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RESUMO

O objeto de pesquisa desta tese compreende identificar e analisar as praticas de
espiritualidade no trabalho vivenciadas em instituicdo de ensino superior. Parte-se
do pressuposto de que a espiritualidade ndo esta vinculada a um preceito religioso,
nem a ritualismos organizados ou proselitismos. Assim, ela ndo esta condicionada
a rituais, doutrinas ou crencas religiosas institucionalizadas, ainda que esteja
impregnada de valores comuns a maioria das religides. O referencial teérico
utilizado integra a reviséo literaria sobre o conceito de espiritualidade inserido no
contexto organizacional, perpassando 0s conceitos de cultura organizacional,
religido e espiritualidade como forma de investigar a espiritualidade no ambiente de
trabalho e como ela pode ser promotora do bem-estar organizacional. Para
operacionalizar a escolha do método, foi realizado um estudo de carater exploratorio
descritivo, com avaliagdo quantiqualitativa, sendo a estratégia de pesquisa o estudo
de caso, utilizando multiplas fontes de evidéncias: observacao, analise documental,
entrevistas semiestruturadas e questionarios. O espaco delimitado para a
realizacdo do estudo foi uma InstituicAo de Ensino Superior — Faculdades
Integradas Pitagoras de Montes Claros —MG. Participaram do estudo onze gestores
e noventa funcionarios distribuidos nos cargos de professores, administrativos e
limpeza/portaria/seguranca A compilacao dos dados culminou com a elaboracéo de
graficos, figuras e tabelas, os quais mostram as principais relacbes que se
estabelecem entre as categorias de entrevistados com 0 objeto desta tese. Os
achados da pesquisa revelaram, mediante a observacao das dimensdes e variaveis,
gue tanto a categoria de gestores quanto a de funcionarios percebem, na

organizacao, significativos tracos de espiritualidade no ambiente de trabalho.

Palavras-Chave: espiritualidade no trabalho. Cultura organizacional, religiosidade.



ABSTRACT

The research object of this thesis encloses identify and analyze the spiritual traits
experienced in a higher education institution. This is on the assumption that
spirituality would not be linked to a religious precept, nor organized ritualism or
proselytism. Thus, it is not subject to rituals, doctrines or institutionalized religious
beliefs, although it is imbued with common values to most religions. The theoretical
framework is constituted of the literature review on the concept of spirituality in the
organizational context permeating the concepts of organizational culture, religion
and spirituality as a way to investigate the spirituality in the workplace and how this
can be a promoter of organizational welfare. To operationalize the choice of method,
we performed a descriptive exploratory study with quantitative qualitative evaluation,
and the research strategy used was case study, using multiple evidence sources:
observation, document analysis, semi-structured interviews and questionnaires. A
local higher education institution was the place chosen as the delimited area for the
study to take place; Integrated Colleges Pythagorean Montes Claros-MG. Eleven
managers and ninety employees were study participants, distributed among
teachers, administrative, janitors, guards, and security. The compilation of the data
led to the development of graphs, pictures and tables, which show the main
relationships established between the categories of respondents with the object of
this thesis. The findings of this research, by observation of the interaction dimensions
and variables, brought that both, managers and employees, realize significant

influence of spiritual traits in the workplace.

Keywords: Spirituality at work. Organizational Culture, Religion.
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INTRODUCAO

O objeto de pesquisa desta tese compreende identificar e analisar as préaticas
de espiritualidade no trabalho vivenciadas em instituicdo de ensino superior
localizada na cidade de Montes Claros-MG. Parte-se do pressuposto de que a
espiritualidade ndo esta vinculada a um preceito religioso nem a ritualismos
organizados ou proselitismos. Assim, ela ndo esta condicionada a rituais, doutrinas
ou crencgas religiosas institucionalizadas, ainda que esteja impregnada de valores
comuns a maioria das religides. Consiste em uma nova perspectiva de humanizacéo
do ambiente e das relacGes de trabalho e de autorrealizacdo no ato de trabalhar,
baseada na transformacgao da consciéncia, propiciando o bem-estar emocional e a
construcdo e reconstrucdo de orientacdes, valores e praticas que nao estdo
associados ou representados em termos de religido ou mesmo de religiosidade.

O estudo permitiu perpassar por conceitos teéricos estudados na Ciéncia da
Religido e Gestado de Pessoas (0 estudo da cultura organizacional). Os conceitos
relativos a Ciéncias da Religido sado abordados ao se analisar e conceituar
religiosidade e espiritualidade.

A metodologia utilizada nesta tese considera que a pesquisa realizada € do
tipo descritiva, de carater quali-quantitativo. Trata-se de um estudo de caso. A
pesquisa qualitativa, em sentido amplo, pode ser definida como uma metodologia
que produz dados a partir de observacfes extraidas diretamente do estudo de
pessoas, lugares ou processos com 0s quais 0 pesquisador procura estabelecer
uma interacdo direta, para compreender os fenbmenos estudados. Geralmente
partem de questdes mais amplas, que s6é vao tomando uma forma mais definitiva a
medida que se desenvolve o trabalho.

No caso do estudo aqui desenvolvido, a pesquisa qualitativa possibilitou
partir-se de uma area mais ampla e, a medida que foi desenvolvida, permitiu focar
melhor o problema, obtendo, por meio do estudo de caso, a resposta a questao de

pesquisa.



No entanto, a pesquisa quantitativa foi também utilizada durante a coleta de
dados junto a funcionarios administrativos, professores e de servicos gerais da
empresa estudada, para que se pudesse verificar a chamada “espiritualidade no
trabalho”.

Recorreu-se a fontes primarias de informacdes, materializadas mediante a
realizacdo de pesquisa descritiva. Para as fontes secundarias, a referéncia para
contextualizar o suporte tedrico que corrobora o construto da pesquisa foram livros,
artigos cientificos, periédicos, teses, dissertacbes e pesquisas realizadas no
contexto do tema, em ambientes diversos. A unidade de observacdo considerada
foram as Faculdades Integradas Pitagoras de Montes Claros-FIP-Moc, e a unidade
de analise compreendeu os funcionarios.

Para a pesquisa qualitativa, foram entrevistados 11 diretores,
compreendendo: diretoria executiva, diretoria e vice-diretoria académica, diretoria
de marketing, diretoria de recursos humanos, diretoria administrativo-financeira,
diretoria do campus, diretoria de expansao e relagdes institucionais, coordenadorias
de curso e ouvidoria.

Para a pesquisa quantitativa, a amostra foi considerada em dois momentos.
No primeiro, tem-se a definicdo da amostra para extrair o nimero de respondentes
em termos consolidados, ou seja, todos os entrevistados. Nesse caso, a amostra é
probabilistica. No segundo momento, a amostra foi dividida em proporc¢des para 0s
trés grupos considerados na pesquisa: diretoria, corpo docente e funcionarios
administrativos. A amostra representativa de cada um desses grupos, foi definida,
metodologicamente, pelo tipo de abordagem, como estratificada n&o proporcional.

O primeiro momento da pesquisa gquantitativa e da definicdo e calculo da
amostra considerou um universo de 570 funcionéarios (distribuidos em 236
administrativos e 334 professores), que constitui a populacdo da Instituicdo de
Ensino.

Considerando uma amostra de 60 informantes, para maior seguranca da

pesquisa, foram pesquisados 90 colaboradores, considerou-se uma margem de



erro de 10%, com nivel de confianca de 95,5%. Com a margem de erro e o nivel de
erro considerado, tem-se uma amostra probabilistica.

O problema central de pesquisa busca identificar as seguintes questfes: A
empresa em estudo adota a gestao da espiritualidade no ambiente de trabalho? Se
adota, como a cultura organizacional a direciona? Qual o objetivo em aplicar essa
pratica em seu modelo de gestdo? Qual a percepcao dos colaboradores acerca das
dimensdes da espiritualidade no ambiente de trabalho? Existem percepcdes
diferenciadas entre as categorias de trabalhadores quanto a gestdo da
espiritualidade no ambiente de trabalho (gestdo e funcionarios administrativos,
professores e servigos gerais)? Que influéncia a espiritualidade pode exercer nos
comportamentos e no desempenho dos trabalhadores?

Partimos da hipdtese de que a organizacdo em estudo compreende que &
necessario humanizar esse ambiente de trabalho competitivo, denso e tenso; e de
que a utilizacdo cada vez maior da espiritualidade no trabalho fundamenta-se na
constatacdo de que ela melhora o ambiente organizacional, a satisfacdo e o
envolvimento no trabalho, e criando um vinculo afetivo dos profissionais com a
organizacdo, o que se refletira na lucratividade.

O objeto de pesquisa compreende descrever as relagcdes entre
espiritualidade, cultura organizacional e ambiente de trabalho. A espiritualidade tem
sido observada como uma caracteristica desejada pelos profissionais e pelas
organizacdes onde estdo inseridos. Entretanto, pouco se tem estudado sobre
cultura organizacional e espiritualidade, o que se reflete na escassez de material
publicado que engloba essas duas tematicas. Na area das Ciéncias da Religido,
trata-se de tema inovador. Para efeito desta tese, uma organizacao espiritualizada
€ aquela que busca, na realizacdo de sua misséo, de sua cultura e seus valores,
um propdésito maior que os aspectos materiais. Dentre os objetivos especificos,
procuram-se identificar praticas que possam promover a espiritualidade, bem como
a percepcao das categorias de funcionarios e gestdo sobre essa temética.

Como resposta as perguntas da pesquisa tanto qualitativa quanto

quantitativa, foram testadas as hipoteses, dentre elas as de que néo existem



evidéncias significativas de variacdo na analise das unidades de trabalho
considerada (administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca) na avaliacado
das politicas de espiritualidade implementadas na organizacdo; e que nao existem
evidéncias significativas de variacdo na analise das unidades de trabalho
considerada (administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca) na avaliagao do
alinhamento da equipe com os valores da organizacao.

Inseridas em um contexto social marcado por incertezas e instabilidades, as
organizacdes tendem a assumir um papel cada vez maior, na condicdo de
fornecedoras de identidade social e individual, o que transpde o espac¢o do privado
e estabelece com o individuo uma relacdo de referéncia total. Gestdo e
espiritualidade no trabalho eram consideradas como inadmissiveis dentro de um
contexto organizacional competitivo.

Para alguns gestores e funcionarios, a “gestdo” e a “espiritualidade”
compreendem terminologias de realidades distantes. Ligada a aspectos da
eficiéncia, dos resultados e dos negdcios, figurava a gestdo. Em contraposicéo,
havia a espiritualidade, cujos elementos estavam ligados a aspectos relacionados
a valores e principios. Na realidade, tanto a gestdo como a espiritualidade precisam
garantir resultados e supdem a existéncia de valores e principios duradouros. As
organizaces, independentemente de sua area - de cunho religioso ou empresarial
-, estdo a procura, cada vez mais, de modelos que contemplem resultados e eficacia
para a realizacdo de sua missao e de seu negdcio.

Este novo milénio anuncia que essas terminologias — “gestdo” e
“espiritualidade” - estdo, ao contrario do que se apregoava, cada vez mais proximas
uma da outra. As pessoas e as organizacfes que buscam habilidades profissionais
sentem necessidade de complementar sua formagéo com valores mais duradouros.
E as instituigcbes cuja identidade esta ligada mais ao espiritual sentem necessidade
de buscar maior profissionalismo em sua forma de fazer a gestdo. O novo cenario
vivenciado tem exigido das organiza¢Bes ndo apenas mudancas tecnologicas, mas,
principalmente, novas formas de organizacdo do trabalho, na busca de uma

empresa mais flexivel e integrada que busque elevar a eficiéncia de seus servigos,



fazendo frente a um ambiente marcado pelas incertezas e complexidades de
mercado.

Na verdade, tanto a gestdo como a espiritualidade precisam garantir
resultados e pressupdem a existéncia de valores e principios duradouros.

Essa temética vem sendo discutida em &mbito internacional. As
organizagbes devem, pois, estar abertas aos valores espirituais. Para tanto,
consideramos oportuno fazer uma anélise de como as empresas vém adaptando
sua cultura organizacional, a subjetividade do trabalhador, incluindo questdes como
o significado, o propésito e o sentido da vida, o crescimento pessoal, a integracéo,
a dignidade, a religiosidade; para, dai, introduzir uma discusséo inovadora, que € a
de identificar a espiritualidade no ambiente de trabalho.

Partindo dessa perspectiva é que se apresenta o interesse por este trabalho.
Buscar-se-a ampliar a discussao das relagfes entre espiritualidade e o ambiente de
trabalho. Este estudo serd realizado em uma Instituicdo de Ensino Superior (IES)
particular, denominada Faculdades Integradas Pitagoras, localizada na cidade de
Montes Claros-MG. Trata-se de um segmento onde a temética - a espiritualidade
no trabalho ainda néo foi estudada, e cuja atuacao se insere numa competitividade
acirrada. Por isso, tratar com equidade os colaboradores passa a ser objetivo impar
das organizagbes. Quanto maior for o grau de espiritualidade presente na gestao
da organizacdo, os obstaculos e pressdes serdo enfrentados e superados com
maior eficacia.

Essa discussado esta situada nesse novo cenario, em que ha preocupacdo
tanto com os resultados organizacionais como também com o bem-estar e a
felicidade do trabalhador. Por que esta pesquisa esta sendo feita em empresa desse
segmento e localizada em Montes Claros-MG? Inicialmente, ha o vinculo da
pesquisadora, que, oriunda da cidade, pretende dar retorno a sociedade regional
pelo conhecimento absorvido e desenvolvido durante o doutorado. Depois, pela
importancia da cidade, por apresentar maior dinamismo dentre as que compdem a

Regido Mineira do Nordeste (RMNE), uma forte vocacdo no setor terciario, em



especial o da educacdo, tendo-se tornado, nos ultimos 15 anos, um “polo
educacional”.

A Instituicdo de Ensino Superior - IES a ser estudada, € a segunda e a maior
instituicdo de ensino superior particular que foi instalada na cidade. Tem sua origem
no ano de 1999. Pressupde-se que uma Instituicdo de Ensino Superior datada
desse periodo no norte do estado de Minas Gerais, seja uma organizagdo em
sentido amplo, pois possui estruturacao formal definida, conjunto de regras, normas,
praticas, que séo seguidas, distribuicdo do exercicio do poder e controle entre seus
membros; objetivos, metas, missbes estabelecidas; e dirige as acdes, processos
decisérios e comunicativos entre os membros da comunidade organizacional, entre
outras caracteristicas. As Faculdades Pitdgoras, como produtoras, reprodutoras e
multiplicadoras de cultura, imprimem e transmitem valores, componentes
significativos de uma cultura organizacional, pressupondo que, assim como
qualquer outra organizacao, busca o atingimento de metas organizacionais. Este
trabalho considera relevante conhecer a espiritualidade no ambiente de trabalho
frente a cultura organizacional predominante nessa instituicao.

Essa situacao tem sido conhecida como humanizagéo das organizagdes. Em
meio a esses acontecimentos, a area de Recursos Humanos tornou-se alvo
constante do aparecimento de “novas teorias” e conceitos, em ritmo cada vez mais
acelerado, concomitantes as discussdes e estudos sobre o ressurgimento da
espiritualidade na sociedade atual como uma espécie de reacdo cultural tipica do
mal-estar causado pela decomposicdo da modernidade e do “avango que muitos
chamam de pds-modernidade”.

No quadro dessas transformacdes, trés aspectos desenham com maior
nitidez a mudancga organizacional em curso: mudanca na relacao entre empresas;
na organizacao geral da empresa e na organizacgao do trabalho.

O novo padrdo de inter-relacionamento entre empresas tem exigido
comportamentos diferenciados dos varios agentes envolvidos nas relacdes

organizacionais, afetando, inclusive, a cultura organizacional. Em um mundo de



diversidade corporativa e de incluséao, primeiro havia a raca, depois 0 sexo e a etnia;
mais tarde, veio a orientagéo sexual.

Hofstede (1991) comenta que, no comeco dos anos 80, a literatura gerencial
comecou a popularizar a questdo de que a exceléncia de uma organizacao esta
diretamente relacionada a maneira de seus membros aprenderem a pensar, sentir
e agir. Entender tais diferencas €, no minimo, essencial, pois cada pessoa traz
consigo padrdoes de pensamento, sentimento e acdes potenciais adquiridos ao
longo de sua vida.

E por intermédio dos padrbes culturais, ordenados em simbolos
significativos, que o homem encontra sentido nos acontecimentos mediante 0s
quais ele vive. A cultura pode, entdo, ser vista como expressao de significados
subjetivos, construidos, mantidos e aplicados por atores sociais. E o que se chama
“a vida no trabalho”, em que a cultura organizacional vai ganhando novas roupagens
para melhorar a experiéncia humana e promover a estabilidade e o crescimento das
organizacoes.

Compreendemos que € oportuno, em termos académicos, um estudo que
venha contemplar também essas rela¢des simbdlicas, tais como 0s mitos e rituais
em organizacgao de ensino. As pesquisas realizadas até entdo, negligenciaram esse
aspecto. E é sob essa 6ptica que este trabalho trara contribui¢cdes inovadoras. A
literatura existente deixa uma lacuna sobre essa interface entre cultura
organizacional e espiritualidade, ndo tendo sido suficientemente estudada na
literatura pertinente as ciéncias da religido. E esse, ent&o, o campo de discussio
inovador que este estudo proporcionara. Acreditamos que esses eshbocos se tornam
importantes para o estudo das organiza¢cdes como reprodutoras de espiritualidade
no ambiente de trabalho, pois sustentam o carater distinto, o ethos, que da
significado existencial aos grupos integrantes das organizacgoes.

Dessa forma, identificar como se manifesta a espiritualidade organizacional
nos permitird analisar qual o real sentido da espiritualidade (mecanismo de controle

social/exploragéo/expropriagéo).



Para o propésito mencionado, esta tese esta estruturada em 3 (trés)
capitulos. O capitulo 1 contempla Instrumento, Procedimentos e Resultados da
Pesquisa Empirica; € o capitulo em que se encontra o “coracdo” da pesquisa.
Apresenta-se o resultado da pesquisa qualitativa e quantitativa do estudo de caso.
Nele apresentamos as op¢des metodoldgicas de coleta de dados e respectivo
tratamento; elaboramos a descricédo do objeto de estudo dentro do contexto, com
base na documentacéao recolhida durante a pesquisa observacional e no momento
das entrevistas a diretoria executiva, diretores académicos e gerente de recursos
humanos. Descrevemos nesse capitulo os resultados a partir das evidéncias
empiricas decorrentes do tratamento estatistico dos dados recolhidos.

O capitulo 2 consiste na apresentacédo do referencial te6rico da tese que
contempla a discussdo dos assuntos: O Cenario Global, a Espiritualidade no
Trabalho e a Cultura Organizacional. Realizou-se uma revisdo da literatura,
analisando criticamente a contribuicdo dos diversos autores discutidos no texto.
Procuramos descrever o estado da arte da tematica que constitui 0 escopo
fundamental da tese: o0 ambiente organizacional e a espiritualidade no ambiente de
trabalho.

No capitulo 3 apresentamos a andlise e interpretacdo da pesquisa empirica
a luz da teoria em questéo.

Feito isso, partimos para a Conclusdo da tese, m que se encontram 0sS
achados da pesquisa frente as contribuicbes teoricas e praticas do estudo, e
assinalamos suas principais limitagbes, ndo deixando de sugerir algumas
orientacdes para ulterior investigacdo nesse dominio. Ainda nessa etapa, séo
apresentadas sugestdes para estudos futuros.

Por fim, é apresentada a lista das referéncias que utilizamos na elaboragéo
da tese. Juntam-se também varios anexos: o instrumento de coleta de dados
(questionario e entrevista semiestruturada, carta de apresentacdo, Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido).



| INSTRUMENTO, PROCEDIMENTOS E RESULTADOS DA PESQUISA
EMPIRICA

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa empirica. Para tanto foi
dividido em trés secdes. A primeira apresenta as varidveis pesquisadas, a unidade
de analise, os métodos que foram utilizados na organizacdo e elaboracdo da
pesquisa proposta por meio da apresentacdo do tipo de estudo, descricdo do
universo pesquisado para obtencdo de dados, bem como sua forma de coleta, o
delineamento das estratégias de pesquisa, as fases que auxiliaram na organizacéo
da investigacdo, o universo e a amostra, os instrumentos de coleta de dados e
procedimentos. A segunda parte do capitulo traz os resultados da pesquisa
qualitativa, mediante a transcri¢éo literal das entrevistas qualitativas realizadas junto
ao quadro de gestores da organizacao em estudo. Em seguida, o leitor encontra os
resultados da pesquisa quantitativa realizada junto aos colaboradores da

organizacao.

I.1 Contextualizagao

O objeto desta tese compreende identificar e analisar as praticas de
espiritualidade no trabalho vivenciadas em uma instituicdo de ensino superior de
Montes Claros-MG, denominada Faculdades Integradas Pitagoras.

Essa empresa foi selecionada para este estudo por ser a maior instituicao de
ensino superior particular da cidade, apresentando um dos maiores portfélios da
cidade.

Por se tratar de uma instituicdo que ja se encontra consolidada e que
apresenta tracos de comprometimento com a cidade e uma grande respeitabilidade
junto a populagdo local e regional, considera-se oportuno conhecer a fundo a
organizacdo, objetivando identificar tracos de espiritualidade no ambiente de

trabalho, mediante a percepc¢ao de seus colaboradores.
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Parte-se do entendimento de que os modelos administrativos que durante
muito tempo impuseram um modelo mecanicista/fordista, em que dominava uma
hierarquia rigida e controladora, tém evoluido para posturas mais participativas, o
gue abre espaco para um investimento afetivo, emocional e até mesmo espiritual
no trabalho. Esse investimento perpassa pela consideracao de tratar as pessoas de
um modo completo, o que significa entendé-las e responder a suas necessidades
materiais e ndo materiais.

Hoje, a gestdo das organizacdes passa obrigatoriamente pela compreenséo
dos contextos sociais e culturais. O ambiente ndo pode mais ser considerado
somente como algo externo as organizacdes. Sua influéncia € nitida nos valores,
crengas, atitudes e comportamento das pessoas que as compdem e tém reflexos
nos modelos de gestao. Nesse aspecto, os estudos vém apontando que nas ultimas
décadas, houve significativo crescimento do niumero de pesquisas que abordam a
individualidade, subjetividade, busca do prazer, eliminacdo do sofrimento ou
realizacdo das potencialidades humanas no trabalho. A inovacdo nesta tese
encontra-se em fazer essa analise frente a espiritualidade organizacional. O novo
cenario sinaliza que ndo se pode deixar de levar em conta que a énfase da
espiritualidade no ambiente de trabalho € uma expresséao cultural que ocorre dentro
de um quadro de enfraquecimento da capacidade das ideologias oriundas do
capitalismo.

Torna-se necessario esclarecer que a espiritualidade organizacional
discutida nesta tese aborda como instrumento de mensuracao, além das variaveis
que a compreendem, a religido e religiosidade que, diante da impossibilidade de
abordar todos os aspectos relacionados ao tema selecionado, sofreram alguns
recortes.

A Figura 1 € uma forma de ilustrarmos, resumidamente, as principais
variaveis desta pesquisa: religiosidade, espiritualidade, espiritualidade
organizacional e cultura organizacional, e as possiveis relacdes que podem ser
estabelecidas entre elas. Essas relacdes foram delineadas nas hipoteses

mencionadas na introducéo desta tese.



FIGURA 1: Variaveis investigadas
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A analise investigativa dessas variaveis irdo proporcionar a investigacao da
presenca ou nao da espiritualidade na organizagao em estudo.

As relacdes entre religiosidade, espiritualidade no ambiente de trabalho e
cultura organizacional podem ser estudadas por duas variaveis envolvidas nesse
fenbmeno: os aparatos visiveis e 0s aspectos intangiveis.

As variaveis compreendidas como aparatos visiveis estudas nesta tese
foram: cultura organizacional por meio da missao, visdo e valores; e estrutura
organizacional, a relacdo com o ambiente e a estrutura organizacional. Os aspectos
intangiveis nesta investigagdo englobam os valores organizacionais e as relacdes
interpessoais que ocorrem no cotidiano de trabalho como a religiosidade,
espiritualidade e espiritualidade no ambiente de trabalho.

Em relacdo a discussdo do fendmeno religioso, ndo € objeto desta tese
aprofundar a questédo da fé nem dos mecanismos que envolvem a promoc¢ao dessa
convicgdo. Nao compreendeu objeto de estudo abordar dogmas ou as doutrinas
religiosas. O recorte foi feito sobre os fatores e valores incorporados no dia a dia
organizacional que culminam nessa pratica, por meio dos entrevistados, tanto os

funcionarios, quanto por parte dos gestores.

I.1.1 Aplicacdo Metodoldgica: as variaveis pesquisadas

.1.1.2 Unidade de Analise

Montes Claros estéa localizada na mesorregido Norte de Minas Gerais. E um
centro urbano que, de acordo com varios parametros fisicos, sociais e econdmicos,
encontra-se numa regiao de fronteira entre o Nordeste e o Sudeste. Dentre os 853
municipios que compdem o Estado de Minas Gerais, Montes Claros se coloca em
posicdo de destaque em termos de atratividade e competitividade em relacéo as
oportunidades de neg6cio. Trata-se de uma cidade que se destaca pela
concentracéo populacional de 394.350 habitantes, conforme o IBGE (2015) e, pela

importancia econdmica, € o quinto maior municipio de Minas Gerais.
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A cidade encontra-se inserida na grande regido do Sao Francisco, rio em
cujas margens teve inicio o ciclo do gado. Outro importante aspecto histérico que
devemos mencionar é seu papel no comércio regional, ainda no periodo colonial.
Além de um diversificado folclore envolvendo o “Velho Chico”, encontramos um rico
artesanato regional, cujas origens remontam as lendas ribeirinhas, a criagdo do
gado e & miscigenacao dos povos que ali viveram. A semelhanc¢a do norte-mineiro,
principalmente do caboclo san-franciscano, com o povo nordestino é bastante
evidente no linguajar, nas caracteristicas fisicas, nos habitos alimentares, enfim, em
seu modo de vida.

Montes Claros constitui um polo regional no que se refere ao ensino superior,
conhecida com o titulo de “polo universitario do sertdo de MG”, especificamente em
relacdo ao ensino superior. Além da Universidade Federal de Minas Gerais com
seu Campus Regional - Instituto de Ciéncias Agrarias - e da Universidade Estadual
de Montes Claros - UNIMONTES, a cidade conta, ainda, com unidade do Instituto
Federal do Norte de Minas - IFNMG e com outras vinte e sete faculdades
particulares. Na cidade séo oferecidas mais de 40 especialidades na graduacéao,
diversos cursos de pdés-graduacdo em ambito de especializacdo, mestrado e
doutorado. Aqui se somam instituicdes como a Fundacdo Getulio Vargas, SENAC,
entre outras.

No ano de 1999, o grupo Pitagoras, com sede em Belo Horizonte (MG), e
detentor de inlmeras instituicbes de ensino superior e de ensino basico em todo o
pais, associou-se ao grupo Turano/Padréo, com experiéncia em educacao basica,
em Montes Claros - MG e, juntos, fundaram a mantenedora - Faculdades Pitagoras
de Montes Claros Ltda., com varias mantidas. Cada entidade é detentora de 50%
das cotas totais. Posteriormente, essas mantidas tornaram-se Faculdades
Integradas Pitdgoras- FIPMoc. Em 2008, a instituicdo alterou sua raz&o social,
passando a denominar-se Sociedade Padréo de Educacédo Superior Ltda.

A Instituicdo de Ensino Superior (IES) - FIPMoc, mantida pela Sociedade
Padrédo de Educacao Superior Ltda., localiza-se na cidade de Montes Claros-MG,

teve seu recredenciamento pela Portaria MEC n.°1.285, de 19 de abril de 2005.



14

O objetivo que norteia a criagdo da IES estéd alicercado em promover o
desenvolvimento educacional da regido norte do Estado de Minas Gerais, mediante
a oferta de educacéo superior de qualidade, sustentada na logica da formacdo com
0 ensino e a formacao profissional que contemplem conhecimentos, habilidades e
atitudes necessérias a atuacao do cidadao e a transformacao da regido em que se
encontra, de forma a contribuir com um desenvolvimento sustentavel. Como centro
de formacéo de recursos humanos, a instituicdo se preocupa com a dinamica do
desenvolvimento regional em todas as areas do conhecimento, e busca, no
processo de traducdo de seu corpo discente a formagdo comprometida com o
progresso da regido.

As FIPMoc possuem uma concepc¢ao pedagodgica apoiada em metodologias
efetivas do processo ensino - aprendizagem que incorporam, necessariamente, a
pesquisa e a extensdo. Devidamente regularizada junto ao Ministério da Educacéo,
e autorizada para atuar segundo sua missao, a instituicdo tem apresentado
crescimento importante nos ultimos anos, em suas atividades didatico-pedagogicas.
Atualmente, a instituicdo oferece os cursos de graduacdo de Administracao,
Arquitetura e Urbanismo, Direito, Enfermagem, Engenharia Civil, Engenharia de
Producédo, Engenharia Mecéanica, Engenharia de Minas, Engenharia Elétrica,
Engenharia Mecatrbnica, Engenharia Metallrgica, Farmacia, Fisioterapia, Medicina,
Pedagogia, Psicologia, Publicidade e Propaganda, totalizando cerca de 5000 alunos
de graduacéo.

A instituicdo tem-se inserido ativamente na comunidade por meio das
unidades de apoio a seus cursos, promovendo intercambio de saberes e
oportunidades reais de aprendizagem e aprimoramento a seus estudantes. Com o
curso de Direito, foi instalado, no centro da cidade, o Nucleo de Préatica Juridica
(NPJ), com escritorios advocaticios. Além de possibilitar o estagio dos alunos do
curso de Direito, no NPJ é realizado um trabalho de atendimento a populacdo
carente da cidade, que tem grande demanda na area. Com os cursos de Publicidade
e Propaganda, foi criado o Laboratério de Publicidade e propaganda (LAPP), que

permite a pratica da profissdo, prestando atendimento as instituicdes filantropicas
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da cidade. Nesse laboratério, funciona a radio e TV-FIP, com um programa inserido
regularmente na TV Cultura, que tem emissora local (TV Geraes).

Para a area de saude, as FIPMoc criaram o Nucleo de Atencdo a Saude e
Praticas Profissionalizantes (NASPP), onde implantou as clinicas de Fisioterapia,
Enfermagem, Psicologia, Farmécia, Analises Clinicas e ambulatorios de
especialidades médicas, para atendimento a populacéo carente de area periférica
da cidade. Essa entidade ja abrigou duas equipes da Estratégia Saude da Familia
e, em, 2008, transformou-se num Centro de Referéncia do municipio, devido as
instalacées e servicos prestados a comunidade, com atendimento via Sistema Unico
de Saude (SUS).

A instituicdo criou também o CEPEAGE- Centro de Pesquisa e Praticas de
Engenharia, Arquitetura e Gestao -, com diversos laboratérios de todos os cursos
de Engenharia e Arquitetura e Urbanismo das FIPMoc.

Instaladas no prédio da Sociedade Educacional Turano, numa area de
7.500m2, com area construida de 10.000m2, o prédio possui salas de aulas com
projetores multimidias e computador, além de biblioteca, laboratérios especificos
para cada curso, laboratorios de informatica, auditério com capacidade para 400
pessoas, Salas de Aula de Tecnologia Interativa (STI), praca de alimentacdo, area
de lazer e sede administrativa. Para isso, cerca de 250 funcionarios desempenham
as atribuicbes académicas, administrativas e prediais.

Um dos servicos prestados a comunidade académica é a Ouvidoria, um
orgdo estratégico, constituindo-se em poderoso instrumento para a transformacéo
institucional permanente, favorecendo mudancas e ajustes em suas atividades e
processos, em sintonia com as demandas da sociedade, ou seja, um caminho
efetivo na busca da qualidade, da transparéncia e da cidadania. Além da atividade
rotineira do setor, como os atendimentos pelo telefone ou e-mail, a ouvidora realiza,
ainda, atendimentos pessoais e encaminhamentos diversos, fortalecendo assim, a
cidadania.

O Atendimento Psico-pedagdgico é um servico criado pela instituicdo com a

finalidade de atender, compreender, buscar solugbes ou encaminhamentos de
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problemas de aprendizagem ou problemas emocionais que dificultam o processo
de formagédo e que surgem no decorrer da vida académica do corpo discente.
Disponibiliza atendimento psico-pedagogico individual e grupal aos académicos,
bem como atendimento e assessoria psico-pedagogica a professores e
coordenadores de curso, diante de situacdes de dificuldades de aprendizagem ou
problemas emocionais e relacionais que apresentem algum comprometimento no
processo académico.

As acles de responsabilidade social desenvolvidas pela instituicdo estédo
contempladas no PDI mediante a atuacdo de seus Nucleos de Atencdo a Saude —
NASPP, e o Nucleo de Préaticas Juridicas — NPJ, além da Empresa Junior de
Engenharia, e do Laboratério de Publicidade de Propaganda - LAPP. As FIPMoc
mantém parcerias e convénios tanto com o setor publico com o privado local,
contribuindo no campo educacional e, consequentemente, ativando o aspecto
socio-econdmico da regido. As FIPMoc contemplam a inclusdo social,
principalmente em dois aspectos: concedem bolsas de estudo e mantém parcerias
e convénios com a intencdo de privilegiar o discente socialmente menos favorecido.

Diante do exposto, este trabalho pressupde que as FIPMoc situadas no norte
de Minas Gerais sejam uma organizacdo, no sentido genérico, pois, possuem
estruturacdo formal definida, conjunto de regras, normas, praticas que s&o
seguidas, distribuicdo do exercicio do poder e controle entre seus membros,
objetivos, metas, missdes estabelecidas e que dirigem as acdes, processos
decisérios e comunicativos entre os membros dessa comunidade organizacional,

entre outras caracteristicas.

Missao

Formar profissionais éticos, solidarios, criativos e capacitados para ingressar
no mercado de trabalho, buscando o aprimoramento continuo e tendo a ética como

suporte para as relagdes interpessoais.

Visao
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Ser reconhecida como uma instituicdo que busca a vanguarda das
transformacdes educacionais, assegurando a qualidade do processo ensino-

aprendizagem e das relacfes entre as pessoas.
Valores

a) Etica nas relacdes;

b) Trabalho coletivo;

c) Melhoramento continuo;

d) Abertura para o novo.

Diretrizes

a) Competéncia de todos os envolvidos no trabalho;

b) Integracdo com a comunidade;

c) Exercicio de transparéncia, confianca e valorizacdo das pessoas;
d) RelacBes de parceria.

As Faculdades Integradas Pitagoras de Montes Claros, que também s&o uma
organizacdo com cultura propria, transmitem seus valores organizacionais, (re)

produzindo e multiplicando sua cultura organizacional.

[.1.1.3 Unidade de observacao

Como universo a ser pesquisado, consideraram-se profissionais

representativos de toda a estrutura da Instituicdo de Ensino Superior - IES, de forma
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a absorver a percepgdo da espiritualidade e da cultura organizacional na
perspectiva dos gestores e na categoria dos empregados.

O interesse de estudo sobre a categoria de diretores se explica pelo papel
que esses atores sociais desempenham nas organizacfes, transmitindo e
disseminando suas culturas. Assim, nas estratégias de mudancas das empresas,
encontra-se o0 corpo de diretores personalizando a agdo da organizacdo e
reafirmando o papel e a importancia dessa categoria sécio-profissional na dinamica
organizacional.

Para melhor visualizacédo, foi elaborado o Quadro 4, que apresenta o cargo
e a distribuicdo dos gestores.

Quadro 1 - Profissionais entrevistados (Ambito de direc&o)

Fonte: Elaboragéo Propria
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Quanto ao funcionario, partiu-se do pressuposto que cada individuo tem
uma ideia de organizacéo e de seu significado; cada um vive sua experiéncia na
organizacdo. Dessa forma, € importante identificar as formas simbolicas e,
principalmente, as relacdes de poder que estéo influenciando o desenvolvimento da
organizacao, sobre a qual os membros mediatizam suas experiéncias. Como forma
de visualizacdo dos casos da organizagdo, € apresentada a Figura 2, com o

fluxograma da organizacdo em estudo.
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Figura 2 — Fluxograma organizacional das Faculdades Integradas Pitagoras
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Fonte: Dados da Empresa
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[.1.1.4 Tipo de estudo

Foi adotada uma abordagem quali-quantitativa para a realizacdo deste
trabalho. Segundo Gatti (2004, p.13), a combinacdo de dados quantitativos com
metodologias qualitativas pode enriquecer a compreensdo de eventos, fatos e
processos. O uso de delineamentos combinados ou integrados de métodos
quantitativos e qualitativos tem conquistado cada vez mais espacgo consideravel na
pesquisa de fenbmenos humanos, na ultima década.

E inegavel que, por apresentar carater numérico, a abordagem quantitativa
pode ser taxada de mecanica ou meramente estanque por alguns criticos.
Entretanto, deve-se reconhecer, também, que estudos quantitativos propiciam
organizar, ordenar, categorizar e medir dados importantes para a realizagdo de
determinado trabalho cientifico.

A abordagem qualitativa, por sua vez, complementa a proposta apresentada
anteriormente, pelo fato de que estabelece critérios para interpretacdo do objeto de
pesquisa. Pesquisador e objeto de pesquisa estabelecem, inegavelmente, uma
relacdo que resulta, para o pesquisador, numa leitura a respeito do que obteve em
seu trabalho. A perspectiva qualitativa nasce do ndo contentamento com ndameros
finais induzindo a busca de compreender o processo deflagrado em determinados
nameros ou resultados. E a tentativa de fazer com que um conjunto de informacdes
em massa seja observado a partir de uma transformacao que ofereca determinado
ponto de vista.

Considera-se que producdo do conhecimento é um processo de carater
interativo, do qual as relagbes entre participantes e pesquisadores e entre
pesquisadores entre si sdo atributos constitutivos — diferentemente do olhar
positivista, que separa sujeito e pesquisador, compreendendo o pesquisador como
o detentor do conhecimento e o participante como mero respondente. Na pesquisa
qualitativa, as relacdes entre o pesquisador e 0 objetivo de estudo sédo entendidas

como essenciais ao processo de construcdo do conhecimento qualitativo, ja que,



22

além de coletar os dados, a fase principal do estudo é aquela na qual o pesquisador
constroi sentidos diferenciados ao material coletado. E é rejeitada a compreenséo
de que “ os dados falam por si sos” (MADUREIRA E BRANCO, 2001).

Outro aspecto da pesquisa qualitativa é abordado por Godoy (1995, p. 58),
quando defende que a pesquisa qualitativa tem carater descritivo e permite entender
o fendbmeno como um todo em sua complexidade, ndo sendo reduzida a simples
variaveis de observacao.

Assim, ambas as abordagens complementam-se, 0 que caracteriza o
delineamento misto, visto que o fendmeno € abrangente, complexo, ha escassa
literatura sobre a tematica; e, em dUltima instancia, buscou-se construir
entendimentos sistémicos do tema.

Quanto a escolha do método, optou-se pelo método do Estudo de Caso, por
considera-lo mais adequado ao trabalho de pesquisa em perspectiva. Essa op¢éo
alicercou-se nos pressupostos de (DE BRUYNE,1977), para quem o estudo de caso
“retne informagdes tdo numerosas e tao detalhadas quanto possivel, com vistas a
apreender a totalidade de uma situagao”.

Em geral, os estudos de caso podem ser de trés tipos: exploratério, descritivo
e pratico, sendo que cada um tem objetivo distinto. Conforme (DE BRUYNE,
HERMAN, SCHOUTHEETE 1991:225), os estudos do tipo exploratério “... tentam
descobrir problematicas novas, renovar perspectivas existentes ou sugerir
hipéteses fechadas, preparando, assim, o caminho para pesquisas ulteriores...”. Os

estudos de caso do tipo descritivo tém como propdsito “... descrever toda a

complexidade de um caso concreto sem absolutamente pretender obter o geral...”.

Finalmente, os do tipo pratico, ou de carater utilitario, “... visam estabelecer o
diagnostico de uma organizacdo ou fazer sua avaliagdo, seja porque procuram
prescrever uma terapéutica ou mudar uma organizagao”.

Considerando-se, assim, todos esses aspectos, a pesquisa aqui
desenvolvida enquadra-se no estudo de caso do tipo descritivo. Uma vez que seu
propdsito € descritivo, o produto do estudo ndo € comprovagdo de teoria, mas a

analise das potencialidades da teoria disponivel no contexto brasileiro e a
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proposicdo de aspectos e hipdteses particulares desse universo, que poderdo ser
objeto de investigacdo mais especifica e aprofundada no futuro. O estudo de caso
ndo se opOe aos outros delineamentos de pesquisa, mas 0s complementa,
possibilitando investigar a complexidade e as sutilezas de fenbmenos que nao
podem ser captados por métodos rigidos.

Apesar de se tratar do estudo de uma configuragdo particular, o “caso”
funciona também como o ponto de partida para uma analise que busque o
estabelecimento de relagbes sociais mais amplas de um determinado objeto de
estudo, ou seja, para o entendimento da relagdo existente entre espiritualidade e
ambiente de trabalho em organizacéo intensiva em capital e tecnologia. Desde ja,
esclarecemos que o fato de ser estudo de caso, permite uma analise mais
pormenorizada do objeto de estudo, a compreensdo dos fenbmenos sociais que
ocorrem no seu contexto, sem perder de vista os multiplos fatores que determinam

sua estrutura, preservando a unidade do caso.

Os estudos de caso servem a muitos propdsitos de pesquisa. Sao Uteis para
proporcionar uma visdo clara acerca de fendmenos pouco conhecidos. Séo
adequados para a formulacdo de hip6teses de pesquisa. Contribuem para a descricao
de grupos, organiza¢des e comunidades. Também podem ser utilizados para fornecer
explicacbes acerca de fatos e fenébmenos sob o enfoque sistémico. O que significa
gue os estudos de caso podem servir tanto a propésitos exploratérios quanto
descritivos e explicativos. Abrangem, portanto, um espectro de possibilidades muito
mais amplo que o da maioria dos delineamentos de pesquisa (GIL, 2009, p.14).

Este autor considera que muitos deles sdo utilizados para a descricdo de

caracteristicas de individuos, grupos, organizacfes, comunidades ou fenbmenos:

A descricdo promovida nesses estudos, no entanto, distingue-se da que é
proporcionada pelos levantamentos, onde séo utilizados instrumentos padronizados,
como questionario e a entrevista, e, como tal, conduzem a resultados caracterizados
pela precisdo. A descricdo pelos estudos de caso decorre geralmente da utilizacéo de
entrevistas abertas e de diferentes formas de observacdo. Mas estes procedimentos
€ que possibilitam um estudo exaustivo e profundo das caracteristicas essenciais dos
fatos e fendbmenos, sem desprezar o contexto em que ocorrem (GIL, 2009, p.14).

Assim, para esta tese, o estudo de caso foi escolhido por se enquadrar no
gue Yin (2005) define como pesquisa de cunho empirico que se propde investigar

um fendmeno contemporaneo. Nesta pesquisa, o fendmeno e o contexto nao estao
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sistematicamente evidentes. Escolheu-se também o estudo de caso pelo prévio
conhecimento de que inumeras varidveis podem relacionar-se tanto a
espiritualidade como a cultura. Neste tipo de método, durante a coleta de dados ha
a possibilidade de se incluirem variaveis anteriormente ndo contempladas e que

podem auxiliar no aprofundamento do objetivo central da pesquisa.

[.1.1. 5 Dimensdes-chave do objeto

Tendo em vista as questbes levantadas - A empresa em estudo adota
praticas de espiritualidade no ambiente de trabalho? E como a -cultura
organizacional as direciona? - Buscou-se, aqui, privilegiar a proposta metodolégica

desenvolvida por Fleury (1990) para mapear a cultura da organizacao, a saber:

a) O histoérico da organizacdo: buscou-se recuperar o momento de criacao e
insercao da organizacdo no contexto politico e econémico, com o propdsito

de compreender sua natureza, sua missao e seus objetivos;

b) Relacionamento entre as pessoas: possibilitou 0o mapeamento das

relacfes de poder entre os empregados e entre as areas da organizacgao;
c) A organizagado do processo de trabalho em seu componente social e

tecnologico, que permitiu a identificacdo das mudancas e,

consequentemente, os valores inerentes ao modelo de gestéo.

.1.1. 6 Universo e amostra

Mattar (2001) propde considerar a escolha do processo de amostragem
conforme o tipo de pesquisa, a acessibilidade aos elementos da populacéo, a
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disponibilidade ou ndo de ter os elementos da populacdo em um rol, a
representatividade desejada ou necesséria, a oportunidade apresentada pela
ocorréncia de fatos ou eventos, a disponibilidade de tempo, recursos financeiros e
humanos, entre outros aspectos. A utilizagdo de amostragem “permite a coleta de
dados relativos a parte da populagéo e sua analise pode inferir dados relevantes
sobre toda a populagdo” (MATTAR, 2001, p.133).

Dessa maneira, o estudo de caso propde uma amostragem estratificada,
proporcional por setores da organizacdo, onde cada elemento da populacéo, de
cada setor da empresa, tem a mesma probabilidade de pertencer a amostra.

O tamanho da amostra foi estimado pela metodologia proposta por Gil (1995)

para populacdes finitas (abaixo de 100.000 observacdes):

Em que n é o tamanho da amostra, 5*¢é a estimativa do nivel de confianca
escolhido, expresso em numero de desvios-padrdao, ¥ € a probabilidade de o
fenbmeno ocorrer, @ é a probabilidade complementar, isto €, a probabilidade de o
fendmeno ndo ocorrer (1 -7 ), N é o tamanho da populacdo, € é o erro maximo
permitido.

Para determinar a amostra da pesquisa, adotaram-se dois desvios-padrao

como nivel de confianca. Para a probabilidade de ocorréncia do evento ¥ , adotou-

se o valor maximo de 50%, ja que essa estimativa ndo foi estabelecida previamente;

consequentemente, @ é igual a 50%, e o erro maximo permitido adotado foi de

10% (SILVA, 2003). O tamanho da populagéo da instituicdo de ensino superior em

estudo V é de 570 funcionarios.

Portanto, substituindo-se os valores na expressao:
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A equacao resultou em uma amostra de aproximadamente 60 (sessenta)
funcionarios.

Definida a amostra, buscou-se o questionario como instrumento de coleta de
dados para a categoria dos funcionarios administrativos e corpo docente. Ressalta-
Se que o questionario € o instrumento mais utilizado em pesquisa quantitativa. Esse
questionario foi constituido por respostas fechadas, por tratar-se de um instrumento
adequado e eficaz na obtencdo de informacdo que permitam extrair conclusdes
sobre a problematica estabelecida neste estudo, permitindo testar as hipéteses que
foram definidas e de acordo com os construtos.

O interesse, portanto, é verificar se o questionario que foi aplicado consegue
mensurar a presenca da espiritualidade na referida realidade organizacional. O
guestionario aplicado, como mencionado, partiu do modelo desenvolvido por Rego,
Cunha e Souto (2007), validado no Brasil e em Portugal, que compreende 19

questdes distribuidas em cinco dimensfes conforme Quadro 2

Quadro 2 — Dimensdes consideradas por Rego, Cunha e Souto

Dimensodes

1. Sentido de Equipe

2. Sintonia do individuo com os valores da organizacgéo.

3. Sentido de servico a comunidade.

4. Alegria no trabalho.

5. Oportunidades para a vida interior.
Fonte: Adaptado de Rego, Cunha e Souto (2007)

Para efeito desta tese, 0 modelo citado foi adaptado e acrescido de 3(trés)
variaveis: Politicas de Espiritualidade Implementadas na Organizacdo; Satisfacdo

com a Gestdo da Organizacdo; e Realizacdo Pessoal. As questdes finais
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associadas a dimensdo podem ser observadas no Quadro 3 e no questionario
aplicado, conforme anexo B.

Aos respondentes foram disponibilizadas cinco opc¢des: Discordo
Totalmente; Discordo Parcialmente; Indiferente; Concordo Parcialmente; Concordo

Totalmente.

Quadro 3 — Fatores e perguntas associadas (continua)
Fatores Questdes
As pessoas de meu grupo/equipe sentem-se parte de uma familia.
Meu grupo/equipe estimula a criacdo de um espirito de
comunidade.
Acredito que as pessoas de meu grupo/equipe se apoiam umas as
Sentido de Equipe outras.
Acredito que os membros do meu grupo/equipe estéo ligados entre
si por um propdésito comum.
Sinto que os membros de meu grupo/equipe estao ligados entre si
por um propdsito comum.
Sinto-me bem com os valores que predominam nha empresa.
Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta
organizacéo.
Sinto que as pessoas se sentem bem quanto a seu futuro na

empresa.
Alinhamento do individuo | Minha organizacéo respeita minha “vida interior”.
com os valores da Minha organizacdo ajuda-me a que eu viva em paz comigo
organizacao mesmo.
Os lideres de minha organizacéo preocupam-se em ser Gteis a
sociedade.

Eu sinto que os problemas desta organizacdo me pertencem.

Eu sinto-me emocionalmente “ligado (a) ” a esta organizacao.

Conheco os mitos, ritos e valores dessa organizagao.

O trabalho que eu realizo estid relacionado com aquilo que

considero importante na vida.

Sentido de servico a Vejo que existe uma liga¢éo entre meu trabalho e os beneficios

comunidade para a sociedade como um todo.

Quando trabalho, sinto que sou Util a sociedade.

Sinto alegria no trabalho.

Na maior parte dos dias, € com prazer que venho para o trabalho.

Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta

organizacao.

Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta unidade de trabalho.

Sinto-me “parte da familia” em minha unidade.

Oportunidades para a vida | Meus valores espirituais sdo valorizados em meu local de trabalho.
interior Em meu local de trabalho ha lugar para a espiritualidade.

Em meu trabalho eu posso “alimentar” minha espiritualidade

Alegria no trabalho
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Quadro 3 — Fatores e perguntas associadas (concluséo)
Fatores Questdes
Aqui na organizacao praticamos meditacao
Aqui na organizacao praticamos exercicios de relaxamento
Politicas de Aqu? na organ@zagéo prat!camos Reiki
espiritualidade Aqui na organizacao praticamos Yoga
implementadas na Aqui na Organizacao temos celebracdes ecuménicas
organizacao

Aqui existem politicas de apoio a gestao de diversidade
(diferencas de personalidade, etnia, religido, cultura).

Satisfacdo com a gestao

d N Sinto que esta organizagéo é gerida adequadamente
a organizacao

Esta organizacdo tem um grande significado para mim

Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz

Meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio em minha vida.
Realizagao pessoal Eu demonstro originalidade em meu trabalho

Meu trabalho ajuda-me em minha realizagéo pessoal.

Sinto que sou uma pessoa religiosa.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir do instrumento validado.

Apébs a aplicacdo, os instrumentos de coleta de dados quantitativos foram
lancados em uma planilha e analisados com o auxilio do software SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). Inicialmente foi usada a técnica multivariada
denominada analise fatorial, que é uma técnica de interdependéncia, em que todas
as variaveis sdo simultaneamente consideradas, cada qual relacionada com as
demais, a fim de se estudar a inter-relagéao existente entre elas, buscando a reducgéo
de dados ou sumarizacao. A “analise fatorial € um nome genérico que denota uma
classe de processos utilizados essencialmente para reducdo e sumarizacao dos
dados”. (MALHOTRA, 2001, p. 504). Quando existir um grande numero de variaveis,
a andlise fatorial favorece a diminuicdo para poucas variaveis, reunindo variaveis
em grupos que medem algo em comum, a fim de tornar a analise geral possivel e
interpretavel.

Nesta pesquisa, aplicou-se a analise fatorial e o teste de variancia, sendo
que o “objetivo da andlise de variancia € avaliar se as diferencas observadas entre
as médias das amostras séo estatisticamente significantes”. (MATTAR, 2001,
p.431).
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Para maior adequacéo, os roteiros da pesquisa destinados aos funcionarios
administrativos e professores passaram por um pré-teste, junto a colaboradores de
outra Instituicdo de Ensino Superior, com o objetivo de, em primeiro lugar, detectar
ambiguidade das questbes, adequacéo da ordem de apresentacao, necessidade de
complementacdo e, em segundo lugar, verificar a adequacdo do tipo de
amostragem e obtencdo de uma estimativa dos futuros resultados. (LAKATOS e
MARCONI,2000).

Para a categoria de diretores e coordenadores, utilizou-se, conforme
mencionado anteriormente, a entrevista semiestruturada, que foi aplicada por meio
de entrevistas gravadas e, posteriormente, transcritas para analise.

Yin (2005) considera a entrevista como sendo a mais importante fonte de
dados para o estudo de caso. As entrevistas individuais sdo vistas como um meio
de captar as visGes particulares que cada individuo da organizagdo possui com
relacdo as qualidades que lhe sdo requeridas e aquelas que ele possui; além da
busca de outros elementos que permitam inferir sobre as alterac6es nas relacées
de trabalho, permitindo verificar e avaliar a insercdo de novos valores, pelas
organizagoes.

Segundo Gil (I1988), a maior vantagem da entrevista reside no fato de
propiciar a obtencdo de dados com mais detalhes, j& que o entrevistador se
encontra em condicdes de estabelecer uma rapport! adequado com o informante.

O problema principal que orientou as etapas desta pesquisa esta assim
formulado: Qual o objetivo da organizacdo em adotar espiritualidade no trabalho em
sua gestao? Assim, o propadsito deste estudo de caso € observar se a espiritualidade
se faz presente nos grupos de trabalho das Faculdades Integradas Pitagoras de
Montes Claros-MG.

1.1.1.7 Instrumentos de coleta de dados

1GOOD & HATT (1960:245) afirmam que um rapport existe entre o entrevistador e o informante, quando o
Gltimo aceita 0s objetivos da pesquisa e procura ativamente auxiliar a obter a informacao necesséria.
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Para operacionalizar esta escolha do método, os instrumentos de coleta de
dados utilizados constituem a entrevista semiestruturada, o questionario, a
observacdo e a andlise documental. Os instrumentos de coleta de dados —
entrevista e o0 questionario procuraram obedecer a uma légica que permitiu,
naturalmente, responder ao problema levantado e alcancar seus objetivos. As
entrevistas foram realizadas em um primeiro momento junto a Dire¢do Executiva,
Diretoria e Vice-Diretoria académica, de marketing, administrativa, de Recursos
Humanos e coordenadores de curso. Nesse sentido, as entrevistas foram divididas
em duas partes. A primeira, comum a todos, buscou levantar a caracterizagao do
respondente, bem como levantar as impressfes relativas a compreensdo de
religiosidade/espiritualidade, e evidenciar o0s principais aspectos a cultura
organizacional e sua inter-relacdo com religiosidade/espiritualidade.

Ressalta-se que as entrevistas foram efetivadas com os gestores nas
proprias dependéncias da empresa, de forma individual, em sala exclusiva, com
acustica reservada, com a gravacdo do audio a partir da prévia autorizacao do
entrevistado. Ressalta-se que por motivo de viagem de viagem, alguns
responderam a entrevista por e-mail.

O interesse de estudo sobre a categoria de diretores baseia-se na
importancia desses profissionais no contexto organizacional e no entendimento de
gue sdo compreendidos como profissionais-chave ou atores organizacionais
qualificados para o desempenho de atividades que envolvam gestdo de recursos
humanos, cultura organizacional, visdo estratégica, enfim, atributos que os
capacitem para o desempenho de suas tarefas e garantino-lhes estar atentos as
mudancas para continuar contribuindo e respondendo ao papel social e profissional
que lhes é atribuido. Uma das grandes atribuicbes dos diretores consiste em
desempenhar, conforme Fischer, (1988, p. 87): “o papel de correias de transmissao
do saber técnico e da cultura organizacional [...] e concretizar, em decisfes e a¢oes,
o projeto ideoldgico de transformar a realidade organizacional”.

O gue se observa é que, apesar de seu papel fundamental na gestdo de

pessoas e recursos, na tomada de deciséo organizacional, enfim, na aplicacéo de
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todas as caracteristicas ditas indispensaveis a um bom gerente, o nivel gerencial
vivencia uma situagao “... peculiar e ambigua, qual seja a de ser, a0 mesmo tempo,
responsavel pela introducdo de novas estratégias, e também um dos principais
alvos do processo” Teixeira (1995:18), indicando que, além de sustentar as ag¢des
implementadas pelas empresas, os gerentes acabam sendo alvo de seus impactos
na dinAmica empresarial. E assim que podem ser, ao mesmo tempo, foco de
atencéo especifica das empresas como elemento-chave de sua alavancagem no
mercado, e sujeitos das altera¢cdes no mundo do trabalho, e se preparar para tal.

Assim, essas entrevistas tiveram por objetivo central conhecer a realidade
vivida por essa categoria, e como ela percebe a Espiritualidade, a Religiosidade e
a Cultura Organizacional vivenciada na Instituicdo. Consideramos que sao eles que
poderdo nos fornece respostas acerca de que praticas na gestdo de pessoas
adotadas pela organizacao podem ser consideradas espirituais.

O segundo momento da coleta de dados, realizada mediante a aplicacdo do
questionario (ANEXO 1), foi especifico para os funcionarios, tanto administrativos,
como de servicos gerais/limpeza/portaria, e o corpo docente, objetivando explorar
a percepcdo dos colaboradores sobre a identificacdo ou ndo da pratica de
espiritualidade no ambiente de trabalho.

Os questionarios foram aplicados em sua maioria diretamente ao
colaborador, em local apropriado, e sempre iniciado com a adverténcia de tratar-se
de uma pesquisa cientifica e inovadora. Assim sendo, foi explicado ndo haver cunho
de denegrir a reputacdo do colaborador junto a empresa, podendo, portanto, ficar
bem a vontade quanto as respostas, sendo o mais natural possivel em suas opc¢oes,
para a real contribuicdo a pesquisa. Alguns colaboradores, em virtude do horario
em que foram abordados, preferiram enviar o questionario via meio eletronico.

No que se refere a categoria do funcionario, parte-se do pressuposto de que
cada um tem uma ideia da organizacdo e de seu significado, e que, diante da
realidade vivenciada no ambiente de trabalho, o empregado tem contribui¢cdes
valiosas quanto a percepcdo da gestdo e cultura organizacional, bem como das

novas atribui¢cdes que Ihe sdo determinadas.
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Como fonte primaria da pesquisa, além das entrevistas e questionéarios foi
utiizado o método de observacdo. O ato de observar € um dos meios mais
frequentemente utilizados pelo ser humano para conhecer e compreender as
pessoas, as coisas, 0S acontecimentos e as situacoes. Observar € aplicar os
sentidos a fim de obter uma determinada informacéo sobre algum aspecto da
realidade. E mediante o ato intelectual de observar o fendmeno estudado que se
concebe uma nocao real do ser ou ambiente natural, como fonte direta dos dados.

Observar significa aplicar atentamente os sentidos a um objeto para dele
adquirir um conhecimento claro e preciso. A observacao torna-se uma técnica
cientifica a partir do momento em que passa por sistematizacao, planejamento e
controle da objetividade. O pesquisador ndo esta simplesmente olhando o que esta
acontecendo, mas observando com um olho treinado em busca de certos
acontecimentos especificos. A observacao ajuda muito o pesquisador, e sua maior
vantagem esta relacionada com a possibilidade de obter a informacao na ocorréncia
espontanea do fato. Nao se trata apenas de ver, mas de examinar.

A observacdo constitui elemento fundamental para a pesquisa,
principalmente com enfoque qualitativo, porque esta presente desde a formulacao
do problema, passando pela construcdo de hipdteses, coleta, analise e
interpretacdo dos dados, ou seja, ela desempenha papel imprescindivel no
processo de pesquisa.

N&o se pode observar, no entanto, tudo ao mesmo tempo, nem mesmo
podem ser observadas muitas coisas a0 mesmo tempo. Por isso, uma das
condi¢cdes fundamentais de se observar adequadamente € limitar e definir com
precisdo 0s objetivos que se deseja alcancar. Isso assume tal importancia na
ciéncia, que se torna uma das condi¢des imprescindiveis para garantir a validade
da observacgéo.

Os dados secundarios foram pesquisados em boletins, revistas, dentre
outros. Para Marconi e Lakatos (2000), as fontes secundarias possibilitam resolver
problemas ja conhecidos e explorar outras areas onde os problemas ainda ndo se

cristalizaram suficientemente.
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A investigacdo de documentos incidiu também sobre os materiais e
publicacdes internas da Empresa, obtidos nas visitas para elaboracao do estudo de
caso. A analise documental foi utilizada para mapear a cultura organizacional, as
politicas e diretrizes de Recursos Humanos; a declaracdo de Misséo, Visao e
Valores e os objetivos organizacionais.

Mediante esses documentos, pbde-se reconstruir grande parte da historia
dessa organizacao e fazer a andlise de alguns aspectos da gestdo da forca de
trabalho, sobretudo no que concerne as manifestacdes de

religiosidade/espiritualidade expressas no ambiente organizacional.

Feita a apresentacdo do método de pesquisa, das unidades de andlise e de

observacédo da tese, apresentar-se-a a pesquisa aplicada.

I. 2 Resultados da pesquisa qualitativa

Esta etapa da pesquisa apresenta os resultados da entrevista realizada junto
a Diretora Executiva, Diretor Administrativo-Financeiro, Diretor Académico, Vice-
Diretor Académico, Diretora de Marketing, Gerente de Recursos Humanos,
Coordenadores de Curso, Diretor de Expansao e Relacdes Institucionais, Diretor do
Campus e Ouvidora. Trata-se da transcricdo das principais falas dos entrevistados
guanto ao objeto desta tese. A ordem das falas foi estabelecida de acordo com a
sequéncia das perguntas contidas no roteiro de entrevista, que se encontra em
anexo.

A opcdo em realizar pesquisa qualitativa com essa categoria se deve ao
entendimento de que os fundadores e gestores, na formacao dos padrdes culturais,
assumem papel de destaque, na medida em que imprimem a condug&o do negdcio
sua visdo de mundo, seus valores e suas crengas nos papéis que a organizacao
deve desempenhar, criando modelos e definindo cursos de a¢do, com o objetivo de

envolver os demais membros.
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I.2.1 Sobre a cultura organizacional

No primeiro momento da pesquisa qualitativa com os diretores, buscou-se
conhecer o entendimento deles quanto ao significado de “cultura organizacional”.
Os relatos a seguir descrevem a opinido literal de cada um, ndo havendo, em
momento algum da pesquisa, influéncia por parte da pesquisadora. Expressam,

assim, unicamente a posicao dos entrevistados.

“Esta ligada a parte mais humana da empresa. Séo valores éticos e morais,
normas e atitudes que mostram como os colaboradores devem agir e qual a
imagem que a empresa tera perante a sociedade. Isso esta expresso na
missao, visao e objetivos propostos pela empresa”. (relato)

“A maneira, o comportamento, que acaba sendo contaminado pelas pessoas
gue estdo dentro de determinada empresa seguindo a légica da funcéo, da
chefia etc. Nas empresas menores, 0os donos acabam ditando o rumo, o ritmo
gue as coisas vao caminhando”. (relato)

“A cultura organizacional representa importante, uma vez que, penso que se
bem difundida gera um clima de harmonia entre os colaboradores”. (relato)

‘Eu entendo que a nossa cultura carrega elementos que vao desde
caracteristicas de uma empresa familiar que cresceu entéo ela traz elementos
familiares, ela traz elementos da profissionalizacdo de uma instituicdo que
cresce, ela traz muito a imagem da principal gestora dentro dessa cultura em
termos das relagfes, das informalidades das redes de informalidades que
acontecem. Eu vejo que ela é positiva porque os resultados que a gente tem
alcancado demonstram que a gente tem feito alguma coisa certa sendo nao
estariamos nessa condicdo que noés estamos hoje de crescimento e de
superacdo de metas, entdo o caminho certo nos identificamos que nos
estamos. Mas a cultura é uma caracteristica nossa, e como caracteristica
entendo que a gente tem a presenca da nossa diretora imprimindo ainda
alguns tragos que ela trouxe da empresa que ela constitui ainda presentes”.
(relato)

“Para mim, no geral, € a alma da empresa, que eu acho que vem desde
guando ela € montada, a missdo da empresa”. (relato)

“ Sao diretrizes gerais, que encaminham o objetivo, a misséo e as relacdes
interpessoais que a empresa cultua”. (relato)
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“A cultura organizacional representa a esséncia da instituicdo. Cada instituicdo
se diferencia ndo s6 pelos processos, pelas abordagens de marketing, mas
acima de tudo por essa cultura que € desenvolvida a partir dos seus dirigentes
e de seus fundadores, geralmente”. (relato)

[.2.2 Sobre mudancas na Cultura Organizacional ao longo dos anos

Para mapear o entendimento dos entrevistados quanto ao fato de a empresa
ter apresentado ou ndo mudancas em sua cultura e na gestdo da organizacao ao
longo de sua existéncia, tornou-se necessario identificar, em um primeiro momento,
0 tempo que o colaborador tem de exercicio na institui¢ao.

A média de anos trabalhados pelos respondentes é de quatorze anos, o que
Ihes favorece um resgate para a analise das trajetdrias culturais e da gestdo da
empresa.

Chamou-nos a atencao o fato de que grande parte dos entrevistados aponta
gue a implantacdo de novas tecnologias e a recente crise econdmica que assolou
0 pais e, consequentemente, as Instituicbes de ensino superior, impuseram
mudancas no modelo organizacional e, consequentemente em alguns aspectos da

cultura.

BN

“‘Os carateres dessas mudangas devem-se a Implantacdo de novas
tecnologias adotadas para acompanhar o crescimento da empresa e as
mudangas no mercado educacional e crise econdmica que levaram todos os
colaboradores a ter um olhar mais atento ao seu cliente, procurando encanta-
lo”. (relato)

Ha unanimidade nas falas no sentido de que percebem que de uma maneira
geral a instituicdo tem uma diretriz muito forte, estabelecida pela fundadora. N&o
h& uma mudanca cultural, o que h&a sdo adapta¢gBes necessarias aos cenarios, mas
mudancas nos objetivos, mesmo porque a cultura da Pitagoras sempre foi uma
cultura de inovacao. Creditam que o o carater dessas adaptacdes implicam no

propésito institucional.
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“A instituicdo € uma instituicdo “jovem”, de 14 ou 15 anos, eu creio que nesses
anos tivemos diversas inovacdes diante do crescimento institucional como um
todo e nesse aspecto h4 uma mudanca no sentido de se estabelecer uma
instituicdo maior”. (relato)

“‘As FIP desde sua fundacdo ndo mudou de gestor. Aperfeicoamos nosso
trabalho administrativo e pedagdgico. Alias, uma das premissas da instituicao
€ a abertura para o novo, aperfeicoar-se sempre. Em termos pedagogicos
avancamos muito na proposta de Problematizacdo da Realidade. Criamos a
comissdo de Avaliagdo que se propde a trabalhar com os professores os
modelos de questdes contextualizadas e voltadas para medir as competéncias
trabalhadas”. (relato)

“Na administragéo estamos aperfeicoando nossos colaboradores com cursos
evidenciando o desempenho das competéncias profissionais”. Criamos a
diretoria de Marketing e, junto com ela, a geréncia de captacéo e fidelizagédo
de alunos.

“Para acompanhar os académicos em suas dificuldades, criamos um servico
de acompanhamento psico-pedagdégico dentro da Central de Atendimento aos
académicos”. (relato)

“Para aperfeicoar a Diretoria de Avaliacao Institucional, foi criado o setor de
Ouvidoria, onde todas as reclamacdes sdo repassadas a direcdo em busca de
uma solucéo.
Como os cursos de Engenharia estdo tendo mais procura, fizemos cursos em
Harvard, Mit e Stanfor, buscando novas alternativas pedagdgicas para o
setor”. (relato)

“O Projeto de Pesquisa Interdisciplinar, elemento integrador do curriculo, e
apontado pelos egressos como o grande diferencial da instituicdo, sofreu uma
grande adaptacao, partindo de situa¢des concretas, para maior envolvimento
e interesse dos alunos. Isso possibilitou a criagdo de novos produtos e servigos
para o mercado, e a instituicdo ira patentear essas inovagfes e descobertas
dos académicos, dentro do CEPEAGE- CENTRO DE PRATICA E PESQUISA
DA ENGENHARIA, ARQUITETURA E GESTAQ”. (relato)

1.2.3 Sobre a compreenséao da terminologia Espiritualidade Organizacional

Embora o assunto ja esteja sendo discutido no meio profissional,
frequentemente as pessoas possuem conceitos imprecisos a seu respeito. O

objetivo de conhecer o entendimento dos entrevistados quanto ao tema parte do
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pressuposto de que a introducdo da prética da espiritualidade no ambiente de
trabalho pode ser uma estratégia que permite as organizacdes ndo apenas
gerenciar seu corpo de funcionarios, como também permite acompanhar os
avancos na gestdo e na evolucédo tecnoldgica. Nos dias atuais, em que as empresas
se deparam com novos paradigmas, a espiritualidade podera significar qualificacéo
das relag6es dentro do campo laboral, uma vez que o trabalho ainda € considerado
o centro da vida humana.

Os entendimentos quanto a espiritualidade organizacional partem dos

relatos:

“Acredito que tanto a religido quanto a espiritualidade, no contexto do trabalho,
remetem a uma perspectiva mais humanizadora e a promog¢do de um
ambiente de trabalho baseado em relacionamentos mais proximos, no
sentimento de participacdo na organizacao e, principalmente, na liberdade de
se vivenciar, na organizagao, os valores éticos e atitudes mais solidarias. Gera
também uma maior confiabilidade nos pares e uma satisfacado no exercicio das
atividades profissionais. Contribui para uma cultura organizacional mais
solidaria e menos predadora. Valorizacdo e busca maior pelos valores
humanisticos suavizando o0s valores mercadolégicos baseados na
competitividade e incertezas”. (relato)

“Acredito ser mais que religido; religidao é crenga e pratica de um sistema
religioso e espiritualidade € comportamento, atitude perante a vida”. (relato)

“Eu creio que acima de qualquer condicédo cientifica, ha algo que as pessoas
ndo conseguem explicar, entdo eu creio que essa crenga, essa fé, esse credo
em algo superior, em algo que é inexplicavel cientificamente, se encaminha
para algo espiritual. Eu creio que todas as instituicbes tém algum elemento
gue se caracteriza para isso. N&do somos so ciéncia, s6 tecnologia e inovagéo”.
(relato)

“‘De fundamental importancia para um clima de harmonia e satisfagdo de
todos. E importante programar palestras sobre estar bem consigo para
produzir mais e melhor, respeitar o direito do outro. Ser feliz € premissa basica
de todo ser humano”. (relato)
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“Algo relacionado ao ser, a valorizagdo das pessoas, ao trabalho colaborativo
(um auxiliando o outro) na busca pelo bem. Uma empresa que se preocupa
com o sentir e distancia-se da frieza do mundo dos negdcios”. (relato)

“Eu compreendo como uma forma de relacionamento empresarial, ou seja,
dentro da empresa, das pessoas, entdo, muitas vezes essa espiritualidade
pode estar relacionada com uma cultura religiosa qualquer ou n&o. I1sso néo
vem ao caso. Eu acho que a espiritualidade dentro da empresa, da
organizagao, esta diretamente ligada a cultura organizacional dela”. (relato)

“A espiritualidade no sentido de bem-estar entendo que h&a uma preocupacéo
nesse sentido. Torna-se necessario saber em outra ponta se os funcionarios
conseguem compreender esse sentimento de bem-estar que a empresa busca
proporcionar. Mas se tem uma coisa que é traco de todos aqui e isso nos
também trazemos como resultado isso empresa aqui dentro essa busca que
seja propicia ao resultado e as boas relagBes o resultado ele é importante,
mas ele tem que estar respaldo em boas relacdes, relagbes saudaveis
relagbes que preservem a figura humano. Acho que isso é muito caracteristica
da nossa empreendedora. Os resultados eles tem que em que vir a felicidade
no sentido de bem estar de contentamento ela é importante. Entdo, acho que
todos nos gestores temos essa preocupacao de levar isso a nossa equipe”.
(relato)

“Aquilo que a empresa é no seu interior, por exemplo: Eu acho que o Pitagoras
€ no seu intimo a educacéo, ndo no negdécio. Eu acho que tem faculdades que
no seu intimo, sédo o negdcio. O Pitagoras no seu intimo é a educagéo. Antes
de ser faculdade, antes disso, ela é escola, ela é, antes de qualquer coisa,
educacdo. Entdo, eu acho que a alma organizacional do Pitdgoras, a palavra
gue resume seria — conhecimento”. (relato)

“Espiritualidade no trabalho € como eu, dentro do ambiente de trabalho vejo a
vida, como eu passo esse sentimento para meus colegas e subordinados e
retrato isso no meu dia a dia de trabalho. E assim torno o ambiente mais
agradavel”. (relato)

“‘Entendo que espiritualizar uma empresa nao significa somente ritualiza-la,
mas também gerar um ambiente propicio e motivador de mudancas de
atitudes”. (relato)
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[.2.4 Sobre a existéncia ou ndo de espiritualidade/religiosidade no ambiente
de trabalho

Quando questionados se, em meio a competitividade das organizacdes
vivenciadas nos dias atuais, existe, na empresa, um lugar para a

espiritualidade/religiosidade no ambiente de trabalho, afirmaram:

“‘Entendo espiritualidade diferente de religiosidade. Mas na empresa ha
espaco para as duas. Existe a promocdo do bem comum entre os
colaboradores fazendo-nos sentir bem em trabalhar aqui. Quanto a
religiosidade, ha uma promog¢do maior da religido catélica com espacgo para
missas universitarias e grupos de oragdo. Isso acontece ndo por imposicao,
mas, pela maioria ser catélica e os pertencentes as demais religides nao terem
proposto a realizagcdo de nenhuma atividade”. (relato)

“Temos uma atividade importantissima que é uma reunido na primeira
segunda feira de cada més com a missa e fala do Padre da Pastoral
Universitaria ou do Padre que é académico do curso de Medicina das FIP. Foi
criado um grupo de oracdes que se retne no auditdrio para discutir questdes
do grupo além de rezar. Isso renova as forcas e o respeito com o outro”.
(relato)

“Eu percebo que ha uma religiosidade explicita no momento em a gente tem
grupos organizados aqui dentro que promovem desde missas, outros
encontros espirituais. Eu entendo que é muito importante porque a religido e
a espiritualidade é o sentido da formacéo da pessoa, essa busca do equilibrio
desse bem estar espiritual tanto fisico como espiritual”. (relato)

“Eu, particularmente, ainda que catélico, sou muito adepto ao estado laico, o
processo que seja mais plural. Eu percebo que ha uma tendéncia muito
catolicista aqui dentro; 0os outros grupos nédo tém a mesma dindmica que o
catolicismo tem aqui no nesse meio. Mas é respeitado todas as outras religides
ainda que sobressaia eu ndo sei por que motivo até mesmo pela prética e
militancia”. (relato)

“Religiosidade refere-se a forma como a pessoa busca se aproximar de Deus.
Faz parte do nosso processo cultural. A espiritualidade é nossa conduta no
caminho do bem e da prosperidade com ética, € nosso estado de consciéncia
que é capaz de se relacionar com “algo ou alguém Superior”, auxiliando-nos
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uns aos outros independente da crenca. E o caminho para atingir a vida
espiritual. E o alimento para manter a motivagao e atingir os objetivos”. (relato)

“Eu acho que pode. Eu acho que aqui nao existe, por exemplo, nés ndo temos
um local simbdlico, um oratério, mas, como a gente tem as missas uma vez
por més, a gente tem o momento, a gente nao tem o local, mas nds temos 0s
momentos. Eu acho que todo més nos temos o momento de trabalhar a
espiritualidade aqui, que eu acho que através dessas missas ela € comunicada
na rede social, nos e-mails de todos os professores, entdo todo mundo que
quiser ter esse momento de religiosidade no ambiente de trabalho ele pode ter
dentro dessa coisa. Focada na religido catélica, ndo € um lugar ecuménico”.
(relato)

“A espiritualidade se manifesta aqui dentro através de celebracdo de missa
periodicamente, pequenas reunides de partilha do evangelho, grupos virtuais
gue sao alimentados também de mensagens espiritualizadas (desejo de bom
dia/boa noite, trechos biblicos, poemas, felicitacdes por vitérias alcangadas,
aniversario etc.)”. (relato)

“Atendimento psicoldgico. Ouvidoria”. (relato)

“Esse espirito de sempre acreditar que ha algo além para fazer, ndo sé
guestbes objetivas, técnicas, mas acima de tudo ter um objetivo maior na
nossa missdo, na nossa vida, no sentido de conseguir o resultado pensando
em um obijetivo espiritualizado”. (relato)

“Existe de maneira acanhada, muito timida. Percebo que a maioria prefere
sair do ambiente da empresa a prolongar em atividades voltadas para a
religiosidade. Percebo que os espagos reservados para espiritualidade sao
conduzidos pela religido hegeménica e ocorrem muitas reacdes céticas e de
pouca importancia para a maioria”. (relato)

“‘Os encontros para a espiritualidade acontecem poucas vezes e sao
frequentados, na maioria das vezes, por trabalhadores que ja tem uma
religiosidade mais acurada e alimentada fora da empresa”. (relato)

“Existe, sim. A faculdade tem um grau de espiritualidade muito forte, ndo sé
dos diretores, dos funcionarios, € até dos alunos. Eu creio que existe esse
espaco, essa liberdade e que existe até algo mais do que isso, existe um
incentivo para busca dessa espiritualidade. A faculdade promove para todos,
uma missa mensal. Todos os nossos trabalhos sempre iniciam rogando para
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gue Deus nos encaminhem para que possamos cumprir hossas obrigacoes,
nosso objetivo, que € ajudar as pessoas a se desenvolverem. Isso estd muito
claro para todos nés. Os académicos também tém seu grupo de oracdo
universitaria. O espaco € mais voltado para religido catélica”. (relato)

[.2.5 Quanto ao fato de se sentirem ou ndo pessoas espiritualizadas

Para Fava (2008), a espiritualidade nas organizacdes pode ser entendida
como a pratica, por parte das empresas e seus lideres, do entendimento de que os
colaboradores possuem uma vida interior e sdo seres integrais, que desempenham
outros papéis em suas vidas. O trabalho, realizado com um sentido de comunidade,
influencia e é influenciado pelo desenvolvimento dos aspectos da vida dos
individuos. Os lideres de empresas bem sucedidos do século XXI serdo lideres
espirituais. Devido a isso, tornou-se de grande relevancia para a pesquisa saber a
opinido dos gestores se se consideravam ou nao pessoas espiritualizadas.

A resposta foi afirmativa entre todos o0s respondentes. Asseveram que
procuram trabalhar de maneira positiva, buscando ajudar aos colegas e criando um
ambiente de trabalho agradavel. Ponderam que a organizac&do tem como pratica a
abertura ao dialogo e um ambiente acolhedor o que, em sua opinido, podem ser
consideradas atitudes de espiritualidade organizacional. Sentem-se ainda

satisfeitos quanto ao trabalho que realizam.

“Considero, apesar de ndo seguir nenhuma igreja, mas acho que minha
grande religido sdo as pessoas. Eu entendo que o que vale na vida sdo as
pessoas e ndo as coisas. Entdo eu tenho uma preocupacao muito grande, ndo
s6 como pessoa, mas também como diretor da empresa, de passar isso as
pessoas. Ouvir, se importar com as outras pessoas porque é o que faz a
diferenca. Porque, a partir do momento que a gente deixa de importar com o
problema de cada um, basta a gente colocar um totem com um computador e
ele vai |4 e digita, ndo precisa mais. N&o tem ninguém ali para ouvi-lo”. (relato)

“Aqui possuo espaco para crescer profissional e pessoalmente”. (relato)
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“Sim. Acredito que a espiritualidade no ambiente de trabalho é para mim uma
ferramenta a mais na construcdo das minhas relacbes com 0s colegas.
Permitindo-me uma melhor orientacéo do que devo fazer, o que posso fazer e
que posso e ndo devo fazer. E como um termémetro que me sinaliza a
presenca de valores como solidariedade, compaixdo, caridade e perdao,
contribuindo para trazer maior significado, maior coesdo social e apoio mutuo
para no meu ambiente de trabalho. Melhorando ainda a confiabilidade nas
relacGes estabelecidas, entre outras possibilidades”. (relato)

“Sim. Eu tenho minha religidao e professo a minha religido, mas ndo sou
participante de cultos, ndo tenho essa pratica no meu cotidiano”. (relato)

“Sinto que sou espiritualizada sim. Procuro tratar bem as pessoas e tornar o
meu ambiente de trabalho agradavel. Creio que isto se deve também ao fato
de me considerar uma pessoa religiosa”. (relato)

[.2.6 Quanto a relagcdo da empresa com a sociedade

A relacdo da empresa com a sociedade € vista pelos entrevistados de forma

positiva:

“A empresa tem um nome forte na sociedade montes-clarense. Seja pela
tradicdo do nome, das praticas educativas (mais de 30 anos na area
educacional) ou pelos servicos prestados a comunidade”. (relato)

“Eu acho que a relagéo da empresa com a sociedade € muito boa. Acho que
a faculdade tem uma relagéo boa com a sociedade”. (relato)

“Preparamos as pessoas para a sociedade, portanto, precisamos estar
sintonizados e acompanhando o que ela precisa e o que podemos fazer por
ela. Nosso objetivo é preparar pessoas para interagir na sociedade como
profissionais competentes, ajudando uns aos outros, melhorando sua vida e a
vida dos outros”. (relato)

“Eu acredito que a nossa relacéo é muito boa, ja que em anos téo dificeis como
os Ultimos que o pais vem passando, nés tivemos crescimento a cada ano, ou
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seja, se ndés estamos conseguindo manter o crescimento, sem fazer
miraboléancias € porque as pessoas entendem que aqui elas sdo tratadas de
forma diferente, ela tem aquilo que elas buscam e mais ainda aquilo que elas
nem esperavam encontrar e encontram. Eu acredito que seja exatamente esse
atendimento o nosso diferencial”. (relato)

“Eu acho que é uma empresa que se relaciona bem, que tem um bom trabalho
dentro dos seus campos de atuacao, de extenséo, na area da saude, na area
juridica, e agora na area tecnoldgica, de ajudar as pessoas e ajudar entidades
gue necessitam de apoio. Eu vejo uma empresa socialmente responsavel, que
procura acima de tudo, cumprir sua missdao com seus alunos e também
favorecer o desenvolvimento da regido”. (relato)

“Boa relacao. A fidelizacao desta relagao atribuo em grande parte aos valores
humanisticos, vocacao profissional dos gestores, qualidade dos servicos
prestados. Também construido pela eficiéncia da publicidade/ propaganda.
Credito em grande parte essa relacdo saudavel a construgdo de cultura
organizacional, mesmo baseada na pedagogia das competéncias também se
preocupa com a formacdo humanizadora baseada em valores da
espiritualidade”. (relato)

[.2.7 Quanto a individualidade no local de trabalho

O respeito a individualidade no local de trabalho é considerada como
positiva pelos entrevistados.

“Eu acredito que sim, acredito que a FIPMoc valoriza a individualidade local
de trabalho. Por mais que a gente tenha muitas regras, muitos prazos
normatizados, para todo mundo. Eu acho que a gente ainda tem uma certa
individualidade. Acho que é um pouco diferente das outras faculdades, porque
nas outras instituicbes o professor tem o trabalho dele completamente
individual. Ele tem a prova dele, a maneira dele de dar aula, e aqui ndo. Aqui
a gente segue um roteiro, praticamente. E todos os cursos tém que seguir.
Entdo vocé tem liberdade, mas néo é solto, € monitorado”. (relato)

“Com certeza. Isso é fundamental para que o colaborador esteja bem com ele
e consequentemente com os outros. Estando nesse clima de bem-estar, ele
produz mais e melhor”. (relato)
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"Sim. J& que isso faz parte da cultura da empresa. Essa preocupac¢do com o
bem-estar de cada um, com pequenos detalhes que fazem a diferenca. Como
por exemplo o fato de todos os ambientes da instituicdo serem climatizados,
ou seja, obrigatoriamente ndo havia essa necessidade, mas entende-se como
a nossa cidade é muito quente, se fez assim. Além disso, disponibilizamos em
cada ambiente agua mineral para consumo de todos, apesar de toda a agua
dos bebedouros serem muito bem tratadas, uma vez que a 4gua da nossa
cidade nao é “tdo gostosa”. (relato)

“Isso é muito relativo. A construcdo de novas subjetividades no mundo do
trabalho acaba por violar muitas individualidades. As orientacdes neoliberais
guerem um novo perfil de trabalhador. Essa nova identidade é baseada na
competéncia e, portanto, algumas individualidades séo violadas”. (relato)

[.2.8 Praticas organizacionais consideradas como sendo de espiritualidade

organizacional

A espiritualidade organizacional, objeto desta tese, abordou o
guestionamento acerca das praticas organizacionais adotadas pela empresa que
podem ser consideradas como sendo de espiritualidade organizacional. Os

depoimentos apontam:

“Preocupar com cada colaborador individualmente. Aqui dentro jA uma
preocupacdo muito grande com o individuo e isso faz parte dessa cultura
organizacional. Isso é uma caracteristica da Fatima e automaticamente
guando ela procurou se cercar de pessoas, claro, comunga com ela esse tipo
de coisa”. (relato)

“Ha uma preocupacgéo muito grande com a necessidade, independente de qual
€ a posicdo dela dentro da empresa, hd uma preocupacdo com ela no
individual, ou seja, com o privado dela também - sem interferir na vida dela,
mas podendo somar a empresa as necessidades que cada um tem. Como eu
tenho isso como religido, entdo acaba ficando mais facil porque como eu tenho
gue cuidar da rotina da instituicdo e praticamente todos os funcionarios dela
em maior ou menor grau acabam passando por mim em determinado
momento, isso acaba ficando muito facil. Na hora que a gente tem isso bem
claro nas relacdes, as coisas se tornam muito faceis. Por exemplo, a questao
do ouvir”. (relato)
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“Ter uma conversa mensal com cada setor da instituicdo, quer para elogiar,
guer para cobrar; institucionalizacdo da primeira segunda-feira, como um dia
de oracgdo para analise do nosso comportamento e agradecimento a Deus pelo
gue somos e podemos realizar; criagdo do grupo de oracBes para que nele se
discuta problemas que podem ocorrer na vida pessoal e no grupo de trabalho;
importancia da ouvidoria que repassa as insatisfacdes para a direcdo tome
providéncia de modo que o problema ndo contamine o setor”. (relato)

“O que eu vejo hoje é a grande dificuldade dessa espiritualidade dentro das
organizacdes € que as pessoas hoje estdo muito 4geis. A tecnologia colocou
elas numa agilidade e elas acham que ndo podem parar mais um minuto para
ouvir o outro, entdo esse é o grande desafio de fazer com que uma empresa
ou uma instituicdo, qualquer coisa, tenha essa espiritualidade aflorada. Fazer
as pessoas ouvirem 0 outro, preocupar com outro, pensar que a pessoa que
saiu de casa, teve o trabalho de vir e perder um tempo da vida dela e pra de
repente ninguém ouvir?! T4 errado isso. Esses dias atras, para ilustrar, minha
secretaria estava me perguntando por que eu atendo as pessoas que vem
entregar curriculo, ja que os curriculos sdo encaminhados para 0s recursos
humanos. Eu falei: sabe por que ? a pessoa que vem entregar um curriculo,
ela se arruma, ela preocupa com o cabelo, ela treina uma fala, ela faz um
curriculo no computador porque muitas vezes nem tem, e cria uma expectativa
de pelo menos alguém ouvir e mandar a pessoa entregar o curriculo em um
balcdo? N&o me custa nada parar dois minutos, receber a pessoa com
dignidade e escutar o que pessoa tem pra falar e prometer a Unica coisa que
eu posso prometer: que vou entregar o curriculo nas maos das pessoas
responsaveis pela contratagéo, mas pelo menos ela vai sair daqui com alguém
gue minimamente parou pra ouvi-la. Isso eu acho que esta faltando demais
nas pessoas hoje. Essa necessidade de fazer as coisas muito rapido, eu sinto
gue isso estd afastando muito os seres humanos uns dos outros. Eu e a
Fatima, nos temos essa preocupacdo de ouvir, de escutar cada uma das
pessoas que precisa. Essa preocupacao é tdo grande dentro da instituicdo,
gue nos temos o atendimento psico-pedagdgico, que na realidade é muito
mais um atendimento psicoldgico do que psico-pedagdgico, porque a grande
maioria das pessoas que procuraram, elas procuram porque precisam de
alguém que a escute e a ajuda a sair daquela situacdo de conflito. Entéo é
dificil a gente ver as empresas preocupadas com isso”. (relato)

1.2.9 Praticas de espiritualidade e performance organizacional

Questionando-se 0s entrevistados quanto a considerarem se a pratica da
espiritualidade pode estimular a performance organizacional, os relatos foram os

seguintes:
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“Claro. Porque a partir do momento que vocé tem pessoas trabalhando felizes,
elas sO trabalham felizes, por incrivel que pareca, porque ela vem da
organizacao. Nao passa obrigatoriamente pela remuneracédo. Claro que ela é
muito importante, mas o respeito, o carinho que ela € tratada, ser ouvida e
valorizada dentro daquilo que ela faz acaba tendo um peso tdo ou até mais
importante que a remuneracao. Quando a pessoa esta feliz, ela responde para
os interesses da empresa de uma forma muito melhor”. (relato)

“Sim. E acho que muitas vezes, € até uma coisa que a gente ta tentando
melhorar, eu acho que a gente precisa ter, se a gente melhora essa historia
da espiritualidade do colaborador, ele atende melhor o aluno. Se ele ta bem
consigo mesmo, ele consegue atender melhor, ele consegue realizar o
trabalho dele melhor. Ele consegue da um retorno melhor pra empresa”.
(relato)

“As equipes de avaliagdo de curso que vém do MEC, sempre ressaltam a
satisfacdo de todos os professores, funcionéarios e alunos. O brilho no olhar e
a satisfacdo de ser FIP. Isso € fundamental para a Instituicdo. Se pregamos
para os alunos que ele precisa ser competente, precisa estar bem com ele e
feliz para produzir e conquistar o mercado de trabalho, ndo podemos agir
diferente. Aqui é uma casa de formacdo. Precisamos praticar o que
pregamos”. (relato)

“Um ambiente em que todos buscam promover o bem sé tem a contribuir com
o crescimento da empresa”. (relato)

“Creio que sim, creio que o local de trabalho, as organizacdes, elas necessitam
de algo mais do que questdes cientificas e técnicas. A gente tem que crer em
algo melhor, algo que possa transformar as pessoas. Eu acho que é
importante acreditar no trabalho que dé resultados para as pessoas. A grande
satisfacdo € ver isso acontecendo nas vidas das pessoas. I1sso sO é possivel
guando acreditamos nelas”. (relato)

“Na contemporaneidade, a espiritualidade é trazida muitas vezes pela prépria
organizagdo numa perspectiva vinculada a uma postura mais humanista
diante do mundo e até para atenuar um pouco a crise de valores éticos e
morais. Assim, percebo que as empresas tém adotado préaticas mais
transcendentais, ligada a valores como paz interior, verdade, respeito e
honestidade, que se relaciona a uma busca por significado, por equilibrio e por
humanizacao e por maior integracédo da empresa com a sociedade construindo
uma configuracdo mais humanizadora da organizacdo. Que para além de
proporcionar ambiente mais saudavel também objetiva melhores resultados
nas suas relacdes mercantis”. (relato)
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‘Ndo nego que a espiritualidade nas organizagbes contribuem para uma
melhoria do sentido do trabalho e um incentivo ao desenvolvimento pessoal
baseado em atitudes de maior discernimento, aceitacdo, escuta, flexibilidade
e reflexdo, mas n&o concordo na espiritualidade que pretende anestesiar os
trabalhadores diante da precariedade do mundo do trabalho”. (relato)

[.2.10 Realizagéo profissional

Quanto a satisfacao no trabalho e o sentimento de realizacéo profissional,

obtiveram-se os relatos:

“Minhas atividades profissionais contribuem para a minha realizagdo. Léogico
gue ndo de uma maneira completa. Existem outras dimensdes que interferem
na minha inteireza. As transformacdes no mundo do trabalho afetam
diretamente as relacdes no trabalho (inseguranca, incertezas, instabilidade,
desregulamentacao) ”. (relato)

“Sinto que sou privilegiada em fazer parte das FIP. Aqui percebo que a
empresa colabora com o meu crescimento. Sou uma profissional que faz o que
ama. ”. (relato)

“Sim, aqui tenho espacgos para trabalhar e demonstrar minha criatividade”.
(relato)

“Tenho liberdade para expressar minha opinido. Isso é muito bom”. (relato)

“E muito prazeroso fazer parte da familia FIPMoc”. (relato)

[.2.11 Quanto aos desafios impostos a organizacdo frente ao contexto

econAmico atual

Uma das grandes preocupacOes da organizacdo diz respeito ao cenario
econdmico e as novas diretrizes por parte do governo federal quanto a politica de
financiamento de ensino, o chamado FIES (Fundo de Financiamento ao Estudante

do Ensino Superior).
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”A situacao financeira do Pais afetou sobremaneira a vida dos académicos e
uma parte significativa trancou matricula em funcéo da perda de emprego
pessoal, dos pais etc.

Outra dificuldade foi o FIES que em 2014 foi divulgado e ofertado sem restricao
pelo Governo Federal, para cortar os beneficios em 2015. Agora em 2016
foram distribuidos pouquissimos financiamentos”. (relato)

“E necessario adequarmos aos interesses da sociedade atual, ou seja, a
Faculdade precisa assumir as caracteristicas de uma instituicdo que atenda
as mudancas do cenério. (relato)

“Temos que inovar, € preciso investir na transformacdo da atitude dos
profissionais da faculdade tanto administrativos quanto professores. Temos
procurado orientar suas praticas pedagogicas e administrativas para a
garantia de um ambiente agradavel e de boa qualidade para 0s nossos
alunos”. (relato)

“‘Na conjuntura atual, s6 ficardo, nas instituicbes particulares de ensino
superior os alunos que realmente tiverem condi¢des financeiras de assumirem
0s gastos com a mensalidade, transportes, livros etc.

Evidente que isso tem dois lados, o negativo que é a perda do namero de
estudantes e o positivo que para pagar, o aluno procurara a instituicdo de
melhor qualidade”. (relato)

[.2.12 Quanto a configuracdo e papel da area de recursos humanos na

organizacao e na cultura organizacional

“Entendo ser uma area de vital importancia para a faculdade. Ele tem o papel
de “defensor dos funcionarios”. Eles tém que ser o interlocutor entre os
funcionarios e a gestao”. (relato)

“E muito importante uma vez que acompanha o desempenho dos
colaboradores, propde cursos e mudancas de fungédo, bem como beneficios a
serem oferecidos a todos”. (relato)

“‘Recursos Humanos é a fungéo organizacional que exerce maior influéncia
sobre a cultura da empresa. Cabe ao RH gerenciar a cultura de modo a obter
coeréncia com a intencao estratégica”. (relato)
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“O acompanhamento do setor permite que um funcionario ao formar num curso
superior possa exercer a fungcao proposta pelo curso, 0 que muitas vezes
implica em mudanca de funcao”. (relato)

“Acredito que o0 comportamento das pessoas, suas capacidades e
competéncias, bem como a cultura predominante, afetam diretamente a
capacidade de adequacdo da organizacao as demandas do ambiente externo.
Nesse aspecto, os servigos prestados pelo RH contribuem para a eficiéncia
organizacional”. (relato)

“‘Outros beneficios, implantacdo de um cartdo alimentacdo, possibilitando
melhoria da qualidade de vida dos colaboradores. O servico médico, oferecido
no NASPP- Nucleo de Atencao a Saude e Praticas Profissionalizantes possui
69 especialidades médicas a disposicdo dos funcionarios, servicos de
Fisioterapia, psicologia e analises clinicas. O ultimo pedido do setor foi que um
médico clinico ficasse 24 h por conta das FIP o que foi atendido”. (relato)

“Sao os responsaveis em identificar as necessidades e prover solugcbes que
possam estimular um ambiente de trabalho produtivo e harmonioso. Com isso,
espera-se maior comprometimento e capacitagdo dos colaboradores”. (relato)

Feitas as transcrices dos relatos da pesquisa qualitativa aplicada a gestao, passa-
se a apresentacdo da pesquisa quantitativa realizada com os funcionarios.

[.2.13 Quanto ao significado da organizacédo para o entrevistado

“Um grande feito! Minha realizagdo profissional. E como um filho criei, e
acompanho o crescimento. Tudo foi dificil no inicio. Mas, a persisténcia e o
fato de sermos pedagoga, acreditar e valorizar a educagéo como fator principal
de melhoria individual e da sociedade, tem nos dados bons frutos. Acreditamos
e investimos nas pessoas, sejam funcionarios e principalmente o professor.
Ele é a figura que estad no dia a dia dos alunos. Sem o aluno ndo existe a
instituicdo. Dai a importancia e valorizagdo de todos dentro do seu papel”.
(relato)

“‘Aqui representa a minha realizagdo profissional. Tenho um enorme
sentimento de gratidao a instituicao”. (relato)
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I. 3 Resultados da pesquisa quantitativa

Esta etapa apresenta os resultados da pesquisa quantitativa aplicada aos
funcionarios administrativos, professores e servicos gerais/limpeza/portaria.
Conforme mencionado anteriormente, foram aplicados noventa questionarios
distribuidos de forma igual a cada categoria perfazendo um total de trinta
questionarios por conjunto. Ressalta-se que, neste momento, os dados s&o
apresentados quantitativamente, sendo tratados a luz da teoria no capitulo referente
a interpretacédo dos dados da pesquisa.

Os resultados sao apresentados a seguir, por caracterizacdo, analise
consolidada (todos os respondentes) e por variagdo constatada por publicos
considerados. Para as proporcdes, considerou-se até 50%, avaliacdo fraca; de 51
a 90%, avaliacdo moderada; de 90% a 99, avaliacdo fortemente considerada; e
100%, a avaliacdo da variavel é perfeita (média 5 para concordancia total e 1 para
discordancia total). Quanto as propor¢cdes de 90%, se a tendéncia for para a média
central, a avaliacdo é moderada; se a tendéncia for para o extremo superior ou

inferior (discordancia) da escala, a avaliacdo da variavel é fortemente considerada.
I. 3.1 Caracterizacdo — andlise consolidada
A Tabela 1 apresenta o nUmero da amostra por publicos considerados, sendo

33,3% dos entrevistados pertencentes ao setor administrativo, 33,3% pertencentes

aos setores de limpeza, portaria e seguranca, e 33,3%, professores.
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Tabela 1
Amostras abordadas e utilizadas por Et’Jinco

Frequéncia % do total % valido %acumulado

Absoluta
Administrativo 30 33,3 33,3 33,3
Limpeza/Portaria/Seguranca 30 33,3 33,3 66,7
Professor 30 33,3 33,3 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Grafico 1 — Publico

33,3

m Administrativo 4 Limpeza/Portaria/Seguranca m Professor

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 representa, mediante uma analise univariada, o nimero da amostra por
sexo, sendo 52,2% feminino e 47,8% masculino.
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Tabela 2
Sexo
Frequéncia % do total % valido %acumulado
Absoluta
Masculino 43 47,8 47,8 47,8
Feminino 47 52,2 52,2 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Grafico 2 — Sexo

48%

52%

® Masculino ® Feminino

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 3 demonstra que 47,80% dos respondentes tém de 30 a 44 anos,
representando a maior porcentagem absoluta. A faixa de idade de 19 a 29 anos
corresponde a 36,70% dos respondentes. A faixa de idade de 45 a 59 anos
corresponde a 11,10% dos entrevistados. Acima de 59 anos, sdo representados

4,40% dos entrevistados.
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Tabela 3

Idade dos entrevistados

Frequéncia % do total % valido %acumulado

Absoluta
De 19 a 29 anos 33 36,7 36,7 36,7
De 30 a 44 anos 43 47,8 47,8 84,4
De 45 a 59 anos 10 11,1 11,1 95,6
Acima de 59 anos 4 4.4 4.4 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Gréfico 3 — Idade dos entrevistados

47,8
®De 19 a 29 anos m De 30 a 44 anos
i De 45 a 59 anos M Acima de 59 anos

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 4 indica que 36,70% dos respondentes sao solteiros, 62,20%

casados ou vivem juntos, e 1,10% divorciados ou separados.
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Tabela 4
Estado civil
Frequéncia % do total % valido %acumulado
Absoluta
Solteiro 33 36,7 36,7 36,7
Casado ou vive junto 56 62,2 62,2 98,9
Divorciado ou separado 1 1,1 1,1 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Grafico 4 — Estado civil dos entrevistados

1,1

mSolteiro mCasado ou vive junto Divorciado ou separado

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 5 indica o nivel de instrucdo dos entrevistados. Do total, 16,70%
tém o 1° grau, 18,90% tém o 2° grau completo, 10% estdo cursando 0 ensino
superior, 14,40% possuem o ensino superior completo, 17,80% séo pos-graduados,

20% dos entrevistados possuem mestrado, e 2,20% tém doutorado.
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Tabela 5
Nivel de instrugéo
Frequéncia % do total % valido %acumulado
Absoluta
1° grau 15 16,7 16,7 16,7
2° grau completo 17 18,9 18,9 35,6
Superior em andamento 9 10,0 10,0 45,6
Superior completo 13 14,4 14,4 60,0
Pos-graduado 16 17,8 17,8 77,8
Mestrado 18 20,0 20,0 97,8
Doutorado 2 2,20 2,20 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Grafico 5 — Nivel de instrucdo dos entrevistados
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" Doutorado
FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 6 evidencia que 14,40% dos respondentes pesquisados tém menos
de 1 ano de atuacdo na empresa, 22,20% tém de 1 a 3 anos de atuacgéao, 25,60%
tém de 4 a 6 anos de atuacao, 12,20% tém de 7 a 10 anos de atuacao, e 25,60%

dos entrevistados tém acima de 10 anos de atuacdo na empresa.
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Tabela 6
TemEO de atuagéo naempresa
F;\iqslﬁgga % do total % valido %acumulado
Menos de 1 ano 13 14,4 14,4 14,4
De 1 a 3 anos 20 22,2 22,2 36,7
De 4 a 6 anos 23 25,6 25,6 62,2
De 7 a 10 anos 11 12,2 12,2 74,4
Acima de 10 anos 23 25,6 25,6 100
Total 90 100 100

FONTE: Dados da pesquisa.

Grafico 6 — Tempo de atuacdo na empresa dos entrevistados
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FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 7 demonstra que, do total de respondentes, 3,30% estdo no setor
administrativo; 1,10% estdo no atendimento; 1,10% estdo no setor de compras;
2,20% estéo no setor de contabilidade; 4,40% estdo no setor financeiro; 2,20%
estdo no setor de financiamento; 2, 20% estdo na geréncia; 16,70% estao no setor
de limpeza; 1,10%, no setor de matriculas; 2,20%, no setor de marketing (MKT);

10% estdo na portaria; 33,30% dos entrevistados séao professores; 4,40% estao no
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setor de Recursos Humanos (RH); 6,70% estao na secretaria; 6,70% estdo no setor

de seguranca; e 2,20% estao no setor de Tecnologia de Informacgéo (TI).

Tabela 7
Setor
Frequencia % do total % valido %acumulado
Absoluta
Administrativo 3 3,3 3,3 3,3
Atendimento 1 1,1 1,1 4.4
Compras 1 1,1 1,1 5,6
Contabilidade 2 2,2 2,2 7.8
Financeiro 4 4.4 4.4 12,2
Financiamento 2 2,2 2,2 14,4
Geréncia 2 2,2 2,2 16,7
Limpeza 15 16,7 16,7 33,3
Matriculas 1 11 11 34,4
MKT 2 2,2 2,2 36,7
Portaria 9 10,0 10,0 46,7
Professor 30 33,3 33,3 80,0
RH 4 4,4 4,4 84,4
Secretaria 6 6,7 6,7 91,1
Seguranca 6 6,7 6,7 97,8
TI 2 2,2 2,2 100
Total 90 100 100
FONTE: Dados da pesquisa.
Grafico 7 — Setor dos entrevistados
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FONTE: Dados da pesquisa.
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[.3.2 Anélise consolidada da espiritualidade no ambiente de trabalho

Para as avaliacOes, considera-se que: para os percentuais (%) verificados
nas questbes até 50%, a avaliacdo € fracamente percebida; de 51% até 90%, a
avaliacdo é moderada; de 90% a 99%, a avaliacdo é fortemente percebida; e 100%,
a avaliacdo da variavel é perfeita (média 5 para concordancia total e 1 para
discordancia total).

Esta subsecao apresenta os dados descritivos e analise de “espiritualidade
no ambiente de trabalho”. Os resultados que serdo apresentados a seguir registram
a estatistica da média e desvio-padrao para cada uma das 37 varidveis que
compdem o bloco 2 do questionario da pesquisa, divididas em 8 dimensdes, a
saber: “sentido de equipe” (S.E.), “alinhamento da equipe com os valores da
organizacao” (V.A.), “sentido de servigo a comunidade” (S.C.), “alegria no trabalho”
(A.T.), “oportunidade para a vida interior” (V.l.), “politicas de espiritualidade
implementadas na organizagao” (P.E.), “satisfagdo com a gestdo da organizacao”
(S.G.) e “realizagao pessoal” (R.P.). O resultado apresentado pela Tabela 8 registra
a estatistica da média e desvio-padréo para cada uma das 5 variaveis que compdem
a dimensao “sentido de equipe” da pesquisa. Para os enunciados afirmativos, a
média de referéncia para a concordancia total € 5 (cinco).

Os valores médios entre essas variaveis diversificam muito pouco, de 4,1 a
4,0, sendo a média das médias igual a 4,08. A média das médias € o indice de
posicionamento, e a média maxima que se pode obter com concordancia total é 5
e, com a discordancia total é 1. Sendo as varidveis mensuradas numa escala
intervalar de 5 pontos, os valores médios apresentam forte concentracdo em torno
do valor 4 (5 caracteristicas). Percebe-se, pelas médias, uma tendéncia de
concordancia dos entrevistados nas avaliacées com 4 variaveis com médias acima

da média de posicionamento.
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Tabela 8
Valores médios dos graus de imeortancia das atitudes de sentido de eguiee

Atitudes em relagdo ao sentido de equipe imNpl)éodrltaé‘\r?(:Gia Desvio padréo

V08 As pessoas de meu grupo/equipe sentem-se parte 40 0.9
de uma familia

V09 Meu grupo/equipe estimula a criacdo de um 41 0.9
espirito de comunidade

V10 Acredito que as pessoas de meu grupo/equipe se 41 0.9
apoiam umas as outras

V11 Acredito que os membros de meu grupo/equipe 41 10

estédo ligados entre si por um propdsito comum
V12  Sinto que as pessoas de meu grupo/equipe estdo
ligadas entre si por um propésito comum 4,1 1,0

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 9 apresenta as atitudes avaliadas, indicando a distribuicdo dos
valores (%), e os coeficientes de variacdes (%). Os resultados da tabela 9
demonstram que o coeficiente de variacdo (C.V) aumenta a medida que o grau de
concordancia com a questao diminui. Nesse sentido, percebe-se a existéncia de
avaliacdes distintas em funcdo da atitude analisada. Para os percentuais (%)
verificados nas questdes até 50%, a avaliacdo é fracamente percebida, de 51% até
90%, a avaliacdo é moderada, de 90% a 99%, a avaliacao é fortemente percebida,
e 100%, a avaliacdo da variavel é perfeita (média 5 para concordancia total e 1 para
discordancia total).

Considerando as estatisticas descritivas apresentadas na Tabela 9 para
analise e interpretacao das atitudes associadas a avaliacdo de “sentido de equipe”,
destaca-se que os niveis de concordancia mais elevados, indicando avaliacdes
mais homogéneas com menor coeficiente de variacdo correspondem as variaveis:
“Meu grupo/equipe estimula a criacdo de um espirito de comunidade” C.V. = 21,95;
“Acredito que as pessoas de meu grupo/equipe se apoiam umas as outras” - C.V. =
21,95 e “As pessoas de meu grupo/equipe sentem-se parte de uma familia” - C.V.
= 22,50.
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A variavel “Meu grupo/equipe estimula a criagdo de um espirito de
comunidade” — CV = 21,95 — apresentou uma avaliacdo de concordancia total de
36,70%, representando uma maioria relativa em relacdes as outras variaveis para
as proporcoes (%) de concordancia total. A avaliacdo de concordancia parcial
representa 44,40%, indiferenca 10% e discordancia parcial de 8,9%, néo
apresentando nenhuma porcentagem para discordancia total. Os funcionérios, em
sua maioria relativa, sdo concordantes parciais. Para a variavel “Acredito que as
pessoas de meu grupo/equipe se apoiam umas as outras” — C.V = 21,95, verificou-
se uma avaliacdo de concordancia total de 32,20%, concordancia parcial de
51,10%, indiferenca 6,70% e discordéancia parcial de 10%, tendo a maioria absoluta
concordado parcialmente.

A variavel “As pessoas de meu grupo/equipe sentem-se parte de uma familia”
- C.V. = 22,50 — apresentou uma concordancia total de 30%, concordancia parcial
de 52,20%, indiferenca de 10%, discordancia parcial de 5,6% e discordancia total
de 2,20%. A maioria absoluta concorda parcialmente quanto a sentir como parte de
uma familia. As atitudes em relacdo ao sentido de equipe foram avaliadas
moderadamente para concordancia parcial, e fracamente para concordancia total.

Para a variavel “Acredito que os membros de meu grupo/equipe estéo ligados
entre si por um propdsito comum” — CV = 24,39 -, os resultados indicam uma
concordancia total de 37,80%. A concordancia parcial corresponde a 43,3%, sendo
a maioria relativa, indiferenca 10%, discordancia parcial 5,6% e discordancia total
3,3%. E, para a variavel “Sinto que as pessoas de meu grupo/equipe estao ligadas
entre si por um propdsito comum” — CV = 24,39 -, os resultados indicam uma
concordancia total de 41,10%, representando a maioria relativa. A concordancia
parcial corresponde a 41,10%; indiferenca 8,90%; discordancia parcial, 5,6%; e
discordancia total, 3,3%. Portanto, a avaliacdo foi fracamente considerada para

concordancia.
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Tabela 9
Distribuigéo dos valores das atitudes associados ao sentido de eguiee
Concordancia (%)
Atitudes em relacdo ao sentido de i Concordo
_ Discordo
equipe
Cc.v Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.

V08 As pessoas de meu grupo/equipe

- 2250 22 5,6 10 52,2 30
sentem-se parte de uma familia

V09 Meu grupo’/'eque est|m.ula a criacao 21.95 ) 8.9 10 444 36.7
de um espirito de comunidade

V10 Acredito que as pessoas de meu
grupo/equipe se apoiam umas as 21,95 - 10 6,7 51,1 32,2
outras

V11 Acredito que os membros de meu
grupo/equipe estdo ligados entre sipor 2439 33 5,6 10 43,3 37,8

um proposito comum

V12 Sinto que as pessoas de meu
grupo/equipe estao ligadas entre si por 24,39 3,3 5,6 8,9 41,1 41,1
um propdsito comum

FONTE: Dados da pesquisa.

O resultado apresentado pela Tabela 10 registra a estatistica da média e
desvio-padrdao para cada uma das 8 varidveis que compdem a dimensao
“alinhamento da equipe com os valores da organizagao” da pesquisa. Os valores
médios entre essas variaveis diversificam de 4,4 a 3,7, sendo a média das médias
igual a 4,1. As varidveis mensuradas numa escala intervalar de 5 pontos, os valores
meédios apresentam forte concentracdo em torno do valor 4 (5 caracteristicas).
Percebe-se, pelas médias, uma tendéncia de concordancia parcial dos

entrevistados em relacéo a essas variaveis.
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Tabelal0O
Valores médios dos graus de importancia das atitudes de alinhamento da
equipe com os valores da organizagao

Atitudes em relacado ao aIinhamento ga equipe _ Média} de_ Desvio padréo
com os valores da organizacéo importancia

V13 Sinto-me bem com os valores que predominam na 44 08
empresa

V18 Sinto que as pessoas se sentem bem quanto a 3.7 11
seu futuro na empresa

V19 Minha organizacao respeita minha “vida interior” 4,4 0,9

V20 Minha organiza¢do ajuda-me a que eu viva em 43 0.9
paz comigo mesmo

val Os lideres de minha organizacdo preocupam-se 44 0.9
em ser (teis & sociedade ’ '

V39 Eu sinto que os problemas desta organizacdo me 37 14
pertencem ’ '

V40 Eu sinto-me “emocionalmente ligado (a) ” a esta 43 0.8
organizacgao

V45

Conheco os valores, ritos e mitos da organizacao 3,6 1,2
FONTE: Dados da pesquisa.

Ainda conforme a Tabela 10, dentre as varidveis com maior meédia,
destacam-se: “Sinto-me bem com os valores que predominam na empresa” (4,4),
“‘Minha organizagcdo respeita minha ‘vida interior” (4,4), “Os lideres de minha
organizacdo preocupam-se em ser Uteis a sociedade” (4,4). Pela média, essas
variaveis indicam tendéncia para uma relativa concordancia parcial, estando um
pouco acima do indice de posicionamento, que é 4,1.

Considerando as estatisticas descritivas apresentada na Tabela 11 para
andlise e interpretacdo das atitudes associadas a avaliacdo do realinhamento da
equipe com os valores da organizagdo, destaca-se que os niveis de concordancia
mais elevados que indicaram avaliagbes mais homogéneas, com menor C.V.
correspondem as variaveis: “Os lideres de minha organizagdo preocupam-se em
ser Uteis a sociedade” - C.V. = 20,45, “Minha organizagao respeita minha ‘vida

interior” - C.V. = 20,45, “Sinto-me bem com os valores que predominam na
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empresa” - C.V. = 18,18 e “Eu sinto-me “emocionalmente ligado (a)” a esta
organizagao” - C.V. = 18,60.

Os percentuais de concordancia total para a variavel “Os lideres de minha
organizacao preocupam-se em ser Uteis a sociedade” - C.V. = 20,45 é de 56,70%;
a concordancia parcial, 30%; e os indiferentes, 6,7%. Verifica-se que a avaliagdo
dos lideres da organizagdo em relagédo a sociedade € moderada. A variavel “Minha
organizacao respeita minha ‘vida interior” - C.V. = 20,45, apresenta percentuais de
concordancia total de 55,60%, concordancia parcial de 32,20%, e indiferenca de
6,7%. Essa avaliacdo é considerada moderada. Os percentuais de concordancia
total para a variavel “Sinto-me bem com os valores que predominam na empresa” -
C.V.=18,18 é de 53,30%, a concordancia parcial € 41,10%, e indiferenca de 2,20%.
Para essa variavel, a avaliacdo dos funcionarios também pode ser considerada
moderada para concordancia total. A variavel “Eu sinto-me “emocionalmente ligado
(a) 7 a esta organizagao” - C.V. = 18,60, apresenta percentuais de concordancia
total de 51,10%, concordancia parcial de 34,40% e indiferenca de 11,10%. Para
essa variavel, a avaliacdo também é moderada. Com base nesses resultados, pode-
se observar que os funcionarios conseguem perceber moderadamente como 0s
valores da organizacéo estdao moderadamente interligados com o trabalho do grupo
como um todo, uma vez que a empresa considera a questao da espiritualidade que

cada funcionario transmite.
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Tabela 11
Distribuicdo dos valores das atitudes associados ao alinhamento da equipe
com os valores da organizacao

Concordancia (%)

Atitudes em rela¢&o ao alinhamento
da equipe com os valores da Discordo Concordo
organizacao

C.V Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.

V13 Sinto-me bem com os valores que 18.18 11 22 22 411 533
predominam na empresa ’ ' ' ' ’

V18 Sinto que as pessoas se sentem bem
29,73 2,2 20 11,1 37,8 28,9
guanto a seu futuro na empresa

V19 Minha organizacao respeita minha “vida
ganizagao resp 2045 11 44 67 322 556

interior”
V20 : NI
Minha organizag¢éo ajuda-me a que eu 20.93 11 33 10 378 .
viva em paz comigo mesmo ' ' ' ’
val Os lideres da minha organizagao 20.45 11 56 6.7 30 56.7
preocupam-se em ser (teis & sociedade ’ ' ' ’
V39 Eu sinto que os problemas desta 37,84 167 33 111 356 333
organizagdo me pertencem ' ' ’ ' ’
V40 Eu sinto-me “emocionalmente ligado (a) 18.60 11 22 111 344 511
” a esta organizacéo ’ ' ’ ' ’
V45

Conheco os valores, ritos e mitos da
o 3333 6,7 15,6 11,1 41,1 25,6
organizagéo

FONTE: Dados da pesquisa.

O resultado apresentado pela Tabela 12 registra a estatistica da média e
desvio-padrao para cada uma das 3 variaveis que compdem a dimensao “servico a
comunidade” da pesquisa. Os valores médios entre essas variaveis diversificam de
4,6 a 4,4, sendo a média das médias igual a 4,5. Como as variaveis sdo mensuradas
numa escala intervalar de 5 pontos, os valores meédios apresentam forte
concentracdo em torno do valor 4 (3 caracteristicas). Percebe-se, pelas médias,
uma forte tendéncia de concordancia parcial dos entrevistados em relacdo a essas

variaveis.
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Tabela 12
Valores médios dos graus de importancia das atitudes de servico a
comunidade

Atitudes em relacdo ao servico a comunidade imlvpl)idrltgr?fia Desvio padréo
V22 O trabalho que eu realizo esté relacionado com 45 0.7
aquilo que considero importante na vida
V23 Vejo que existe uma ligag&do entre meu trabalho 44 08
e os beneficios para a sociedade como um todo
V24 Quando trabalho, sinto que sou Util a sociedade 4,6 0,7

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 12 revela que, dentre variaveis, duas apresentam valores
superiores a média das médias: “Quando trabalho, sinto que sou util a sociedade”
(4,6) e “O trabalho que eu realizo esta relacionado com aquilo que considero
importante na vida” (4,5). Desse modo, uma vez que a média maxima que se pode
obter com a escala considerada quando todos sdo concordantes € 5, verifica-se que
essas variaveis indicam tendéncia moderada para concordancia

A Tabela 13 apresenta as atitudes avaliadas, indicando a distribuicdo dos
valores (%) e os coeficientes de variacdes das atitudes dos funcionarios associados
ao servico a comunidade. Considerando as estatisticas descritivas apresentadas na
tabela 13 para analise, verifica-se que o coeficiente de variagdo menor indica
avaliac6es mais concordantes e homogéneas. Destacam-se as seguintes variaveis:

“Quando trabalho, sinto que sou util a sociedade” — C.V. = 15,22 e “O trabalho que

eu realizo esté relacionado com aquilo que considero importante na vida” — CV

15,56. Para a variavel “Quando trabalho, sinto que sou util a sociedade” — C.V. =
15,22, o percentual de indiferenca representa 3,30%; de concordancia parcial,
25,60%; e de concordancia total, 68,90%. A maioria absoluta dos funcionarios
concorda totalmente que a realizacdo de seu trabalho afeta positivamente a

sociedade. Nesse sentido, a avaliacdo de concordancia é moderada.
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A variavel “O trabalho que eu realizo estd relacionado com aquilo que

considero importante na vida” — CV = 15,56 indica um percentual para concordancia

total de 62,20%; concordancia parcial de 32,20%; indiferenca de 3,30%;
discordancia parcial de 1,10%; e discordancia total de 1,10%. A maioria absoluta
dos funcionarios concorda totalmente que o trabalho realizado esta relacionado a
algo considerado muito importante em sua vida. A avaliacdo de concordancia é
moderada.

A variavel “Vejo que existe uma ligagdo entre meu trabalho e os beneficios
para a sociedade como um todo” — CV = 18,18 demonstra que 0s percentuais de
concordancia total representam 54,40% e de concordancia parcial 34,40%. Pode-
se afirmar que os funcionarios tém a percepc¢éao de que o trabalho que eles realizam
traz beneficios para a sociedade. Ademais, percebe-se que os funcionérios
concordam moderadamente com que o trabalho realizado exerce um efeito positivo

na comunidade em que eles estéo inseridos.

Tabela 13
Distribuicdo dos valores das atitudes associados ao servico a comunidade

Concordéancia (%)
Atitudes em relagdo ao servico a

comunidade Discordo Concordo
C.V Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.
V22 O trabalho que eu realizo esta
relacionado com aquilo que considero 15,56 11 1,1 3,3 32,2 62,2
importante na vida
V23 Vejo que existe uma ligagéo entre
meu trabalho e os beneficios para a 18,18 - 2,2 8,9 34,4 54,4
sociedade como um todo
V24 . .
uando trabalho, sinto que sou Util &
Q a 1522 11 1,1 3,3 25,6 68,9

sociedade

FONTE: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 14 registram a estatistica da média e

desvio-padrao para cada uma das 5 (cinco) variaveis que compdem a dimensao
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“alegria no trabalho”. Os valores médios variam de 4,8 a 4,4, sendo a média das
médias igual a 4,62. Como as variaveis sdo mensuradas numa escala intervalar de
5 pontos, os valores médios apresentam forte concentracdo em torno do valor 5 (3
caracteristicas), sendo que 2 caracteristicas obtiveram médias inferiores a 4,62.

Entre as variaveis com maior média, destacam-se: “Tenho orgulho em dizer a outras
pessoas que faco parte desta organizacao” (4,8) — concordancia, “Tenho uma forte
ligacdo de simpatia por esta unidade de trabalho” (4,8) — concordancia, e “Sinto

alegria no meu trabalho” (4,7) — concordancia. Portanto, é possivel observar que

essas variaveis indicam uma tendéncia para avaliacdo de concordancia moderada.

Tabela 14
Valores médios dos graus de importancia das atitudes de alegria no trabalho

Atitudes em relacédo a alegria no trabalho iml\géodrltaér?gia Desvio padréao
V25 Sinto alegria no meu trabalho 4,7 0,7
V26 Na maior parte dos dias, é com prazer que venho 44 0.9
para o trabalho
V14 Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que 48 05
faco parte desta organizacéo
V15 Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta 48 06

unidade de trabalho
V16 Sinto-me "parte da familia" em minha unidade 4.4 0,8

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 15 apresenta os coeficientes de variacéo (C.V.) das variaveis que
relacionam as atitudes dos funcionarios com a alegria no trabalho. Pode-se observar
que, quanto menor o C.V., maior é a proporc¢éo dos entrevistados que concordaram
com o questionamento. A variavel “Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta
unidade de trabalho” apresenta um C.V. = 12,50 e um percentual para concordancia
total de 83,30%, concordancia parcial de 13,30%, indiferenca de 2,20% e

discordancia total de 1,10%. A avaliacdo para essa variavel € considerada
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moderada. Mas fica evidente a forte relacdo de simpatia que os funcionarios tém
pela organizagéo.

As variaveis “Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta
organizacdo” — C.V. = 10,42 e “Sinto alegria em meu trabalho” — C.V. = 14,89
também apresentam um C.V. relativamente baixo e valores moderados para a
avaliagdo de concordancia. A variavel “Tenho orgulho em dizer a outras pessoas
que facgo parte desta organizagao” apresenta um percentual para concordancia total
de 76,70%, concordancia parcial de 22,20% e indiferenca de 1,10%. A variavel
“Sinto alegria em meu trabalho” apresenta um percentual de concordancia total de
74,40%, concordancia parcial de 22,20%, discordancia parcial de 2,20% e
discordancia total de 1,10%. De um modo geral, € possivel verificar que a avaliacdo
dos entrevistados para as varidveis associadas a alegria no trabalho pode ser

considerada moderada para concordancia total.

Tabela 15
Distribuicdo dos valores das atitudes associados a alegria no trabalho

Concordancia (%)
Atitudes em relagdo a alegria no

Discordo Concordo
trabalho
CV Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.
V14 Tenho orgulho em dizer a outras
pessoas que faco parte desta 10,42 - - 1,1 22,2 76,7
organizacéo
V15 Tenho uma forte ligacdo de simpatia
_ gac¢ P 1250 11 - 2,2 13,3 83,3
por esta unidade de trabalho
V16 Sinto-me “parte da familia” em minha
_ 18,18 2,2 1,1 4.4 34,4 57,8
unidade
V25 Sinto alegria em meu trabalho 14,89 1,1 2,2 - 22,2 74,4
V26 . L
Na maior parte dos dias, € com prazer
P P 2045 11 3,3 8,9 23,3 63,3

gue venho para o trabalho
FONTE: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 16 registram a estatistica da média e

desvio-padrao para cada uma das 3 (trés) variaveis que compdem a dimensao
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“oportunidade para vida interior’. Os valores médios variam de 4,1 a 3,6, sendo a
média das médias igual a 3,87. Como as variaveis sdo mensuradas numa escala
intervalar de 5 pontos, os valores médios apresentam concentracdo em torno do
valor 3 (2 caracteristicas), sendo que apenas 1 caracteristica ndo apresentou média

superior & média de posicionamento. Entre as varidveis com maior média, destaca-

se: “Meus valores espirituais sdo valorizados em meu local de trabalho” (4,1) —

concordancia. Portanto, é possivel observar uma tendéncia para avaliacdo

fracamente percebida para concordancia.

Tabela 16
Valores médios dos graus de importancia das atitudes de oportunidade para
vida interior

Atitudes em relacdo a oportunidade para vida Média de . ~
. . . . Desvio padréo
interior iImportancia

V27 Meus valores espirituais sdo valorizados em meu a1 0.9
local de trabalho ’ '

V28 Em meu local de trabalho ha lugar para a 36 13
espiritualidade ’ '

Va9 Em meu trabalho eu posso “alimentar” minha 39 10

espiritualidade

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 17 apresenta os coeficientes de variacdo (C.V.) das variaveis que
relacionam as atitudes dos funcionarios em relacdo a oportunidade para vida
interior. A variavel “Meus valores espirituais sao valorizados em meu local de
trabalho” apresenta um C.V. = 21,95 e um percentual para concordancia total de
40%, concordancia parcial de 32,20%, indiferenca de 24,40%, discordancia parcial
de 1,10% e discordancia total de 2,20%. A avaliacéo é fracamente percebida para
concordancia.

As variaveis “Em meu trabalho eu posso “alimentar” minha espiritualidade” =
25,64 e “Em meu local de trabalho ha lugar para a espiritualidade” — C.V. = 36,11

apresentam um C.V. mais alto avaliacbes menos homogéneas. A variavel “‘Em meu
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trabalho eu posso “alimentar” minha espiritualidade” apresenta um percentual para
concordancia total de 34,40%, concordancia parcial de 38,90%, indiferenca de
15,60% discordancia parcial de 8,90% e discordancia total de 2,20%. A variavel “Em
meu local de trabalho ha lugar para a espiritualidade” apresenta um percentual de
concordancia total de 31,10%, concordéancia parcial de 32,20%, indiferenca de
17,80%, discordancia parcial de 6,70% e discordancia total de 12,20%. De um modo
geral, é possivel verificar que a avaliacdo dos entrevistados para as variaveis

associadas a oportunidade para vida interior pode ser considerada fraca.

Tabela 17
Distribuicdo dos valores das atitudes associados a oportunidade para vida
interior

Concordancia (%)
Atitudes em relagdo a oportunidade

Discordo Concordo

para vida interior
(OAY) Tot. Parc. Ind. Parc.

V27 Meus  valores  espirituais  séo
_ 21,95 2,2 1,1 24,4 32,2
valorizados em meu local de trabalho

V28 Em meu local de trabalho h& lugar
o 36,11 122 6,7 17,8 32,2

para a espiritualidade
V29 wal: »
Em meu trabalho eu posso “alimentar
_ T P 2564 22 8,9 15,6 38,9

a minha espiritualidade

FONTE: Dados da pesquisa.

O resultado apresentado pela Tabela 18 registra a estatistica da média e
desvio-padrao para cada uma das seis variaveis que compdem a dimensao
“politicas de espiritualidade implementadas na organizagdo” da pesquisa. Os
valores meédios entre essas variaveis diversificam de 1,1 a 3,7, sendo a média das
médias igual a 2,42. Como as variaveis sdo mensuradas numa escala intervalar de
5 pontos, os valores médios apresentam forte concentragdo em torno do valor 3 (3
caracteristicas) sendo que 2 caracteristicas obtiveram médias inferiores a 2,42
(média de posicionamento). Entre as variaveis com menor média, destacam-se:

“Aqui na organizagao praticamos reiki” — discordancia (1,1) e “Aqui na organizagao
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praticamos yoga” — discordancia (1,2). Percebe-se, pelas médias, uma tendéncia

de discordancia dos funcionarios em relacao a essas variaveis.

Tabela 18
Valores médios dos graus de importancia das atitudes em relacéo as

Eoll’ticas de eseiritualidade imelementadas na organizagéo

Atitudes em relacdo as politicas de

espiritualidade  implementadas na . Medla} de. Desv~|o
organizaco importancia padréo
V30 Aqui na organizacdo praticamos meditacédo 2,5 15
V31 Aqui na organizag@o praticamos exercicios de 28 15
relaxamento
V32 Aqui na organizacgéo praticamos reiki 1,1 0,6
V33 Aqui na organizagéo praticamos yoga 1,2 0,6
V34 Aqui na Organizacdo temos celebracdes 3.2 16
ecumeénicas
V38 Aqui existem politicas de apoio a gestdo de
diversidade (diferencas de personalidade, etnia, 3,7 1,2

religido, cultura

FONTE: Dados da pesquisa.

Ainda conforme a Tabela 18, dentre as varidveis com maior média,
destacam-se: “Aqui existem politicas de apoio a gestédo de diversidade (diferencas
de personalidade, etnia, religido, cultura” (3,7) e “Aqui na Organizacdo temos
celebragcbes ecuménicas” (3,2). Pela média, essas variaveis indicam uma relativa
concordancia parcial, estando acima do indice de posicionamento, que € 2,42.

Considerando as estatisticas descritivas apresentadas na Tabela 19, para
andlise e interpretacdo das atitudes associadas a avaliagdo das “politicas de
espiritualidade implementadas na organizagdo”, destaca-se que 0s niveis de
concordancia mais elevados, indicando avaliagbes mais homogéneas com menor
coeficiente de variagdo correspondem as variaveis: “Aqui existem politicas de apoio

a gestao de diversidade (diferencas de personalidade, etnia, religido, cultura” - C.V.
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= 32,43, “Aqui na organizagao praticamos yoga“ — C. V. = 50,00 e “Aqui na
Organizagao temos celebragdes ecuménicas” — C.V. = 50,00.

Os percentuais de concordancia total para a variavel “Aqui existem politicas
de apoio a gestdo de diversidade (diferencas de personalidade, etnia, religido,
cultura” - C.V. = 32,43 é de 31,10%, a concordancia parcial é de 31,10%, os
indiferentes, 23,20%, discordancia parcial € de 10% e discordancia total é de
32,42%. Verifica-se que a avaliagdo que os funcionarios fazem da organizacéo é
fraca. As variaveis “Aqui existem politicas de apoio a gestdo de diversidade
(diferencas de personalidade, etnia, religido, cultura” - C.V. = 32,43, “Aqui na
organizacao praticamos yoga “ — C. V. = 50,00 apresenta percentuais de
concordancia parcial de 1,10%, indiferenca de 11,10%, discordancia parcial de
14,40% e discordancia total de 24,40%. Nao houve avaliacdo para concordancia
total; “Aqui na Organizagédo temos celebragbes ecuménicas“ — C.V. = 50,00
apresenta percentuais de concordancia total de 28,90%, concordancia parcial de
21,10%, indiferenca de 4,40%, discordancia parcial de 10% e discordancia total de
32,43%. Com base nesses resultados, pode-se observar que os funcionarios

conseguem perceber como a organizagdo tem uma influéncia em suas vidas.
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Tabela 19
Distribuicdo dos valores das atitudes associados as politicas de
espiritualidade implementadas na organizacéao

Concordancia (%)

Atitudes em relagao as politicas de

espiritualidade implementadas na Discordo Concordo
organizacao
Cc.v Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.
V30 Aqui na organizacdo praticamos
q o g =0 P 60,00 433 8,9 11,1 27,8 8
meditacdo
V31l Aqui na organizacao praticamos
a o g gao P 5357 356 6,7 14,4 33,3 10
exercicios de relaxamento
V32  Aquina organizacdo praticamos reiki 94,95 913 - 5,6 1,1 -
V33 Aqui na organizacao praticamos
a g ¢ P 50,00 911 2,2 5,6 1,1 -

yoga
V34 Aqui  na Organizagdo temos
§ 3 gA 2ot 50,00 244 14,4 11,1 21,1 28,9
celebragcbes ecuménicas
V38 Aqui existem politicas de apoio a
gestdo de diversidade (diferencas de ~ 32,43 10 4,4 23,3 31,1 31,1

personalidade, etnia, religido, cultura
FONTE: Dados da pesquisa.

O resultado apresentado pela Tabela 20 registra a estatistica da média e
desvio-padrao para a variavel que compde a dimenséao “satisfacdo com a gestédo da
organizagao” da pesquisa. O valor médio da variavel é de 4,6, que € a propria média
de posicionamento. Como as variaveis sdo mensuradas numa escala intervalar de
5 pontos, o valor médio apresenta forte concentracdo em torno do valor 5 (1
caracteristica). Essa variavel apresentou uma forte tendéncia de concordancia:

“Sinto que esta organizacéo é gerida adequadamente” — concordancia (4,6).
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Tabela 20

Valores médios dos graus de importancia das atitudes de satisfacdo com a

gestao da organizagéo

Atitudes em relacao a satisfagdo com a gestao Média de

NS . . Desvio padréo
da organizacéo importancia

V17 Sinto que esta organizagdo € gerida

4,6 0,72
adequadamente

FONTE: Dados da pesquisa.

Conforme a Tabela 21, a variavel “Sinto que esta organizacdo € gerida
adequadamente” apresenta um C.V. = 15,65 e um percentual para concordancia
total de 54,40%, concordancia parcial de 40%, indiferenca de 3,30%, discordancia
parcial de 1,10% e discordancia total de 1,10%. A avaliacdo € considerada
moderada. Portanto, os funcionarios, de um modo geral, acreditam moderadamente

que a organizacao esta realizando uma boa gestéo.

Tabela 21
Distribuicdo dos valores das atitudes associados a satisfacdo com a gestéo
da organizacao

Concordéancia (%)

Atitudes em relacado a satisfacdo com .
a gestdo da organizacgéo Discordo Concordo

(OAY) Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.

Va4 : . Xz .
Sinto que esta organizacdo é gerida
d g ¢ g 1565 11 1,1 3,3 40 54,4
adequadamente

FONTE: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 22 registram a estatistica da média e
desvio-padrao para cada uma das 6 (seis) variaveis que compdem a dimensao
“realizagao pessoal”’. Os valores médios variam de 4,6 a 4,2, sendo a média das
médias igual a 4,54. Como as variaveis sdo mensuradas numa escala intervalar de
5 pontos, os valores médios apresentam forte concentragdo em torno do valor 4 (4

caracteristica). Entre as variaveis com maior média, destaca-se: “Essa organizagao
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tem um grande significado para mim” (4,6) — concordancia e “Eu demonstro

originalidade no meu trabalho” (4,6) — concordancia. Portanto, € possivel observar

uma tendéncia para concordancia nas seis variaveis.

Tabela 22
Valores médios dos graus de importancia das atitudes de realizacao pessoal
Atitudes em relacédo a realizacao Média de Desvio
pessoal iImportancia padréo
V35 Esta organizacédo tem um grande significado para 46 08
mim
V37 Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz 4,5 0,7
V4l Meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio 45 0.7
na minha vida
V42 Meu trabalho ajuda-me em minha realizacdo 45 0.7
pessoal
Va3 Eu demonstro originalidade em meu trabalho 4,6 0,7
V44 Sinto que sou uma pessoa religiosa 4,2 1,0

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 23 apresenta os coeficientes de variacdo (C.V.) das variaveis
associadas a avaliacao da “realizacdo pessoal”’. Destaca-se que 0s percentuais de
concordancia total para a variavel “Eu demonstro originalidade em meu trabalho” -
C.V. =15,22 é de 64,40%, a concordancia parcial € de 30%, os indiferentes, 4,40%
e discordancia total é de 1,10%. Verifica-se que a avaliacdo que os funcionarios
fazem em relagéo a originalidade no trabalho é considerada moderada. A variavel
“Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz” - C.V. = 15,56 apresenta percentuais de
concordancia total de 54,40%, concordancia parcial de 41,40%, indiferenca de
3,30%, e discordancia total de 1,10%. Essa avaliacdo é avaliada moderadamente

A variavel “Meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio em minha vida”
- CV. = 15,56 apresenta percentuais de concordancia total de 52,20%,

concordancia parcial de 44,40%, indiferenca de 2,20%, e discordancia total de
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1,10%. Avaliacdo moderada. A variavel “Meu trabalho ajuda-me em minha
realizacédo pessoal” - C.V. = 15,56 apresenta percentuais de concordancia total de
60%, concordancia parcial de 35,60%, indiferenca de 2,20%, discordancia parcial
de 1,10% e discordancia total de 1,10%.

Com base nesses resultados, pode-se observar que os funcionérios

percebem moderadamente a realizagcéo pessoal na organizagéo.

Tabela 23
Distribuicdo dos valores das atitudes associados a realiza¢cdo pessoal

Concordancia (%)
Atitudes em relagao arealizacao

pessoal Discordo Concordo
C.vV Tot. Parc. Ind. Parc. Tot.
V35 Essa organizagdo tem um grande
=52 o1 620 J 1739 33 - 2,2 22,2 72,2
significado para mim
V37 Meu trabalho ajuda-me a ser mais
_ 15,56 1,1 - 3,3 41,4 54,4
feliz
V4l Meu trabalho ajuda-me a encontrar
o _ , 1556 11 - 2,2 44.4 52,2
um equilibrio em minha vida
V42 Meu trabalho ajuda-me em minha
o 1556 11 1,1 2,2 35,6 60
realizagéo pessoal
V43 o
Eu demonstro originalidade em meu
g 1522 11 - 4.4 30 64,4
trabalho
V44 Sinto que sou uma pessoa religiosa 2381 33 7,8 2,2 38,9 47,8

FONTE: Dados da pesquisa.

Considerando-se as propor¢des, as variaveis de maior significAncia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimenséao “sentido de equipe” foram:

setor administrativo — V11 = Acredito que os membros de meu grupo/equipe estao

ligadas entre si por um propdsito comum (concordo totalmente 53%) e V12 = Sinto
que as pessoas de meu grupo/equipe estdo ligadas entre si por um proposito
comum (concordo totalmente 47%); setor limpeza/portaria/seguranca — V12 = Sinto

gue as pessoas de meu grupo/equipe estdo ligadas entre si por um propésito
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comum (concordo totalmente 43%) e V08 = As pessoas de meu grupo/equipe
sentem-se parte de uma familia (concordo totalmente 40%); para os professores —
V11 = Acredito que os membros de meu grupo/equipe estao ligadas entre si por um
propésito comum (concordo totalmente 37%) e V12 = Sinto que as pessoas de meu
grupo/equipe estao ligadas entre si por um proposito comum (concordo totalmente
33%).

Considerando-se as proporc¢des, as variaveis de maior significancia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “alinhamento da equipe

com os valores da organizacao” foram: setor administrativo — V21 = Os lideres da

minha organizacdo preocupam-se em ser Uteis a sociedade (concordo totalmente
53%) e V19 = Minha organizacao respeita minha “vida interior” (concordo totalmente
50%); setor limpeza/portaria/seguranca — V40 = Eu sinto-me “emocionalmente
ligado (a)” a esta organizagéo (concordo totalmente 77%) e V21 = Os lideres de
minha organizacdo preocupam-se em ser Uteis a sociedade e V19 = Minha
organizagao respeita minha “vida interior” (concordo totalmente 53%); para os
professores — V19 = Minha organizag&o respeita minha “vida interior” e V21 = Os
lideres de minha organizacdo preocupam-se em ser Uteis a sociedade (concordo
totalmente 63%) e V20 = Minha organizacao ajuda-me a que eu viva em paz comigo
mesmo (concordo totalmente 57%).

Considerando-se as propor¢des, as variaveis de maior significAncia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “sentido de servico a

comunidade” foram: setor administrativo — V24 = Quando trabalho, sinto que sou

atil & sociedade (concordo totalmente 67%); setor limpeza/portaria/seguranca — V22
= O trabalho que eu realizo esta relacionado com aquilo que considero importante
(concordo totalmente 70%); para os professores — V22 = O trabalho que eu realizo
esta relacionado com aquilo que considero importante e V24 = Quando trabalho,
sinto que sou util a sociedade (concordo totalmente 83%).

Considerando-se as propor¢des, as variaveis de maior significancia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “alegria no trabalho” foram:
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setor administrativo — V14 = Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago

parte desta organizacdo (concordo totalmente 87%) e V15 = Tenho uma forte
ligagéo de simpatia por esta unidade de trabalho (concordo totalmente 83%); setor
limpeza/portaria/seguranga — V25 = Sinto alegria em meu trabalho (concordo
totalmente 80%) e V15 = Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta unidade de
trabalho (concordo totalmente 77%); para os professores — V15 = Tenho uma forte
ligagéo de simpatia por esta unidade de trabalho (concordo totalmente 90%) e V15
= Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta unidade de trabalho (concordo
totalmente 87%).

Considerando-se as proporcdes, as variaveis de maior significancia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “oportunidade para uma

vida interior” foram: setor administrativo — V27 = Meus valores espirituais sao

valorizados em meu local de trabalho (concordo totalmente 40%); setor
limpeza/portaria/seguranca — V29 = Em meu trabalho eu posso “alimentar” minha
espiritualidade (concordo totalmente 67%); para os professores — V27 = Meus
valores espirituais sao valorizados em meu local de trabalho (concordo totalmente
47%).

Considerando-se as propor¢des, as variaveis de maior significAncia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimenséo “politicas de espiritualidade

implementadas na organizagdao” foram: setor administrativo — V32 = Aqui na

organizacdo praticamos reiki (discordo totalmente 100%), V33 = Aqui na
organizacdo praticamos yoga (discordo totalmente 97%) e V30 = Aqui na
organizacdo praticamos meditacdo (discordo totalmente 67%); setor
limpeza/portaria/seguranca — V32 = Aqui na organizacao praticamos reiki (discordo
totalmente 100%) e V33 = Aqui na organizacdo praticamos yoga (discordo
totalmente 97%); para os professores — V32 = Aqui na organizagao praticamos reiki

(discordo totalmente 80%), V33 = Aqui na organizagao praticamos yoga (discordo
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totalmente 80%) e V31 = Aqui ha organizacao praticamos exercicios de relaxamento
(discordo totalmente 63%).
Considerando-se as propor¢des, a variavel apresentou maior significancia

para as atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “satisfagdo com a

gestdo da organizagao” no ambito de concordancia total: setor administrativo — V17

= Sinto que esta organizacao é gerida adequadamente (concordo totalmente 47%);
setor limpezal/portaria/seguranca — = Sinto que esta organizacdo € gerida
adequadamente (concordo totalmente 60%); para os professores — = Sinto que esta
organizagdo é gerida adequadamente (concordo totalmente 57%).
Considerando-se as proporcdes, as variaveis de maior significancia para as

atitudes por unidade de trabalho na analise da dimensao “realizagdo pessoal” foram:

setor administrativo — V43 = Eu demonstro originalidade em meu trabalho (concordo

totalmente 53%); setor limpezal/portaria/seguranca — V43 = Eu demonstro
originalidade em meu trabalho (concordo totalmente 80%); para os professores —
V37 = Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz (concordo totalmente 80%).

1.3.3 Analise da ANOVA e resultados das hipéteses

1.3.3.1 Resultados relativos a hipotese 1

Espiritualidade no trabalho oferece aos funcionarios, em todos os ambitos,
um senso de comunidade e unido o que permite a organizacdo lealdade e
sentimento de pertenca por parte deles. Para avaliar esse sentimento dentro do

grupo, foi levantada a seguinte hipoétese:

Hipotese 1 — Nao existem evidéncias significativas de variacdo na analise
das unidades de trabalho consideradas (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliacdo do sentido de equipe na organizagao.

Técnica de Anélise: ANOVA oneway (Analise de Variancia).
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Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 5 (cinco) variaveis
que compdem a dimensdo “sentido de equipe” (VO8 = As pessoas de meu
grupo/equipe sentem-se parte de uma familia, VO9 = Meu grupo/equipe estimula a
criacdo de um espirito de comunidade, V10 = Acredito que as pessoas de meu
grupo/equipe se apoiam umas as outras, V11 = Acredito que os membros de meu
grupo/equipe estéo ligados entre si por um propésito comum, V12 = Sinto que as
pessoas de meu grupo/equipe estdo ligadas entre si por um proposito comum) em
termos consolidados. Apos a determinagao dos escores dessa variavel “sentido de
equipe”, verificou-se, por meio da ANOVA oneway (Analise de Variancia), a variacao
pelas unidades de trabalho administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca,
considerando-se 0s escores da varidvel de cada um dos respondentes das
respectivas unidades de trabalho.

A ANOVA requer que cada grupo seja uma amostra aleatéria de uma
populacdo e que, na populacado, as variancias sejam iguais. O requisito utilizado
para purificacdo dos dados e comprovacédo da homogeneidade das variancias foi o
teste de Levene, mediante sua hipétese nula de que sdo homogéneas as variancias.
Para a andlise do resultado desse teste, observa-se o nivel de significancia: se o
teste apresentar valor menor que 0,05, deve-se rejeitar a hipotese nula e, caso
contrario, podem-se aceitar as variancias dos grupos como sendo iguais.
Comprovada a homogeneidade das variancias dos grupos, fica autorizada a
aplicacdo da ANOVA.

Para um nivel de significAncia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na Tabela 24, ndo é possivel rejeitar a hipotese nula do teste de que
as variancias sao iguais. Portanto, esta autorizada a aplicacdo da ANOVA um

caminho — oneway.

Tabela 24
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.
Média de “sentido de equipe” 0.959 2 87 0387

FONTE: Dados da pesquisa.
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A Tabela 25 apresenta os resultados da ANOVA. Esse teste considera a
hipdtese nula de os grupos terem a mesma média ha populacdo. Os dados da tabela
25 levam a nao rejeicao da hipdtese nula do teste, ao patamar de significancia de
0,05. Por conseguinte, ndo é possivel rejeitar a nulidade da hipétese 1 da pesquisa
da tese, uma vez que as populagdes das unidades de trabalho consideradas nao
devem ter médias, significativamente, diferentes. Os dados indicam uma variancia
dentro dos grupos maior que a variancia entre os grupos (média da soma dos
quadrados) e um quociente (estatistica) F de 0,777, que determina a aceitacdo da
hip6tese nula em um patamar de significancia de 0,05. Portanto, ndo existe variacéo
significativa nas avaliacdes da variavel “sentido de equipe” por unidades de trabalho
consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de que F seja maior que 0,777, dada
a hipotese nula) demonstra que existe uma probabilidade de 0,463 de que o
resultado da hipotese esteja correto. Considerando-se a notagao de significancia de
p < 0,05, a evidéncia de nao existirem diferencas significativas por unidades de
trabalho é bastante forte. Portanto, a hipétese 1 foi aceita.

Considerando-se a média maxima para concordancia = 5, os professores
foram os que mais concordaram parcialmente (38%), com uma média = 3,93. Para
o setor administrativo, verificou-se uma concordancia total de 42%, com uma média
= 4,13 e, para o setor de limpeza/portaria/seguranca, a concordancia total foi de

38%, com uma média = 4,17.

Tabela 25
Analise de variancia da avaliagao de “sentido de equipe”
Soma dos Média ao = Sj
guadrados quadrado g-
Med_|a 9e sentido de Entre os 0.956 > 0.478 0777 0.463
equipe grupos
Dentro dos 53,500 87 0,615
grupos
Total 54,456 89

FONTE: Dados da pesquisa.
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O Gréfico 8 apresenta as médias da variavel “sentido de equipe” por unidade

de trabalho.

Gréfico 8 - Média “sentido de equipe” x unidade de trabalho

4,207
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4,10

4,054

4,00

Média de Sentido de equipe

3,95

3,90

T T T
administrativo Limpezal/portariafseguranga professor

unidade de trabalho

FONTE: Dados da pesquisa.

1.3.3.2 Resultados relativos a hipotese 2

Os valores pessoais precisam estar alinhados aos da organizacao para que
o individuo espiritualizado se mantenha “servindo” de forma equilibrada. Esse
sentimento deve perpassar todos os funcionarios da organizacdo. Para avaliar esse
sentimento dentro do grupo foi levantada a hip6tese a seguir:

Hipotese 2 — N&o existem evidéncias significativas de variagdo na analise
das unidades de trabalho consideradas (administrativo, professor,
limpeza/portaria/segurancga) na avaliagdo do alinhamento da equipe com os valores

da organizacéo.
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Técnica de analise: Média, ANOVA oneway(Analise de Variancia), teste LSD
— LeastSignificant Diference (Minima Diferenca Significativa).

Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 8 (oito) variaveis que
compdem a dimensao “alinhamento da equipe com os valores da organizagéo” (V13
= Sinto-me bem com os valores que predominam na empresa, V18 = Sinto que as
pessoas se sentem bem quanto a seu futuro na empresa, V19 = Minha organizacéo
respeita a minha “vida interior”, V20 = Minha organizacdo ajuda-me a que eu viva
em paz comigo mesmo, V21 = Os lideres de minha organizagcao preocupam-se em
ser Uteis a sociedade, V39 = Eu sinto que os problemas desta organizagdo me
pertencem, V40 = Eu sinto-me “emocionalmente ligado(a)” a esta organizacao, V45
= Conheco os valores, ritos e mitos da organizacdo) em termos consolidados. ApGs
a determinacéo dos escores dessa variavel “alinhamento da equipe com os valores
da organizagao”, verificou-se, por meio da ANOVA oneway (Andlise de Variancia),
a variagdo pelas unidades de trabalho administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores da variavel de cada um
dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

A ANOVA requer que cada grupo seja uma amostra aleatoria de uma
populacdo e que, na populacdo, as variancias sejam iguais. O requisito utilizado
para purificacdo dos dados e comprovacédo da homogeneidade das variancias foi o
teste de Levene, meio de sua hip6tese nula de que sdo homogéneas as variancias.
Para a andlise do resultado desse teste, observa-se o nivel de significancia: se o
teste apresentar valor menor que 0,05, deve-se rejeitar a hipotese nula e, caso
contrario, podem-se aceitar as variancias dos grupos como sendo iguais.
Comprovada a homogeneidade das variancias dos grupos, fica autorizada a
aplicacado da ANOVA.

Para um nivel de significancia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na Tabela 26, ndo € possivel rejeitar a hipétese nula do teste de que
as variancias séo iguais. Portanto, estd autorizada a aplicagcdo da ANOVA um

caminho — oneway.
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Tabela 26
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.
Média de “alinhamento da equipe 1,779 > 87 0175

com os valores da organizagao”

FONTE: Dados da pesquisa.

A Tabela 27 apresenta os resultados da ANOVA. Esse teste considera a
hipotese nula de os grupos terem a mesma média na populacdo. Os dados da tabela
a seguir indicam uma variancia entre 0s grupos maior que a variancia dentro dos
grupos (média da soma dos quadrados) e um quociente (estatistica) F de 2,743,
gue determina a rejeicdo da hipdtese nula em um nivel de significancia de 0,10.
Portanto, existe variagao significativa nas avaliagbes da variavel “alinhamento da
equipe com os valores da organizagao” por unidades de trabalho consideradas.
Assim, o valor P (probabilidade de que F seja maior que 3,177, dada a hipo6tese
nula) demonstra que existe uma probabilidade de 0,070 de que o resultado da
hipotese esteja errado. Considerando a notacao de significancia de p < 0,10, a
evidéncia de existirem diferencas significativas por unidade de trabalho é bastante

forte. Portanto, a hip6tese 2 foi rejeitada.

Tabela 27
Analise de variancia da avaliagao de “alinhamento da equipe com os valores
da organizagao”

Soma dos Média ao F Sig
quadrados guadrado '
Média de Entre os
equipe com 0s Dentro dos
valores da grupos 46,867 87 0,539
organizagao” Total 49,822 89

FONTE: Dados da pesquisa.

Desse modo, pelo Gréfico 9, é possivel verificar que existem diferencas

significativas.
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Grafico 9 - Média “alinhamento da equipe com os valores da organizagdo” x
unidade de trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.

Verificada a existéncia de diferencas entre as médias dos grupos
pesquisados, podem-se determinar quais as médias que se diferem. Esse requisito
foi verificado por meio do teste LSD — LeastSignificant Diference, ou seja, Minima
Diferenca Significativa, por meio de multiplas comparacfes pareadas com 0s pares
possiveis de grupos, obtendo-se, a partir disso, uma matriz que identifica os grupos
com diferentes médias e os que sdo significativamente diferentes das outras,
comparando-se todas as combinagdes possiveis.

A Tabela 28 apresenta os resultados do teste LSD — LeastSignificant

Diference (Minima Diferenga Significativa) por meio das comparacdes entre 0s

pares possiveis de grupos (unidades de trabalhos) — administrativo, professor e

limpeza/portaria/seguranca —, demonstrando quais médias da avaliacio da variavel
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“alinhamento da equipe com os valores da organizagao” por unidade de trabalho
sao significativamente diferentes. Os pares com diferencas significativas estéo
assinalados com um asterisco (*). Portanto, existem diferencas significativas entre
a avaliagdo de “alinhamento da equipe com os valores da organizacao” entre
algumas unidades de trabalho, a saber: limpeza/portaria/seguranca e professor. E,
nao existem diferencas significativas entre: administrativo e

limpeza/portaria/seguranca e professor e administrativo.

Tabela 28
Teste LSD de comparac@es pareadas para as diferencas das médias da
avaliagao de “alinhamento da equipe com os valores da organizagao” por
unidade de trabalho
Variavel dependente: “Alinhamento da equipe com os valores da

organizagéo”

Intervalo de Confianca

95%
() Unidadede  (J)Unidade de  Diferenca g, . Limite Limite
média ~ Sig. , : .
trabalho trabalho (-J) Padréao inferior superior

Administrativo Limpeza/

Portaria/ 0,1333 0,1895 0,484 -0,243 0,510

Seguranga

Professor -0,3000 0,1895 0,117 -0,676 0,076
Limpeza/ Administrativo
Portaria/ -0,1333 0,1895 0,484 -0,510 0,243
Seguranca

Professor -0,4333* 0,1895 0,025 -0,810 -0,056
Professor Administrativo 0,3000 0,1895 0,117 -0,076 0,676

Limpeza/portaria 04333* 0,895 0,025 0,056 0,810

/Seguranca
Nota: * A diferenca média é significante no patamar de 0,05.
FONTE: Dados da pesquisa.
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1.3.3.3 Resultados relativos a hipotese 3

Os valores pessoais precisam estar alinhados aos da organizacéo, para que
o individuo espiritualizado se mantenha “servindo” de forma equilibrada. Esse
sentimento deve perpassar todos os funcionarios da organizacdo. Para avaliar esse
sentimento dentro do grupo, foi levantada a hipotese a seguir:

Hipotese 3 — Nao existem evidéncias significativas de variacdo na analise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliagdo do sentido de servigo a comunidade.

Técnica de anélise: Média, ANOVA oneway (Analise de Variancia), teste LSD
— LeastSignificant Diference (Minima Diferenc¢a Significativa).

Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 3 (trés) variaveis que
compdem a dimensao “sentido de servigco a comunidade” (V22 = O trabalho que eu
realizo esta relacionado com aquilo que considero importante na vida, V23 = Vejo
gue existe uma ligacao entre meu trabalho e os beneficios para a sociedade como
um todo, V24 = Quando trabalho, sinto que sou Uutil a sociedade) em termos
consolidados. Apds a determinacao dos escores dessa variavel “sentido de servico
a comunidade”, verificou-se, mediante a ANOVA oneway (Analise de Variancia), a
variagao pelas  unidades de trabalho  administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores da variavel de cada um
dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

A ANOVA requer que cada grupo seja uma amostra aleatéria de uma
populacdo e que, na populacdo, as variancias sejam iguais. O requisito utilizado
para purificacdo dos dados e comprovacédo da homogeneidade das variancias foi o
teste de Levene, mediante sua hipotese nula de que sdo homogéneas as variancias.
Para a analise do resultado desse teste, observa-se o nivel de significancia: se o
teste apresentar valor menor que 0,05, deve-se rejeitar a hipétese nula e, caso
contrario, podem-se aceitar as variancias dos grupos como sendo iguais.
Comprovada a homogeneidade das variancias dos grupos, fica autorizada a
aplicacado da ANOVA.
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Para um nivel de significAncia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na Tabela 29, rejeita-se a hipotese nula do teste de que as variancias

sao iguais. Portanto, ndo é possivel fazer a aplicacdo da ANOVA um caminho —

oneway.
Tabela 29
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.

Média de “sentido de servico a
comunidade” 7,614 2 87 0,001

FONTE: Dados da pesquisa.

Conforme Hall, Neves e Pereira (2011), verificado que as variancias séo
diferentes com a rejeicdo da hipotese nula de que hd homogeneidade das
variancias, a ANOVA é robusta a violacdo do pressuposto de igualdade de
variancias, desde que o numero de observa¢gdes em cada grupo seja igual (n = 30
para cada unidade de trabalho) e, desse modo, pode ser aplicada. Portanto,
calculou-se a ANOVA, a fim de verificar se existem ou néo diferencas significativas
entre as médias dos grupos em analise. A Tabela 30 apresenta os resultados da
ANOVA. Esse teste considera a hipotese nula de os grupos terem a mesma média
na populagéo. Os dados da tabela a seguir indicam uma variancia entre 0os grupos
maior que a variancia dentro dos grupos (média da soma dos quadrados) e um
guociente (estatistica) F de 2,231, que determina a rejeicdo da hipétese nula em um
nivel de significancia de 0,05. Portanto, pode-se afirmar que existe variacdo
significativa nas avaliagbes da variavel “sentido de servico a comunidade” por
unidades de trabalho consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de que F seja
maior que 6,153, dada a hip6tese nula) demonstra que existe uma probabilidade de
0,003 de que o resultado da hipotese esteja errado. Considerando a notacéo de
significancia de p < 0,05, a evidéncia de existirem diferencas significativas por

unidade de trabalho € bastante significativa. Portanto, a hipétese 3 foi rejeitada.
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Tabela 30
Analise de variancia da avaliagao de “sentido de servigo a comunidade”
Somados Média ao Si
guadrados quadrado 9.
Média de “sentido de Entre os
servico a grupos 5,267 2 2,633 6,153 0,003
comunidade” Dentro dos
grupos 37,233 87 0,428
Total 42,500 89

FONTE: Dados da pesquisa.

Desse modo, pelo Grafico 10, é possivel verificar que existem diferencas

significativas.

Grafico 10 - Média “sentido de servico a comunidade” x unidade de trabalho
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unidade de trabalho

FONTE: Dados da pesquisa.
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Verificada a existéncia de diferencas entre as médias dos grupos
pesquisados, podem-se determinar quais as médias que se diferem. Esse requisito
foi verificado por meio do teste LSD — LeastSignificant Diference, ou seja, Minima
Diferenca Significativa, por meio de multiplas comparacdes pareadas com 0s pares
possiveis de grupos, obtendo-se, a partir disso, uma matriz que identifica os grupos
com diferentes médias e as que sdo significativamente diferentes das outras,
comparando-se todas as combinagdes possiveis.

A Tabela 31 apresenta os resultados do teste LSD — LeastSignificant

Diference (Minima Diferenca Significativa) por meio das comparacfes entre 0s

pares possiveis de grupos (unidades de trabalhos) — administrativo, professor e

limpeza/portaria/seguranca — demonstrando quais médias da avaliacdo da variavel

“sentido de servico a comunidade” por unidade de trabalho sao significativamente
diferentes. Os pares com diferencas significativas estdo assinalados com um
asterisco (*). Portanto, existem diferencgas significativas na avaliagao de “sentido de
servigo a comunidade” entre algumas unidades de trabalho, a saber: administrativo
e professor, e limpeza/portaria/seguranca e professor. E ndo existem diferencas

significativas entre: administrativo e limpeza/portaria/seguranca.
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Tabela 31
Teste LSD de comparacdes pareadas para as diferencas das médias da
avaliagao de “sentido de servico a comunidade” por unidade de trabalho

Variavel dependente: “sentido de servigo a comunidade”

Intervalo de
Confianca 95%
() Unidade de  (J) Unidadede ~ D'ferenca g, . Limite Limite
média ~ Sig. , : .
trabalho trabalho (-J) Padréo inferior superior
Administrativo Limpeza/portaria
-0,1333 0,1689 0,432 -0,469 0,202
/Seguranca
Professor -0,5666* 0,1689 0,001 -0,902 -0,230
Limpeza/porta Administrativo
) 0,1333 0,1689 0,432 -0,202 0,469
ria/seguranca
Professor -0,4333* 0,1689 0,012 -0,769 -0,097
Professor Administrativo 0,5666* 0,1689 0,001 0,230 0,902
Limpeza/portaria
0,4333* 0,1689 0,012 0,097 0,769

/seguranca

Nota: * A diferenca média € significante no nivel de 0,05.
FONTE: Dados da pesquisa.

1.3.3.4 Resultados relativos a hipotese 4

Quando um local de trabalho é desenhado e gerido para proporcionar
significado a seus trabalhadores, eles tendem a ser mais saudaveis e felizes.
Para avaliar esse sentimento dentro do grupo, foi levantada a hipotese a

seqguir:

HipoOtese 4 — N&o existem evidéncias significativas de variagcdo na analise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliacao da alegria no trabalho.

Técnica de andlise: Média, ANOVA oneway(Analise de Variancia).

Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 5 (cinco) variaveis

que compdem a dimensao “alegria no trabalho” (V25 = Sinto alegria no meu
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trabalho, V26 = Na maior parte dos dias, € com prazer que venho para o trabalho,
V14 = Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizagao,
V15 = Tenho uma forte ligacdo de simpatia por esta unidade de trabalho, V16 =
Sinto-me “parte da familia” na minha unidade) em termos consolidados. Apés a
determinacao dos escores dessa variavel “alegria no trabalho”, verificou-se por meio
da ANOVA oneway (Analise de Variancia), a variacdo pelas unidades de trabalho
administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores
da variavel de cada um dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

A ANOVA requer que cada grupo seja uma amostra aleatéria de uma
populacao e que na populacéo as variancias sejam iguais. O requisito utilizado para
purificacdo dos dados e comprovacao da homogeneidade das variancias foi o teste
de Levene, por meio de sua hipétese nula de que sdo homogéneas as variancias.
Para a andlise do resultado desse teste, observa-se o nivel de significAncia: se o
teste apresentar valor menor que 0,05, deve-se rejeitar a hipotese nula e, caso
contrario, podem-se aceitar as variancias dos grupos como sendo iguais.
Comprovada a homogeneidade das variancias dos grupos, fica autorizada a
aplicacado da ANOVA.

Para um nivel de significancia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na Tabela 32, rejeita-se a hip6tese nula do teste de que as variancias

sao iguais. Portanto, ndo é possivel fazer a aplicacgdo da ANOVA um caminho —

oneway.
Tabela 32
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gl1 gl 2 Sig.
Média de “alegria no trabalho” 4.270 > 87 0017

FONTE: Dados da pesquisa.

Conforme Hall, Neves e Pereira (2011), verificado que as variancias séo
diferentes com a rejeicdo da hipotese nula de que had homogeneidade das

variancias, a ANOVA é robusta a violagcdo do pressuposto de igualdade de
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variancias, desde que o numero de observa¢cdes em cada grupo seja igual (n = 30
para cada unidade de trabalho) e, desse modo, pode ser aplicada. Portanto,
calculou-se a ANOVA, a fim de verificar se existem ou ndo diferencas significativas
entre as médias dos grupos em analise. A Tabela 33 apresenta os resultados da
ANOVA. Esse teste considera a hipotese nula de os grupos terem a mesma média
na populacao. Os dados da Tabela 33 indicam uma variancia entre 0s grupos maior
gue a variancia dentro dos grupos (média da soma dos quadrados) e um quociente
(estatistica) F de 2,231, que determina a aceitacdo da hipétese nula em um nivel de
significancia de 0,05. Portanto, ndo existe variagao significativa nas avaliagbes da
variavel “alegria no trabalho” por unidades de trabalho consideradas. Assim, o valor
P (probabilidade de que F seja maior que 2,231, dada a hipotese nula) demonstra
gue existe uma probabilidade de 0,114 de que o resultado da hipbtese esteja
correto. Considerando a notagéo de significancia de p < 0,05 a evidéncia de nao

existirem diferengas significativas por unidade de trabalho € bastante forte.

Portanto, a hipétese 4 foi aceita.

Tabela 33
Analise de variancia da avaliagao de “alegria no trabalho”

Soma dos Média ao

guadrados quadrado F Sig.
Média de “alegria no Entre os
trabalho” grupos 1,689 2 0,844 2,231 0,114
Dentro dos
grupos 32,933 87 0,379
Total 34,622 89

FONTE: Dados da pesquisa.

Desse modo, pelo Gréfico 11, é possivel verificar que ndo existem diferencas

significativas.
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Gréfico 11 - Média “alegria no trabalho” x unidade de trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.
1.3.3.5 Resultados relativos a hip6tese 5

Pode-se afirmar que o trabalho nas organizacdes espiritualizadas passa a
ser parte de algo que transcende as dimensdes materiais e responde ao
guestionamento quanto a importancia da espiritualidade nas organizacdes, bem
como das benesses obtidas por esse estimulo. Para avaliar esse sentimento dentro

do grupo, foi levantada a hipétese a seguir:
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Hipdtese 5 — Nao existem evidéncias significativas de variagdo na andlise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliacdo da oportunidade para a vida interior.

Técnica de andlise: Média, ANOVA oneway(Analise de Variancia).

Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 3 (trés) variaveis que
compdem a dimensdo “oportunidade para a vida interior” (V27 = Meus valores
espirituais sdo valorizados em meu local de trabalho, V28 = Em meu local de
trabalho ha lugar para a espiritualidade, V29 = No meu trabalho eu posso “alimentar”
minha espiritualidade) em termos consolidados. Apos a determinagdo dos escores
dessa variavel “oportunidade para a vida interior”, verificou-se, por meio da ANOVA
oneway (Andlise de Variancia), a variacdo pelas unidades de trabalho
administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores
da variavel de cada um dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

Para um nivel de significancia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na tabela 34, rejeita-se a hipotese nula do teste de que as variancias
sao iguais. Portanto, ndo é possivel fazer a aplicacdo da ANOVA um caminho —

oneway.

Tabela 34
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gl1 gl 2 Sig.

Média de “oportunidade para a vida
interior” 3,124 2 87 0,049

FONTE: Dados da pesquisa.

Conforme Hall, Neves e Pereira (2011), verificado que as variancias séo
diferentes com a rejeitacdo da hipotese nula de que ha homogeneidade das
variancias, a ANOVA é robusta a violacdo do pressuposto de igualdade de
variancias, desde que o numero de observa¢gdes em cada grupo seja igual (n = 30
para cada unidade de trabalho) e, desse modo, pode ser aplicada. Portanto,

calculou-se a ANOVA, a fim de verificar se existem ou nédo diferencas significativas
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entre as médias dos grupos em analise. A Tabela 35 apresenta os resultados da
ANOVA. Esse teste considera a hipotese nula de os grupos terem a mesma média
na populacdo. Os dados da tabela 35 indicam uma variancia dentro dos grupos
maior que a variancia entre os grupos (meédia da soma dos quadrados) e um
quociente (estatistica) F de 0,165, que determina a aceitacdo da hipétese nula em
um nivel de significAncia de 0,05. Portanto, ndo existe variagdo significativa nas
avaliagdes da variavel “oportunidade para a vida interior” por unidades de trabalho
consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de que F seja maior que 0,165, dada
a hipotese nula) demonstra que existe uma probabilidade de 0,848 de que o
resultado da hip6tese esteja correto. Considerando a notagéo de significancia de p
< 0,05 a evidéncia de nao existir diferencas significativas por unidade de trabalho é

bastante forte. Portanto, a hipétese 5 foi aceita.

Tabela 35
Analise de variancia da avaliagao de “oportunidade para vida interior ”
Soma dos Média ao .
guadrados GL quadrado F Sig.
Média de Entre os
“oportunidade de grupos 0,267 2 0,133 0,165 0,848
vida interior” Dentro dos
grupos 70,133 87 0,806
Total 70,400 89

FONTE: Dados da pesquisa.

Desse modo, pelo Gréfico 12, é possivel verificar que ndo existem diferencas

significativas.
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Gréfico 12 - Média “oportunidade para a vida interior” x unidade de trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.

[.3.3.6 Resultado relativos a hipotese 6

Quando as organizac¢des criam espacos espiritualmente ricos, seus membros
satisfazem as necessidades espirituais, experimentam um sentido de seguranca
psicolégica e emocional, sentem-se valorizados como seres intelectual, emocional
e espiritualmente validos, experimentam sentidos de proposito, de
autodeterminacao, de alegria e de pertenca. Para avaliar esse sentimento dentro do

grupo, foi levantada a hipétese a seguir:
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Hipotese 6 — N&o existem evidéncias significativas de variagdo na analise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliagdo das politicas de espiritualidade
implementadas na organizacao.

Técnica de anélise: Média, ANOVA oneway (Analise de Variancia), teste LSD
— LeastSignificant Diference (Minima Diferenca Significativa).

Para testar essa hipodtese, calcularam-se as médias das 6 (seis) variaveis
que compdem a dimensdo “politicas de espiritualidade implementadas na
organizacado” (V30 = Aqui na organizagédo praticamos meditagdo, V31= Aqui na
organizagdo praticamos exercicios de relaxamento, V32 = Aqui ha organizacao
praticamos reiki, V33 = Aqui na organizacdo praticamos yoga, V34 = Aqui na
Organizacéao temos celebracdes ecuménicas, V38 = Aqui existem politicas de apoio
a gestao de diversidade (diferencas de personalidade, etnia, religido, cultura. Apés
a determinacdo dos escores dessa variavel “politicas de espiritualidade
implementadas na organizagao”, verificou-se por meio da ANOVA oneway (Analise
de Variancia), a variacdo pelas unidades de trabalho administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores da variavel de cada um
dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

Para um nivel de significAncia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na Tabela 36, rejeita-se a hipotese nula do teste de que as variancias

sao iguais. Portanto, ndo é possivel fazer a aplicacgdo da ANOVA um caminho —

oneway.
Tabela 36
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.
Média de “politicas de
espiritualidade implementadas na 7,660 2 87 0,001

organizagao”

FONTE: Dados da pesquisa.
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Conforme Hall, Neves e Pereira (2011), verificado que as variancias séo
diferentes com a rejeitacdo da hipotese nula de que ha homogeneidade das
variancias, a ANOVA é robusta a violacdo do pressuposto de igualdade de
variancias, desde que o numero de observa¢des em cada grupo seja igual (n = 30
para cada unidade de trabalho) e, desse modo, pode ser aplicada. Portanto,
calculou-se a ANOVA, a fim de verificar se existem ou nédo diferencas significativas
entre as médias dos grupos em analise. A Tabela 35 apresenta os resultados da
ANOVA. A Tabela 37 apresenta os resultados da ANOVA. Esse teste considera a
hipotese nula de os grupos terem a mesma média na populacdo. Os dados da
Tabela 37 indicam uma variancia entre 0s grupos maior que a variancia dentro dos
grupos (média da soma dos quadrados) e um guociente (estatistica) F de 14,013,
gue determina a rejeicao da hipétese nula em um patamar de significancia de 0,05.
Portanto, existe variagcdo significativa nas avaliagdes da variavel “politicas de
espiritualidade implementadas na organizagdo” por unidades de trabalho
consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de que F seja maior que 7,126
14,013, dada a hip6tese nula) demonstra que existe uma probabilidade de 0,001 de
que o resultado da hipotese esteja errado. Considerando a notacéo de significAncia
de p < 0,05, a evidéncia de existirem diferencas significativas por unidade de
trabalho € bastante forte. Portanto, a hipétese 6 foi rejeitada.

Tabela 37
Analise de variancia da avaliagao de “politicas de espiritualidade
implementadas na organizagao”

Soma dos Média ao F Si
quadrados guadrado 9.
Média de “politicas Entre os
de espiritualidade grupos 13,756 2 6,878 14,013 0,000
implementadas  na Dentro dos
organizagao” grupos 42,700 87 0,491
Total 56,456 89

FONTE: Dados da pesquisa.
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Desse modo, pelo Gréfico 13, é possivel verificar que existem diferencas

significativas.

Grafico 13 - Média “politicas de espiritualidade implementadas na
organizacao” x unidade de trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.

Verificada a existéncia de diferencas entre as médias dos grupos
pesquisados, podem-se determinar quais as médias que se diferem. Esse requisito
foi verificado por meio do teste LSD — LeastSignificant Diference, ou seja, Minima
Diferenca Significativa, por meio de multiplas comparacdes pareadas com os pares

possiveis de grupos, obtendo-se, a partir disso, uma matriz que identifica os grupos
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com diferentes médias e as que sdo significativamente diferentes das outras,
comparando-se todas as combinagdes possiveis.

A tabela 38 apresenta os resultados do teste LSD — Least Significant
Diference (Minima Diferenca Significativa) por meio das comparacdes entre 0s

pares possiveis de grupos (unidades de trabalhos) — administrativo, professor e

limpeza/portaria/seguranca — demonstrando quais médias da avaliacdo da variavel

“politicas de espiritualidade implementadas na organizagdo” por unidade de
trabalho séo significativamente diferentes. Os pares com diferencas significativas
estdo assinalados com um asterisco (*). Portanto, existem diferencas significativas
entre a avaliacdo de “politicas de espiritualidade implementadas na organizagao”
entre algumas unidades de trabalho, a saber: administrativo e
limpeza/portaria/seguranca e limpeza/portaria/seguranca e professor. E nao
existem diferencas significativas entre: administrativo e professor.

Tabela 38
Teste LSD de comparacdes pareadas para as diferencas das médias da
avaliagao de “politicas de espiritualidade implementadas na organizacédo”
por unidade de trabalho
Variavel dependente: “Politicas de espiritualidade implementadas na
organizacao”

Intervalo de Confianca

95%
() Unidadede  (J) Unidade de D'r‘;fégi”;a Erro S Limite Limite
trabalho trabalho (1-d) Padréo 9- inferior superior

Administrativo Limpeza/portaria -0,9000* 0,1809 0,000 -1,259 -0,541

/seguranca

professor -0,1667 0,1809 0,359 -0,526 0,193
Limpeza/ Administrativo
portaria/ 0,9000* 0,1809 0,000 0,541 1,259
seguranca

Professor 0,7333* 0,1809 0,000 0,374 1,093
Professor Administrativo 0,1667 0,1809 0,359 -0,193 0,526

Limpeza/portaria -0,7333* 0,1809 0,000 -1,003 -0,374

/seguranga

Nota: * A diferengca média é significante no nivel de 0,05.
FONTE: Dados da pesquisa.
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1.3.3.7 Resultados relativos a hipotese 7

Os gestores devem determinar a dire¢cdo que inspire compromisso. Para

avaliar esse sentimento dentro do grupo, foi levantada a hipotese a seguir:

Hipotese 7 — Nao existem evidéncias significativas de variacdo na analise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranca) na avaliacdo da satisfacdo com a gestdo da
organizagao.

Técnica de andlise: Média, ANOVA oneway (Analise de Variancia), teste LSD
— LeastSignificant Diference (Minima Diferenc¢a Significativa).

Para testar essa hipétese, calculou-se a média da variavel que compdem a
dimensédo “satisfacdo com a gestdo da organizagdo” (V17 = Sinto que esta
organizacao é gerida adequadamente). Apds a determinacdo dos escores dessa
variavel “satisfagdo com a gestao da organizacao”, verificou-se, por meio da ANOVA
oneway (Andlise de Variancia), a variacdo pelas unidades de trabalho
administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s escores
da variavel de cada um dos respondentes das respectivas unidades de trabalho.

Para um nivel de significancia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na tabela 39, ndo é possivel rejeitar a hipétese nula do teste de que
as variancias sao iguais. Portanto, esta autorizada a aplicacdo da ANOVA um

caminho — oneway.

Tabela 39
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.

Média de “satisfacdo com a gestéo
da organizagdo” 1,157 2 87 0,319
FONTE: Dados da pesquisa.
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A Tabela 40 apresenta os resultados da ANOVA. Esse teste considera a
hipotese nula de os grupos terem a mesma média na populacdo. Os dados da tabela
40 levam a néo rejeicao da hipotese nula do teste ao ambito de significancia de
0,05. Por conseguinte, ndo € possivel rejeitar a nulidade da hipotese 7 da pesquisa
da tese, uma vez que as populacdes das unidades de trabalho consideradas n&o
devem ter médias, significativamente, diferentes. Os dados indicam uma variancia
dentro dos grupos maior que a variancia entre os grupos (meédia da soma dos
guadrados) e um quociente (estatistica) F de 0,273, que determina a aceitacao da
hip6tese nula em um patamar de significancia de 0,05. Portanto, ndo existe variacéo
significativa nas avaliagdes da variavel “satisfagdo com a gestdo da organizagao”
por unidades de trabalho consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de que F
seja maior que 0,273, dada a hipdtese nula) demonstra que existe uma
probabilidade de 0,762 de que o resultado da hipGtese esteja correto.
Considerando-se a notagdo de significancia de p < 0,05, a evidéncia de néo
existirem diferencas significativas por unidades de trabalho € bastante forte.
Portanto, a hipétese 7 foi aceita.

Considerando-se a média méaxima para concordancia = 5, o setor de
limpeza/portaria/seguranca foi o0 que mais concordou totalmente (37%) e, para os
professores, concordancia total foi de 35%. Para o setor administrativo, verificou-se
uma concordancia parcial de 39% e, para os professores, concordancia parcial foi
de 33%.

Tabela 40
Analise de variancia da avaliagao de “satisfacdao com a gestao da
organizacao”

Soma dos Média ao

guadrados GL quadrado F Sig.
Média de “satisfacao Entre os
com a gestdo da grupos 0,289 2 0,144 0,273 0,762
organizagao” Dentro dos
grupos 46,033 87 0,529
Total 46,322 89

FONTE: Dados da pesquisa.
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O Gréfico 14 apresenta as médias das variaveis “satisfagdo com a gestao da

organizacao” X “unidade de trabalho.

Gréfico 14 - Média “satisfacdo com a gestdo da organizacdo” x unidade de
trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.

1.3.3.8 Resultados relativos a hipotese 8

Quando o trabalho ndo tem significado para a vida, a criatividade néo flui. O

comprometimento e a motivacdo para o trabalho s&o menores. A cooperagéo e o
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espirito de equipe sdo penalizados. Para avaliar esse sentimento dentro do grupo
foi levantada a hip6tese a seguir:

Hipotese 8 — Nao existem evidéncias significativas de variacdo na analise
das unidades de trabalho considerada (administrativo, professor,
limpeza/portaria/seguranga) na avaliacao da realizacao pessoal.

Técnica de analise: Média, ANOVA oneway(Analise de Variancia), teste LSD
— LeastSignificant Diference (Minima Diferencga Significativa).

Para testar essa hipotese, calcularam-se as médias das 6 (seis) variaveis
que compdem a dimensao “Realizacédo pessoal” (V35 = Essa organizagéo tem um
grande significado para mim, V37 = Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz, V41 =
Meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio em minha vida, V42 = Meu trabalho
ajuda-me em minha realizac&o pessoal, V43 = Eu demonstro originalidade em meu
trabalho e V44 = Sinto que sou uma pessoa religiosa) em termos consolidados.
ApOs a determinagao dos escores dessa variavel “realizagao pessoal’, verificou-se,
por meio da ANOVA oneway (Analise de Variancia), a variacao pelas unidades de
trabalho administrativo, professor, limpeza/portaria/seguranca, considerando-se 0s
escores da variavel de cada um dos respondentes das respectivas unidades de
trabalho.

Para um nivel de significancia de 0,05, comparando com os resultados do
teste contido na tabela 41, ndo é possivel rejeitar a hipétese nula do teste de que
as variancias sao iguais. Portanto, fica autorizada a aplicagdo da ANOVA um

caminho — oneway.

Tabela 41
Teste de Levene para homogeneidade das variancias
Levene gll gl 2 Sig.
Média de “Realizagao pessoal” 0.695 2 87 0.502

FONTE: Dados da pesquisa.
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A Tabela 42 apresenta os resultados da ANOVA. Esse teste considera a
hipotese nula de os grupos terem a mesma média na populacdo. Os dados da tabela
a seguir indicam uma variancia entre 0s grupos maior que a variancia dentro dos
grupos (média da soma dos quadrados) e um quociente (estatistica) F de 1,605,
que determina a aceitacao da hipétese nula em um patamar de significancia de 0,05.
Portanto, ndo existe variagédo significativa nas avaliagbes da variavel “realizagao
pessoal” por unidades de trabalho consideradas. Assim, o valor P (probabilidade de
que F seja maior que 1,605, dada a hipotese nula) demonstra que existe uma
probabilidade de 0,207 de que o resultado da hipotese esteja correto. Considerando
a notagdo de significancia de p < 0,05, a evidéncia de ndo existirem diferencas
significativas por unidade de trabalho é bastante forte. Portanto, a hipotese 8 foi
aceita, concluindo-se que néo ha diferencas quanto a realizacdo pessoal por parte

das unidades de trabalho

Tabela 42
Analise de variancia da avaliagao de “realizagado pessoal”

Soma dos Média ao

quadrados GL guadrado F Sig.
Média de “realizagao Entre os
pessoal’ grupos 1,267 2 0,633 1,605 0,207
Dentro dos
grupos 34,333 87 0,395
Total 35,600 89

FONTE: Dados da pesquisa.

Desse modo, pelo Gréfico 15, é possivel verificar que ndo existem diferencas

significativas.



107

Gréfico 15 - Média “realizacdo pessoal” x unidade de trabalho
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FONTE: Dados da pesquisa.

Feita a apresentacéo do resultado quantitativo da pesquisa, passaremos ao

capitulo segundo, em que se apresenta o referencial tedrico que norteia esta tese.
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I O CENARIO GLOBAL, A ESPIRITUALIDADE E A CULTURA
ORGANIZACIONAL

Este capitulo constitui a estrutura tedrica analisada nesta tese. Ele esta
distribuido em trés blocos. No primeiro, faz-se uma discusséo do cenario pelo qual
as organizagdes perpassaram na chamada “reestruturacédo produtiva” até os dias
atuais. Pode-se afirmar que o contexto atual exige pessoas mais preparadas, com
competéncias essenciais para enfrentar o mercado e, obviamente, também exige
empresas dispostas a oferecer condi¢cbes favoraveis ao desenvolvimento de
competéncias. Percebe-se que a diferenca entre as organizacdes atuais consiste
no entendimento da esséncia humanistica, “as pessoas”, seus talentos, seus
intelectos e conhecimentos, que agregam valores para as organizagdes, sendo
esse o diferencial efetivo de competitividade entre as empresas. Consideramos
essa explanacdo oportuna nesta tese, uma vez que, ao contextualizar o cenario
econdbmico e produtivo pelo qual os paises capitalistas perpassavam e,
consequentemente, a forma de gestdo imposta as organizacbes, teremos
elementos para inserirmos a discusséo dos blocos dois e trés, que correspondem
as discussfes da cultura organizacional e da espiritualidade no ambiente de
trabalho. Para dar sustentacdo a essa nova concepcao, a discussdo da cultura
organizacional se faz necessaria, como forma de promover autonomia, verdade,
coesao, apoio, reconhecimento, inovagao e justica, por meio da lideranca e dos
processos de trabalho.

A espiritualidade no ambiente de trabalho € o tema central desta tese. Essa
tematica tem sido percebida como uma caracteristica desejada por colaboradores
e pelas organizacbes onde estdo inseridos. Cada vez adquire mais importancia,
tendo em vista que se trata de um tema atual, e que as empresas buscam, sempre

mais, novas formas de conquistar a exceléncia, ndo sé na producéo, nos lucros ou
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na responsabilidade social, mas também em seu carater humano, diante de seus

colaboradores.
[I.1 O cenario econémico organizacional
[1.1.1 O cenario econémico

Embora ndo seja um processo recente, a situagcdo econdémica atual sofreu
forte impulso no pds-guerra, ao fim dos anos sessenta (sobretudo os paises hoje
considerados desenvolvidos) e meados dos anos setenta, com a expansao
acelerada e ininterrupta da internacionalizacdo da economia, configurada pelo
crescimento do comércio e dos investimentos externos a taxas bem mais altas do
que o aumento do Produto Mundial Bruto-PMB?2.

Vivenciou-se um periodo de intenso crescimento e “pleno emprego”, que
ficou conhecido como “anos dourados”, em que o papel do Estado foi bastante
expressivo, seja planejando, seja fomentando a atividade econOomica. Foi nesse
periodo que se implementou o “Keynesianismo” do Estado do bem-estar social —
Welfare State® - e, em geral, da intervencédo e da regulacdo estatais nas questdes
econdmicas.

Na Europa ocidental e nos Estados Unidos, as organizacdes utilizaram e
praticaram o chamado jogo de “soma positiva”, que permitiu aumentos
consideraveis na lucratividade organizacional, elevando as taxas de acumulacao do
capital e que, ao mesmo tempo, trouxe melhorias perceptiveis no padréo de vida
dos assalariados e dos estratos sociais médios. Em muitos paises do chamado
Terceiro Mundo, ganhou impulso um processo desenvolvimentista que alterou
parametros sociologicos tradicionais e suscitou expectativas otimistas

aparentemente fundamentais.

2 Durante o periodo de 1950 a 1973, a economia mundial apresentou elevados indices de
crescimento (cerca de 5% a.a em média) e baixas taxas de desemprego. BAER (1995).

3 Sistema econdmico baseado na livre-empresa, mas com acentuada participagdo do Estado na
promocéao de beneficios sociais. Seu objetivo é proporcionar ao conjunto de cidaddos padrdes de
vida minima, desenvolver a producao de bens servigos sociais, controlar o ciclo econémico e ajustar
o total da producéo, considerando os custos e as rendas sociais. OLIVEIRA (1999).
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Esse padrao de acumulacéo perdurou até inicio da década de setenta. Esse
foi o periodo conhecido por “anos dourados do capitalismo’™, pois foi um momento
em que esse sistema conviveu com elevadas taxas de crescimento e um nivel de
estabilidade politica e econémica sem precedentes.

O ponto de inflexdo se da exatamente em 1973, quando ocorre o primeiro
choque do petrdleo. Os paises capitalistas mergulham numa recesséo, da qual
saem mediante dificil adaptacao as novas condi¢des referentes a matriz energética.
Mas, ja no final da década dos anos setenta, ocorre o segundo choque do petréleo.
Nova e mais dura recessdo acomete os paises desenvolvidos, a comecar pelos
Estados Unidos, dai se difundindo para os paises em desenvolvimento ou
subdesenvolvidos®. As crises - associadas a crescente globalizacdo do mercado,
ao acirramento da competitividade mundial, a saturacdo do mercado de bens
duréaveis, a perda do poder aquisitivo de grande parte da populagéo, a entrada de
novos paises produtores e a formacéo de blocos regionais - levaram as empresas
a repensar sua forma de organizacao. Iniciou-se, nessa época, a procura de novos
padrées e modelos organizacionais, na busca de uma empresa mais flexivel e
integrada, que elevasse a produtividade e fizesse frente a um ambiente marcado
pela imprevisibilidade e complexidade do mercado.

No Brasil, a década de oitenta (considerada por alguns autores como a
década perdida) foi caracterizada também pelo esgotamento do processo de
industrializacdo por meio da substituicdo das importacdes, no qual o Estado era a

forca motriz para a implantacado de um diversificado parque industrial nacional, por

4 A crise expressava o projeto dos paises produtores de petréleo no sentido de controlar a producao
e distribuicdo da matéria-prima e defender seu preco no mercado internacional. O preco do barril
sobe entdo de 3,03 para 3,65 ddélares. O choque do petréleo ocorrido em novembro de 1973
quadruplicou os precos do produto. Visto que naquela época o Brasil importava mais de 80% do
petréleo que consumia, a conta total de importacdes do pais aumentou de US$ 6,2 bilhdes em 1973
para US$ 12,6 bilhées em 1974, e o saldo da balanga comercial passou de um leve superavit em
1973, para um deficit de US$ 4,7 bilhdes em 1974, e a conta corrente de um déficit de US$ 1,7
bilh&o, para US$ 7,1 bilh6es. Para complicar os fatos, o ano de 1979 testemunhou o segundo choque
do petréleo, o que contribuiu para um violento declinio nas relagdes de troca, que vinham caindo
desde 1978, devido a fragilidade dos pregos de outros bens primarios exportadores. Além disso,
houve um grande aumento nas taxas de juros mundiais, em reacao as rigidas politicas monetérias
internas dos Estados Unidos. BAER (1995 p.104:110)
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vezes assumindo diretamente a posi¢cdo de investidor direto, como nos casos da
siderurgia e da infraestrutura. Os deficits publicos crescentes, a dificuldade do
Estado em garantir a estabilidade e a provisdo de servicos sociais basicos
(educacéo, saude e seguranca) e o 6nus imposto por sua agenda de empreendedor
direto originaram, ainda na década de oitenta, um processo de redefinicdo do papel
do Estado na economia que viria a amadurecer nos anos noventa. Baer (1995).

Em meio a esse “cataclismo produtivo”, as condicbes brasileiras
demonstravam caracteristicas peculiares. A transicdo da politica de substituicdo de
importacdes® a politica de abertura econ6mica trouxe a tona a avaliagéo
depreciativa da orientagcdo dominante até o inicio dos anos noventa.

Nesse momento, a abertura da economia brasileira encontrou o sistema
empresarial, seja ele pertencente ao setor secundario ou terciario, enfrentando
ameacas recorrentes a hiperinflacdo, alternando breves surtos de crescimento com
longos periodos de estagnacao e incerteza.

O pais assumiu posturas ora protecionistas ora mais liberais, de maneira a
administrar questdes internas como deficits na balan¢a comercial, vulnerabilidade
de segmentos industriais, controle de precos, flutuacdes no cambio. Carneiro Neto,
(1976).

As empresas brasileiras foram colocadas frente a concorréncia dos produtos
estrangeiros. Tornou-se necessario inovar, visando ao incremento da produtividade.

Vale ressaltar, também, o lancamento, pelo governo, em 1990, do Programa

5 O impulso industrializante no Brasil pode ser associado tanto a uma resposta bem-sucedida ao
estrangulamento externo ocorrido nos anos 30, quanto a adog¢édo de politicas deliberadas de estimulo
a industria apés a Segunda Guerra Mundial, sob a égide da industrializacdo via Substituicdo de
Importag6es. Essas politicas envolveram a concessédo de incentivos e subsidios e a manipulacdo
cambial, além da entrada do Estado em setores estratégicos, como produtor de insumos basicos, e
na construcao de infraestrutura. Porém, diferentemente do ocorrido em paises membros da OCDE
— € em outros que perseguiram, com sucesso, a industrializacdo no mesmo periodo, como a Coreia
do Sul -, as empresas industriais brasileiras, com poucas excecdes, hdo desenvolveram capacitacao
por iniciativa prépria. O esfor¢o tecnoldgico acumulado ao longo do processo de substituigdo de
importacdes limitou-se aquele necessario a producéo propriamente dita. A insuficiente capacitacéo
das empresas nacionais para desenvolver novos processos e produtos, aliada a auséncia de padréao
nitido de especializagao da estrutura industrial brasileira e a sua deficiente integracdo com o mercado
nacional, constituia-se, ja naquele momento, elemento potencialmente desestabilizador do processo
de industrializag&o brasileiro. A esse respeito, ver COUTINHO (1996).
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Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP), ao qual muitas empresas
aderiram. Observa-se, ainda, a introducdo de programas de qualidade total em
varias empresas. Essa fase reflete um carater mais amplo da modernizacao.

Em relacdo a abertura comercial, Coutinho (1996) enfatiza a notavel
capacidade de reestruturacdo do sistema empresarial brasileiro, que adotou
técnicas de Just in time, terceirizaram atividades, procurando também enxugar suas
estruturas administrativas e organizacionais, aprofundando-se na tendéncia de
minimizacao dos niveis de endividamento e de acumulacéo de liquidez para realizar
ganhos de capital e juros.

As empresas comegam a passar, entéo, pelo processo de reestruturagéo do
setor produtivo. Implementacao de inovagdes organizacionais como o just in time,
o TQC e a reengenharia traduzem os esfor¢cos no sentido de se conseguirem
reducdes de custo, diferenciacdo e melhoria da qualidade dos produtos e servicos.
Dentro desse modelo, ocorreu o chamado processo de reestruturagcado produtiva,
que se caracteriza por reducdo no tamanho das estruturas organizacionais,
mudancas nos contratos de trabalho, gerando desemprego estrutural, subemprego,
emprego por tempo parcial, dentre outras formas atipicas de contrato de trabalho.

A modernizacdo tecnoldgica trouxe consigo, além do alegado aumento de
produtividade, uma necessidade empresarial de reduzir custos: as empresas que
nao o fazem perdem competitividade e, entédo, ficam em desvantagem no mercado.
Consequentemente, e de forma dialética, 0 mesmo padrdo produtivo que traz a
oportunidade de precos mais acessiveis para o cidadao consumidor traz também
uma distribuicdo desequilibrada dos beneficios do progresso técnico para o cidadéo
trabalhador.

Percebe-se que, no final do século XX, a rapidez das transformacdes sociais
e a incerteza sao caracteristicas de um universo cientifico e cultural complexo, dificil

de ser compreendido em sua totalidade.

Tracando uma retrospectiva historica do sistema econdmico produtivo, é
possivel identificar a prevaléncia de um padréo de producdo em massa, com tarefas

mecanizadas, analisadas cientificamente e depois distribuidas dentre os
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funcionarios por uma administracdo hierdrquica e um sistema de producao
basicamente funcional. A organizacdo e gestdo do trabalho baseavam-se em
cargos claramente demarcados, prevalecendo a fragmentacdo do trabalho e
especializacdo, separacao entre a concepcao e execucao, o controle e verificacao
do processo em curso uma vez comecado, e a quota de resultados apos concluséo
de cada fase do processo. Essas caracteristicas ergueram-se como um construto
tedrico e como pratica sistematica do paradigma taylorista/fordista®.

A introducdo de novas tecnologias e de novas formas de organizacdo no
processo de producgdo industrial exige maior competitividade e qualidade do
produto, além do atendimento as novas demandas do consumo. Dessa forma, as
novas tecnologias apresentam dois objetivos fundamentais: tornar as empresas
mais aptas a disputar mercado, e conseguir um aumento do controle sobre a
producdo e os trabalhadores. Conforme Palloix (1982), o objetivo desse
ajustamento - denominado neofordismo - seria a manutencdo da lucratividade do

capital, ndo representando, em esséncia, uma modificacdo na natureza do trabalho.

Entretanto, o modelo proposto por Piore e Sabel (1984) sustenta uma crise
econbmica, que se manifestou a partir de meados dos anos 70, nos paises
ocidentais, resultante das inadequac¢des do modelo de desenvolvimento industrial,
baseado na producdo de massa, em atender a uma demanda tornada instavel pela
mudanca nos gastos dos consumidores, enfrentarem a saturacdo dos mercados de
CONSUMO em massa e a escassez de matérias-primas.

Para Piore e Sabel (1984), essa crise € um reflexo da obsolescéncia do
fordismo diante de novos padrées de consumo, enquanto que, para os tedricos da

“escola de regulagéo” ’ trata-se mais exatamente da exaustéo do fordismo, que nédo

6 Segundo WOOD, (1991) o fordismo pode ser definido mediante de sete dimensdes: a) produtos,
pecas e postos sdo altamente padronizados; b) operarios desqualificados; c¢) administracao
hierarquica; d) producdo em massa requer um consumo de massa; e) tarefas monétonas e alta
rotatividade de pessoal produzem resisténcia e greves no chao de fabrica; f) paga-se o cargo, e ndo
a pessoa que nele trabalha; g) a crescente resisténcia nos locais de trabalho mina o aumento da
produtividade.

7 (COSTA, 1998:48) avaliando as alteragfes introduzidas no sistema produtivo, mediante o uso de
tecnologias de informacdo e de novas formas de organizacdo do trabalho, considerava que elas



114

pode gerar ganhos de produtividade. No modelo da especializacdo flexivel, os

problemas do fordismo s@o exdégenos ao sistema produtivo; na teoria da regulacéo,

eles residem em seu interior.

Wood (1991) afirma que seria prematuro falar de saturacéo dos mercados, e

que a logica fordista tenha sido radicalmente abalada; e aponta algumas

incoeréncias defendidas por essas duas correntes tedricas:

1-

Propagam uma grande saturacdo dos mercados e um radical abalo da logica
fordista, quando, na realidade, a demanda por produtos massificados aumentou
nos paises ocidentais, durante os anos 80;

Os tedricos das duas correntes tendem a pressupor todo um conjunto de
associacbes, em vez de examina-las em profundidade ou trata-la como
contingentes. Uma das consequéncias tem sido a excessiva concentracdo em
apenas um elemento da organizacao fordista- o operario de linha de montagem-
, hegligenciando-se, por exemplo, a criagdo de novas qualificacdes,
especialmente as funcdes de engenharia industrial ou operarios especializados
necessarios a fabricacao de ferramentas;

Afirmam que a ndo padronizagédo imp&em constantes modificacdes e variagdes
nas mercadorias, e que a fragmentacédo de mercado demanda uma tecnologia
flexivel e um operario também flexivel. Atender as necessidades definidas pelo
cliente, por exemplo, pode nao alterar significativamente a extensdo do uso de

pecas padronizadas.

Questionam a falta de flexibilidade fordista, quando se sabe que o aspecto
basico do taylorismo foi reduzir ao minimo os tempos de treinamento, de forma
a facilitar tanto a admissao, quanto a demisséo de pessoal. Também as ideias
de Sloan foram fundamentais para o desenvolvimento da producdo em massa

de automoveis, e visavam introduzir flexibilidade no fordismo.

representavam adaptacdes do taylorismo e do fordismo nao s6 aos limites colocados a fragmentacao
das tarefas, como também a resisténcia dos operarios ao trabalho repetitivo, resultando em queda
da produtividade do trabalho industrial.
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Aflora, nesse momento, um novo discurso sobre o método, segundo o qual
a racionalizagdo taylorista esta sendo substituida por um conjunto de a¢des capazes
de promover a adesao e o comprometimento dos trabalhadores, bem como sendo
capaz de superar o antagonismo. Esse discurso é defendido por Peters e Waterman
(1983).

Segundo Salerno (1994), no quadro dessas transformagbes, quatro
aspectos desenham, com maior nitidez, a mudanca organizacional em curso: na
relacdo entre empresas; na organizacdo geral da empresa; na organizacdo do
trabalho; na organizacdo da producdo. As relagbes humanas que ao longo da
histéria eram caracterizadas pela submissao dos dirigidos aos dirigentes passam a
ser inadequadas ao contexto organizacional em mudanca. Assim, enfoques
mecanicistas,correspondentes as primeiras teorias organizacionais, que privilegiam
0 poder e o controle nas relagbes de trabalho, ndo sdo mais eficazes perante as
novas situacdes empresariais que requerem mudanca e inovacdo (ARAUJO, 2001
e MENEZES, 2002).

A mudanca na organizacao do trabalho, que leva a tendéncia ao abandono
relativo das noc¢des de tarefa e do posto de trabalho, tdo arraigadas na organizacao
classica, passa a predominar em todos os setores econdmicos: primario, secundario
e terciario.

Em decorréncia, surgem as varias formas de polivaléncia®. Em sistemas
muito automatizados, a operacdo pode assumir a funcdo ndo s6 de atuar
rapidamente sobre as disfun¢des, imprevistos ou incidentes, mas também a de
preveni-los, antecipando ac¢des corretivas, de forma a ndo paralisar ou comprometer
os fluxos produtivos (SALERNO, 1994).

O novo cenério sinaliza para a necessidade de implantar ndo s6 mudancgas

tecnoldgicas, mas principalmente novas formas de organizacdo do trabalho, na

8 Sobre polivaléncia, é preciso distinguir entre o trabalhador multifuncional e trabalhador
multiqualificado: enquanto o primeiro se caracteriza por operar mais de uma maquina com
caracteristicas semelhantes, o segundo desenvolve e incorpora diferentes habilidades e repertorios
profissionais. Salerno, (1994)
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busca de uma empresa mais flexivel e integrada, que eleve a produtividade e faca
frente a um ambiente marcado pela imprevisibilidade e complexidade de mercado.

Surge uma orientacdo humanista, uma transformacdo paradigmatica
organizacional emergente, que comeca a exigir novas formas de lidar com as
pessoas dentro das organiza¢des, ou seja, com orientacdo humanista. Do ponto de
vista humanista, e no &mbito da economia neoliberal, 0 homem deixa de ser meio,
mero fator de producéo subordinado aos interesses do capital e da técnica, para ser
o fator essencial de todo o processo produtivo. Ademais, reivindica-se a satisfacéo
das necessidades humanas, tais como a dignidade e a valorizagdo do individuo no
trabalho. (LEITAO e LAMEIRA, 2005).

Passam a emergir diversos conceitos, que tentam contribuir para o
entendimento dessa nova forma de gerir pessoas. Também nesse periodo surgem
0s primeiros conceitos de Gestdo do Conhecimento, entendido como 0 processo
sistematico das empresas de identificacdo, criacdo, reproducdo e aplicacdo dos
conhecimentos que sao fundamentais para sua estratégia empresarial. Num
mercado onde a tecnologia é praticamente igual para todos, o grande diferencial
tornam-se as pessoas.

Durante muitos anos, o individuo era inserido na organizagao e pressionado
a deixar de ser quem era para tornar-se quem a empresa queria que ele fosse.
Nesse contexto, o individuo perde sua identidade. Atualmente, 0 mundo corporativo
entende que quem quiser manter-se no mercado com diferencial, deve ter especial
atencao a seu quadro de funcionarios. Promover, valorizar e desenvolver a forca de
trabalho ndo somente para gerar lucros, mas para gerar oportunidades e antever as
ameacas.

Humanizar passa a ser entendido como acolher o trabalhador, entender o
outro, respeita-lo. Entende-se que cada individuo traz consigo sua verdade, que,
em contato com a do outro, revela segredos, surpreende, instiga, liberta. Torna-se
imperativo entender que cada ser pensa e age de forma diferenciada. Entender que
cada um age de uma forma, refletir sobre valores, comportamentos, atitudes torna-

se um dos focos da gestéo.
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Oliveira (2007), em suas pesquisas, aponta a existéncia de trés tipos de
organizagbes. O primeiro refere-se aquelas que se embasam na era do
conhecimento, desprezando a era das habilidades. O segundo tipo preza pelo
conhecimento, mas incorporam as habilidades pessoais e, por consequéncia, tem
em seu pessoal um expressivo conjunto de habilidades que o torna eficazmente
diferenciado. O terceiro tipo de empresa € o que vive a era da espiritualidade. E a
empresa que tem pessoal para adaptar-se as mudancas e, principalmente, as
melhores ferramentas para gerarem mudancas. Valoriza o conhecimento e
habilidades pessoais e sabe, sobretudo, que todo ser humano é um ser espiritual e,
como tal deve ser tratado e valorizado.

[1.1.2 O novo cenario organizacional frente a gestdo de pessoas

Das novas exigéncias para o trabalhador, Senge (1993: 88) sublinha que é
crucial a capacidade de continuar aprendendo, a disposicao de estudar e aprimorar-
se constantemente, na tentativa de atender as novas demandas de aprendizagem
da sociedade; porém adverte que “os seres humanos aprendem realmente quando
h&d mudancas fundamentais na sua maneira de ver o mundo, e alteracdes
significativas de suas capacidades”. Essa afirmacao impde um imenso desafio para
as empresas que buscam instalar uma cultura de aprendizagem e inovacao
organizacional em seu modelo de gestao.

Isso significa que o trabalho ndo consiste mais em tarefas inerentes a cada
cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face de uma situacéo profissional cada vez mais mutavel e complexa.
(FLEURY, 2000).

A autora afirma que é possivel identificar, de um lado, empresas que adotam
modelo bem tradicional de gestdo de pessoas e, de outro lado, empresas mais
avancgadas, que apresentam algumas tendéncias gerais de mudanca em sua

estrutura e nos sistemas de gestao, tais como:
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a) desenho organizacional: estruturas mais enxutas, que propiciam maior
integracdo e comunicacao, com a adoc¢ao de formas diversas: matricial célula e
processo, multiplas linhas de comando, maior énfase na comunicacao:

b) valorizacdo da funcédo comercial e de manufatura, com o desenvolvimento de
competéncias especificas para atender as novas demandas do mercado: a
funcdo de P&D® assume também papel estratégico em termos de inovacdo de
produtos e processos;

c) a funcdo de recursos humanos assume papel relevante na definicdo das
estratégias do negdcio e definem-se politicas e praticas mais modernas,
adequadas ao processo de atrair, reter e desenvolver os melhores talentos; a
unidade de gestéo é o individuo, e ndo o cargo;

d) elevacdo do nivel educacional do corpo de empregados, preocupacdo com

pessoas mais comprometidas, cujas competéncias agreguem valor ao negécio.

Assim, entre as décadas de 1990 e 2000, a gestdo dos trabalhadores nas
empresas estava em processo de transformacdo, assumindo um carater mais

estratégico a partir de trés eixos principais:

1. A busca de legitimacdo e formacdo de identidades nos trabalhadores
mediante a incorporacdo de elementos culturais mais amplos no sistema
social da empresa;

2. A construcdo de um modelo de gestéo especifico para cada empresa a partir
de suas caracteristicas proprias;

3. A construcdo de uma nova visdo de trabalho e vida incorporando a

organizacédo, os grupos e os individuos no todo social.

9 Atividade de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a mais classica das atividades inovativas,
assume um papel de destaque, influenciando ativamente o processo de inovacao tecnolégica das
empresas e dominando o estado da arte das novas tecnologias. Coutinho (1996)
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Observa-se que, para além da técnica, a gestao dos trabalhadores comporta
diretrizes e elementos politicos e simbdlicos que, junto aos aspectos econémicos,
constituem os diferentes meios de controle!® usados pelas empresas para atingir
suas finalidades e manter a disciplina e a coesao internas impostas por esse
ambiente competitivo.

Em relacdo a essa nova etapa do capitalismo e das relacdes de trabalho, a
adocao, por parte das empresas, da flexibilizacdo das relacbes de trabalho é
compreendida por Sennett (2005) como sendo sedutora, e, por iISSO mesmo,
enganosa. A flexibilizag&o “insinua” uma liberdade individual. Nesse ponto, o autor
afirma que a repulsé@o a rotina burocratica, na verdade, produz novas formas de
poder e controle sobre os trabalhadores. Para fundamentar esse posicionamento,
apresenta trés elementos que se escondem nas modernas formas de flexibilizacao

empresarial e produzem um sistema de poder:

1. Areinvencao descontinua de instituicoes;
2. A especializacao flexivel de producéo;

3. A concentracao de poder sem centralizacao.

Para Sennett (2005), essas estratégias estao relacionadas a necessidade de
curto prazo das organizacfes em busca de sua estabilidade financeira, bem como
as chamadas demandas “instantaneas dos mercados consumidores”. Esclarece,
ainda, que essa agilidade nos processos produtivos permitem aos funcionarios um
certo controle sobre suas proprias atividades, mas afirma que o que acontece, na
realidade é um “controle” na verdade vigiado, sobretudo por meio das permanentes
inovagdes tecnoldgicas adotadas em todas as esferas produtivas. Ressalta que a
“organizagao do tempo” no novo capitalismo tem ainda o papel de articular como os
trés elementos se articulam, uma vez que a flexibilidade do tempo seria um

substituto da burocracia rigida e racional. As organizagbes passam, entdo, a

10 Para aprofundar sobre a questado dos “meios de controle”, ver SROUR, 1998. cap. 5: O poder nas
Organizac6es. p.131-165.
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flexibilizar os horarios e a introduzir rotinas individualizadas em substituicbes as
padronizadas. Institui-se, inclusive, o chamado trabalho em casa, que intensifica a
dominacédo e a alienacédo do trabalhador, uma vez que a empresa, em momento
algum, reduz suas atividades. Esse chamado capitalismo flexivel acaba por desviar
os trabalhadores de um rumo Unico em suas carreiras. Aponta o autor que talvez
nem fosse 0 momento de se pensar mais em “carreira” como a nomenclatura indica,
uma vez que as pessoas fazem “parte de trabalho” durante suas vidas, deixam de
produzir uma narrativa linear. Sao, agora, fragmentadas, aparecem como uma
colagem incoerente. Perde-se o vigor de seu sentido, perde-se até mesmo a autoria
da propria vida. Configura-se assim, um modelo de sociedade organizacional que
corre constantemente riscos em seu trabalho, submetendo-a uma continua
ansiedade, gerando trabalhadores ansiosos e imediatistas.

A tdo difundida ética do trabalho também sofre alteracdes: a seriedade da
antiga ética do trabalho fazia as pessoas provarem seu valor pelo trabalho, para o
gue era necessaria uma rigorosa disciplina e a automodelacdo em um Unico sentido,
ou seja, uma carreira linear, conforme Weber. Hoje a “moderna” ética do trabalho
prega a necessidade do trabalho em equipe, de constante adaptacéo e readaptacéo
a pessoas e ambientes diferentes, por curtos periodos de tempo. Nessa concepcéo,
a chefia deixa de ser autoritaria, e cria-se uma nova modelagem - de “chefes”, para
“administradores” do grupo.

Como demonstra Sennet, nada além de uma fuga de seu aspecto autoritario.
Embora ndo haja mais a figura do chefe centralizador de poder, a dominacao
permanece permeando as rela¢gdes de trabalho. Hoje se defende que o ser humano
livre e em processo de evolucdo € aquele aberto as mudancas e de faclil
adaptabilidade. Sennett manifesta que a nova economia, baseada na extingéo da
rotina, na flexibilizacdo do tempo e dos processos, trai esse desejo de liberdade. De
fato, em vez de libertar, criaram-se novas formas de controle, mais sutis, mas
presentes no que chamou de fic¢des do trabalho — artificios a servico do exercicio

da dominacéo (trabalho em equipes, “flexitempo”, recursos tecnolégicos etc.).
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Melo (1991) e Siqueira (1991) ja se posicionavam semelhante a Sennett,
quando afirmavam que, além das decorréncias de maior impacto, que envolvem
redefinicdo do proprio negécio e mudancas nas relacfes com a sociedade e com o
ambiente, a mudanca organizacional pode vir a gerar diferentes impactos nas
relacdes de trabalho, em especial no ambito das instancias microssociais definidas
por Melo (1991) e por Siqueira (1991), como a seguir se explicita:

(1) Organizacao do trabalho. Surgem novas maneiras de dividir e sistematizar as
tarefas e o tempo entre grupos de trabalhadores; tornam-se maiores as exigéncias
de especializacdo e de qualificacdo. Alteram-se as sequéncias, 0S ritmos e as
cadéncias do trabalho; padroniza-se o processo de trabalho. Abrem-se maiores

possibilidades de participacdo do trabalhador na programacéao

(2) Gestao da forga de trabalho. Mudam as formas de coordenagéo e controle do
desempenho dos trabalhadores, incluindo-se novas técnicas de captacdo e
provisao, controle, compensacao, de manutencéo e desenvolvimento dos recursos

humanos.

(3) Condicbes de trabalho. Evidencia-se a necessidade de enfatizar a promocao
e a manutencao da qualidade de vida no trabalho, ndo apenas no que concerne as
condi¢cdes ambientais, a seguranca no trabalho e a salude do trabalhador, mas
também a subjetividade do empregado, refletindo a representacdo de seu modo
especifico de trabalhar/desgastar-se, incluindo a satde mental e o stress.

(4) Formas de regulacéo de conflito. Adotam-se diferentes processos de controle
ideoldgico, a fim de favorecer a identificacdo, e mesmo o conformismo dos atores
com 0s objetivos organizacionais. Enfatizam-se a autonomia e a participagdo como

meios de regulacao de conflito.

Essas novas relagdes na gestao séo abordadas por Carvalho (1995) como o

passaporte para o modelo de gestao na qual se buscam se competéncias, mas num
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modelo de gestdo humanizada. E a busca da visdo humanistica, em que o gestor
passa a ter uma compreensao mais ampla da natureza das motivagdes humanas,
bem como da influéncia do ambiente social externo a organizacdo sobre o
comportamento das pessoas. Entra em discusséo, para a efetiva implementacao da
gestdo humanizada. O gestor deve reunir competéncias, ou seja, a capacidade de
utilizar conhecimentos, habilidades e atitudes no exercicio da lideranca.

As influéncias sofridas na dinAamica das organizacdes frente a esse novo
cenario acarretam mudancas para novos modelos de gestdo, em que se discute
sobre o “modelo participativo de gestdo onde ‘...] predominam a lideranga, a
disciplina e a autonomia’. Nas organizagdes que dotam o modelo participativo, as
pessoas sao responsaveis por seu préprio comportamento e desempenho” Franca
(2009,p.18). A adocdo desse modelo € proporcional ao poder de decisdo
(autonomia) e ao senso de responsabilidade que cada individuo assume na
organizagdo. Entretanto, os modelos adotados pela maioria das empresas nem
sempre se apresentam como modelos predominantemente participativos. Em
alguns casos, as empresas adotam modelos mais ou menos diretivos e mais ou
menos participativos, atuando conjuntamente (FRANCA, 2009). E importante
reiterar que as empresas modernas dispdéem-se, cada vez mais, a acompanhar as
tendéncias dos modelos de gestéo, os quais sédo mais humanizados e participativos
em substituicAo aos ainda existentes (mesmo em propor¢cdo menor) modelos
tradicionais.

Tornar as organizagdes competitivas, tomando como foco sua dimensao
humana, é acima de tudo um desafio para os gestores e gera a reflexdo da mudanca
de conceito sobre as pessoas na organizacdo. E nessa discussao que se insere o
guestionamento acerca do que as pessoas representam para as organizagoes:
Apenas recursos ou pessoas fundamentais na construcdo de empresas melhores e
mais humanas?

A atual ruptura paradigmatica exige um reposicionamento por parte dos
gestores para poderem enfrentar as novas situacdes advindas da globalizagcéao e

dos avancos tecnoldgicos (ARAUJO, 2001). Esse reposicionamento reflete-se em
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novas formas de pensar e agir em busca do desenvolvimento de uma nova relagao
de trabalho, que devera ser baseada na confianca, no respeito e no
compartilhamento das decisdes, construidos no tempo e no espaco, a fim de todos
trabalharem comprometidos e satisfeitos (FERREIRA, 2001).

E nesse contexto que surge a humanizacgio das relacées de trabalho. Essa
humanizacgé&o, no contexto atual empresarial, faz com que as organizacdes estejam
cada vez mais voltadas para seu corpo funcional, ou seja, as pessoas, que dao vida
a organizacdo. Elas contribuem para a formacdo de uma cultura e clima
organizacional favoravel que, consequentemente, conduz a resultados nos
negoécios. Nesse sentido, observa-se que a organizacdo deve preocupar-se em
construir e manter permanentemente um ambiente de trabalho propicio ao bem-
estar, a motivacdo e a satisfacdo de todos os colaboradores, por meio de
sisteméticas proprias.

Algumas proposicdes sdo consideradas por Inacio (2009), como sendo
necessarias para a criacao nesse novo ambiente, chamado de “humanizado”. Essa
humanizacéo aponta para a espiritualidade organizacional. Devendo ser instigadas

pela gestdo, pela organizacdo e por todos na organizacao, eis as proposicoes:

a) Envolver e comprometer todos os colaboradores no trabalho de melhoria do
servico com énfase na participacao deles no processo de gestéo;

b) Reconhecer que € necessario capacitar e profissionalizar seus
colaboradores, para que desenvolva e utilize seu pleno potencial, de modo
coerente e convergente com 0s objetivos estratégicos da empresa;

c) Manter esforgos para criar e manter uma cultura organizacional que conduza
a exceléncia do desempenho a ao crescimento individual e organizacional e

d) Promover integracéo entre os diversos grupos da organizacao dentre tantas

outras.

E nesse ambiente que surge a discussdo da espiritualidade no ambiente de
trabalho. A busca pela espiritualidade e suas alternativas formas de mediacéo e

expressao tém emergido como uma das alternativas de resposta nessa busca de
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sentido, como solucdo para o aumento de produtividade. Ao mesmo tempo, esta
relacionada como sendo uma forma de se propiciar a felicidade do individuo em seu
ambiente de trabalho.

Entende-se como organizacdo espiritualizada aquela que, na busca da
realizacdo de sua missdo, tem ainda como finalidade contribuir para propositos
maiores que seus objetivos materiais. Para isso, utiliza-se de valores que podem
ser comunicados seus colaboradores, e, ao serem interiorizados, criam uma visao
compartilhada de contribuicdo com a sociedade (SENGE, 1993).

A partir das discussoes sobre as novas relagdes de trabalho que permearam
as organizacdes, percebemos que o desenvolvimento de praticas de espiritualidade
no ambiente de trabalho podem ser incorporados a pratica organizacional, como
base do novo modelo para gerenciarem pessoas. Caracteriza-se como uma das
estratégias mais viaveis para agregar valor social ao individuo e valor econdmico a
organizacdo. Evidencia-se um periodo em que as politicas e praticas de gestédo

surgem tendo em vista a racionalidade, a filosofia e a cultura organizacional.

II. 2 Religi&o, religiosidade e espiritualidade no ambiente de trabalho

Para efeito desta tese, espiritualidade organizacional ndo é considerada
como sindnimo de religiosidade nem de praticas religiosas. Ela tem mais relacéo
com o mundo dos sentimentos, das emocdes e da ética. Enriquece o ser humano
com atitudes, comportamentos e praticas dotadas de valores, principios € normas
que reforcam o carater para tomar decisdes justas e honestas. A espiritualidade
ajuda a pessoa a adotar atitudes e comportamentos que conduzem ao bem comum

e ao crescimento pessoal e institucional.

[1.2.1 Conceituando religido e religiosidade

Ao analisarmos as abordagens teoldgicas, socioldgicas, filosoficas e até

mesmo psicologicas desses termos, veremos que muitas vezes eles se confundem,
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sendo, muitas vezes, utilizados como sindnimos. A espiritualidade no trabalho,
apesar da imagem religiosa, ndo compreende discutir religido ou conversao, ou
sobre levar as pessoas a aceitarem um sistema de crencas especifico (ASHMOS e
DUCHON, 2000).

A prépria “juventude” do tema faz com que muitos gestores ainda tenham
uma concepgdo errbnea sobre ele, acreditando tratar-se diretamente de praticas
religiosas. Trata-se de um tema que ndo deve ser confundido com praticas
religiosas, mas que assume o importante papel de reconhecer que as pessoas
possuem uma vida interior, que alimenta e é alimentada por um trabalho
significativo.

Essa € uma pratica pela qual a empresa tem buscado fornecer a seus
colaboradores ndo s6 aspectos materiais, como também oferecer, além do material,
uma identidade, suprir necessidades afetivas, dar sociabilidade, desenvolver uma
cultura organizacional que forneca um conjunto de valores, tentando fomentar o
amor e a devocao da sociedade.

Nesse cenario globalizado e competitivo, 0os conceitos tradicionais de
religido, religiosidade e espiritualidade assumem uma nova conotacao, o que afeta
seu modus operandi e a forma de lidar com a prépria sociedade.

O conceito “religiao” foi construido, historica e culturalmente, no Ocidente
com um sentido ligado a tradicdo crista. O vocabulo “religiao” — nascido como
produto histérico de nossa cultura ocidental e sujeito a alteracdes ao longo do tempo
— ndo possui um significado original ou absoluto que poderiamos reencontrar. Ao
contrario, somos n@s, com finalidades cientificas, que conferimos sentido ao
conceito. Tal conceituacdo ndo é arbitraria: deve poder ser aplicada a conjuntos
reais de fendbmenos historicos suscetiveis de corresponder ao vocabulo “religiao”,
extraido da linguagem corrente e introduzido como termo técnico.

Religido é uma fé, uma devocao a tudo o que é considerado sagrado. E um
culto que aproxima o homem das entidades a quem sdo atribuidas poderes
sobrenaturais. E uma crenca em que as pessoas buscam a satisfacdo nas praticas

religiosas ou na fé, para superar o sofrimento e alcancar a felicidade.
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A religido, na visdo sociologica, é definida como um sistema cultural de
crengas e rituais comuns e compartilhados, que proporciona um senso de
significado e proposito finais, criando uma visdo da realidade, que é sagrada,
abrangente e sobrenatural. O funcionamento das instituicdes religiosas se entende
a partir da estrutura da sociedade. As crencas e praticas religiosas serviriam como
meios culturalmente determinados de manterem e regularem relagbes e ajustes
humanos, propiciando estabilidade as sociedades (DURKHEIM, 1973). Analisando

essa definicao, identificamos trés elementos fundamentais, a saber:

a. A religido é uma forma de cultura. A cultura consiste em crencgas, normas,
ideias e valores compartilhados que criam uma identidade comum entre um
grupo de pessoas. Ela compartilha todas essas caracteristicas.

b. A religido envolve crencas que assumem a forma de praticas ritualizadas.
Todas as religides, portanto, ttm um aspecto comportamental — atividades
especiais de que os fiéis participam e que os identificam como membros da
comunidade religiosa.

c. Talvez o fator mais importante, a religido proporciona um senso de propdsito
— um sentimento de que a vida tem um significado final. Ela faz isso
explicando de maneira coerente e convincente aquilo que transcende ou

obscurece a vida cotidiana.

E a partir dessa conceituacdo que Durkheim (1973) se posiciona afirmando
gue o funcionamento das instituicdes religiosas se entende a partir da estrutura da
sociedade. As crencas e as praticas religiosas serviriam como meios culturalmente
determinados de manterem e regularem relagcdes e ajustes humanos, propiciando
estabilidade as sociedades. Em sua obra principal, Die elementarem Formen dés
religiosen Lebens (As formas elementares da vida religiosa, 1912) o autor define a
religido como sendo “um sistema unificado de crengas e praticas relativas a coisas
sagradas, isto é, a coisas colocadas a parte e proibidas — crencas e praticas que
reinem em uma mesma comunidade moral Unica todos os que a ela aderem”. Sao

questbes sagradas exercidas no seio de uma instituicdo, ligadas a estruturas



127

formais, hierarquicas, relativamente fechadas, dogméticas. O termo religido esta
ligado, fundamentalmente, a um sistema de dogmas, de crencas e de rituais, ou
seja, a uma dimensao institucional. Para o autor os fendmenos religiosos sédo de
dois tipos: as crencas, que sao estados de opinido, representacdes; e 0s ritos, que
exprimem modos de conduta.

A religido assume mudltiplas formas segundo cada cultura, tendo também
diferentes significados. Durkheim (1973, p. 508) considera que “no fundo, nao
existem religiGes falsas. A sua maneira, todas s&o verdadeiras, todas respondem,
mesmo que de diferentes formas, a condigdes dadas da existéncia humana”. Para
ele, o verdadeiro sentido da religido € auxiliar o crente a viver, e, nesse sentido, o
culto e a fé cumprem papéis fundamentais e inter-relacionados.

Considerando as andlises de Max Weber (1864-1920) a respeito da
sociedade moderna, destaca-se o processo de racionalizacéo, a fragmentacéo das
visbes de mundo, em que o secular toma o lugar dos deuses e dos profetas, gerando
conflito entre o pensamento religioso e a racionalidade instrumental da ciéncia. O
processo de racionalizacdo ao qual Weber se refere esta relacionado com as
mudancgas estruturais, culturais e sociais por que as sociedades modernas
passaram, no decorrer do tempo.

Marx (1820-1895) define a religido pura e simplesmente como uma projecao
de nossa realidade terrena para um plano superior metafisico. A religido consiste,
para ele, em um mundo fantastico, criado pela mente humana, que tenta dar a
certos fendbmenos naturais um ar sobrenatural. Isso significa que religido com seu
Deus nédo passa de uma mera ilusdo, algo a que nao se deve dar crédito. Entendeu
a religido na condicao “falsa consciéncia” (falsas crengas). Seria o “6pio” do povo,
ou seja, uma falsa e iluséria representacdo do mundo porque engana o homem,
induzindo-o a pensar que deve aceitar com mansidao seu presente estado de vida”
(MARX; ENGELS, 1976, p.40). Por isso, para Marx, somente quando a religiao for
destruida é que o homem recuperara sua liberdade e dignidade.

Freud (1856-1939) foi outro autor critico da religido, apelidando-a como uma

ilusdo e destacando as correspondéncias entre ela e a neurose (FREUD, 1974).
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Para Freud, a religido € uma ilusdo que tem suas raizes profundas no psiquismo
humano. Uma das experiéncias fundamentais do ser humano é a sensacgéo de
inseguranca e a necessidade de protecdo e de amparo. A religido surge como
mecanismo de defesa perante as ameacas da natureza e a dureza das relacdes
sociais. Deus sera, assim, concebido como o Protetor supremo, o ser todo-poderoso
que alivia a angustia e o medo do homem perante a realidade, que consola e
ampara. Tal como o pai esta para o filho, assim Deus esta para o homem.

Nos classicos aqui indicados, foi enfatizada a religido como produc¢éao social,
de caréter institucional, congregacional, normativo, ilusério e socializador.

Em termos sociologicos, essa dimensao institucional é central na definicdo
de religido. Pode-se afirmar que religido remete, sobretudo, a dimenséo
institucional. Por sua vez, religiosidade remete a dimensdo pessoal, incluindo
experiéncias misticas, magicas e esotéricas. Entretanto, as diferenciacdes entre
religido e religiosidade ndo podem ser pensadas de forma polarizada; afinal, todas
as formas de expresséo religiosa, em um dado contexto social, e todas as tradicdes
de fé organizadas sdo ancoradas também no ordenamento das questfes pessoais
(HILL & PARGAMENT, 2003). Ademais, a maioria das pessoas ainda experimenta
a religiosidade dentro de um contexto religioso organizado (religido-institui¢cao).

Na esfera religiosa, determinados agentes procuram impor seu dominio,
podendo operar mudancas decisivas tanto no ambito da religido, como também em
outras areas da vida coletiva. Na economia e na politica, tem-se assistido, na vida
religiosa, especialmente em algumas seitas ocidentais, ao estabelecimento de um
conjunto de valores que conduziram a racionalizacdo das condutas dos fiéis.

De acordo com Silva (2004), é importante ressaltar que, nas linguas de outras
civilizagdes e culturas distintas do Ocidente pds-classico, ndo existe um termo para
designar “religiao” (no caso da tradi¢gao hindu, por exemplo); e que todas as culturas
conhecidas possuem manifestagdes que costumamos chamar de “religidao”. Isso
significa pressupor que pode existir uma religido sem essa conceituagdo, ou que
nosso conceito de “religiao” é valido para determinados conjuntos de fenébmenos

nas culturas onde aparecem, mas nao se distinguem como “religiosos” no interior
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de outros universos historico-culturais. O conceito de “religido” deve considerar a
variedade dos fendbmenos que costumamos chamar de “religiosos”.

Essa gama de conceituacbes € que torna complexa uma definicéo,
genericamente aceita, de religido, pois seu entendimento varia naturalmente de
sociedade para sociedade, cultura para cultura. Entende-se a religido como um
sistema comum de crengas e praticas relativas a seres sobre-humanos, dentro de
universos historicos e culturais especificos. Conforme Silva (2004), essa é a
definicdo mais aceita pelos estudiosos, para efeito de organizacdo e analise. Os
trabalhos em diferentes areas de pesquisa defendem a posicdo de que religido é
um fendmeno histérico, que surge em circunstancias intelectuais e culturais
particulares. O fenébmeno religioso constitui-se por praticas discursivas ocidentais,
especificamente definidas para estudos de carater cientifico e académico.

Pode-se pensar também o conceito a partir de sua etimologia, bem como sua
aplicacao e definicdes, dentre as quais se destaca a apontada por Kung, citado por
Jodao Batista Libanio em As Logicas da Cidade: o impacto sobre a fé e sob o impacto
da fé (2001), na qual

a religido é a realizagdo socioindividual (em doutrina, costumes,
frequentemente em ritos) de uma relagdo do homem com algo que o
transcendente e a seu mundo, ou que abrange todo o mundo, que se desdobra
dentro de uma tradic&o e de uma comunidade. E a realizacdo de uma relacéo
do homem com uma realidade verdadeira e suprema, seja ela compreendida
da maneira que for (Deus, o Absoluto, Nirvana, Shdnyata, Tao). Tradi¢éo e
comunidade sédo dimensdes basicas para todas as grandes religides: doutrina,
costumes e ritos sao suas funcdes bésicas; transcendéncia (para cima ou para
dentro, no espaco e/ou no tempo, como salvacao, iluminagéo ou libertacdo) é
sua preocupacéo basica. (1986, KUNG apud LIBANIO, 2001, p.55)

Nessa definicdo, é apontado o elemento da doutrina, dos costumes e dos
ritos, portanto ligado a uma forma institucional. Esta associada a uma tradicéo, a
uma comunidade. O sentimento de pertenca, uma forma de identificacdo e de
compromisso, esta aqui salientado. H4 um compromisso com o instituido. Existe um

elo, uma liga entre o fiel e a instituicdo. Por outro lado, o que se observa na
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modernidade é a auséncia de vinculo entre essa forma de religido e a instituicdo. O
elo tradicional, comunitario ndo tem sido considerado.
O campo religioso sofreu transformacdes nas ultimas décadas que levaram
a fragmentacdo institucional e a intensa circulacdo de pessoas pelas novas
alternativas religiosas. O compromisso deixa de ser institucional para ser pessoal.
Assim sendo, pode se afirmar que o conceito de religido estd também em
transformacao nos dias de hoje, uma vez que trata das questdes fundamentais da

existéncia humana. Conforme acentua Heschel (2006):

0s problemas da religido ndo podem ser apreendidos em termos
cientificos; fazer-nos entender que a religido tem seus proprios
objetivos, perspectivas e finalidades; submeter-nos a majestade e
ao mistério de Deus, em cuja presenca a mente nao fica insensivel
para 0 que nela transcende” (HESCHEL, 2006, p.37).

Nesta tese, partimos do pressuposto de que, em qualquer sentido em que se
use o termo religido, sua referéncia € a um conjunto de crencas, obrigacdes e
praticas pelas quais o homem reconhece o mundo sobrenatural, cumpre seus
preceitos e pede seus favores. E uma forma de o homem entrar em contato com o
sobrenatural e religar-se ao transcendente. Nesse sentido, envolve aspectos
subjetivos, visto que as emocgodes se revestem de sentimentos e desejos.

Quanto a religiosidade, observa-se que, nas ultimas décadas do século XX,
em especial a partir do movimento conhecido como New Agel!, identifica-se, no
Ocidente, 0 aumento da procura por religiosidade, que se define também por seu
carater ndo convencional, isto é, anticlerical, antidogmético, anti-hierarquico. Os

adeptos dessas religiosidades tendem a incluir na construcdo de sua experiéncia,

1 Segundo Siqueira (2003, p. 19), New Age poderia ser caracterizado como um conglomerado de
tendéncias que nao teria textos sagrados, dogmas, lideres estritos, nem se caracterizaria como uma
organizacdo fechada. Tratar-se-ia mais de uma sensibilidade espiritual do que de um movimento
espiritual estruturado. Expressaria desejo de harmonia, busca de melhor integracéo do pessoal e do
privado com o ecolégico e com o cosmico, partindo-se da presenca do divino em tudo e em todos os
processos evolutivos.
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simultaneamente, terapias e préaticas ndo convencionais, bem como uma literatura
de autoajuda (SIQUEIRA, 2003).

Em relacéo a crescente secularizacdo?!? e a subtracéo do status religioso, tal
como discutido por Berger (1985), verifica-se ainda um grande movimento
relacionado a religido e a religiosidade, principalmente porque a questao € orientada
pela discusséo de atribuicdo de sentido, de valores e de proposito pessoal da vida.
Outras variaveis passam, assim, a corroborar esse movimento de busca ou de
afastamento, tais como: o desemprego estrutural'®, um ambiente de trabalho cada
vez mais dinamico e competitivo, a instabilidade internacional (mencionada no
capitulo | desta tese), o terrorismo, as guerras, as novas doencgas e, principalmente,
a valorizacdo do ser humano como fator de desempenho das organizacfes
(PAUCHANT, 2002). Essel ambiente crescentemente andémico, com perdas
importantes de sentido e de significado, segundo Pauchant, tem acarretado sérios
problemas tanto no ambiente de trabalho quanto no familiar, entre eles estresse,
depressao, aumento da dependéncia quimica e workaholism14,

A decadéncia da relevancia das instituicfes religiosas cristas e de muitos de
seus valores caracteristicos — como tradicdo, conformidade, benevoléncia e
seguranca -, segundo Schwartz e Huismans (1995), contribui, em termos cotidianos,
para que as pessoas abandonem ou secularizem muitos de seus valores,

aspiracdes e motivacoes.

12 Entende-se secularizagdo como perda da capacidade de influéncia social e cultural da religido
para impor e regular crencas e préticas e, também, o aumento da capacidade das sociedades para
guiar seu préprio destino, sem participagdo das instituicdes religiosas, isto €, a esfera humana
ganhando autonomia em relagdo aos designios divinos. Paulo Barrera Rivera. Revista de Estudos
da Religido marco / 2010 / pp. 50-76

13 O desemprego estrutural é aquele gerado pela introducao de novas tecnologias ou de sistemas e
processos voltados para a reducdo de custos. Esses novos elementos afetam os setores da
economia de um pais (industria, comércio e servi¢os), causando demisséo, geralmente, em grande
quantidade. (Coutinho, 1996)

14 Trabalhador compulsivo, dependente do trabalho.
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[1.2.2 Espiritualidade: estado da arte

Tendo em vista 0 ambiente complexo e a competitividade vivenciada pelas
organizacdes, fruto da competitividade cada vez mais acirrada do capitalismo
global, assim como a crenga que muitas organizagdes mantém de que o empregado
deve separar sua vida pessoal e seus interesses particulares de sua atuagéo no
trabalho, néo raro fica dificil a empregados e gestores ver o ambiente de trabalho
como um local adequado para expressao da humanizacdo, com todas as emocdes,
fraquezas, qualidades e defeitos que isso implica.

Em se tratando especificamente da espiritualidade no ambiente de trabalho
observa-se uma busca por parte de pesquisadores ao redor do mundo, e em
diferentes areas do conhecimento em analisar essa tematica, o que é claramente
perceptivel quando séo analisadas as publicagfes na area em periddicos e eventos
de origem internacional. Nao se encontra, até o presente momento, uma
uniformidade na utilizacdo de um termo para representar linguisticamente o
significado da Espiritualidade no Ambiente de Trabalho. Isto se torna visivel ao
analisar a literatura em que autores tratam a tematica como espiritualidade nas
organizagcdes (REGO; CUNHA; SOUTO, 2007; BEZERRA; OLIVEIRA, 2007;
SOUZA NETO, 2008;). Espiritualidade no trabalho (BELL; TAYLOR, 2004),
espiritualidade na empresa, espiritualidade no contexto de trabalho (SIQUEIRA,
2005) espiritualidade no contexto organizacional (SIQUEIRA, 2003). Para efeito
dessa tese, consideramos mais pertinente utilizar o termo “espiritualidade no
ambiente de trabalho”, em virtude de ser um termo originario da lingua inglesa,
Worplace Spirituality, (MILLIMAN; CZAPLEWSKI; FERGUSON, 2003; ASHMOS E
DUCHON, 2000; FRY, 2003) apesar de outros termos também serem utilizados
nessa lingua (Spirituality in the workplace, Spirituality in Business, Spirituality at
work). Essa terminologia também foi usada por Barreto, Thompson e Feitosa (2010).

Fava e Gilz (2008:21) afirmam que a espiritualidade no ambiente de trabalho
diz respeito a algo que motiva comprometimento das pessoas com a missao da

empresa, com o bem-estar de seus pares e com a preservacao do meio ambiente.
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Segundo esses autores, esse comprometimento é sinbnimo de co-responsabilidade
profissional, de dinamismo nas relagdes interpessoais de exceléncia na gestao.

Rego, Souto e Cunha (2007, p. 15), em artigo intitulado: “Espiritualidade nas
organizagbes, positividade e desempenho” definem a espiritualidade nas
organizagbes como sendo “constituida pelas oportunidades para levar a cabo
trabalho com significado, no contexto de uma comunidade, experimentando um
sentido de alegria e de respeito pela vida interior”. Essa definicdo dos autores
orientou o processo de operacionalizacéo dos cinco construtos que dimensionam a
andlise da espiritualidade nas organizagfes: sentido de comunidade em equipe;
alinhamento entre o0s valores organizacionais e individuais; sentido de
préstimo/utilidade para a comunidade (trabalho com significado); sentido de alegria
no trabalho; e oportunidades para a vida interior. Ressalta-se que para efeito dessa
tese, utilizaremos, com adaptacdes, essas dimensdes para a coleta dos dados.

A énfase de que o compromisso de desenvolver a espiritualidade no trabalho
visa melhorar as atitudes dos empregados com relacdo ao trabalho aparece nos
estudos de Bell e Taylor (2004); a intencado € de que isso aumente a motivacao dos
funcionarios obtendo um impacto positivo sobre o desempenho da organizagédo. A
espiritualidade é discutida, ainda, perpassando a visdo da ética.

Mas, nessa tematica da espiritualidade nas organizacoes, talvez o estudo
mais incisivo seja o de Hicks (2003), que oferece um modelo de pluralismo
respeitoso, afirmando que a tarefa de uma lideranca eficaz e ética nas organizaces
ndo é promover uma unica estrutura espiritual ou religiosa, mas de criar um
ambiente em que os gestores e funcionarios possam respeitosamente expressar
sua propria crenca e pratica religiosa. Esse € um dos poucos exemplos de estudo
gue enfatiza que a gestdo de recursos humanos e os estudos da cultura
organizacional “devem prestar” mais atengcado as praticas religiosas no trabalho.
Assim, gestores devem criar condicdes em que os funcionarios sejam capazes de
expressar sua religido no trabalho, dentro de certos limites morais, e isso sera uma

tarefa a ser analisada a luz da discussao da cultura organizacional.
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Encontramos essa discussdo também nos achados de Giacalone e
Jurkiewicz (2003), que sugeriram que a espiritualidade nas organizacdes é um
quadro de valores organizacionais, evidenciados na cultura da organizacdo, que
promove a experiéncia de transcendéncia dos empregados por meio dos processos
de trabalho, facilitando seu sentido de conexao com as outras pessoas, de um modo
que Ihes proporcione sentimentos de plenitude e alegria.

Os referidos autores acrescentam, ainda, que questbes relativas a
espiritualidade no trabalho tém recebido maior atencao nas ciéncias organizacionais
e em seus estudos, implicacbes dessa tematica sdo importantes para a teoria de
lideranca e estudos da cultura organizacional o que abre espaco para o interesse
por novas pesquisas. Além disso, apontam que existem evidéncias de que o0s
programas de espiritualidade no trabalho ndo s6 podem levar a resultados pessoais
benéficos como o aumento da salde humana positivo e bem-estar psicolégico,
como também oferecer maior comprometimento dos funcionérios, produtividade e
reducdo de absenteismo e turnover.

Quando consultamos a literatura contemporanea brasileira, percebemos que
a discusséo ainda é incipiente e tem inicio a no ano 2000 (mais centrada nas areas
de Administracdo, Psicologia, Sociologia e Enfermagem, mediante publicacdes em
peridédicos e eventos), embora passivel de exploracdo, tanto no que se refere a
guantidade de producdes, quanto no que se refere ao conteudo tedrico.

Nas Ciéncias da Religido essa discussao ainda é nova. Na obra de Nash e
Mc Lennan (2003), “Igreja aos Domingos, Trabalho as Segundas”, encontramos o
pano de fundo para situarmos essa contextualizacdo, quando os autores assinalam
um engajamento entre igreja e negocios, afirmando que o lugar da fé seria
importante para os negdcios. E esse o fator que nos motiva a fazer esta pesquisa
no doutorado em Ciéncias da Religido, sobre essa tematica.

No Brasil, os estudos qualitativos realizados, principalmente por Arruda
(2005), Fava e Gilz (2008) e Murad (2008) corroboram os achados internacionais,
evidenciando a percep¢ao de que o ambiente das organizacdes nao precisa ser

hostil aos valores e as praticas de espiritualidade.
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Conforme Arruda (2005), é cada vez maior 0 niumero de empresarios e
executivos brasileiros que estdo incorporando a religido e, de forma mais
abrangente, a espiritualidade como forma de gestdo, ao mundo corporativo. Afirma
0 autor que a analise da religiosidade € visivelmente associada ao conceito de
espiritualidade. Para tanto, pressupde que existem trés niveis de espiritualidade nas

empresas:

1. Nivel espacial: os ritos, o proselitismo.
2. Nivel da religido catalitica: a ética, a pratica de meditacdo, a oracao.
3. Nivel da fundacdo: a tentativa de compreender o mundo por meio da

sabedoria milenar das religies.

Murad (2008) concorda com a opinido dos autores acima e inova ao trazer a
discussdo o pressuposto de que ha incompatibilidade de interesses entre
empregado e empregador, e essa incompatibilidade necessita de mudancas. Para
o autor, a mudanca seria a espiritualidade, como proposta de transformacédo e
qualificagdo dos ambientes organizacionais.

Para efeito deste trabalho, partiremos do pressuposto de que a
espiritualidade no local de trabalho ndo pode ser vista como um receituario ou uma
listagem de tarefas, mas, sim, uma forma de conscientizacdo e de uma nova postura
organizacional frente a totalidade que cada ser humano carrega consigo; inclusive,
a sua religiosidade. E capaz de enriquecer o ser humano com atitudes,
comportamentos e préaticas dotados de valores, principios e normas, que reforcam
o carater, para tomar decisdes justas e honestas. A espiritualidade ajuda a pessoa
a adotar atitudes e comportamentos que conduzem ao bem comum e ao
crescimento pessoal e institucional.

A literatura sobre espiritualidade no ambiente de trabalho s6 foi possivel a
partir do momento em que as organizacdes modernas passam a perceber que as
pessoas buscam sua realizagdo em outros valores que nao sédo de ordem somente

material. Tornou-se necessario que gestores aprimorassem seus conhecimentos
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para formular politicas compativeis com as necessidades e interesses dos
trabalhadores.

Assim, a espiritualidade no ambiente de trabalho se insere como uma
dimensao estratégica organizacional, na medida em que ela da significado a misséo
da empresa, é expressa na cultura organizacional e ao trabalho das pessoas as
praticas de espiritualidade. O tema € muitas vezes, confundido com praticas
religiosas, mas, na realidade, cumpre o importante papel de reconhecer que as
pessoas possuem uma vida interior, que alimenta u trabalho significativo e por ele

é alimentada.

[1.2.3 Conceituando espiritualidade

Considerando a terminologia da palavra, espiritualidade refere-se, sobretudo,
a uma questao de natureza pessoal: resposta a aspectos fundamentais da vida,
relacionamento com o sagrado ou com o transcendente, o qual pode (ou nao) levar
ao desenvolvimento de rituais religiosos e a formacdo de comunidades. Em
consonancia com esse posicionamento, Hill e Pargament (2003) descrevem que a
espiritualidade esta ligada aos aspectos pessoais e subjetivos da experiéncia de
busca pelo sagrado, artificio pelo qual as pessoas procuram descobrir e, em alguns
casos, transformar, aquilo que tém de sagrado em suas vidas. E nesse sentido que
0S autores apontam que a espiritualidade esta diretamente relacionada a questfes
de ordem pessoal, como resposta a aspectos essenciais da vida sobre significado
e sobre relacionamento entre o sagrado ou transcendente, o qual pode ou nao levar
ao desenvolvimento de rituais religiosos e a formacédo de comunidades.

Religido é o formato que a espiritualidade adota, na préatica; e a
espiritualidade é a esséncia, € a fonte por tras da forma. Nesse aspecto, Arruda
(2005) argumenta que a espiritualidade ndo € um ritualismo, ndo tem,
necessariamente, relacdo com praticas religiosas - mas elas podem ser um dos
caminhos. O autor atribui que a espiritualidade é a esséncia do homem, é seu ser,

€ a maneira de se comportar, agir e pensar.
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A espiritualidade compreende uma dimensdo antropologica, prépria da
pessoa, independentemente da religiosidade praticada e atribuida as religides. As
praticas confessionais podem ser uma das formas de trabalhar a espiritualidade,
mas, conceituada amplamente, a espiritualidade é um modo de a pessoa ser e de
se colocar no mundo. E a gestédo deve ser entendida como um modo de fazer com
gue uma organizagao possa obter resultados para alcangar sua misséo e visao.

Hawley (1995) é mais um dos autores que partem do pressuposto de que a
espiritualidade néo é religido. Em seus apontamentos, afirma que a espiritualidade
€ vista como um objetivo a ser alcancado; e a religido seria 0 caminho para alcancar
esse objetivo. A religiosidade se refere a um sistema organizado de crencas,
praticas, rituais e simbolos, criados para facilitar a aproximag¢do com o sagrado ou
o transcendente. A espiritualidade é uma dimensao pessoal para a compreensao
de questdes sobre a vida, sobre significados e sobre o relacionamento com o
sagrado ou com o transcendente, e pode, ou ndo, adotar rituais religiosos e a formar
comunidades.

Numa visdo mais pragmatica, encontramos os achados de Murad (2008:121-
156), quando aponta que, do ponto de vista institucional, o fato de a organizacéo
cultivar praticas religiosas, como celebracfes, retiros e oracdes, e possuir
elementos visiveis, como crucifixos e estatuas, ndo garantem necessariamente a
motivacdo da relacdo com o transcendente. A organizacédo e o individuo precisam
assumir uma postura de vida que gerem o bem e uma cultura da paz e do cuidado
da vida. Isso tem gerado, neste novo milénio, um movimento crescente para o
resgate da plenitude humana no ambiente de trabalho. Ja ndo ha mais espaco para
o modelo “taylorista” nas organizagdes, nem o da filosofia mecanicista, que
fragmentou a pessoa de tal forma, que muitos perderam a sua identidade. Resgatar,
portanto, a inteireza humana é um imperativo do nosso tempo, sob pena de
perdermos nossas referéncias e o sentido de nossa vida. Precisamos avangar com
ousadia rumo a uma nova ordem e rumo ao encontro com nés mesmos, com 0 outro

e com o transcendente.
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Apesar de todo o interesse da gestdo organizacional nos dias atuais pela
espiritualidade, percebem-se diferencas no modo de entender o sentido e o
significado atribuido ao termo “espiritualidade”. Alguns autores, como Vasconcelos
(2008), Burkhard e Moggi (2009), definem a espiritualidade de forma abrangente,
vendo-a como qualquer valor religioso ou ético concretizado na forma de uma
atitude da qual decorrem a¢des humanas.

Outros autores, como Murad (2008) e Boff (2006), preferem considera-la
como valores especificos, tais como amor, paciéncia, tolerancia, capacidade de
perdoar, responsabilidade, harmonia, bem-estar e fé.

Em toda a literatura pesquisada tanto em artigos nacionais quanto
internacionais a definicdo de espiritualidade mais citada € a de Ashmos e Duchon
(2000) sugerindo que a espiritualidade tem trés componentes principais. Primeiro,
envolve o reconhecimento do fato de que os empregados tém uma vida interior
relacionada a sua alma e que pode ser acessada por meio de praticas como a
meditacdo, a autorreflexdo e as preces; segundo, pressupde que os empregados
tém a necessidade de sentir que o trabalho realizado tem sentido; e, terceiro, sugere
gue a organizacao fornece o contexto ou a comunidade em que ocorre a expressao
espiritual. Para os autores, a definicdo de espiritualidade nesse contexto pressupde
o reconhecimento de que a classe de trabalhadores é dotada de uma vida interior
gue nutre o significado do trabalho que realiza dentro da comunidade onde esta
inserida, e por ele é nutrida. A espiritualidade, sob esse ponto de vista consiste,
também, em pessoas experimentando significado e propésito em seu trabalho, com
senso de conexao com 0s outros e com sua comunidade de trabalho.

A literatura tanto nacional quanto estrangeira aponta algumas dimensdes
gue podem estar associadas a espiritualidade no ambiente de trabalho, como:
justica, confiancga, tratamento respeitador e digno, possibilidade de no trabalho ser
obtido significado para a vida, oportunidades de membros organizacionais
desenvolverem seu potencial e se realizarem como seres emocional e
intelectualmente validos, com relacbes interpessoais de cooperacdo e ajuda, e,

finalmente, possibilidade de os membros da organizagcéo se sentirem inseridos em
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comunidades humanas que Ihes permitam satisfazer necessidades de afiliacao e
de pertencimento.

OrganizacOes que privilegiam em suas praticas gerenciais a espiritualidade
preconizam que as pessoas sejam reconhecidas e tratadas como seres humanos
que sdo, com todas as suas caracteristicas de personalidade, expectativas, demos,
alegrias, tristezas e demais singularidades e imperfei¢des inerentes a sua condicao
humana.

Essas mudancas refletiiam uma busca por outros significados na vida
pessoal e profissional, em que a espiritualidade se tornaria fundamental para o
desenvolvimento dos trabalhadores. Essa espiritualidade no trabalho poderia ser
compreendida, também, a partir da busca por um significado e um propaosito maior
de vida, em que a organizacdo ndo precisa ser espaco para o sofrimento ou para a
fragmentacao do ser humano. Ao contrério, o trabalhador pode ter na organizagao
um espacgo para 0s seus valores pessoais, para a conexao, para um sentido mais
profundo de existéncia. Nessas empresas, ha uma énfase acentuada na selecéo de
pessoas mais propensas a se adequarem e serem produtivas, em uma cultura
corporativa espiritual.

E é embasada nessa concepc¢do que a literatura sobre espiritualidade no
contexto do trabalho se ancora em trés eixos principais: a) ambiente de trabalho
pensado como boa conduta, bem-estar, amor, integridade, verdade, saude,
felicidade, paz interior; b) trabalho com significado e sentido, em lugar de relacdes
profissionais; e c¢) o individuo como referéncia, interconectividade, comunidade,
parcerias, redes.

Do ponto de vista da organizacdo, a expansdao desse movimento de
espiritualidade no trabalho insere-se em uma perspectiva organizacional vinculada
a uma postura mais humanista diante do mundo. Para Cavanagh (1999), as
empresas tém adotado uma axiologia mais transcendental, ligada a valores como
paz interior, verdade, respeito e honestidade, que se relaciona a uma busca por
significado, por equilibrio e por humanizacédo, e por maior integragdo da empresa

com a sociedade.
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Outra razdo que ampara a énfase da espiritualidade no trabalho, segundo
Berthouzoz (2002), refere-se a crencga na reciprocidade de praticas de negdcios
mais éticas e humanas como uma pré-condicdo para o estabelecimento de
economias de mercado mais efetivas. Para esse autor, a falta de confiabilidade e
de confianga entre 0s parceiros aumenta, em muito, CuUstos e juros pagos por novos
contratos. Assim, a valorizagdo da ética e da humanizacdo nos negdécios implica
maior vantagem em termos de qualidade (possibilidade de melhores parceiros), de
adaptabilidade e de baixos custos (inspecdes e outras politicas contratuais tornam-
se desnecessérias) para a realiza¢do de novos negocios.

A espiritualidade no trabalho ndo é restrita a uma determinada religido,
portanto todos aqueles que nao séo religiosos - porém sao espirituais -, bem como
agueles que seguem determinada fé religiosa seriam incluidos nesse grupo (BELL;
TAYLOR, 2004). Para os autores, a necessidade de referéncia ao transcendental,
ou seja, ligacdo com o Superior torna-se obsoleta, ja que a natureza dessa relacéo
€ baseada no reconhecimento e na realizacédo do ser interior.

Robbins (2005), Bell e Taylor (2004) denominam as empresas que procuram
adotar a espiritualidade no ambiente de trabalho de organizacdes espirituais. Essa
adocdo pode assegurar a incorporacdo de questbes existenciais acerca do
propdsito da vida, do trabalho e do préprio sofrimento ao ambiente organizacional.

Robbins (2005), ao discutir essa tematica, afirmam que as organizacfes

espirituais possuem cinco caracteristicas culturais evidentes, a saber:

Forte sentido de propdsito,
Foco no desenvolvimento individual;
Confianca e respeito,

Préaticas humanistas de trabalho e

ok~ 0N PF

Tolerancia com manifesta¢des do funcionario.

As organizacdes, ao adotarem esses principios, permitem que O0sS

empregados possam evoluir do imperativo econémico para uma visao de iniciativa
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de valor moralmente superior. Nessa percepcéo, a expressao de espiritualidade no
trabalho envolve suposicdes que cada pessoa tem em seu interior, motivacoes,
verdades e desejos de se envolver em atividades que dao grande significado a sua
vida e a vida dos outros.

Bezerra e Oliveira (2007) relacionam quatro categorias basicas do que deve
acontecer na organizacéo, para que ela seja considerada espiritualizada:

Pratica de espiritualidade,
Valorizag&o do funcionério,

Diminuic&o da competicéo interna e

A

Diminuic&o da carga horaria.

Em seus enunciados, Fry (2003, p.78) discorre que “as organizagdes que nao
fizerem as mudancas necessarias para incorporar a espiritualidade no local de
trabalho também fracassaréo em fazer a transicéo para o paradigma da organizacao
que aprende necessaria ao sucesso no século XXI”. Em seu artigo Toward a theory
of spiritual leadership afirma que a grande mudanca esta ocorrendo também na vida
pessoal e profissional de lideres organizacionais e na maneira como eles passam a
integrar sua espiritualidade e seu trabalho. Para o autor, essa integracdo esta
levando a mudancas muito positivas em seus relacionamentos e sua eficacia.

Ha também evidéncias de que os programas de espiritualidade no trabalho
podem nao so levar a resultados pessoais benéficos, como o aumento da alegria,
a paz, a serenidade, a satisfacdo no trabalho, e compromisso mas também
proporcionar uma maior produtividade e, consequentemente, reduzir o
absenteismo.

Os funcionéarios que trabalham para organizacdes que consideraram ser
espirituais tem menos medo, sdo mais éticos e mais comprometidos. E existem
evidéncias de que um local de trabalho mais humano é mais produtivo, flexivel e
criativo.

Giacalone e Jurkiewicz (2003, p.13), em sua pesquisa cientifica no local de
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trabalho sobre espiritualidade, definem a espiritualidade no trabalho como: “Um
quadro de valores organizacionais evidenciado na cultura que promove aos
empregados experiéncia de transcendéncia através do processo de trabalho,
facilitando o seu sentido de ser conectados de uma maneira que proporciona
sentimentos de compaix&o e alegria”.

Essa espiritualidade local de trabalho deve, portanto, ser compreendida
dentro de um contexto holistico ou sistema de entrelacamento cultural e de valores
pessoais. Além disso, para ser um beneficio para os lideres e suas organizacoes,
qualquer definicdo de espiritualidade no trabalho deve demonstrar sua utilidade por
causar impacto no desempenho,volume de negdcios e produtividade, e outros
critérios de eficacia relevantes.

Para os propdsitos deste trabalho, e tendo como ponto de partida toda a
literatura consultada (especialmente os numeros especiais de revistas como o
Journal of Management Inquiry e o Journal of Organizational Change Management),
e dos artigos de Ashmos e Duchon, 2000; Fry (2003), Bell e Taylor (2004), Trott,
1996, Freshman, 1999, definimos a espiritualidade nas organizacées como sendo
a existéncia de oportunidades para realizar trabalho com significado, no contexto
de uma comunidade, com um sentido de alegria e de respeito pela vida interior.

A utilizagéo da espiritualidade no contexto de trabalho aponta ndo somente
para a valorizacdo e a humanizacao das organizacdes, mas igualmente para um
paradigma organizacional de envolvimento emocional e espiritual do trabalhador.
Esse aspecto espiritual na gestéo das organizagdes parece trazer vantagens a elas,
de natureza ndo apenas financeira, mas também coletiva e social. Sua
consideracdo aponta especialmente para ganhos de satisfacdo no trabalho, maior
comprometimento, maior vinculagdo a organizacdo a partir de um trabalho com
sentido claro, convicgdes, valores e crencas que impulsionam a transformacao de
comportamento e atitudes - dimensdes que o individuo carrega para a organizagéo.
A organizagdo, por sua vez, dissemina, por meio dos lideres, praticas e valores que
influenciam e séo influenciados pelos colaboradores, e que totalizam sua cultura

organizacional.
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De acordo com Pauchant (2002), a espiritualidade no contexto do trabalho
ndo esté ligada a um sistema religioso, a uma tipologia especifica, nem mesmo a
uma ritualistica organizada ou a um proselitismo dentro das organizac¢des. Ela ndo
envolve rituais, doutrinas ou crencas religiosas institucionalizadas, ainda que
carregue valores comuns a maioria das religides. Esse autor considera a
espiritualidade no contexto organizacional uma forma de humanizagéo e uma nova
perspectiva de autorrealizacdo no trabalho. Seria uma nova perspectiva de
humanizacéo do trabalho e de autorrealizacao no ato de trabalhar, assentada na
transformacao da consciéncia, favorecendo o bem-estar emocional e a constru¢ao
e reconstrucdo de orientacles, valores e praticas que ndo estdo associados ou
representados em termos de religido ou mesmo de religiosidade. E é nesse sentido
que se faz necessaria a discussdo da cultura organizacional que promove
autonomia, verdade, coesédo, apoio, reconhecimento, inovagéo e justica por meio
da lideranca e dos processos de trabalho.

No mundo organizacional, em particular, essa expansdo do movimento de
espiritualidade no ambiente de trabalho apresenta uma nova perspectiva
paradigmatica que busca, atrelada a produtividade e a novas oportunidades de
negdécios, uma maior criatividade, sinergia, conectividade, satisfacdo pessoal dos
trabalhadores. Assim, a espiritualidade é um conceito que vem sendo cada vez mais
disseminado como diferencial competitivo e como fator de sobrevivéncia no
ambiente organizacional de empresas de todos os portes.

As organizag¢des em geral tém sido inundadas por uma onda de mudancgas
inimaginaveis. Empresas com modelos inquestionaveis de exceléncia profissional
hoje atravessam graves dificuldade relacionadas com o bem-estar das pessoas que
fazem parte delas; e a espiritualidade esta sendo vista como um meio de superacao
de conflitos, de tensdes, e como diferencial competitivo.

Esse posicionamento € amparado por Daniel (2010), ao afirmar que essa
busca das empresas em aumentar o uso do aspecto da espiritualidade dentro de
sua gestéo pode criar um ambiente de trabalho melhor para seus colaboradores. O

efeito do uso da espiritualidade no ambiente de trabalho na eficacia das equipes de
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trabalho tem sido percebido e traduzido em atributos como confianga, criatividade e
respeito, aumentando a satisfacdo entre seus membros, o desempenho de suas
equipes e reduzindo conflitos.

Quando as organizacdes implementam praticas de espiritualidade no local
de trabalho, estas traduzem-se em beneficios individuais e organizacionais, uma
vez que trabalhadores, conseguindo atribuir significado a seu trabalho, sentem-se
por ele atraidos e experimentam maior satisfacdo com o trabalho, associada a
performance organizacional.

Se, desde a Revolugéo Industrial, o empregado foi tratado como “maquina”
ou “instrumento” de producao, esse tratamento fez com que ele buscasse deixar as
expressdes de sua humanidade do lado de fora da empresa. Entretanto, cada vez
mais 0s estudos organizacionais revelam a percepcdo de que o ambiente das
organizagfes ndo precisa ser hostil aos valores e as praticas de espiritualidade.

De acordo com Ashmos e Duchon, (2000) ha evidéncias de que grandes
transformacdes estdo ocorrendo em muitas organizacbes e que podem ser
classificadas e referendadas como movimento da espiritualidade. Organizacdes que
h& muito tempo tém sido vistas como sistemas racionais estdo considerando um
espaco para a dimensao espiritual, uma dimensédo que mantém mais relagcdo com
significado, propdsito e um sentido de comunidade do que com normas da
organizacao.

Para esses autores, 0 crescente interesse das corpora¢des no tema da
espiritualidade no trabalho pode ser entendido como a relacao de varias tendéncias
da sociedade atual. A reestruturacao produtiva dos anos oitenta, as técnicas de
reengenharia, downsizing e as demissdes recorrentes nesse periodo e nos anos 90
transformaram o local de trabalho em um ambiente onde os trabalhadores sao
desmoralizados e em crescente desigualdade salarial. E essa instabilidade
econdmica global vivenciada a época pode ser apontada como a causa do interesse

atual em espiritualidade nas empresas.

11.2.4 Espiritualidade no contexto organizacional
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O tema da espiritualidade, nos ultimos anos, vem crescendo de forma intensa
no ambiente de trabalho e no mundo empresarial. Visto no passado como assunto
desligado do universo organizacional, isto €, considerado algo religioso ou até
mistico, hoje se insere como uma dimensao estratégica da empresa, ha medida em
que ela d& significado a missao da empresa e ao trabalho das pessoas. Quando as
pessoas passam a ter esta consciéncia, a consequéncia é que fluem com muito
maior facilidade os fatores buscados pelos executivos das organizacbes, como a
motivacdo, o desempenho, o espirito de equipe, a comunicacao eficaz e o foco no
cliente. A espiritualidade no trabalho é a busca de estados mais elevados de
consciéncia e o alinhamento das acgBes as pessoas, das equipes e das
organizacdes, com seus propodsitos e com a missao e a visdo da empresa. Temas
como a ecologia, o0 gerenciamento de pessoas e equipes, a formacao continuada,
0 bem-estar fisico e emocional das pessoas na empresa adquirem um significado
mais profundo quando se conectam ao tema da espiritualidade.

A espiritualidade no ambiente de trabalho € um movimento que esta surgindo
dentro das empresas, como contraponto a falta de relacionamentos fraternos, que
anteriormente havia na familia, na Igreja e nos clubes sociais. A espiritualidade
busca estimular pessoas, equipes e organizac¢des a identificar e praticar acdes que
visam tornar as empresas mais humanas, locais onde as pessoas passam a ser o
valor mais importante.

Em contraposicdo a esse pensamento, Richmond (1999: 33-34) descreve o
ambiente de trabalho e afirma que o local de trabalho dos dias de hoje esta longe
de ser o ambiente ideal para o desenvolvimento espiritual. Continua dizendo o autor
gue o local de trabalho hoje valoriza a competicao, a eficiéncia, a tecnologia e o
lucro, ao passo que a espiritualidade diz respeito a cooperagédo e a partilha. No
entanto, mostra que sdo possiveis praticas espirituais que ajudam a ver o trabalho
para além do fracasso e do sucesso. “Dessa maneira, o trabalho ndo é apenas um
contracheque, ndo € um mero emprego. O trabalho pode ser, e é, uma pratica

espiritual”.
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Espiritualidade, gestdo e ambiente de trabalho até a década dos anos 90
eram considerados incompativeis e, hoje, ganham cada vez mais um caréater de
aproximacaol/interligacdo, pois, conforme visto anteriormente, cada vez mais ha
estudos que procuram estabelecer a relacdo entre eles. O objetivo central é
identificar se a espiritualidade pode ou ndo impactar no desempenho do trabalhador,
no local de trabalho, onde h4 um cruzamento entre os planos individual e
organizacional de que o individuo faz parte, transportando sua individualidade; e os
individuos com espiritualidade acentuada conferem mais significado a vida, sédo
mais fortes e perseverantes.

As mudancas constantes do modelo de gestao organizacional, influenciadas
pelas transformac6es dos moldes econdmicos e sociais, impdem uma sociedade
mais livre e democrética, que impossibilita um controle explicito do trabalhador. Os
modelos administrativos tém evoluido para posturas mais participativas, o que abre
espaco para um investimento afetivo, emocional e até mesmo espiritual no trabalho.
Esse investimento perpassa pela consideracéo de tratar as pessoas de um modo
completo, o que significa entendé-las e responder a suas necessidades materiais e
ndo materiais. E nesse contexto que a EAT passa a ser discutida em organizagdes
de cunho tanto religioso como empresarial. Estdo buscando cada vez mais modelos
que contemplem resultados e eficacia para a realizacdo de sua missao e de seu
negocio.

Descrevem Ashmos e Duchon (2000) que a obrigacdo de se encontrar um
sentido para o trabalho faz com que a espiritualidade passe a surgir nas
organizagées como um meio para o aumento de eficiéncia empresarial, pois,
guando uma organizacdo so valoriza o mercado, por meio da competitividade, as
pessoas acabam trabalhando simplesmente pelo dinheiro, pelo resultado, e a
organizacao torna-se mercantilizada. Os referidos autores vao além, ao afirmarem
que, para uma gquantidade progressiva de pessoas, o local de trabalho propicia o
anico lago consistente com outras pessoas. Nesse contexto, o ambiente
organizacional passa a ser encarado como um local privilegiado, no qual se pode e

se deve praticar a espiritualidade.
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Conforme mencionado anteriormente, consideramos que a espiritualidade no
local de trabalho n&o esté relacionada com a religido nem com a concepg¢édo de um
sistema de crencas, mas com o fato de os trabalhadores se reconhecerem como
seres espirituais, seres com “alma”, necessitando de encontrar significado em
relacdo ao trabalho que realizam (Ashmos e Duchon, 2000). Os autores procederam
um estudo empirico, em que o conceito de espiritualidade no local de trabalho
baseia-se na existéncia de vida interior nas pessoas; significado e proposito do
trabalho; sentido de comunidade. A espiritualidade € vista como um novo fenémeno,
um movimento que esta presente em algumas organizacdes, as quais cederam
espaco a essa nova concep¢ao, que nao se relaciona com regras, mas com
significado, propoésito e sentido de comunidade.

Para Giacalone e Jurkiewicz (2003), a espiritualidade no trabalho € definida
como conjunto de valores organizacionais que se evidencia na cultura da
organizagdo e que promove uma experiéncia de transcendéncia do empregado por
meio do progresso do trabalho e, ainda, sentimentos de completude e alegria por
meio de sua conexao com outros.

Alguns autores estabelecem a espiritualidade por meio de principios; nesse
referencial, Tourish e Pinnington (2002) definiram espiritualidade nas organizagdes
mediante sete principios: criatividade, comunicacdo, respeito, visdo, parceria,
energia e flexibilidade. Todos séo importantes e relacionam-se entre si. Cada
pessoa tem suas crencas, que devem ser respeitadas e, como tal, espiritualidade
ndo é nenhuma preferéncia religiosa, ndo é religido, mas, sim, uma forma ou um
caminho para expressar mais humanismo.

Esse posicionamento vem ao encontro do enunciado por King (1997), ao
afirmar que a espiritualidade no ambiente de trabalho refere-se a valorizagdo de um
axioma (sentimentos de totalidade, de alegria, de significado e de sentido) que
impulsiona a experiéncia de transcendéncia do trabalho e, como resultado, faz o
trabalhador sentir-se conectado com 0s colegas, com a empresa, com a sociedade
e até mesmo com o transcendente. Trata-se de ter um sentido identificado na

atividade laboral e de legitima-lo por meio do suporte social e do compartilhamento
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de valores com o coletivo de trabalho, possibilitando, assim, a constru¢cao de uma
comunidade em que se supera o senso individual e em que se permite um
significado e uma satisfacdo maiores (Ashar e Lane-Maher, 2004; Cavanagh, 1999;
Fox, 1994). Por isso, para King e Crowther (2004), os constructos espiritualidade e
religido podem ser valiosos para os estudos organizacionais, principalmente no que
se refere a busca por satisfacdo, ao combate ao estresse e ao absenteismo no
trabalho.

Na concepcado de Mitroff e Denton (1999), a religido mostra-se inadaptavel
ao contexto organizacional devido a sua falta de congruéncia, ao uso de dogmas e,
sobretudo, pela falta de relagdo com os problemas complexos e concretos do
mundo atual. Contrario a isso, Berthouzoz (2002) destaca que o0s sistemas
religiosos podem proporcionar uma compreensdo mais concreta da existéncia
humana, dos direitos e obrigacdes, dos conteldos da vida pessoal e das relacées
sociais, ou seja, de fatores fundamentais para o significado do proprio trabalho na
sociedade atual.

Hill e Pargament (2003) destacam que os aspectos da religido no mundo
organizacional baseiam-se em dois fatores: 1) religido parece aos gestores e
administradores um constructo menos central e importante; e 2) religido e
espiritualidade sdo conceitos que estdo fora do escopo do estudo cientifico e
remontam a uma época anterior ao desenvolvimento cientifico racional.

A rejeicdo dos aspectos religiosos e espirituais em algumas organizacdes
mostra-se paradoxal, visto que o préprio mercado adota uma ideologia igualmente
dogmaética e normativa. Esse paradoxo ocorre a medida que o mercado econdmico,
por exemplo, tende a se tornar uma religido que liga varias pessoas e organizacoes,
acOes e comportamentos. Segundo Cox (1999), essa nova religido do mercado tem-
se tornado a mais significativa op¢ao para muitos empresarios, quando comparada
as religides tradicionais ocidentais.

Diante do exposto, podemos afirmar que a religido e a espiritualidade estéo
presentes de uma forma ou de outra no contexto organizacional. A utilizacdo cada

vez maior da espiritualidade do trabalho ancora-se, fundamentalmente, na
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constatacao de que ela melhora o clima organizacional e a satisfagéo no trabalho.
Portanto, a espiritualidade ndo tem que ser vista como um conceito cuja definicdo
se aproxime de tradi¢cOes religiosas, mas, sim, de valores pessoais e filosofia de

vida dos empregados.
[1.2.5 Espiritualidade no trabalho: qual o interesse organizacional?

Inseridas em um contexto social marcado por incertezas e instabilidades, as
organizacdes tendem a assumir um papel cada vez maior, na condicdo de
fornecedoras de identidade social e individual, o que transpde o espaco do privado
e estabelece com o individuo uma relacéo de referéncia total (Freitas, 2000). Nao
Sao raros 0s casos de pessoas has empresas que tém nos colegas de trabalho seu
anico ou principal circulo social, ou seja, a empresa se torna também a extensao do
proprio lar dessas pessoas, implicando a criacdo de espaco de vivéncias sociais
(n&o apenas aquelas ligadas as atividades laborais).

Proporcionar relacionamentos mais proximos, ter claro o sentimento de
pertencimento a organizacdo e & comunidade, bem como o significado do trabalho
pode representar grandes contribuicbes para a melhoria ndo s6 da qualidade de
vida do trabalhador, mas também para a organizacdo e para a sociedade. Isso,
porque a énfase ndo seria dada apenas a satisfacdo pessoal, a satisfacao fisica,
emocional e mental, mas também a consciéncia de fazer diferenca, de ligar-se com
0 outro, de realizar uma atividade significativa para si e para o outro, seja ele
organizacao ou sociedade envolvente.

Assim, a utilizacdo da espiritualidade no contexto de trabalho aponta néo
somente para a valorizagcdo e a humanizacao das organiza¢des, mas igualmente
para um paradigma organizacional de envolvimento emocional e espiritual do
trabalhador. Esse aspecto espiritual na gestdo das organizacdes parece trazer
vantagens as organizacdes, de natureza ndo apenas financeira, mas também
coletiva e social. Sua consideracdo aponta especialmente para ganhos de
satisfacdo no trabalho, maior comprometimento, maior vinculacao a organizacao a

partir de um trabalho com sentido claro.
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De certa forma, o ambiente organizacional vem estabelecer-se como mais
uma instituicdo provedora de sentido, de ordem e de beneficios ao sujeito e ao
grupo, caracteristica que era propria dos sistemas religiosos, segundo Portella
(2006). Buscar sentido de vida, identidades individual e social por meio do trabalho
—como é apontado por Dejours, Abdouchelli e Jayet (1994) — insere-se em um novo
paradigma de individualizagdo e de autonomia da experiéncia religiosa (Portella,
2006).

Nesse cenario, a busca é por um ambiente que ndo esta mais centrado no
controle, na hierarquia, na obediéncia, mas, sim, no desenvolvimento pessoal, no
autoconhecimento, na utilizacdo da intuicdo e na valorizagao da criatividade. Essas
praticas organizacionais tém por objetivo principal trazer para gerentes e
colaboradores melhor ambiente de trabalho, centrado na busca de melhor qualidade
de vida, a qual pode ser definida como um estado de saude fisica, cultural,
profissional e também espiritual, segundo Limongi-Franca (2003).

Tornar os espacos de trabalho realmente saudaveis, harmoniosos e
proporcionadores de qualidade de vida para as pessoas requer uma tomada de
consciéncia de todos os envolvidos com o mundo organizacional, comegando por
seus dirigentes. Como para Rego, Cunha e Souto (2007) a espiritualidade pode
influir no desempenho individual — pois as pessoas estariam canalizando energia,
capacidades e forcas para melhor exercer suas responsabilidades —, esse resultado
ird refletir-se nas funcdes organizacionais. Os autores citados sugerem que a
espiritualidade pode incrementar o potencial intuitivo e criativo dos colaboradores,
fomentar a honestidade e a confianga entre 0s membros organizacionais e entre
eles e outros stakeholders, incrementar o sentido de realizacdo pessoal dos
individuos, revigorar o empenhamento dos colaboradores na organizacdo e
promover o desempenho organizacional.

A partir do que foi exposto neste construto, percebe-se que existe uma gama
consideravel de definicdes para a espiritualidade no local de trabalho; ndo existe

uma definicdo universal. No entanto, grande parte das definicbes apontam os
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seguintes aspectos a serem observados pelas organizacbes para a pratica da
espiritualidade:

a. Ostrabalhadores procuram a satisfacéo das necessidades espirituais (Strack
et al., 2002): qualquer pessoa tem sua prépria individualidade e ndo quer ser
tratada como mero instrumento de trabalho, segundo o qual todos sé&o
idénticos; quer sentir que as tarefas que executa tém uma finalidade a favor

da sociedade;

b. Cada vez mais, os trabalhadores querem que o trabalho por eles realizado
seja benéfico para a vida pessoal, assim como para a sociedade, de uma
forma geral (Milliman et al., 2003), ou seja, desejam perceber o propdsito e

o significado em relacéo as tarefas que executam;

c. As organizagOes que sempre foram vistas como sistemas organizacionais
procuram criar internamente condicdes para o0 desenvolvimento da
espiritualidade, de forma a promover a procura do significado e propdésito das
tarefas laborais, assim como experiéncias de conexao com o outro e com a

propria comunidade organizacional (Ashmos e Duchon, 2000).

Em estudo no qual procuraram testar o modelo apresentado por Ashmos e
Duchon (2000), Milliman et al (2003) chegaram a conclusdo de que existe uma
correlacdo positiva entre espiritualidade em ambiente de trabalho e atitudes dos
trabalhadores, tais como:

1. compromisso organizacional;
2. satisfacdo no local de trabalho; e

3. envolvimento com o trabalho.
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Em consonancia com os autores citados, Fry (2003) afirma que programas e
praticas de espiritualidade implementados no local de trabalho traduzem-se em
beneficios individuais e organizacionais, uma vez que os trabalhadores,
conseguindo atribuir significado a seu trabalho, sentem-se por ele atraidos e
experimentam maior satisfagdo. A organizagdo tera, assim, ganhos positivos em
ambito individual, uma vez que, sentindo que a organizacdo, além das obrigacdes
inerentes ao trabalho, propicia ambiente agradavel, vinculo afetivo e emocional, os
colaboradores demonstrardo maior comprometimento em relacdo a organizacao
onde se inserem.

E nesse sentido que espiritualizar uma cultura nfo significa somente
ritualiza-la, mas também gerar o clima motivador de mudancas de atitudes. A
organizacao que se enquadra em um ambiente de espiritualidade é a empresa que
se antecipa ao futuro, tendo o reconhecimento de que os empregados tém uma vida
interior que alimenta a realizagdo de trabalho com significado num contexto de
comunidade, e por ela é alimentada.

A espiritualidade no local de trabalho tem sido estudada por diferentes
autores. Ha uma unanimidade por parte deles em apomtarem que a espiritualidade
pode, de fato, beneficiar os trabalhadores no local de trabalho, bem como as
préprias organizacdes e, desta forma, contribuir para a performance organizacional

mediante as seguintes perspectivas (KARAKAS, 2010):

a. Perspectiva dos recursos humanos: a espiritualidade pode aumentar
0 bem- estar e a qualidade de vida dos trabalhadores;

b. Perspectiva psicologica: a espiritualidade ajuda na busca do
propdsito e significado do trabalho;

c. Perspectiva interpessoal: a espiritualidae desenvolve o sentido de

conexao entre os trabalhadores em contexto de comunidade.

O autor descreve que cada uma das perspectivas acima citadas pode afetar,

de forma pratica, comportamentos e atitudes, promovendo a performance
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organizacional. Quanto a perspectiva dos Recursos Humanos, parte do
pressuposto da subjetividade do bem-estar, a boa disposicdo e compromisso
organizacional, ou seja, a concep¢do e implementacdo de programas de
espiritualidade no local de trabalho aumentam o bem-estar dos trabalhadores, uma
vez que melhoram o interesse, compromisso e a produtividade, 0 que gera um
sentimento de bem-estar. O autor aponta, ainda, o fato de a organizagao conseguir
a reducéo dos niveis de estresse no trabalho.

Quanto a perspectiva psicoldgica, refere-se a procura do significado e
propdsito do trabalho realizado pelos trabalhadores; ser4d de fundamental
importancia para a criatividade, desempenho e da performance organizacional.

A terceira perspectiva engloba conceitos como conexao entre as pessoas,
dimensdo coletiva e dinamismo social da espiritualidade, que sustentam o
sentimento de comunidade, lealdade e ligacdo mais proxima entre as pessoas.

Nesse contexto, observa-se que a espiritualidade organizacional pode
também ser uma forma de minimizar o ambiente hostil e de desconfianca em
relacdo as organizacfes, devido ao uso de instrumentos de gestdo como o
downsizing, terceirizacGes, reengenharias, ferramentas que tém gerado medo e
inseguranca no ambiente organizacional e que se reflete na vida pessoal dos
trabalhadores. E essa a estratégia a ser adotada pelas organizagdes “modernas’
gue tém assumido diversos papéis na busca de oferecer respostas em diferentes
aspectos, além do material como fornecer uma identidade, suprir necessidades
afetivas, dar sociabilidade, desenvolver uma cultura organizacional que fornega um
conjunto de valores tanto para a organizacdo quanto para o individuo. Ela
proporcionara a reducdo dos conflitos, melhora da qualidade no trabalho e a
possibilidade de elevados niveis de performance.

No intuito de favorecer a compreensdo acerca da relacdo entre
espiritualidade em ambiente organizacional torna-se necessaria a discussédo da
cultura nas organizagbes, uma vez que se entende que a cultura organizacional
opera como aspecto influente na configuragédo da méao de obra e na formacéo de

valores e crencas. A compreensédo da cultura como uma dimensao da gestao de
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pessoas tem carater mais profundo e de maior permanéncia, com mudancas que
levam mais tempo para acontecer; e o clima organizacional apresenta natureza
transitoria, podendo ser administrado tanto em curto quanto em médio prazo, e €

facil de ser percebido.

I1.3 Entrelacando a cultura organizacional e a espiritualidade

A discussdo dessa tematica faz-se necessaria nesta tese devido ao pouco
tratamento do tema no meio académico brasileiro e da importancia que ela
representa ao se estabelecer que a espiritualidade faca parte da dimensao
simbdlica que contribui na conformacéo de uma cultura organizacional. O conceito
de cultura organizacional assume uma conotacao de que, ao examinarmos a cultura
organizacional e as praticas de gestdo da organizacdo teremos elementos mais
fortes para o delineamento da manifestacdo da espiritualidade no ambiente
organizacional, uma vez que as pessoas envolvidas no trabalho imprimem tracos
de sua subjetividade, incluindo os valores constituidos ao longo da vida, nas mais
diversas atividades desempenhadas. Pode-se afirmar que a relacéo e a influéncia
da cultura na construcdo das bases nas quais se fundamentam as relacfes de
trabalho podem ser visualizadas de forma mais evidente ao se discutir a aquisi¢ao
dessas relagdes, justamente porque esse processo se fundamenta na socializacéo
entre os individuos. Nesse sentido, a literatura revela que os mecanismos pelos
quais se estabelece a socializagcdo sdo formatados a partir da cultura da
organizacdo. Entendendo que a espiritualidade faz parte da dimensao simbdlica que
contribui na confirmacdo de uma cultura organizacional que se manifesta nas
organizacbes €é que justificamos esta discussdo tedrica sobre a cultura

organizacional.

[1.3.1 Cultura organizacional frente ao cenario organizacional
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O interesse pelo estudo da cultura organizacional tem origem no final dos
anos 80. Na base desse interesse, da-se a tomada de consciéncia, por parte de
tedricos e praticantes, da importancia dos fatores culturais nas praticas de gestao e
a crenca no fato de a cultura constituir fator de diferenciacéo das organizacfes bem-
sucedidas, ou seja, passa-se a reconhecer sua importancia estratégica. Alguns
autores, como Peter e Waterman Jr. (1982) e Deal e Kennedy (1982) argumentam
gue o desempenho organizacional é resultante dos diferentes tipos de cultura e da
intensidade da forca cultural apresentados pela organizacéo.

Ao se tratar de cultura organizacional, ndo se pode deixar de pensar no
ambiente da organizacao, na satisfacdo ou descontentamento de seus membros,
nos meios utilizados para atingir suas metas, isto ¢, como estd o clima da
organizacdo face a cultura desenvolvida ao longo do tempo. O trabalho
desenvolvido nas organizacdes cria caracteristicas proprias e se realiza com base
nos principios da cultura da organizacao (CASTRO, 2003).

Dessa forma, segundo Motta e Caldas (1997, p. 39), [...] as organizacfes
reconhecem que seu sucesso nao depende apenas de mudancas nas estruturas da
organizacdo, como padrdes de autoridade, divisdo do trabalho, métodos de
controle, formas de comunicacdo interna etc., mas fundamentalmente das

mudancas em atitudes e percepc¢des de seus individuos [...].

A cultura organizacional tem provocado interesse no seio das comunidades
cientifica e empresarial, para evidenciar as praticas que se desenvolvem na
organizacdo, 0S processos relacionais que se criam em volta dos sujeitos, a
exposicao de valores e crengas, no interior da empresa.

Nesse sentido, espiritualidade esta diretamente ligada com a missédo e
valores da organizag&o quando prega a insergéo desses conceitos em prol de agdes
focadas no respeito e no bem-estar proprio e dos outros, possibilitando, assim, uma
consciéncia coletiva nos colaboradores. A empresa que busca aplicar seus
principais propdsitos a cultura organizacional, indo além das discuss@es de cunho
técnico e profissional, consegue promover o bem-estar no ambiente de trabalho e

realizacdo pessoal.
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Nos dias atuais, as organizagbes vém enfrentando desafios associados ao
acirramento da competitividade. A crescente facilidade de acesso a tecnologia torna
a inovacdo uma ameaca constante e, se ndo for incentivada também, dentro das
préprias organizacfes, mediante o uso do capital intelectual imanente de suas
forcas de trabalho, elas teréo dificuldade em sobreviver.

Nesse contexto, torna-se fundamental considerar o fator humano, e seu
ambiente cultural, na gestéo estratégica dos processos de mudanca, e sinalizar para
as possibilidades de choques de resisténcias as mudancas, provocadas por
subculturas de velocidades diferentes e contraculturas, as quais, se nao forem
devidamente consideradas, poderao prejudicar a velocidade de transformacao das
organizacdes que queiram competir no futuro.

Muitos executivos estdo comecando a acreditar que inovacgdes bem-
sucedidas também incluem mudancas na cultura corporativa, os valores e crencas
tradicionais da empresa e suas maneiras de atuar.

Até meados da década de 80, as organizacfes eram vistas, quase sempre,
apenas como uma forma racional de coordenar e controlar um grupo de pessoas.
Elas possuiam niveis verticais'®, departamentos, relacées de autoridade e assim
por diante. Mas as organizacdes sdo mais do que isso. Elas tém personalidades
proprias, assim como as pessoas. Podem ser rigidas ou flexiveis, hostis ou
apoiadoras, inovadoras ou conservadoras.

Desde esse periodo, a cultura organizacional tem sido um conceito bastante

utilizado e discutido, tendo tomado dimensdes consideraveis nos estudos e nas

15 O ndmero adequado de gerentes e niveis hierarquicos influi diretamente na efetividade,
comunicacdo e motivacdo organizacional. Problemas de comunicagéo se agravam com 0 aumento
do numero de niveis hierarquicos. Esse aumento de niveis também provoca a diminuicdo da
diferenca relativa de autoridade de um gerente em cada nivel, assim como sua area de
responsabilidade. Os gerentes de uma organizacao plena, comparados com os de uma organizacéo
alta, possuem relativamente mais autoridade e responsabilidade, e a motivacdo € maior. Quanto
maior o nimero de niveis hierarquicos, maiores o custo associado a operacdo da empresa. Em
periodos de recessdo, € comum que empresas reduzam o0s niveis hierarquicos e demitam
empregados excedentes para diminuirem o custo burocratico. Algumas vezes as demissfes
causadas por uma inovacgéo tecnolégica ou crise econdmica sao inevitaveis. Teixeira (1995)
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praticas administrativas contemporaneas, sobretudo em préaticas de mudancas?®. O
estudo da cultura implica compreender interagOes e relacbes que se estabelecem
no contexto organizacional, suas nhuances e manifestacoes.

Entende-se que a cultura se da por meio dos individuos, os quais interagem
dentro da organizagéo, consolidando a cultura organizacional. Ou seja, as pessoas
comunicam sua cultura por intermédio de seus habitos, suas atitudes e até pelas
vestimentas que usam no trabalho. Elas estdo o tempo todo demonstrando seus
valores pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e também pelo ambiente fisico, o qual
precisa refletir o orgulho que a organizacéo tem de si prépria.

Por sua vez, algumas empresas sao rigidas em seus aspectos disciplinares,
outras sdo extremamente formais em suas relacbes de trabalho, enquanto outras
sdo demasiadamente informais. Umas s@o conservadoras, outras inovadoras; umas
sdo ageis, outras lentas; umas sdo modernas, outras retrégradas. Sendo assim, no

cotidiano do mundo organizacional, cada empresa tem seu jeito de ser.

[1.3.2 Cultura: uma abordagem conceitual

O conceito de cultura ja foi definido das mais diversas formas e sob diferentes
enfoques. Aktouf (1993) afirma que seria ousado e ilusério pretender esgotar o
conceito de cultura; Laraia (1986), porém, num esforco de reconstituir o conceito de
cultura, utiliza o esquema elaborado por Roger Keesing, no qual analisa a cultura
partindo de diferentes abordagens. A primeira considera a cultura como sistemas

adaptativos, ou seja,

servem para adaptar as comunidades humanas aos seus embasamentos
biol6gicos. Essa adaptacdo das comunidades inclui tecnologias e modos de
organizacdo econdmica, padrdes de estabelecimento, de agrupamento social
e organizacdo politica, crengas e pratica religiosas, e assim por diante.
(LARAIA, 2001, p.60)

16 A década de 80 massificou o discurso sobre cultura organizacional e hoje, inegavelmente, ele
esta completamente incorporado a teoria das organizagdes, as analises administrativas e ao
cotidiano das empresas. (FREITAS, 2007, p.96)
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Ressalta 0 autor que a mudanca cultural é primariamente um processo de
adaptacao equivalente a sele¢éo natural de tecnologia, economia e elementos da
organizacao social diretamente ligada a producao e que constituem dominio mais
adaptativo da cultura. Os componentes ideologicos dos sistemas culturais podem
ter consequéncias no controle de producéo, da subsisténcia, da manutencéo dos
ecossistemas etc.

Por outro lado, Keesing refere-se as teorias idealistas de cultura, que séao
tratadas em trés abordagens: a primeira, encabecada por Goodenough, para quem
cultura é conceituada como sistema cognitivo, isto €, um conjunto de cogni¢cdes
funcionais organizados dentro de um sistema de conhecimento, de padrdes de
percepc¢ao, crencas, avaliacdo e acao e contendo qualquer coisa que alguém tem
gue saber ou crer, objetivando operar de uma maneira aceitavel com os membros
de uma sociedade. Como um produto de aprendizado humano, cultura consiste nas
maneiras com as quais as pessoas organizaram suas experiéncias no mundo real,
de forma a Ihes dar estrutura que se tornem suas percepc¢des e conceitos do mundo
dos fenbmenos. Portanto, o sistema cognitivo consiste em: “tudo aquilo que alguém
tem de conhecer ou acreditar para operar de maneira aceitavel dentro de uma
sociedade. ” (LARAIA, 2001, p.62)

A segunda, defendida por Claude Levi-Strauss, é aquela que concebe a
cultura como sistemas estruturais - um sistema simbdlico, que é uma criacédo
cumulativa da mente humana, como: mito, arte, parentesco e linguagem, principios
da mente que geram elaboragdes culturais.

A terceira abordagem, que foi desenvolvida nos Estados Unidos por Geertz
(1989), considera a cultura como sistema simbdlico. O primeiro autor assume que
todos os homens sdo geneticamente aptos para receber um programa, e esse
programa € o que chamamos de cultura. Assim, a crianca esta apta, ao nascer, a
ser socializada em qualquer cultura existente. Schneider tem uma visdo que

coincide em muitos pontos com a de Geertz, que considera a cultura como um
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sistema de simbolos e significados e que compreende categorias ou unidades e
regras sobre relagdes e modos de comportamento.

D’lribarne (apud MOTTA E CALDAS, 1997) segue a tradigdo antropoldgica
de Strauss e Geertz: 0s seres humanos vivem em um universo de significacdes.
Eles decodificam sem cessar ndo apenas as palavras de seus semelhantes, mas
também suas expressfes, suas posturas, suas acdes dos mais variados tipos,
sempre lhes atribuindo um sentido. Antes de qualquer coisa, a cultura € linguagem,
€ codigo. Ela fornece um referencial, que permite aos atores dar um sentido ao
mundo em que vivem e a suas proprias acoes.

Uma das definicbes que pode ser identificada na base de muitos estudos
sobre o tema compreende os achados de Hofstede (1997), ao afirmar que a palavra
“cultura” tem diversos significados, todos derivados de sua origem latina, que se
refere ao cultivo do solo. Na maioria das linguas ocidentais, cultura significa
civilizagdo ou refinamento da mente. Nesse caso, 0 autor considera limitado o
sentido da definicdo e aceita o conceito preconizado pela antropologia social de que
“cultura” € uma palavra-chave para todos os padrdes de pensamento, sentimento e
acao dos grupos e categorias humanas diferentes.

Nesse sentido, o estudo da cultura revela que os grupos humanos e
categorias pensam, sentem e agem de maneira diferente, mas ndo existem
parametros cientificos que permitem considerar um grupo intrinsecamente superior
ou inferior ao outro. O estudo das diferencas culturais entre grupos e sociedades s6
€ possivel mediante uma atitude de relativismo cultural. E Hofstede, baseando-se
em Claude Levi-Strauss, considera: o relativismo cultural afirma que uma cultura
nao tem critérios absolutos para julgar as atividades de outra cultura como “pobre”
ou “rica”. No entanto, cada cultura pode e deve utilizar esse julgamento face a suas
proprias atividades, uma vez que seus membros sdo simultaneamente atores e
observadores. Complementa o autor: o relativismo cultural ndo implica a
inexisténcia de normas para o individuo ou para a sociedade onde ele esta inserido.
Requer simplesmente a suspensédo de juizos de valor quando se lida com grupos

ou sociedades diferentes da sua. Hofstede (1997, p. 213), especificamente,
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assevera que "as percepcdes partiihadas de praticas diarias devem ser
consideradas como o centro da cultura da organizacao" (Hofstede, 1997, p. 213).

Geertz (1989: 228), quando descreve sobre o estudo da cultura, afirma:

o mundo cotidiano no qual se movem os membros de qualquer comunidade,
seu campo de acdo considerado garantido, € habitado ndo por homens
guaisquer, sem rostos, sem qualidades, mas por homens personalizados,
classes concretas de pessoas determinadas, positivamente caracterizadas e
adequadamente rotuladas. Os sistemas de simbolos que definem essas
classes ndo sdo dados pela natureza das coisas, eles sédo construidos
historicamente, mantidos socialmente e aplicados individualmente.

Acreditamos que é por intermédio dos padrfes culturais, ordenados em

simbolos significativos, que o homem encontra sentido nos acontecimentos

mediante os quais ele vive. E nesse 0 conceito de cultura que alicercamos esta
pesquisa; em que a cultura possa ser vista como expressdo de significados
subjetivos, construidos, mantidos e aplicados por atores sociais.

Sobre esse aspecto, nossas suposi¢cdes encontram apoio em Carneiro
(1997: 20), ao afirmar que:

nesse espaco de grandes contrastes, encontramos grupos de pessoas que
juntas buscam formas de se instalar no mundo, explica-lo e se apropriarem
dele. Homens e mulheres, que pensam sobre si, seu entorno, sobre as coisas
de fora que chegam, sobre o novo e o velho, sobre os valores, regras, hormas
e crencas presentes em sua historia, em sua cultura e outros valores, regras,
normas e crencgas oriundas de outras formas de organizar o mundo. Sujeitos
gue recebem influéncia: que se permitem, em nome da sobrevivéncia, refazer
0s arranjos organizadores, juntar ideias e praticas diferentes, experimentar e
continuar num processo de preservar e maodificar o jeito de se estar no mundo
e de produzir a vida.

Constata-se que cada sistema cultural esta sempre em mudanca. Desse
modo, é fundamental entender as organiza¢cdes ndo quanto a seus objetivos, mas,
sim, quanto & compreensdao das relagdes simbdlicas que permeiam a organizagao,

possibilitando sua existéncia, manutencao e transformacao.
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Essas relacbes simbdlicas, tais como os mitos, rituais, ideologia e
principalmente a linguagem, tornam-se importantes para o estudo das organizagdes
como cultura, pois sustentam o carater distinto, o ethos, que da significado
existencial aos grupos existentes nas organizacoes.

Finalmente pode-se afirmar que o eixo tedrico elaborado com base nos
diversos autores reforca a pertinéncia de se discutir a possivel relacdo entre
espiritualidade e cultura nas organizaces. Desse modo, no intuito de elucidar as
principais linhas de discussdo sobre cultura organizacional, o item seguinte

recupera elementos centrais do debate.

[1.3.4 A Cultura organizacional e seus modelos teoéricos

Como visto até agora, as discussdes sobre o tema cultura organizacional
provém de uma base de conceitos advindos da antropologia cultural, em que se
encontram diversas correntes tedricas, que fornecem varias interpretacées sobre o
referido conceito.

Para Cavedon (2004), os estudos sobre cultura divergem quanto a
possibilidade de gerenciamento ou ndo da cultura; quanto ao método de
investigagdo — quantitativo ou qualitativo e; quanto a condi¢cdo de a cultura ser
heterogénea ou homogénea.

O autor afirma que os estudos do tema cultura organizacional seguem dois
principais enfoques quanto a sua possibilidade de gerenciamento. O primeiro, que
possui como principais representantes Schein e Pettigrew, refere-se a linha
pragmatica do gerenciamento da cultura. Os defensores dessa corrente afirmam
que a cultura é fruto das acdes e comportamentos do fundador da organizagéo, e é
disseminada pelos lideres. Segundo essa teoria, cultura e lideranca séo dois termos
altamente interligados, cabendo a ultima influenciar e gerenciar a disseminacéo da
primeira dentro da organizagéo, ou seja, a cultura pode ser gerenciada.

O segundo enfoque, que possui como principais seguidores Martin e Frost

(1996) e Cavedon (2004), diz respeito a Linha Interpretativa da Cultura
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Organizacional, e contrapfe a teoria pragmatica, afirmando que cada membro da
organizagdo influencia a cultura, tendo em vista que os individuos possuem
interesses proprios, e a busca por esses objetivos levardo ao surgimento dos
conflitos. Em decorréncia desses interesses individuais, todos os membros da
organizacéo, independentemente da posi¢ao hierarquica que ocupe, influenciam a
cultura do grupo.

Assim, essa corrente sugere duas conclusdes que se opdem ao primeiro
enfoque: as organizacbes ndo sSao conjuntos harmdnicos como sugerem O0S
defensores da linha pragmética, e a cultura corporativa € o resultado de vérias
subculturas, ndo podendo ser gerenciada.

Smircich (1983) apresenta outra abordagem sobre a cultura organizacional.
Para ela, a cultura tende a ser mais analisada pelos estudiosos de duas maneiras
distintas: como uma metéafora, que considera que a cultura €, e como uma variavel,
em que a cultura é vista como algo que a organizacdo tem. Nessa perspectiva, a
autora propde que o0 que leva o0 pesquisador a seguir esta ou aquela linha de
interpretacdo da cultua € a forma como ele concebe o significado dos termos
“cultura”, “natureza humana” e “organizagao”.

Quanto a cultura vista como uma variavel, Smircich faz, ainda, uma
subdivisdo, afirmando que h& aqueles que consideram a cultura como uma variavel
independente e externa a organizacdo — 0s membros levam a cultura do meio
externo para dentro da organizacao -, e ha aqueles que a consideram uma variavel
interna — a cultura é produzida pela propria organizacdo, por meio de seus mitos,
ritos, lendas.

Por sua vez Smircich, (1983) classificou duas grandes linhas de pesquisa para
abordar cultura organizacional.

A primeira abordagem considera a cultura como uma variavel (algo que a
organizacdo tem) dependente ou interna,;e a segunda, como uma metafora
independente ou externa. Esta defende que a cultura da sociedade na qual a
organizacdo esta inserida é trazida pelos membros. A segunda concebe que as

organizacdes produzem bens, servicos e produtos culturais como lendas, ritos,
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simbolos. No primeiro caso, a cultura é parte do ambiente, e, no segundo, ela é
concebida como representacdes dos individuos nas organizagoes.

A variavel interna considera a cultura como um elemento de coesédo —
cimento cultural. As discussodes, por essa via, tendem a visualizar o fenémeno
cultural como um amalgama, deixando de lado as diferengas entre os individuos.
Tenta-se compreender a cultura organizacional sem, no entanto, conseguir-se
atingir a real complexidade de que se reveste a dinamica das organizacoes.

A variavel externa concebe a cultura como uma metafora. E quase um
consenso dizer que a formacao da cultura se da dentro de um processo historico,
no qual as pessoas, em interacdo entre si, com o ambiente e o trabalho, vao
absorvendo valores, principios e pressupostos basicos que vao permear o0
pensamento, 0s sentimentos e acbes especificas em uma determinada
organizagao.

A cultura organizacional como uma metafora considera a cultura como algo
gue a organizacdo €. Nesse contexto, enfatizam-se a eficacia, tendo em vista a
aceitacdo, por parte dos individuos, dos objetivos organizacionais, ressaltando a
homogeneidade de valores a partir dos rituais, historias e linguagem.

Como uma metafora, a concepc¢do de cultura baseia-se, principalmente, na
nocdo de cultura decorrente das seguintes abordagens: cognitiva, simbdlica,
estrutural e psico-dinamica,’’ ques defendem que todos os homens sdo
geneticamente aptos para receber um programa mental que se estabelece ao longo
de uma vivéncia social, num ambiente especifico, e que se manifesta no contexto
de uma organizacao.

Nesse caso, Rodrigues (1991) afirma que a cultura pode ser vista como
expressao de significados subjetivos, mantidos e modificados por atores sociais, e
também como estrutura, na medida em que objetiva atividades e praticas sociais.

Os mitos, os rituais e simbolos remetem a mais profunda subjetividade e séo, ao

17 As abordagens, simbdlica, estrutural e psico-dindmica fundamentam-se nas Escolas de Geertz e Schneider,
Gpodenough, e Levi-Strauss, respectivamente.
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mesmo tempo, imagens de uma cultura e, como histéria, produtos dessa prépria
cultura.

Historias, todas as organizacdes tém diversas para contar. Elas geralmente
estdo associadas aos elementos ocorridos com 0 hascimento da organizacdo, dos
fundares, do modo como cresceram, de como o mercado foi conquistado.

Na abordagem desta tese, os rituais sdo compreendidos como artefatos
importantes da cultura organizacional e estdo sempre associados as atividades
elaboradas e planejadas que compdem 0s eventos existentes nas organizacgoes.

Daft (2002, p.294) descreve que existem quatro tipos de ritos presentes nas
organizacdes e que, de certa forma, auxiliam na formacéo da cultura organizacional,

conforme quadro 1.

QUADRO 4
Tipos de ritos e suas consequéncias
Tipos de Rito Exemplo Consequéncias Sociais
Passagem Convocacéo e treinamento Facilita a transicBo de pessoas para
bésico. papéis e status sociais novos para elas.
Reforco Noite anual de premiacéo. Refor¢a as identidades sociais e aumenta

o status dos funcionarios

Renovagéo Atividades de desenvolvimento Renova as estruturas sociais e melhora o
organizacional. funcionamento organizacional.

Integragéo Festas de Natal da empresa, Incentiva e revigora 0s sentimentos
festas da Pascoa etc. comuns que unem as pessoas e as

envolvem com a organizacao.

Fonte: Adaptado de Daft (2002, p.294).

Esses tipos de ritos evidenciam que nenhum evento em uma organizagao
pode ser considerado trivial, jA que todos os ritos, rituais e cerimdnias podem ser
utilizados para expressar o real significado e importancia na construcéo da realidade
cultural da organizacdo. As organizagdes, quando atentas, podem lidar, tratar e
mudar os ritos da forma que possam melhor atender suas demandas por mudanca

cultural.
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Os ritos e rituais estdo embutidos geralmente na estrutura formal das
organizagdes, com o forte intuito de amenizar as relagdes sociais entre os diversos
grupos. Isso facilita o entendimento e a execucdo dos codigos de conduta, a
comunicacao, e contribui para a manutencéo dos valores das organizacoes.

Robbins (2002, p.512) afirma que "os rituais sinalizam para as pessoas que
o fato de alcancar suas metas € importante e que, com trabalho duro e coragem,
elas também podem alcangar o sucesso”. A interpretacdo dos ritos pode ser
categorizada como as operacdes de rotinas que sdo executadas para o éxito das
atividades. Para o autor, além de ser uma maneira de transmitir a cultura, essas
sequéncias repetitivas podem expressar e reforcar os valores-chave que séo de
extrema importancia para as organizacoes.

Na concepcédo de Tavares (1999), os ritos e rituais dao sentido, significado,
identidade e integracdo aos grupos, sendo importantes para a compreensao e
descricdo do modo proprio como as pessoas executam suas tarefas nas
organizacdes. Ritos sdo atividades elaboradas e planejadas que reforcam a
expressao cultural, considerando o proveito dos envolvidos. Podemos, dessa forma,
considerar o0s rituais como métodos e procedimentos que sao seguidos
regularmente. Isso demonstra a importancia que ambos tém sobre o
comportamento dos membros de uma organizacdo e como colaboram
significativamente para reforcar valores.

Os simbolos séao palavras, objetos, marcas, trajes, gestos que representam
significados. Os simbolos e objetos fisicos representam poderosos artefatos da
cultura de uma organizacao, pois concentram a atencao em um item especifico.
Exemplos podem estar ligados ao layout dos escritorios e fabricas, nas salas de
trabalho, nas disposicfes das mesas, equipamentos, ambientes de convivéncia,
refeitorios. E nesse sentido que os simbolos fisicos sdo poderosos porque
representam algo particular que reforca e valoriza a organizacgao.

Segundo Aktouf (1996), o estudo da cultura como uma variavel, seja
dependente ou independente, pressupde a unidao entre os membros da

organizacdo, buscando sustentacdo e o alcance dos objetivos organizacionais.
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Nesse sentido, a cultura apresenta-se como instrumento adequado para a harmonia
entre dirigentes e empregados, num processo de interagao.

A corrente que concebe a cultura como uma metéafora analisa-a em seus
aspectos simbdlicos, ideais e expressivos. Esses estudos definem padrées que
possibilitam a agao na organizacéo, considerando-a como uma forma de expressao
humana, visando a compreensdo dos significados e dos processos que
proporcionam a existéncia da organizacéao.

Morgan (1996) comenta sobre as forcas e limitagcdes da metafora da cultura,

considerando seis elementos:

1. A cultura conduz a um significado simbdlico do racionalismo organizacional,
o que facilita o entendimento tanto do funcionamento da organizacdo como
das razdes de ser das praticas organizacionais;

2. A cultura mostra que a organizacdo esta alicercada sobre um sistema de
significados comuns que podem ser utilizados como uma forma de
construcdo da realidade da vida organizacional de forma a aumentar a
possibilidade de sucesso das ac¢des gerenciais;

3. A metafora da cultura encoraja a reinterpretar a natureza dos estilos de
lideranca para reconhecer o papel que eles desempenham na construcéo
social da realidade. O autor também vé que a metéfora da cultura considera
a lideranca como administracao do sentido;

4. As crencas e ideias que as organizacdes fazem de si préprias ajudam no
processo de interpretacdo do ambiente. Essas crencas, tanto do ambiente
interno quando do ambiente externo, tém uma tendéncia muito grande de se
materializarem;

5. O entendimento de que a realidade é construida ou ao menos influenciada
pelas acdes das organizacdes possibilita suplantar a falsa impresséao de que
elas vivem adaptando-se ou reagindo a um ambiente independente;

6. A cultura contribui no entendimento da mudancga organizacional. A mudanca

muitas vezes é vista como um processo de evolugcédo, na tecnologia, na
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estrutura e nas habilidades, porém, considerando-se que em ultima instancia,
a organizacgdo reside nas mentes dos individuos, a mudanca corporativa

passa a estar focada na mudanca cultural.

Por outro lado, h4 aqueles que veem a cultura como uma metafora, que
acreditam que a cultura € aquilo que a organizacao €, e que as organizacdes sdo
um fendmeno social, um modo de manifestacdo da consciéncia humana. Essa linha
tedrica define a cultura organizacional, tomando como base o0s conceitos
antropolégicos. A construcdo de diversos enfoques relacionados a esse tema é que
o0 torna mais rico e revela a sua importéancia para o entendimento das organizagoes.
Assim, torna-se interessante conhecer as abordagens de outros autores que, de
formas distintas, contribuiram para a compreenséao do tema.

Segundo Hofstede (1997), do ponto de vista organizacional, a cultura se
fundamenta em dois enfoques: o antropoldgico, que busca desvendar os
significados e costumes de uma sociedade; e o sociolégico, que procura
compreender a elaboracéo dos simbolos. O autor aceita que ndo ha uma definicdo
padrdo para o conceito de cultura, mas afirma que a cultura organizacional é:

1. holistica: que se refere ao todo como sendo mais do que a soma das partes;

2. determinada historicamente: que reflete a histéria da organizacgéo;

3. relacionada com os estudos de antropdlogos, tais como rituais e simbolos;

4. construida socialmente criada e preservada pelo grupo de pessoas que, em
conjunto, formam a organizacgao;

5. suave,

6. dificil de mudar, embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade.

Nesse sentido, Schein (1989, p.36) fornece uma contribuicdo importante
para avancar nesses estudos, quando o autor se preocupa em ir além dos
comportamentos observaveis, privilegia a aprendizagem do grupo e assume gue a

cultura tem funcdes especificas. Para Schein (1989), a cultura organizacional €
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o modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado,
descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como forma correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses
problemas. (SCHEIN, 1989, p.36)

E importante destacar a preocupacdo do autor em ir além dos
comportamentos observaveis e dos valores que podem ser justificados
conscientemente. Ele refor¢ca a forca dos elementos subjetivos que determinam
como 0os membros de um grupo percebem, sentem e agem. Para Schein, o estudo

da cultura possui grande importancia, pois

€ um poderoso e muitas vezes ignorado conjunto de forcas latentes que
determinam o comportamento, a maneia como se percebem as coisas, 0 modo
de pensar e o s valores tanto individuais como coletivos. A cultura
organizacional em particular importa porque os elementos cultuais determinam
a estratégia, os objetivos e 0 modo de operacédo da empresa (SCHEIN, 2001,
p.30).

O autor preconiza que a cultura influencia o desempenho da empresa, e
para que ela se torne eficiente e eficaz, é necessario entender o papel da cultura na
organizacdo. Nesse sentido, a formacdo da cultura organizacional € um processo
no qual entram diversas variaveis, na propria medida em que a cultura é vista como
a decantacdo sob a forma de valores, crencas e mitos, de um processo
relativamente longo de adaptacao externa e interna da organizacao.

Outro ponto que merece destaque no conceito evidenciado por Schein é a
perspectiva de grupo que podera ser gerenciado visando a uma adaptacao externa
e integracao interna. Entende o autor que a cultura organizacional ou corporativa é
muito mais do que os valores seguidos, 0s rituais, o clima da empresa ou o jeito de
fazer as coisas. Todos esses aspectos sdo parte da cultura, mas nenhum deles é
a cultura no patamar em que ela importa. Esses niveis culturais vdo do muito visivel

ao muito tacito e invisivel, e podem ser tratados sob perspectivas a saber:
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a. Nivel 1- nivel dos artefatos visiveis: € o nivel simbdlico e constitui-se de
artefatos visiveis. Constitui o0 ambiente construido da organizacao,
arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se vestirem, padroes de
comportamento visiveis, documentos publicos: cartas, mapas. Este nivel de
andlise, para o auto,r € muito enganador, porque os dados séo faceis de
obter, mas dificeis de interpretar. E possivel descrever como um grupo
constréi seu ambiente e quais sdo os padrées de comportamento
discerniveis entre seus membros, mas, frequentemente, ndo se consegue
compreender a l6gica subjacente ao comportamento do grupo;

b. Nivel 2 — nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas:
como esses valores sédo dificeis de se observar diretamente, para identifica-
los é preciso entrevistar os membros-chave de uma organizacao ou realizar
a andlise de contetudo de documentos formais da organizacédo. Entretanto,
diz o autor, ao identificar esses valores, observa-se que eles geralmente
representam apenas os valores manifestos da cultura. Isto €, eles expressam
0 que as pessoas reportam ser a razdo de seu comportamento, 0 que, na
maioria as vezes, sdo identificacdes ou racionalizacbes. As razdes
subjacentes a seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou
inconscientes. Sintetizando, as normas sao leis aprovadas no ambito formal
e informal, e os valores determinam a definicdo do certo e do errado, do bom
e do mau, estando, portanto, intimamente relacionados aos ideais
compartilhados pela organizacao; e finalmente

c. Nivel 3 — nivel dos pressupostos inconscientes, isto €, as maneiras de lidar
de forma mais eficaz com os ambientes, dados o0s recursos disponiveis.
Determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.
Na medida em que certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos se mostram
adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente transformado

em um pressuposto inconsciente, sobre como as coisas realmente sdo. Na
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medida em que um pressuposto vai tornando-se cada vez mais taken for

granted?!8, vai passando para o nivel do inconsciente.

Para o autor, a cultura é profunda e, se tratada como um fenémeno
superficial, ndo se consegue manipulad-la e muda-la. A cultura é ampla e se a
empresa nao tiver um foco especifico para entendé-la, certamente se frustrara. O
individuo, ao aprender a sobreviver no ambiente, aprende todos os aspectos
internos e externos de seus relacionamentos, por isso é considerada ampla. A
cultura é estavel, pois da sentido a vida da empresa, os membros de grupos ndo
gostam de situacdes imprevisiveis, por isso esforcam-se para estabiliza-la, entdo
qualquer mudanca de cultura gera grande ansiedade e resisténcia.

Assim, a cultura organizacional € de suma importancia para a gestao das
empresas, pois tanto a estratégia e os objetivos quanto o modo de operacgéo da
empresa e o comportamento das pessoas séo influenciados pelos elementos
culturais. O desvendar do papel da cultura na vida organizacional € fundamental
guando se deseja torna-la mais eficiente e eficaz.

Se a organiza¢cdo como um todo vivenciou experiéncias comuns, pode existir
uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre as varias subculturas das
unidades. Tém-se presenciado que, nas organizacfes, 0s grupos com background
ocupacional semelhante tendem a desenvolver culturas préprias no interior das
empresas: a cultura dos gerentes, dos engenheiros, do sindicato. E nesse sentido
que se atribui a maior importancia ao papel dos fundadores da organizacdo no
processo de moldar seus padrdes culturais; os primeiros lideres, ao desenvolverem
formas proprias de equacionar os problemas da organizacdo, acabam por imprimir
sua visdo de mundo aos demais e também sua visdo do papel que a organizacéo
deve desempenhar no mundo.

Schein (2001, p.10) chama a atencgéo para o fato de que “hoje em dia, ha

uma abundancia de evidéncias de que a cultura corporativa influencia o

18 Tida como certa
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desempenho da empresa; sabemos que, cada vez mais, os lideres precisam de
conceitos e ferramentas para trabalhar a cultura de formas variadas e sutis”. A
preocupacdo do autor revela-se quando relata alguns cuidados que devem ser
tomados com relagéo a cultura, apontando para as tentativas de simplifica-la, que
ela é aprendida, e entender que néo é facil transforma-la.

Todavia, Schein (2001, p.40) estrutura seus argumentos valendo-se dos
conceitos, dizendo que a cultura € ampla. Quando um grupo aprende a sobreviver
em seu ambiente, aprende todos 0s aspectos de seus relacionamentos internos e
externos.

Pettigrew (2009) afirma que cultura é o sistema de significados aceitos
publicamente e coletivamente, operando em um determinado grupo, num
determinado momento. Esse autor ressalta que a manifestacdo do conceito de
cultura se da por meio de simbolos, da linguagem, da ideologia, das crencas, dos
ritos e dos mitos. O autor explicou que a cultura organizacional compreende

... um fendmeno que existe numa variedade de niveis diferentes. No nivel mais
profundo, a cultura é pensada como um conjunto complexo de valores,
crencas e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa
conduz seus negdcios. Tal nacleo de crengas e pressupostos basicos séo,
naturalmente, manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes
de recompensas dentro da organizagédo. (PETIGREW, 2007, p.145)

A melhor forma de caracterizar o presente constructo é, em nossa
perspectiva, mediante o modelo de Hofstede (I199l), no qual as diferentes
manifestacbes culturais se expressam por meio de simbolos, herdis, rituais e
valores (Figura 1). Essas manifestagdes sao ilustradas pela imagem de “uma
cebola” (ou de camadas), indicando que os simbolos representam as manifestagdes

mais superficiais; e os valores, as mais profundas de uma cultura.*®

19 Simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que carregam um significado particular que é somente
reconhecido por aqueles que dividem a cultura. Herois séo pessoas vivas ou mortas, reais e imaginarias, que
possuem caracteristicas que séo altamente valorizadas em uma cultura e que por isso servem de modelos de
comportamento. Rituais sdo atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, mas que dentro de uma cultura sdo
consideradas essenciais socialmente. Valores sdo largas tendéncias de preferir certos estados de coisas face a
outros. E um sentimento orientado, com um lado positivo e outro negativo. Os valores definem: mau x bom,
sujo x limpo, feio x bonito, anormal vs. normal, etc. Os valores fazem parte das primeiras coisas que as criangas
aprendem de forma muitas vezes inconscientes. Hofstede (1991)
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FIGURA 3

A cultura como “camadas de cebola”

. simbolos
»’ " Heréis ™
" Rituais N

Fonte: Adaptado de Hofstede (1991)
Os simbolos compreendem as palavras e gestos com significado particular

para aqueles que partilham a cultura. Os herdis dizem respeito as pessoas reais ou
imaginarias muito valorizadas numa cultura e sao paradigmas comportamentais. Os
rituais constituem atividades coletivas para atingir determinados fins, essenciais
para a cultura. Por sua vez, os valores sdo a camada mais profunda e invisivel.

A caracterizacao de cultura desenvolvida por Hofstede (1991) veio contribuir,
de maneira significativa, para o entendimento de culturas nacionais e organizacdes
transnacionais. Partindo do levantamento realizado em cerca de cinquenta
subsidiarias de uma mesma corporagdo instaladas em diversos paises, o autor
identificou quatro dimensdes de valores?® que, segundo ele, explicam 50% das

diferencas entre padrdes de valores relacionados com o trabalho.

20 As dimensdes de valores sdo:

o distancia de poder — refere-se ao nivel de aceitagdo de atores sociais, de que o poder nas instituicdes esteja
distribuido de forma desigual. Quando a distancia de poder é alta em um pais, tanto superior e subordinado
acreditam que passar por cima de um nivel hierarquico é um ato de insubordinacdo. Ja nas sociedades em
que a distancia de poder € baixa, existe uma preocupagdo no sentido de justificar as desigualdades, bem
como de lutar pela equalizacdo do poder.

e evitar incertezas — extensdo na qual os membros de uma sociedade se sentem ameacadas por situacfes
incertas e ambiguas. Paises caracterizados pelo nivel elevado de busca de evitar incertezas apresentam
como trago comum maior liberdade, os desvios sdo tolerados com maior facilidade. As sociedades com
forte grau de evitar incerteza possuem cédigo de conduta e de crencgas rigidos, apresentando um alto
coeficiente de aversdo ao risco.
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Rodrigues (1991) afirma que n&o existe uma unidade organizacional em
termos de consenso de valores. Com fundamento em Bordiex (I1983), a autora
sublinha que diferentes grupos se envolvem numa luta simbolica com a finalidade
de impor uma definicio do mundo social que satisfaca seus interesses. Alguns
grupos mais conciliadores aceitam os valores basicos do grupo dominante, mas
discordam em termos marginais (subculturas); outros, mais radicais, apresentam
divergéncias nos valores basicos e tracam estratégias de desestabilizacdo da
cultura vigente. A autora sugere trés instancias para analisar as organizacdes; a) a
cultura ascendente, que transmite ideologias de forma globalizante. Nas
organizacdes, pode ser representada por geracdes anteriores que tiveram sucesso
ao transmitir valores ou condutas; b) a cultura convergente, que é receptora da
cultura ascendente, e tende a adquirir autonomia e identidade proprias, ao
incorporar ideias do passado e do presente; c) cultura divergente (contracultura)
revela a negacéo da ideologia da cultura dominante e tenta difundir os seus valores.

Handy (1987) identifica quatro ideologias basicas, ou conjunto de valores
orientados do comportamento das organizacfes. Ele faz uma relacdo com os
deuses gregos com diferentes filosofias e culturas organizacionais: a) Zeus
simboliza a cultura de grupo e apresenta como ponto forte, a rapidez nas decisdes;
b) Apolo caracteriza as culturas de funcdo baseadas nas ordens e nas normas; c)

Atena, a deusa guerreira e sagaz, simboliza a cultura de tarefa, que valoriza as

e individualismo x coletivismo — O individualismo implica redes sociais mais frouxas, em que o individuo
estd ligado a sua familia nuclear. A situacdo inversa, o coletivismo, é caracterizada por redes sociais
profundas, com lacos se estendendo além da familia nuclear, com cld ou grupo dando protecdo a seus
membros, fornecendo-lhes seguranca em troca de lealdade.

e masculinidade x feminilidade — Uma sociedade masculina privilegia a realizagdo, heroismo, determinagéo
pessoal e sucesso material. Por outro lado uma sociedade feminina valoriza o relacionamento humano,
modéstia, cuidado com os semelhantes, e qualidade de vida. Rodrigues (199I)
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habilidades e capacidades; d) e, finalmente, Dionisio, o deus do vinho, indicativo
das culturas existentes, que favorecem a individualidade e a consecucao dos
objetivos pessoais.

Freitas (1997) define a cultura organizacional a partir de elementos que
fornecem para os membros da organizagdo uma interpretacao na qual a passagem
dos significados faz acontecer algo que € aceito. Os mais importantes desses

elementos séo representados por:

1. Valores, que sdo as crengcas e 0S conceitos basicos na organizacao.
Estabelecem os padrbes que devem ser alcancados na organizagdo e
representam a esséncia da filosofia da organizacdo para obtencdo do
sucesso, uma vez que fornecem um senso de direcdo comum para todos 0s
empregados e um guia do comportamento diario.

2. Crencas e pressupostos, que caracterizam aquilo que é tido como verdade
na organizacao.

3. Ritos, rituais e cerimbnias, que sdo exemplos de atividades planejadas que
tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional
mais tangivel e coesa.

4. Estorias (sic) e mitos: as primeiras sdo narrativas baseadas em eventos
ocorridos que informam sobre a organizacdo, reforcam o comportamento
existente e enfatizam como esse comportamento se ajusta ao ambiente
organizacional; os mitos se referem a estorias consistentes com os valores
da organizagéo.

5. Tabus, que também orientam o comportamento, demarcando areas de
proibicbes, e colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da cultura, com
énfase no ndo permitido.

6. Herdis, que personificam os valores e condensam a forca da organizacao.

Esses sdo responsaveis por sua criagao.
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7. Norma, que é o comportamento sancionado, através do qual as pessoas sédo
recompensadas ou punidas, confrontadas ou encorajadas, ou colocadas em
esquecimento quando a violam.

8. Comunicacado, cujo processo cria uma cultura, sustenta-a, transmite-a e
muda-a.

9. Simbolos sdo os objetos, atos, eventos, qualidade ou relagdo, que servem

de veiculo de um significado.

Vale destacar aqui uma congruéncia de pontos de vista de diversos autores
sobre a dimensdo simbdlica como uma categoria privilegiada para o estudo da
cultura das organizacfes, que privilegia os valores e pressupostos basicos que
carregam um significado particular, o que é reconhecido por aqueles que dividem a
cultura.

Aktouf (1993) levanta varias criticas ao estudo da cultura como uma variavel,
guando afirma que os autores da corrente predominante (SCHEIN (1985), DEAL e
KENNEDY (1982), e PETERS e WATERMAN (1983)), lidam com uma visédo
instrumental e funcionalista da cultura. Por sua posicéo de critico, ndo propde uma
definicdo de cultura. Busca apenas sistematizar os elementos encontrados nos
conceitos dos autores de maior destaque da corrente dominante e delineia um

amplo denominador comum para o conceito de cultura.

Um conjunto de evidéncias [...] ou um conjunto de postulados compartilhados
pelos membros da organizacdo [...] seria um cimento que mantém a
organizacdo como um todo, que lhe confere um sentido de identidade entre
seus membros [...] um sistema de representacdes e de valores compartilhados
gue faz com que cada um, na empresa, adira a uma visdo comum do que é a
organizacdo, um comprometimento do pessoal em relacdo a uma entidade
unificadora. (PETERS e WATERMAN, 1993: 43).

Fleury (I1997) apresenta uma versédo mais avangada de cultura, em relagéo a

de Schein, acrescentando as dimensoes ideoldgicas e de poder.
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Cultura é um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbdlicos que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significacBes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicagéo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relag6es de dominagédo.( FLEURY,|1997: 22)

Essa insercdo do dimensionamento politico sugere a dificuldade de

integracdo interna proposta por Schein e defende que a fragmentacdo é uma

constante nas relacdes de trabalho.

Nessa perspectiva, os elementos simbdlicos, que constituem os valores e

pressupostos basicos de uma organizacdo, agem como elemento que oculta e

instrumentaliza o polo dominante da relacao.

Assim, Fleury (1997) desenvolveu uma proposta metodolégica para

desvendar a cultura de uma organizacéo a partir das seguintes dimensdes:

a)

b)

o historico das organizacdes, que consiste na recuperacdo do momento de
criacao e insercao da organizacdo no contexto politico e econémico da época,
e tem como propdsito compreender sua natureza, suas metas e objetivos;

0 processo de socializacdo de novos membros, visando a reproducdo do
universo simbolico. As estratégias de integracdo do individuo a organizacao
permitem a transmissdo de valores e comportamentos dos novos membros.
Esses rituais de socializacdo delimitam a area de inclusdo dos individuos aos
grupos, bem como sua exclusao.

as politicas de recursos humanos, que revelam os padrfes culturais da
organizacao.

0 processo de comunicacao, que transmite e cristaliza o universo simbolico de
uma organizagao.

a organizagcdo do processo de trabalho, em seu componente social e
tecnologico, possibilita identificar as categorias presentes na relacdo de
trabalho, bem como 0 mapeamento das rela¢cées de poder entre as categorias

de empregado e entre areas da organizacdo. Essa dimensao funciona como
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formadora do processo de identidade organizacional, fornecendo um referencial
para se decifrar a dimensé&o politica constitutiva do elemento simbdlico.

Morgan (1996) discute as diversas formas de refletir sobre o universo das
organizacoes, e propde um tipo de analise baseado em metaforas para identificar
ou ressaltar aspectos-chave da situacdo em diferentes lentes. Uma delas é a
metéfora da cultura, que vé a organizacdo como um conjunto de valores, ideias,
crengas, ritos e mitos, que sustentam a organizacdo como uma realidade social
construida. Essa metafora dirige a atencdo para o significado simbdlico, dando
énfase especial ao lado humano da organizacao, que € ignorado pelas outras
perspectivas. Esses estudos definem padrbes que possibilitam a acdo na
organizacao, considerando-a como uma forma de expressao humana, visando a
compreensao dos significados e dos processos que proporcionam a existéncia dela.
O autor comenta sobre as forcas e limitac6es da metafora da cultura, considerando

gue os principais pontos fortes séo:

a) A cultura conduz a um significado simbdlico do racionalismo
organizacional, o que facilita o entendimento tanto do funcionamento da
organizacdo com o das razfes de ser das praticas organizacionais;

b) A cultura mostra que a organizacao esta alicercada sobre um sistema de
significados comuns que podem ser utilizados como forma de construcéo da
realidade da vida organizacional, de forma a aumentar a possibilidade de
sucesso das ac¢des gerenciais;

c) A metéfora da cultura encoraja a reinterpretar a natureza dos estilos de
lideranca para reconhecer o papel que eles desempenham na construcao
social da realidade.

d) As crencas e ideias que as organiza¢cOes fazem de si préprias ajudam no
processo de interpretacdo do ambiente. Essas crencas, tanto do ambiente
interno quanto do ambiente externo, tém uma tendéncia muito grande de se

materializarem;
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e) O entendimento de que a realidade € construida ou ao menos influenciada
pelas a¢cbes das organizacdes, 0 que possibilita suplantar a falsa impressao
de que elas vivem adaptando-se ou reagindo a um ambiente independente;

f) A cultura contribui no entendimento da mudanca organizacional. A
mudanca muitas vezes é vista como um processo de evolugdo, na tecnologia,
na estrutura e nas habilidades, porém, considerando que em ultima instancia
a organizacdo reside nas mentes dos individuos, a mudanca corporativa

passa a estar focada na mudanca cultural.

Schein (2001, p.10) aborda que “hoje em dia, ha uma abundancia de
evidéncias de que a cultura corporativa influencia o desempenho da empresa”.
Cada vez mais, os lideres precisam de conceitos e ferramentas para trabalhar a
cultura de formas variadas e sutis. A preocupacéo do autor revela-se quando relata
alguns cuidados que devem ser tomados com relagéo a cultura, apontando para as
tentativas de simplifica-la, de se esquecer de que ela é aprendida e entender que
nao é facil transforma-la. Estrutura seus argumentos valendo-se dos conceitos,
dizendo que “a cultura € ampla. Quando um grupo aprende a sobreviver em seu
ambiente, ele aprende todos os aspectos de seus relacionamentos internos e
externos” O autor classifica que a cultura reside em categorias conceituais e
modelos mentais que o préprio grupo sistematizou como validos e verdadeiros.
Dessa forma, o autor expressa que “decifrar a cultura pode ser uma tarefa infinita.
Se vocé nao tiver um foco especifico ou um motivo para querer entender a cultura
organizacional, vocé vai acabar achando a tarefa sem fim e frustrante”.
Interpretando essa idéia, as organizacfes sdo sistemas socialmente instituidos,
construidos, compartilhados e apoiados por seus membros, resultando, entédo, no
padrao de integracao que revela algo e com um grau profundamente enraizado.

Fazendo uma analise das diferentes concepg¢des sobre cultura, Martin (1992)
e propde trés modelos: integracéo, fragmentacéo e diferenciacdo. No paradigma da
integracdo, a cultura € considerada como um mecanismo aglutinador, sendo a

chave para o controle gerencial, para o compromisso do trabalhador e para a
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eficicia organizacional. Esse modelo é compativel com a proposta de Schein, que
considera a cultura na perspectiva de grupo e a concebe como mecanismo de
controle. O modelo de fragmentacédo sugere a dificuldade da integracdo proposta
pelo referido autor e defende que o consenso e a clareza sdo conceitos que néo
existem nas relacdes de trabalho. Na diferenciagdo, admite a existéncia de multiplas
culturas e enfoca que 0s grupos nao sdo homogéneos. As subculturas coexistem
algumas vezes em harmonia, algumas vezes em conflitos, e algumas vezes sao
indiferentes umas com as outras.

Com esse marco conceitual, € possivel inferir que o paradigma da
fragmentacdo complementa o conceito de cultura proposto por Schein, e desenha
um procedimento metodologico capaz de desvendar e compreender as formas de
interacdo, as relacbes de poder no interior das organizacfes e sua expressao
mediante simbolos, o significado atribuido ao trabalho, e as rela¢cdes com o meio
ambiente.

Barros e Prates (1996), com o objetivo de analisar cultura organizacional a
partir do ambiente, buscam em Laurent (1989) a afirmacédo de que, para a analise
das organizacbes deve-se reconhecer e ter presentes, como elementos de
influéncia em suas a¢des administrativas, os aspectos culturais nacionais.

Por sua vez, a cultura local ganha espaco na analise organizacional, quando
as organizacfes buscam criar um imaginario proprio; € ainda no social que elas vao
encontrar as mensagens gue tenham significados para seus publicos especificos.
Temos, portanto, que entender as organizagdes como um produto da sociedade, e
0 que ocorre dentro dela tem um significado sancionado socialmente.

Nesse sentido, 0 social assume papel preponderante, considerando que os
individuos, como membros de uma sociedade, jA nascem herdeiros de uma historia,
de uma cultura, de uma linguagem. E esse individuo, ao integrar a organizacao,
leva consigo sua maneira de perceber as coisas, os estilos de vida, as crencas, 0s
simbolos.

Segundo Batista (1994), uma pessoa que apresenta uma aproximacao

cultural com a organizacdo a que pertence tende a manifestar comprometimento
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com 0s objetivos organizacionais. Contrariamente, um individuo que nédo se
identifica culturalmente com a organizacdo passara a desenvolver consciente ou
inconscientemente, esforcos cada vez menores para a consecucao dos objetivos
organizacionais.

Em relagdo a cultura, além dos elementos trabalhados até aqui, também
merecem atencdo 0s mecanismos de socializacdo disponiveis no contexto
organizacional. Eles possibilitam a disseminacéo e a consolidacéo de pressupostos
culturais, conforme admitiram diversos autores, tais como Freury (2009) e Srour
(1998). Nessa direcao, deve-se destacar que a cultura envolve um processo de
construcéo social por meio da interacéo entre os sujeitos (BERGER e LUCKMANN,
1999; Morgan, 1996; Schein, 2007). Esse processo de socializacdo, que se
fundamenta em experiéncias partilhadas, possibilita aos individuos atribuir
significados a si proprios, reafirmando valores. Os espacos de socializacdo ganham
relevancia no ambito das organizagdes, pois, conforme explicou Pettigrew (1979),
manifestacdes coletivas favorecem o estabelecimento de significados e referenciais
comuns que norteiam a conduta dos individuos e lhes possibilita se comunicar com

os demais. Conforme explicou Fleury:

... 0 momento da socializacdo, como autores de diversas correntes tedricas
como Berger, Schein, Van Maanen, Pagés vém apontando, € crucial para a
reproducéo do universo simbdlico. E através das estratégias de integragéo do
individuo a organizagdo que os valores e comportamentos vao sendo
transmitidos e incorporados pelos novos membros. [...] As estratégias mais
usuais sdo os chamados programas de treinamento e integragcdo de novos
funcionarios, que assumem formatos e duracdes diversas conforme a
organizagdo. [...] Os rituais de socializagdo desempenham ao mesmo tempo o
papel de inclusao do individuo ao grupo e delimitacao do processo de exclusédo
dos demais. (FLEURY, 2009, p.23).

A socializacao organizacional, segundo Van Maanen (2009, p.46), refere-se
ao “[...] processamento de pessoas” e envolve a maneira pela qual as experiéncias
de aprendizagem de pessoas que assumem Novos cargos, status, ou papéis nas

organizacdes sdo estruturadas por outras pessoas, dentro da organizacdo. O
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referido autor considera que a socializa¢do possibilita ao individuo tomar medidas
apropriadas (ou inapropriadas) em uma nova situacdo, além de um senso de
realizacdo e competéncia, ou de fracasso ou incompeténcia. Também admite que
a “estabilidade e a produtividade de qualquer organizacdo dependem em grande
parte da maneira que 0s novatos ocupantes de certos cargos da estrutura
organizacional vao executar suas tarefas”. Segundo ele, ndo se trata de um
processo mecanico e regular, na medida em que acaba sendo moldado pelas
sucessivas interacoes.

Freitas (2007), afirma que:

as culturas séo criadas, apoiadas, sustentadas, transmitidas e mudadas por
meio de interacdo social, via processos de modelagem, imitagéo, negociagéo,
reproducdo de estérias, informacfes sobre as normas nos seus aspectos
formais e informais, etc. Podemos dizer mesmo que as organizacdes sao
intrinsecamente fenbmenos de comunicagbes e que todos os artefatos
culturais estéo ligados entre si, exercendo uma influéncia maltipla no conjunto
dos individuos e dos grupos integrantes da organizacédo. (FREITAS, 2007,
p.30),

Embora poder e politica possam também ser considerados dimensdes
ligadas a cultura, como ressaltaram alguns autores (BERTERO, 2009; FISCHER,
2009; PAGES et al., 2008 dentre outros), ndo constituem o foco analitico desta tese.
Tendo em vista o interesse de pesquisa, a cultura foi, aqui, considerada como
subsistema que se liga a estrutura da organizacdo. Adotou-se como referéncia o
enfoque proposto por Schein (2007), por se revelar mais adequado. Para o referido
autor, a cultura engloba um conjunto de questdes que remetem a determinados

elementos, a saber:

a) questdes de sobrevivéncia externa: missao, estratégia, objetivos; meios:
estrutura, sistemas, processos; avaliagdo: sistemas de deteccgao de erros e

de corregéo,
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b) questbes de integragdo interna: linguagem e conceitos comuns;
identidades e limites do grupo; natureza da autoridade e dos
relacionamentos; alocacéo de recompensas e status,

c) certezas profundas: relacionamentos humanos com a natureza; natureza
da realidade e da verdade; concepcdes da natureza humana; natureza dos

relacionamentos humanos; natureza do tempo e do espaco.

Schein (2007) considera os seguintes niveis da cultura e seus respectivos

descritores, indicdos na Figura 3

FIGURA 4

Niveis da cultura

Artefatos

A

Valores Casados

L

Certezas Basicas
Fundamentais

Fonte: Schein, 2007, p.32

Os artefatos compreendem as estruturas organizacionais visiveis (dificeis
de decifrar) e representam o primeiro nivel constituido de estruturas e processos
observaveis, mas de dificil interpretacédo. Os valores casados (compartilhados) sédo
0 segundo nivel, que se apoia em estratégias, objetivos e filosofias adotadas. O
terceiro nivel, as estratégias, filosofias (justificativas adotadas) e as certezas
basicas fundamentais ao inconsciente, comportam crencas fundamentais que

dizem respeito aos pressupostos, as percepcdes e aos sentimentos interiorizados
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pelo individuo, crencas, percep¢des, pensamentos e sentimentos pressupostos
(ultima fonte de valores e acdes).

Para Schein, a identificacdo dos artefatos pode ser decifrada mediante
codigos no modo de vestir; nivel de formalidade nos relacionamentos com
autoridade; horarios de trabalho; reunides; as formas como sdo tomadas as
decisbes; comunicacoes; rituais; desacordos e conflitos. Em relagcdo aos valores,
ele admite que sao dificeis de serem identificados, fazendo-se necessario realizar
entrevistas com membros-chave de uma organizacdo ou andlise de contetudo de
documentos formais.

O exame da cultura concebe a identificacdo dos esforcos orientados a sua
implementacdo no contexto organizacional. Dessa perspectiva, ganha destaque o
papel dos lideres como promulgadores e influenciadores da cultura, e também os
chamados mecanismos secundarios de articulacdo e reforcos que congregam: o
design e a estrutura da organizacao, os sistemas e procedimentos da organizacao,
as regras e rituais, o desenho dos espacos fisicos, as histérias (lendas e mitos),
declaracdes formais sobre filosofia, valores e principios da organizacdo. (SCHEIN,
2007).

Faz-se importante salientar que toda discussao em torno da cultura tem que,
necessariamente, fazer mencao a identidade organizacional, como faceta que
comporta um referencial imagético e simbdlico, cujos reflexos sdo determinantes na
modelagem da postura e da conduta do trabalhador. Isso nos permite afirmar que a
identidade organizacional tem uma relagéo estreita com a cultura, resultando de
representacdes compartilhadas acerca do significado da organizacdo. Dependendo
da perspectiva adotada, a identidade pode configurar um construto, um conceito ou
uma questdo, podendo referir-se aos niveis individual, grupal, organizacional ou
industrial. Desse ponto de vista, admite-se que a elite organizacional exerce papel
relevante na gestdo da identidade corporativa, disseminando e consolidando
crengas e socializando os membros.

A imerséo na cultura por meio da socializagdo possibilita ao individuo adotar

uma postura adequada e socialmente aceita em determinado contexto. Torna-se
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evidente que as organiza¢des, como instituicdes sociais e ao se estruturarem para
atingir determinado fim, tém, em suas culturas, referenciais importantes para
modelar a conduta do trabalhador.

Freitas (2007, p.48) descreve que as condutas “ndao aparecem de forma
acidental ou esponténea, elas s&o definidas intencionalmente com objetivos a
serem alcancados; elas sao, pois, criadas a partir de um sentido que dara forma e
coordenacao as diversas atividades e recursos necessarios a sua existéncia e
operagdao. ” Faz-se necessario considerar que, para além dos artefatos
organizacionais visiveis, também opera uma dimenséo intangivel.

O padréo de interagao constitui 0 amago da cultura organizacional, sendo
determinado pela configuracdo adotada. Segundo afirmaram Fischer, Fleury e
Urban (2010, p. 122), “o tecido cultural, os valores partilhados pelos membros de
uma organizacdo sustentam modelos, praticas de gestdo e comportamentos
considerados legitimos pelo grupo”.

E nesse aspecto que os achados de Giacalone e Jurkiewicz (2003)
aproximam espiritualidade e cultura organizacional, ao afirmarem que a primeira
representa “um quadro de valores organizacionais evidenciados na cultura, que
promove a experiéncia de transcendéncia dos empregados através dos processos
de trabalho, facilitando o seu sentido de conexao com os outros de um modo que
Ihes proporciona sentimentos de plenitude e alegria”.

Diante das definicbes e argumentos expostos pelos autores citados neste
capitulo, entende-se a cultura organizacional, para efeito desta tese, como
mecanismo de poder e como um emaranhado de representacdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relacdes cotidianas, dentro da
organizacdo, e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretacdes, visando a um sentido de direcéo e unidade, tornando a organizacao
fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros. Dai poder afirmar
que, por meio da cultura organizacional, define-se e transmite-se o que é
importante, qual a maneira apropriada de pensar e agir em relagdo ao ambiente

interno e externo, 0 que sdo condutas e comportamentos aceitaveis, o que €
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realizagdo pessoal etc. Ao mesmo tempo, por meio dos elementos culturais, as
organizacdes se apresentam como o lugar da exceléncia, das virtudes, do projeto

Ou missao a realizar.
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Il ANALISE E INTERPRETACAO DA PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo, é feita uma interpretacdo e analise dos resultados das
pesquisas qualitativas e quantitativas quanto a espiritualidade no ambiente de
trabalho. A analise obedece a ordem das varidveis investigadas durante a aplicacéo
dos instrumentos de coleta de dados a seu publico-alvo. Num primeiro momento,
assim como foi demonstrado no capitulo primeiro desta tese, os resultados
apresentados referem-se a aplicacdo do instrumental de coleta de dados da
pesquisa qualitativa realizada junto ao corpo gerencial da empresa estudada.

Em seguida, serdo interpretados os dados estatisticos provenientes da
pesquisa quantitativa, realizada junto ao corpo de funcionarios, aqui classificados
como professores, administrativos e servicos gerais, tecendo as mediacdes
necessarias com os tedéricos que subsidiaram as discussdes do segundo capitulo
com os achados empiricos da pesquisa. E o momento de retornarmos as falas dos
autores para se fazer a contextualizacdo e fundamentacdo dos resultados
encontrados tanto na pesquisa qualitativa, quanto na quantitativa, a luz do
pensamento desses autores. Muitas vezes, ao longo da escrita, dados j& descritos
anteriormente irdo reaparecer, mas, neste momento, serdo interpretados a luz dos
autores que foram criteriosamente selecionados para a construcdo do referencial
tedrico desta tese. Ressalta-se ser este 0 momento do “tratamento humanizado?'”
dos resultados da pesquisa, em especial dos dados quantitativos obtidos na coleta

de dados.
lll. 1 Andlise da pesquisa qualitativa

As questbes norteadoras da pesquisa qualitativa realizada junto aos
coordenadores procurou obedecer a uma sequéncia que permitisse identificar, na

fala dos respondentes, os aspectos pertinentes ao entendimento que eles tém da

2L A expressdo “humanizado” refere-se, neste momento, a discusséo da interpretacdo dos dados quantitativos
apresentados na tabulacdo dos dados da teses.
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cultura organizacional, do ambiente de trabalho frente ao cenéario competitivo
vivenciado nos dias atuais, das mudancas organizacionais e tecnoldgicas
amoldadas ao longo da existéncia da empresa. Essas abordagens foram
consideradas fundamentais, uma vez que servem de “pano de fundo” para mapear
0s elementos considerados como sendo representativos da espiritualidade no
ambiente de trabalho.

Conforme mencionado no primeiro capitulo, o instrumento de coleta de
dados junto a essa categoria de gestores foi a entrevista, cujo objetivo consistiu em
explorar, de maneira mais descritiva, o fendmeno da espiritualidade no ambiente de
trabalho. Por isso, a aplicagéo de entrevista semiestruturada foi escolhida, uma vez
gque havia determinados conteudos que deveriam, necessariamente, ser
investigados e, nesse sentido, um padrdo de estruturacdo se fez necessario. As
entrevistas ndo foram totalmente estruturadas porque se pretendia, abordados os
temas imprescindiveis ao estudo, detectar a visdo subjetiva de cada entrevistado e
descrever, de maneira mais ampla, o fenémeno.

Isso permitiu que, ao buscar conhecer a opinido dos gestores sobre a
espiritualidade no local de trabalho, resgatassemos os apontamentos de Rego et al
(2007), nos quais as percepcdes da espiritualidade no local de trabalho explicavam
0 empenho e a produtividade dos trabalhadores. Para os autores, o entendimento
e a pratica de um ambiente espiritualizado por parte da alta gestdo tém influéncia

direta no comportamento e atitudes dos trabalhadores.

[11.1.1 Quanto ao entendimento dos gestores do significado de cultura

organizacional

Os relatos apontam, conforme analise e interpretacdo teorica, um forte
entendimento dos entrevistados de que a organizagdo possui uma cultura prépria,
no qual manifesta, em muitas variaveis, seus valores, crencas, costumes, tradi¢cdes
e simbolos. As falas dos entrevistados vém ao encontro do posicionamento de
Chiavenato (1994, p.52), quando afirma que a cultura explicita o ambiente de

crencas e valores, costumes, tradigdes, conhecimentos e praticas de convivio social
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e relacionamento entre as pessoas. A cultura significa o comportamento
convencionalizado e aceito pela sociedade e provoca enorme influéncia e
condicionamento sobre todas as acdes e comportamentos das pessoas. Sob um
ponto de vista genérico, a cultura consiste em padrbes explicitos e implicitos de
comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo e que constituem uma
caracteristica propria de cada sociedade. Mediante a cultura, a sociedade imp&e
suas expectativas e normas de conduta sobre seus membros, condicionando-os a
se comportarem da maneira socialmente aceitadvel aos seus padrbes, crencas,
valores, costumes e praticas sociais.

O fato de os gestores terem, em média, 14 anos dentro da organizacéo e,
em alguns casos, jA terem trabalhado em outra instituicdo de ensino da
mantenedora, reforca a vivéncia de experiéncias comuns que foram relatadas nos
depoimentos acerca da importancia do papel da diretora executiva na conducéo da
cultura da organizagéo.

Do ponto de vista de Schein (1989), se a organizagdo, como um todo,
vivenciou experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que
prevaleca sobre as varias subculturas das unidades. Ele atribui, no entanto, a maior
importancia ao papel dos fundadores da organizagédo no processo de moldar seus
padrbes culturais: os primeiros lideres, ao desenvolverem formas préoprias de
eguacionar os problemas da organizacdo, acabam por imprimir sua visdo de mundo
aos demais e também sua visdo do papel que a organizacédo deve desempenhar no
mundo.

O relato de que a cultura € a alma da empresa e que esta esta relacionada a
maneira pela qual ela foi originada encontra respaldo também em Robbins (2005),
ao argumentar que a cultura de uma organizagdo € resultado da filosofia dos
fundadores da organizacdo e dos critérios de selecdo e da socializacéo.
Argumentava Schein (1989) que a cultura pressupde um conjunto de premissas que
funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas, e que elas

“podem ser ensinadas a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber,
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pensar e sentir-se em relacao a esses problemas de adaptacao externa e integracao
interna”.

Essa filosofia influencia na contratacdo dos funcionarios, no resultado nas
acdes e no comportamento de seus empregados. Como consequéncia desse
processo, acontece a socializagdo entre os funcionarios, resultando na interacao e
sustentacéo da cultura dessa organizagao.

Robbins (2005) destaca que uma cultura organizacional forte permite aos
funcionarios uma compreensdo mais clara de como as coisas acontecem na
organizacgéo. Eles passam, em um primeiro momento, a fazer parte de determinada
organizacdo e devem se comportar e seguir conforme sua cultura organizacional -
ja moldada e enraizada naquele ambiente de trabalho de que o individuo passou a
fazer parte, uma vez que uma cultura organizacional forte permite aos funcionarios
uma compreensao mais clara de como ocorrem 0s acontecimentos na organizagao.

Conforme Dias (2003, p. 57), “A cultura de uma organizagdo nao existe
guando esta comeca, pois vai se formando gradualmente através de um processo
continuo que, na realidade nunca termina”. O surgimento de uma cultura
organizacional esta diretamente relacionado a permanéncia de certo grupo de
funcionarios, uma vez que a rotatividade de funcionarios dificulta a consolidagéo de
valores, como relatam Dias (2003), Robbins (2005) e Schein (2009).

Robbins (2005, p. 381) afirma que “[...] os fundadores de uma empresa sao 0s
que tém maior impacto sobre a cultura inicial [...]". Para Robbins (2005), isso ocorre
porque o fundador toma as iniciativas, e os demais que atuam sob sua direcao
adquirem, por influéncia, as crencas do fundador, surgindo, dessa forma, uma
cultura.

Ao analisar a cultura organizacional e sua conceituagdo, € importante
salientar a figura da lideranca, que esta intercalada com a formacao, evolucéo,
transformacao e destruicdo da Cultura. A cultura é criada, primeiramente, pelas

acoOes dos lideres e deve ser inserida e fortalecida pelos lideres organizacionais.

[11.1.2 Sobre mudancas na cultura organizacional ao longo dos anos
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As falas dos entrevistados retratam que a organizagdo, ao longo de sua
existéncia, tem buscado adequar-se as necessidades impostas ao mercado
educacional, que se encontra competitivo. Creditam a essa competitividade o
aumento do numero de instituicdes particulares de ensino superior na cidade de
Montes Claros, como também pela maior exigéncia da sociedade por cursos que
permitam uma formagao que corresponda as necessidades do mercado de trabalho
em um mundo globalizado, bem como o surgimento de novas determinacdes
governamentais na area educacional, como, por exemplo, o processo de avaliacédo
das IES via Enade?? e o recredenciamento das instituicdes e dos cursos. Acreditam
gue essas mudancas aconteceram com a implantagcdo de novas tecnologias e
praticas educacionais inovadoras, focando no objeto central da organizacdo seu
cliente, que é o aluno. Busca-se, com essas “novas tecnologias”, encanta-lo.

Os respondentes apontam que as mudancas impostas ao longo dos anos
nao representam uma mudancga cultural, mas, sim, adaptagcdes na cultura
organizacional. Esses posicionamentos encontram suporte na fala de Robbins
(2005), ao descrever que, no mundo globalizado, ocorrem mudancas que
despertam a reavaliacdo de premissas culturais, o que desafia as organizacgoes,
causando grandes preocupacdes em como lidar com as diferencas culturais. No
entender de Robbins (1999, p. 407), “é preciso desenvolver uma capacidade
continua de adaptagcdo e mudancga”, ou seja, as mudancas do ambiente externo
exigem gue as organizac¢des busquem continuamente respostas rapidas e eficazes
a essas transformacdes. A espiritualidade, quando inserida na cultura da
organizacdo traz vantagens significativas, constituindo um grande diferencial
competitivo na atualidade. A vantagem competitiva gradualmente deixara de ser
puramente superioridade tecnoldgica, para ser uma mistura de superioridade

tecnoldgica e de valores.

22 De acordo com a Portaria Normativa n® 40 de 12 de dezembro de 2007, Art. 33-D, o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (Enade), que integra o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(Sinaes), tem como objetivo aferir o desempenho dos estudantes em relacdo aos contelidos programaticos
previstos nas diretrizes curriculares do respectivo curso de graduacéo, e as habilidades e competéncias em sua
formacéo.



http://download.inep.gov.br/download/superior/2011/portaria_normativa_n40_12_dezembro_2007.pdf
http://portal.inep.gov.br/web/guest/superior-sinaes
http://portal.inep.gov.br/web/guest/superior-sinaes
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[11.1.3 Quanto ao entendimento dos gestores acerca da terminologia

“espiritualidade” no ambiente de trabalho

Os relatos se assemelham quando descrevem que tanto a espiritualidade
quanto a religiosidade, no ambiente de trabalho, remetem a uma perspectiva mais
humanizadora e a promocdo de um ambiente de trabalho baseado em
relacionamento mais proximo.

O desenvolvimento espiritual é, necessariamente, uma decisdo individual e
particular, mas a empresa pode disseminar o ambiente apropriado para os
funcionéarios serem estimulados a seguir esse caminho. No entanto, ndo se trata de
tarefa simples e corriqueira. E um trabalho intenso para alterar os ultrapassados
valores vigentes. A empresa que quiser antecipar-se no tempo, isto €, a empresa
que quiser caminhar para a cultura de valores que serdo padrbes comuns a todas
as instituicbes, devera comecar a inserir em seu meio 0 amor (0 respeito as
pessoas), a integridade, a ética e a preocupacdo com o meio ambiente. (Rego,
Souto e Cunha, 2007). A posicao desses autores esta assentada em uma das falas
dos entrevistados, ao afirmar que tanto a religido, quanto a espiritualidade, no
contexto do trabalho, remetem a uma perspectiva mais humanizadora e a promoc¢éao
de um ambiente de trabalho baseado em relacionamentos mais préximos.

Um dos participantes, ao relacionar a espiritualidade quanto ao eu profundo,
refere-se a busca interior das pessoas pelo sentido e significado para suas vidas,
independente de estarem ligadas a religides, dogmas ou cultos.

Essa fala encontra respaldo na afirmacdo de Saad; Masiero e Battistela
(2001) quando afirmam que a espiritualidade € um sentimento pessoal, que estimula
um interesse pelos outros e por si, um sentido de significado da vida capaz de fazer
suportar sentimentos debilitantes de culpa, raiva e ansiedade.

Os participantes identificam e ressaltam a diferenca entre espiritualidade e
religiosidade, sendo importante essa distingdo, porque isso nos possibilita

desvincular tais conceitos. E importante considerar que muitas pessoas que n&o
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estdo ligadas a nenhuma religido possam cultuar sua espiritualidade, dando sentido
para sua existéncia.

A diferenca tem sido explicada com base no fato de a religido ser
institucionalmente  socializada, vinculada a uma doutrina coletivamente
compartilhada ou praticada, e a espiritualidade referir-se também a buscas e
praticas subjetivas que levam a experiéncia de transcendéncia, individuais e nédo
institucionais (GEORGE et al., 2000).

A fala dos entrevistados aponta que eles percebem a espiritualidade no
ambiente de trabalho como sendo algo mais abrangente do que a religido. A
espiritualidade é entendida como um processo dinamico, pessoal e experiencial,
que procura a atribuicdo e significado no sentido da existéncia, podendo coexistir
ou ndo dentro da pratica de um credo religioso. Assim, alguns autores sugerem que
a religido é institucional, dogmatica e restritiva, enquanto a espiritualidade é pessoal,
subjetiva e enfatiza a vida (PINTO; PAIS-RIBEIRO, 2007).

Os gestores entendem que a espiritualidade pode ter relacdo com a
religiosidade, porém percebem que a espiritualidade favorece a expressao do
interior humano, a qual, por sua vez, favorece a relacdo entre as pessoas. Por meio
da expressdo da espiritualidade, abre-se espaco para as relagdes intra e
interpessoais.

Ficou bem definido, nos relatos, o entendimento dos depoentes de que o

conceito de espiritualidade ndo esta ligado a religido e, sim, com o “eu profundo”.

[11.1.4 Quanto ao entendimento dos gestores se, em meio a competitividade
das organizacfes vivenciadas nos dias atuais, existe, na empresa, um lugar

para a espiritualidade/religiosidade no ambiente de trabalho.

Ressalta-se que, neste item, a religiosidade e espiritualidade parecem “andar
frente a frente” dentro da organizagao estudada. Isso porque os depoentes relatam
que a espiritualidade é manifestada também pela presenca de artefatos religiosos

praticados dentro da empresa. Embora tenham distinguido religiosidade e
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espiritualidade, compreendem que o rito religioso praticado dentro da IES, em
especial o rito catélico, € uma forma de renovar as forcas e o respeito pelos outros.
Com essa pratica, que se institucionaliza na missa realizada mensalmente e pelos
grupos de oracgao, creditam a espiritualidade na instituicao.

Chamou-nos a atencdo um dos relatos, ao apontar que os ritos catélicos
expressos na organizacdo sao declaradamente manifestados e que outros ritos nao
tenham a mesma dinamicidade, embora conclua que h& espaco e respeito para com
outras manifestagoes.

Observou-se, durante a pesquisa, qgue o ambiente interno, em especial na
sala da diretoria executiva, secretaria e ouvidoria, os simbolos religiosos séo

visivelmente representados por imagens religiosas de santos e crucifixos.

[1.1.5 Quanto ao entendimento dos gestores quanto acerca de se

considerarem ou n&do pessoas espiritualizadas.

Diferentemente da cultura que vem de fora para dentro, a espiritualidade,
conforme Penteado et al (2007), € algo que parte do interior da pessoa e que se faz
importante no desenvolvimento também da inteligéncia espiritual, que é aquela que
ajuda a entender a si préprio e a organizar o que € emocional e o que € racional.

Como forma de incentivo da espiritualidade no ambiente de trabalho, a
religidio promove um consenso entre os autores consultados de ndo associa-la a
vivéncia de religido no sentido confessional/doutrinario; pelo contrario, ha a
preocupacdo de se delimitarem os espacos da vivéncia religiosa e o0s da
espiritualidade, no trabalho.

Percebeu-se, nos relatos, que a grande maioria se sente espiritualizada no
ambiente de trabalho e que esta, de alguma forma, ligada a aspectos religiosos. Um
dos participantes, ao relacionar a espiritualidade ao eu profundo, refere-se a busca
interior das pessoas pelo sentido e significado para suas vidas, independentemente

de estarem ligadas a religides, dogmas ou cultos.
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Espiritualidade € um sentimento pessoal, que estimula um interesse pelos
outros e por si, um sentido de significado da vida capaz de fazer suportar
sentimentos debilitantes de culpa, raiva e ansiedade (SAAD; MASIERO;
BATTISTELLA, 2001).

Cavanagh e Bandsuch (2002) sup6em que a espiritualidade dos lideres
alimenta a espiritualidade das organizacoes, permitindo a transformacéo de um
espaco em que as virtudes sdo quotidianamente praticadas e, ainda, que a
espiritualidade é um dominio da psicologia positiva, atribuindo e reconhecendo o
papel positivo de varios lideres empresariais, cujas organizacbes podem ter seu
sucesso associado e atribuido a sua espiritualidade.

[11.1.6 Quanto ao entendimento dos gestores acerca da relagcdo da empresa

com a sociedade.

Ficou evidenciado, na fala dos entrevistados, que a organizacdo tem uma
relacdo de reciprocidade com a comunidade. Isso se deve, no entendimento deles,
a tradicdo da mantenedora em investimentos de educagdo na cidade. A
credibilidade e o constante aumento de alunos na instituicdo, bem como as préticas
de ensino e extensédo (principalmente nas areas de saude, juridica e tecnoldgica)
sdo considerados como uma resposta da comunidade aos servigos prestados.
Conforme relato: “E a valorizacdo da marca’.

Esses posicionamentos encontram respaldo na fala de Santarém (2003), ao
explicar que, quando a empresa opta em praticar a espiritualidade, propicia um
ambiente mais agradavel e acolhedor, funcionarios mais felizes e,
consequentemente, clientes mais bem atendidos, melhor qualidade e produtividade,
melhor imagem da empresa no contexto socio-econbmico em que esta inserida.
Assim, logrard maior respeito para sua marca, produto, servicos e todos sentirdo
orgulho dessa organizacéo - empregados, acionistas, clientes, comunidade, entre

outros.
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[11.1.7 Quanto ao entendimento dos gestores acerca da individualidade no
ambiente de trabalho

Os relatos apontam que a maioria dos gestores acredita que a instituicao
preserva a individualidade do colaborador. Porém, um dos relatos aponta que essa
individualidade vem carregada de um pouco de monitoramento.

Enquanto realizava a pesquisa, deparei-me com varias situacdes em que
pude verificar a conduta dos coordenadores em suas atividades-fim.Mesmo tendo
certa autonomia para organizar seus trabalhos, todos os departamentos seguem as
determinacdes solicitadas pela diretoria administrativa. Dessa forma, assuntos
relacionados a contratacao, férias, licencas e demissdes de funcionarios, horarios
de entrada e saida, utilizacdo de objetos de trabalho etc. tém, necessariamente, que
ser aprovados pelo diretor administrativo.

Essa condicao centraliza o poder decisério nas mados de uma pessoa, que
passa a ser responsavel pela conduta moral da empresa com relacdo a seus
funcionéarios. Possui autonomia para tratar de diversas questbes da melhor forma
possivel, a seu ver, de modo a propiciar o bom funcionamento da empresa. O
processo decisorio passa a ser centralizado, ou seja, as decisfes sdo tomadas pela
mantenedora, de tal forma, que a figura da proprietaria € muito forte.

Também foi salientado, durante as entrevistas, o ambiente de cordialidade
entre gestores e seus subordinados, e a preocupacdo com aspectos da vida
particular dos funcionarios. Durante o horario do “lanche dos servidores” e nas
conversas de corredor, foi possivel perceber que, em varios momentos de
encontros, funcionarios foram indagados por gestores sobre problemas dentro e
fora da organizacdo. Ao que parece, existe 0 habito desse tipo de diadlogo, que
extrapola as atribuicdes profissionais.

Observa-se que essas exposi¢oes acerca dos relacionamentos no ambiente
de trabalho n&o se restringem ao estabelecido entre os pares; abrange, inclusive,
as relacbes entre superior e subordinado. Nesse sentido, torna-se importante

destacar a concepcdo de Fischer (1998, p. 46), ao tratar dos relacionamentos
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estabelecidos entre o lider e seus liderados: “O relacionamento interpessoal entre
o lider e os membros do grupo € um dos fatores mais relevantes na facilitacdo ou
obstancia de um clima de confianca, respeito e afeto que possibilite as relacdes de

harmonia e cooperacao”.

[11.1.8 Quanto ao entendimento dos gestores das praticas organizacionais

consideradas como sendo de espiritualidade organizacional

As falas se aproximam quando os respondentes apontam o cuidado da
gestdo da organizacdo em manter um didlogo aberto com os funcionarios e observar
as necessidades individuais de cada um como sendo de espiritualidade no ambiente
de trabalho. Ao mesmo tempo, incorporam aspectos relacionados aos ritos e
simbolos religiosos como sendo, também, espiritualidade ao abordar que “uma vez
ao més tem-se um dia de oracdo para analise do nosso comportamento e
agradecimento a Deus pelo que somos e podemos realizar”. Apontam, ainda, que
0s préprios avancos tecnoldgicos em muito acabam afastando as pessoas umas
das outras, e que isso reforca, ainda mais, a necessidade de se praticar a
espiritualidade na IES.

E nesse sentido que Giacalone e Jurkiewicz (2003, p. 13) definem a
espiritualidade no trabalho como um quadro de valores organizacionais
evidenciados na cultura, que promove a experiéncia dos funcionarios da
transcendéncia mediante o processo de trabalho, facilitando o sentido de estarem
ligados a outros de uma forma, o que Ihes proporciona sentimentos de plenitude e

alegria.

11.1.9 Quanto ao entendimento dos gestores acerca de praticas de

espiritualidade contribuirem para a performance organizacional

Os relatos, em sua unanimidade, apontam que as praticas organizacionais

geram um ambiente, conforme a prépria fala de um dos entrevistados - “ muitas
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vezes € trazida pela propria organizagdo numa perspectiva vinculada a uma postura
mais humanista diante do mundo”-. E completa: “-além de proporcionar ambiente
mais saudavel, também objetiva melhores resultados nas suas relagdes mercantis”.

Rego, Cunha e Souto (2005), ao apontarem que as organizacdes, quando
visam determinar as caracteristicas especificas da pratica da espiritualidade,
esperam que seus colaboradores se tornem seres com anseios espirituais
individuais, voltado a um tema superior; busquem um sentido e propdsito baseados
em significados maiores e que transcendem 0 aspecto material; e que desejem
vivenciar um sentimento de conexdao com a comunidade formada pelos membros

da organizacéo onde trabalha.

[11.1.10 Quanto ao entendimento dos gestores sobre realizacdo profissional

De certa forma, os gestores se sentem realizados no trabalho, uma vez que,
nas conversas informais ap0s a entrevista, expressaram ter autonomia nas
realizacbes de suas tarefas, além de realizarem atividades que lhes permitem

expressar 0s conhecimentos adquiridos ao longo da vida profissional e privada.

[11.1.11 Quanto ao entendimento dos gestores sobre desafios impostos a

organizacao frente ao contexto econdmico atual

As organizacdes atuais encontram-se inseridas num contexto mercadolégico
cada vez mais competitivo e dindmico, em que fendbmenos como: globalizagéo,
desregulamentacdo do mercado, fusbes, aquisicdes, privatizacdes, entre outros,
tornam-se cada vez mais rotineiros, demonstrando as constantes mudancas do
ambiente empresarial. O nivel de competitividade de uma organizacéo é cada vez
mais elevado, sendo determinado por sua capacidade de inovar em resposta as
necessidades do mercado e as investidas da concorréncia.

A fala de um dos respondentes aponta que houve uma necessidade de se

adaptar ao contexto econdémico vivenciado nos dias atuais e, como forma de manter
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seu cliente, é imperativo investir em ensino de qualidade e novas tecnologias
aplicadas a educacéo.

As organizacfes e o0 mundo, de modo geral, necessitam de transformacoes,
que, por sua vez, sao alicercadas em novas crencas e valores, novos paradigmas,
pois sdo responsaveis por todas as atividades humanas. Sendo o processo de
mudanca que se vive atualmente impar em toda a historia das organizagfes, ou
melhor, da civilizacdo, para sobreviverem e serem viaveis nas proximas décadas,
requerem flexibilidade em sua estrutura e estratégias adequadas (MELLO, 2004).

Durante as entrevistas, foi destacado pela diretoria que a competicao
vivenciada pelo setor educacional gera uma necessidade de capacitacado do corpo
administrativo. Foi relatado que a empresa investe em treinamentos e qualificacéo,
seminarios e cursos para manterem-se atualizados, e também procuram trazer a
empresa palestrantes para que os funciondrios estejam sempre em constante

aperfeicoamento profissional.

[11.1.12 Quanto ao entendimento dos gestores sobre a configuracédo e papel da

area de recursos humanos na organizacao

De acordo as falas dos entrevistados, fica clara a percepcéo que eles tém da
missdo de RH como agente de mudancas. Compreendem que nesse cenario de
competitividade vivenciado pela organizacdo, RH exerce a funcédo de catalisar os
esforcos de transformacgédo dentro da organizacdo, para que ela se torne mais
competitiva. A gestdo da mudanca é percebida pelos gestores como uma das mais
valiosas contribuicdes de RH para a gestéo estratégica. Essa contribuicdo se torna
efetiva a partir do gerenciamento da cultura organizacional, da criacdo de novas
competéncias, da formacdo de equipes de alto desempenho e do efetivo
engajamento das pessoas aos processos de transformacdo. O processo de
mudanga passa, necessariamente, pelo desenvolvimento das pessoas, por seu

engajamento com 0S nOVOS processos e praticas advindos da mudanca.
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Ao considerarem a area e o papel de recursos humanos de fundamental
importancia para a espiritualidade, apontam questdes vivenciadas nos beneficios e
acompanhamento do desempenho do funcionario. Consideram que os beneficios
oferecidos aos funcionarios, que vao desde o vale-refei¢cdo as praticas de ouvidoria
e atendimento psicologicos, ajudam os servidores a lidar com os problemas
vivenciados no dia a dia interior e até mesmo em ambito organizacional.

Quando os entrevistados abordaram RH como sendo a funcao
organizacional que exerce maior influéncia sobre a cultura organizacional ha que se
considerar que o efetivo gerenciamento da cultura organizacional deve envolver as
varias significacbes do termo “gerenciar”, entre elas, “planejar”’, “organizar”,
“controlar” e “avaliar”.

Para Fleury e Fleury (2004), torna-se necessario que os profissionais de RH
estejam alinhados com o processo de elaboracdo e implementacdo da estratégia
organizacional. Afirmam os autores que esses profissionais devem compreender
claramente a forma mediante a qual a empresa cria valor, como se relaciona com
seus publicos de interesse, e devem conhecer o planejamento da organizacéo e

seu direcionamento estratégico.

[11.1.13 Quanto ao significado da organizagcdo para o Entrevistado

Na fala dos respondentes, fica clara a importancia atribuida por eles a
organizacdo. Conforme Rego, Cunha e Souto (2005), “ o local de trabalho que
permite a realizacao profissional em qualquer que sejam o0s seus niveis desenvolve

significado a seus membros, que tendem a ser mais saudaveis e felizes.

lll. 2 A Analise da Pesquisa Quantitativa

Nesta secdo, os dados quantitativos apresentados no primeiro capitulo
ganham uma interpretagao “humanizada”, a luz da teoria discutida no capitulo dois.

Mais uma vez, a analise obedecera a ordem em que foram apresentados naquele
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capitulo. O chamado Bloco 2 do questionario contém os elementos essenciais para
a identificacdo do objeto desta tese, que é identificar e analisar as praticas de
espiritualidade vivenciadas pelos colaboradores das FIPMoc.

Os dados aqui descritos referem-se as trinta e sete questdes do questionario
concernentes ao bloco que permite identificar ou ndo tragos de espiritualidade no
ambiente organizacional estudado. Assim como no primeiro capitulo, eles serédo
interpretados levando em consideracao as oito dimensodes, consideradas a saber:
sentido de equipe, alinhamento da equipe com os valores da organizacao; sentido
de servicos a comunidade; alegria no trabalho; oportunidade para a vida interior;
politicas de espiritualidade implementadas na organizagao; satisfacdo com a gestéo

da organizacéo e realizacdo pessoal.

[11.2.1 Caracterizacdo — andlise consolidada

O conjunto de variaveis demograficas consideradas foram as individuais,
classificadas como sendo idade, sexo, nivel de escolaridade, tempo de trabalho na
organizacdo; e as variaveis sociais, compreendidas como sendo o setor de
atividades e o numero de funcionéarios da organizagdo. Conforme mencionado no
capitulo primeiro, a maioria dos entrevistados constitui-se de pessoas do sexo
feminino, e a maior parte encontra-se na faixa etaria dos 30 aos 44 anos de idade,
e, em sua maioria, casados.

Quanto as funcbBes dos respondentes, eles mesmos ocupam cargos
administrativos, de professores e servi¢os gerais, tendo sido contemplados em uma
mesma proporcao.

Das respostas obtidas, os entrevistados tém, em relacdo a variavel
demografica “nivel de escolaridade”, um percentual acima de 54% com superior
completo (incluso poés-graduado, mestrado e doutorado). Esse percentual se

justifica por duas razdes: a maioria dos professores investe em sua capacitacéo
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profissional e os funcionarios sdo contemplados com a politica da instituicdo em

proporcionar bolsas de estudos de 90% do valor da mensalidade.

[11.3 Analise consolidada da espiritualidade no ambiente de trabalho

A analise descritiva da pesquisa quantitativa aplicada junto aos funcionarios
contemplou a analise das trinta e sete varidveis que permitiram retratar a
organizagdo pela visdo deles. Elas foram distribuidas em oito dimensdes; e a
variavel “sentido de equipe” foi a primeira a ser analisada, tendo em seu construto
cinco topicos de analise para sua caracterizacdo. Nessa dimensdo, as variaveis
permitem avaliar a maneira como as pessoas se relacionam entre si, dentro da

instituicao.

[11.3.1 Atitudes em relacdo ao sentido de equipe

Considerando as estatisticas descritivas apresentadas na Tabela 9 para a
analise e interpretacdo das atitudes em relacéo ao sentido de equipe, os elementos

que obtiveram uma maior concordancia entre os respondentes foram o “ meu
grupo/equipe estimula a criacdo de um espirito de comunidade e acredito que as
pessoas de meu grupo/equipe se apoiam umas as outras. Dentre as outras atitudes
observadas, ressalta-se que “acredito que os membros de meu grupo/equipe estao
ligados entre si por um propédsito comum” e “sinto que as pessoas de meu
grupo/equipe estdo ligadas entre si por um propdésito comum ndo foram bem
pontuadas pelos respondentes, devendo ser melhoradas pela organizacéo.

Isso significa que, embora os entrevistados consideram o trabalho no grupo
estimulado por um espirito de comunidade em que as pessoas se apoiam umas as
outras, eles avaliam fracamente o fato de se sentirem ligados entre si por propositos

comuns. Observou-se, ainda, que, entre 0s grupos, ndo h& uma variagédo
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significativa das avaliagbes por unidade de trabalho quanto ao “sentido de equipe”;
tornando necessario a empresa estimular ainda mais o trabalho em equipe.

O sentido de equipe é tanto elemento essencial a estrutura organizacional
guanto impactante nas relacdes sociais estabelecidas na organizacdo. Uma forma
para acentuar esse sentimento é a promocdo de momentos de trocas de
experiéncia, exposicdo de ideias, emissdo de opinides e encorajamento a
autonomia dos colaboradores.

Estimular a pratica de objetivos comuns entre os envolvidos no grupo torna-
se necessario, para que a empresa possa apresentar tracos fortes de
espiritualidade. Para tanto, torna-se fundamental investir em dinamicas, cursos e
atividades que permitam estabelecer propdsitos comuns entre os funcionarios.
Assim, essa evidéncia estatistica das atitudes de relacionamentos voltadas ao
sentido de propdésito comum estardo em acordo com aspectos abordados por Rego
e Cunha (2007), quando afirmam que a espiritualidade é a superacao do pequeno
e poderoso ego particular e a compreenséo interna de que a vida tem um escopo
mais alto do que obter tudo para si. Infelizmente, vive-se em uma sociedade que
enfatizou de tal modo o sucesso individual, que ele passou a ser um obstaculo para
0 sucesso coletivo. Por isso, as empresas e 0s paises sao instituicdes que precisam
tremendamente de uma visao abrangente, participativa, de cada pessoa; construir
um carater com essa visdo é transformar o mundo e direcionar os esforcos. E dar

um espirito mais amplo e idealistico a cada um.

[11.3.2 Atitudes em relacdo ao alinhamento da equipe com os valores da

organizacao

Nesta dimenséo, foram englobadas oito escalas, que procuraram medir a
compatibilidade dos valores organizacionais com os pessoais. As variaveis “ sinto-
me bem com os valores que predominam na empresa” e “eu sinto-me

emocionalmente ligada essa organizacao” obtiveram maior nivel de concordancia
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entre os respondentes. Por sua vez, as variaveis “eu sinto que os problemas desta
organizagdo me pertencem” ; “Conhego os valores, ritos e mitos da organizagao” e
“sinto que as pessoas se sentem bem quanto ao seu futuro na empresa” obtiveram
grau de concordancia fracamente avaliado, o que permite inferir que questdes como
0 ambiente organizacional marcado pelas mudancas no cenario econdmico do pais
e que afetaram as instituicbes de ensino particular possam estar trazendo uma
inquietacdo aos colaboradores quanto a seu futuro na organizacdo e,
consequentemente, com seus lacos emocionais em relacdo a ela.

Os resultados da analise da variavel “conheco os valores, ritos e mitos da
organizagao” revelaram a menor média entre os respondentes. Esse € um aspecto
a ser trabalhado pela organizacédo, uma vez que, conforme ja discutido, a cultura
permeia toda a vida organizacional, desde o comportamento e desempenho do
trabalhador, até os padrdes de julgamento do que é bom e desejavel para a
organizagdo e para as pessoas que a compdem. Existem fatores considerados
fundamentais para a cultura: os valores da organizacao, o poder organizacional, 0s
jogos politicos, os ritos, os mitos, a justica organizacional e os estilos de
funcionamento organizacional.

Observou-se, ainda, entre os funcionarios, que existe uma variacao
significativa entre as categorias de entrevistados quanto a avaliacdo da variavel
“alinhamento do grupo com os valores da organizacao”, indicando a necessidade
de incorporar praticas que possam ser assimiladas por toda a equipe. Ressalta-se
existirem diferengas significativas mais evidentes entre os grupos de trabalho
representados pela limpeza/portaria/seguranca e professores. Esse resultado pode
ancorar-se no fato de que diferentemente da categoria dos funcionarios de servi¢cos
gerais, que tém nas FIPMoc seu Unico vinculo empregaticio, os professores, em
sua maioria, exercem servicos remunerados em outras instituicbes e,
consequentemente, passam menos tempo na instituicdo, por isso acabam por

apresentar lacos diferenciados em relacéo aos valores da organizacgéo.
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[11.3.3 Atitudes em relagcdo ao alinhamento da equipe com os valores

associados ao sentido de servigo a comunidade

Nesta dimensdo, buscou-se mensurar a percepcao dos funcionarios em
relacdo a importancia que atribuem ao trabalho que desenvolvem na organizacao e
sua relacdo com a comunidade. Essa dimensdo € embasada nos trabalhos de
Ashmos e Duchon (2000), com a denominacgao “trabalho com significado”.

Observou-se que h& uma concordancia entre os respondentes quanto as
variaveis que fazem parte desse construto, com uma maior avaliacdo para as
variaveis “quando trabalho, sinto que sou util a comunidade” e “ o trabalho que eu
realizo esta relacionado com aquilo que considero importante na vida”.

A variavel “vejo que existe uma ligagdo entre meu trabalho e os beneficios
para a sociedade como um todo” foi moderadamente avaliada. Por sua vez, a
analise entre a unidade de trabalho evidenciaram variacdes significativas entre as
unidades consideradas.

Ashmos e Duchom (2000) apresentam que a espiritualidade no trabalho é
caracterizada quando a organizacdo e seus lideres reconhecem em seus
empregados, 0s quais compdem a organizacao, uma vida interior, cuja alimentacéo
se da mediante a realizacdo de trabalho com significado num contexto de
comunidade, onde prevalece o respeito matuo e se tem uma preocupacdo com 0S
trabalhadores e toda a comunidade ao redor. Além da busca de resultados
materiais, buscam-se também, satisfacbes coletivas, ou seja, como ser feliz no
trabalho e ter o prazer de construir uma organizacdo mais bem estruturada do ponto
de vista de resultado social para a coletividade. Esse processo se inicia a partir das
pessoas que sentem a necessidade de estarem cada vez mais ligadas entre si em
um movimento de buscar a alegria e a satisfacdo pessoal e coletiva nas atividades
diarias do trabalho, em contraposi¢do a uma sociedade individualista.

Essa dimensé&o encontra amparo também na percepcao de Moggi e Burkhard

(2004) quando descrevem que, quando a empresa, por intermédio de seus lideres,
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compreendem e permitem que seus colaboradores possuam uma vida interior e séo
seres integrais, que desempenham outros papéis em suas vidas, esses tracos de
sentido de equipe passam a ser identificados e incorporados por todos. O trabalho,
realizado com um sentido de comunidade, influencia o desenvolvimento dos
aspectos da vida dos individuos e por ele é influenciado.

Identificou-se na pesquisa que existe uma concordancia quanto ao sentido
de comunidade entre as wunidades de trabalho administrativo e

limpeza/portaria/seguranca.

[11.3.4 Atitudes em relagcdo ao alinhamento da equipe com os valores

associados a alegria no trabalho

Este foi 0 momento de mensurar a satisfagcdo dos colaboradores com
satisfacdo e alegria no trabalho que realizam. Os dados apontam como grande
aspecto de concordancia entre os entrevistados quanto as variaveis investigadas o
fato de sentirem uma forte ligacdo de simpatia pela unidade de trabalho. A variavel
“tenho orgulho em dizer a outras pessoas que fago parte desta organizacao” obteve
0 maior grau de concordancia entre os participantes. De uma forma geral, todos os
itens avaliados ndo apresentaram variacdo significativa entre as avaliagcbes por
unidade de trabalho.

Essa avaliacdo € bastante positiva para a organiza¢ao e € amparada também
por Ashmos e Duchon (2000), que identificam organizagdes com espiritualidade no
local de trabalho como a oportunidade que os funcionarios encontram em
executarem o trabalho com significado, inseridos num ambiente de comunidade e
experimentando um sentido de alegria e de respeito pela vida interior de cada um.

Em todas as categorias ocupacionais existe um elevado grau de

concordancia quanto aos valores associados a alegria no trabalho.
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[11.3.5 Atitudes em relagdo ao alinhamento da equipe associadas a
oportunidade para vida interior

A dimensdo considerada neste construto avalia a percepcdo dos
respondentes em relacdo a existéncia ou ndo de atencao por parte dos gestores da
organizacdo a seus valores espirituais. Percebeu-se que ndo h4 uma variacédo
significativa nas avaliagdes da variavel “oportunidade para a vida interior” por
unidades de trabalho consideradas.

Os graus de concordancia para todas as variaveis foram superiores as
discordancias. Ha uma avaliacdo expressivamente positiva de que os valores
espirituais sao prestigiados no local de trabalho. Embora tenha sido constatada uma
variacdo um pouco maior para a variavel “eu posso alimentar minha espiritualidade”,
h&4 de se considerar que também apresenta uma avaliagdo positiva quanto a
“oportunidade para vida interior”. Ressalta-se que, embora a variavel “em meu local
de trabalho h& lugar para a espiritualidade” tenha apresentado a maior variagéo
dentre as variaveis, ela aponta que, no local de trabalho ha, sim, espaco para que
colaboradores percebam os seus valores espirituais. Observou-se, ainda pelo teste
de Levene, que, entre as categorias de entrevistados, ndo existem diferencas
significativas de opinides.

Ao trazer a dimensdo espiritual para dentro das organizacdes, abre-se
caminho para que o colaborador possa desenvolver e nutrir aspectos de sua
esséncia que, muitas vezes, foram abafados pelo contexto do trabalho.

A explicagdo desse posicionamento dos entrevistados pode ser
compreendida em Ashar e Lane-Maher (2004), segundo 0s quais 0s principais
ganhos estdo relacionados a ideia de que, quanto mais a empresa permite
manifestar a utilizacdo da espiritualidade, mais aumenta a satisfacao no trabalho e
a melhoria do ambiente organizacional. Isso proporciona um clima de maior
interacdo entre os funciondrios, como pessoas mais receptivas, satisfeitas com seu

trabalho e em equilibrio consigo mesmas.
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E nesse sentido que a espiritualidade traz um sentido de pertenca a
organizacéo, o que possibilita acreditar naquilo que ela representa e faz. Isso tem
ligacdo com o alinhamento de objetivos, e a ideia de que o proprio colaborador
acredita realmente que é parte de um processo construtivo, e ndo mero gerador de
lucros, pois, quando percebem seus locais de trabalho como “fornecedores” de suas
necessidades espirituais e de sua procura de trabalho com significado, as pessoas
aumentam seu comprometimento afetivo e normativo, incrementam sua
produtividade e decrescem seu comprometimento instrumental. Acresce que, de
acordo com a literatura antes mencionada, é esperado encontrar uma relacdo
positiva entre o comprometimento e a produtividade, de tal modo que os
comprometimentos afetivo e normativo conduzem a mais elevada produtividade, e

o instrumental, & menos.

[11.3.6 Atitudes em relacdo ao alinhamento da equipe com as politicas de

espiritualidade implementadas na organizacéao.

Essa dimenséo, em toda a sua composicéo, foi desenvolvida para identificar
o tipo de préticas implementadas na organizacdo de modo a estimular a
espiritualidade dos trabalhadores. Nessa variavel, verificou-se haver uma grande
diferenca entre as avaliacOes feitas pelos entrevistados, em suas unidades de
trabalho em que os administrativos e limpeza/portaria/seguranca se posicionam
mais distante dessa variavel, enquanto a avaliacdo entre administrativos e
professores esta mais proxima.

Sobre a discussdo de como os colaboradores percebem as politicas de
espiritualidade implementadas na organizacédo, uma variavel de destaque refere-se
ao fato “essa organizacdo tem um grande significado para mim”, com grau de
concordancia de 72,2%; seguido de “ meu trabalho ajuda-me em minha realizagédo

pessoal’.
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Esses indicadores sdo fortemente amparados no referencial tedrico
trabalhado nesta tese, em que os autores afirmam haver espiritualidade
organizacional evidenciada em empresas quando séo identificadas caracteristicas
de os empregados desejarem ser tratados individualmente, como seres Unicos,
estar em conexdo com algo maior do que eles proprios, ser uteis, ser
compreendidos e compreender como Se ajustam a um contexto mais amplo;
desejam experimentar sentidos de propdsito e de significado no trabalho, e desejam
experimentar um sentido de conexao com outras pessoas e com a comunidade de
trabalho.

Chama-se a atencdo para o fato de que menos da metade, 47,8%, dos
respondentes afirmaram “sinto que sou uma pessoa religiosa”. Mesmo assim,
podemos inferir a espiritualidade na organizacdo estudada, uma vez que 0s
achados de Cavanagh (1999); Gavin et al. (2003) associam que a espiritualidade
nas organizacdes nao corresponde a qualquer fendmeno religioso, nem implica a
conversdo dos membros organizacionais a qualquer sistema de crencas. Ela esta
intrinsecamente relacionada ao fato de os colaboradores se sentirem como seres
espirituais, cujas “almas” necessitam de ser nutridas no trabalho, e que
experimentam um sentido de propdésito e significado em seu trabalho, e um sentido
de conexdo com as outras pessoas e sua comunidade de trabalho.

Ressalta-se que os itens relacionados as “praticas de meditacao”, “exercicios
de relaxamento”, “reiki” e “yoga” apresentaram nivel de discordancia muito elevado
entre os participantes. Na instituicdo de ensino, os respondentes ndo percebem
essas praticas, assim como também h& um grande nivel de discordancia quanto as
“ praticas de celebragdes ecuménicas”. Sem duvida, essa discordancia se deve ao
fato de que, conforme os relatos dos gestores e na prépria técnica de observacao e
conversas informais, ficou evidenciado que, na empresa, normalmente as
celebragbes deixam de ser ecuménicas e referem-se as missas realizadas
mensalmente, nas datas comemorativas, como Pascoa, Natal, dia das Maes e

comemoracoes festivas da direcéo.
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De acordo com Gockel (2004), a espiritualidade como experiéncia pessoal
do divino, quando experimentada no ambiente de trabalho, torna possivel inserir
uma multiplicidade de politicas e praticas. Essas politicas e praticas trazem diversas
formas de se desenvolver a espiritualidade, como, por exemplo, a meditacdo, o
exercicio fisico e o reiki. Os dados apontaram, ainda, que, em relacdo as politicas
de apoio a gestao de diversidade, o nivel de concordancia de mais de 60 por cento
permite inferir que consideram que a empresa pratica tolerancia a diversidade
dentre os individuos que a compdem. Essa tolerancia consiste no respeito de
limites, possivel a partir do respeito aos valores alheios e, acima de tudo, a isencéo

total de qualquer tipo de preconceito.

[11.3.7 Atitudes em relacdo a satisfacdo com a gestdo da organizacao

Nesta dimensdo, procurou-se conhecer como os funcionarios avaliam a
gestdo da organizacao. Os respondentes, em sua maioria, apontam estar satisfeitos
com a gestdo. Em todas as categorias foi observada essa satisfacdo com a gestéao,
nao existindo discordancia de opinides entre todas as categorias pesquisadas.

Do fato de sentirem-se satisfeitos com a gestdo pode decorrer melhor
desempenho individual e contribuicbes positivas para o0 desempenho
organizacional. Ha também razbes para presumir que climas ameacadores
produzem tomadas de decisdo rigidas e simplistas, ao passo que relacdes
apoiadoras e abertas com os colegas e os subordinados fomentam a produtividade
e a criatividade (PAUCHANT, 2002).

Quando o desenvolvimento individual e o0s objetivos pessoais séo
consistentes com os objetivos organizacionais, a identificacdo dos empregados com
a gestao da organizacéao é revigorada, e eles empenham-se mais e impregnam seu
trabalho com significado espiritual (Richards, 1995), o que pode também conduzir a
melhores desempenhos. Ao contrario, quando suas vidas pessoal e organizacional

colidem, as pessoas alienam-se perante o trabalho, o que tende a gerar
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absenteismo, turnover, comportamentos de negligéncia e menor desempenho.
Ademais, os efeitos que transcorrem da espiritualidade organizacional para a vida
familiar/pessoal reforcam a satisfacdo com a familia, o casamento e as interacdes
sociais, capacitando as pessoas para viverem uma vida integrada e equilibrada.
Esses efeitos, por seu turno, podem transcorrer para a vida do trabalho e suscitar
melhorias do desempenho (Jurkiewicz & Giacalone, 2004).

[11.3.8 Atitudes em relacdo a realizacdo pessoal

A avaliacdo dos colaboradores quanto as variaveis que compdem esse bloco
obteve um resultado de expressiva concordancia, com avaliacdo favoravel para
todas as variaveis analisadas.

Esse resultado é bem favoravel a organizacdo em estudo, indicando que os
colaboradores se sentem realizados. Essa € uma das caracteristicas necessarias
para categorizar uma organizacdo como espiritualizada conforme abordagem de
Rego, Cunha e Souto (2007), ao afirmarem que a espiritualidade nas organizagdes
€, em primeiro lugar, o entendimento do trabalho como propdsito de vida, em um
contexto de envolvimento, ligacdo e participacdo, experimentando um sentido de
alegria e respeito pela vida interior. Dessa forma, trata-se de um trabalho que integra
e valoriza o desenvolvimento interior dos colaboradores por meio da descoberta do
sentido da existéncia de cada um por meio do desenvolvimento espiritual,
permitindo um equilibrio na vida.

Na apreciacdo dos resultados dos dados quantitativos ora apresentados,
compreendemos o comportamento dos colaboradores dentre da organizagédo como
permeados de tracos de espiritualidade organizacional. Essa leitura dos construtos
analisados no questionario, em termos consolidados, e, também, por publicos
considerados (administrativos, professores e servi¢cos gerais), permite conclusdes
gue confirmam os resultados encontrados nas pesquisas de Jurkiewicz e Giacalone
(2004, p. 234), ao atestarem que € plausivel que as organizacdes com ambientes

espiritualmente ricos (i.e., repletos de valores como a confianga, a justica, o
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respeito, o humanismo, a mutualidade, o trabalho com significado, a dignidade e a
honestidade) “criem um ambiente em que a integragao do self pessoal e profissional
€ possivel, induzindo a pessoa a empenhar-se no processo de trabalho” — daqui
podendo resultar maiores entusiasmo, empenhamento, esforcos, sentido de

“vocacao” e desempenho.



212

CONCLUSAO

Este € o momento de reafirmar e abstrair as discussfes apresentadas ao
longo dos trés capitulos desta tese resgatando os problemas e as hipoteses
apresentadas e confrontd-los com os resultados dos estudos tedricos e das
pesquisas empreendidas, procurando responder as indagacdes centrais, e ao
mesmo tempo, ratificar 0s pressupostos que nortearam a construcdo e o
des3enolvimento desta tese. Acredita-se que as discussbes e resultados aqui
apresentados oferecam uma contribuicdo a sistematizacdo daquilo que vem sendo
abordado em relacdo ao tema espiritualidade no ambiente de trabalho para os
estudos das Ciéncias da Religido.

O assunto é ainda pouco explorado nessa ciéncia, uma vez que os trabalhos
ja realizados abordam a espiritualidade como manifestacao religiosa e nesta tese,
buscou-se abordar a espiritualidade no ambiente de trabalho baseado em valores e
principios como sendo a forma que as organizac6es vem adotando , com o objetivo
de despertar sentimentos abstratos, sensacfes complexas, inquietacfes, duvidas
desconfortaveis, questionamentos sobre nossa esséncia, dentre outros aspectos
que constituem os motivos que levam o individuo a busca de suas realiza¢des.

N&o sao raros 0s casos de pessoas nas empresas que tém nos colegas de
trabalho seu Unico ou principal circulo social, ou seja, a empresa torna-se também
a extensdo do proprio lar dessas pessoas, implicando a criacdo de espaco de
vivéncias sociais (ndo apenas aquelas ligadas as atividades laborais).

As variaveis interpretadas como de espiritualidade no trabalho obedeceram,
nesta tese, as propostas de Rego, Cunha e Souto, que, por sua vez, basearam-se
nos estudos de Ashmos e Duchon (2000), ganhando destaque a inser¢ao proposta
pela autora de outras trés variaveis.

A espiritualidade no ambiente de trabalho ganhou espaco no mundo
corporativo, estando as organizagdes empenhadas na busca de um novo modelo,
no qual o maior ativo passa a ser o capital humano que se desdobra e se interliga.

Traduzido pelo termo “capital espiritual”’, esse modelo traduz-se em ativos
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importantes, tratados de forma parametrizada e organizada. Assim, nao resta
davida de que a espiritualidade seja o grande capital a ser observado pelas
organizacdes, independentemente do setor e do porte nos quais estéo inseridas,
gue querem manter-se consolidadas no cenario econémico atual.

Acreditamos ser o comec¢o da discussdo nessa area. Isso, porque ainda nao
se pode afirmar que existam constru¢des tedricas consistentes que tratem da
espiritualidade nas organizacfes tendo como referéncia o contexto brasileiro e o
sentido de espiritualidade aqui abordado. Néao se trata de empresas religiosas ou
de colaboradores religiosos; trata-se de praticas que permitam a organizagado ser
espiritualizada.

Grande achado da pesquisa centra-se na discussao teorica segundo a qual
a espiritualidade nas organizacfes esta ganhando espaco e, a0 mesmo tempo,
rompendo o “preconceito” em relacdo ao tema. Nao se trata de transformar a
organizagdo em uma igreja, nem mesmo de incorporar ao cotidiano praticas
religiosas, mas, sim, a espiritualidade, independentemente da religido. A discussao
parte do pressuposto de que as organizacdes defendem principios e valores
éticos e morais e estdo focadas em sua missdo e na visdo de mercado,
preservando os principios e valores coletivos. Ou seja, agrega valores
superiores a sociedade, além de seus objetivos meramente corporativos
e financeiros, de resultados imediatos. E o principio. Muitas organizacdes
nao irdo romper o tradicional modelo. Como afirma Oliveira (2007, p.16),
0s novos modelos passam a descrever o homem como um fendémeno
complexo no qual o fator psiquico resulta da integracdo do corpo fisico
com o meio social. Nessa visdo, o homem é bem mais que um ser
puramente racional; é também visto pela dimensao afetiva e pela
dimens&o emocional.

No que se refere ao recorte dos fendbmenos ao qual se teve acesso por meio
desta pesquisa, € possivel tracar algumas considerac¢des. Primeiramente, € preciso
entender que ja € consideravel o nimero de organizacfes que estdo deixando de

lado a postura taylorista/fordista e incorporando ao ambiente de trabalho aspectos
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relacionados a subjetividade do trabalhador; estdo deixando de lado a afirmativa de
que o ser humano deve deixar “de fora” do ambiente de trabalho assuntos de sua
vida interior, seus desejos, sua espiritualidade e até mesmo religido. Inclusive
porque o conceito de religido e religiosidade ndo sao conceitos naturais; sao, sim,
de dificil precisdo, conforme visto no referencial teérico. Uns autores optam por
espiritualidade. N&o se trata simplesmente de uma mudanca no discurso e da
insercao de um novo “modismo” como facilitador dessa discussao nas organizacdes
visando a ganhos de produtividade. E necesséario que se compreenda que as
preferéncias relacionadas a religiosidade do ser humano sdo elementos de sua
subjetividade e, consequentemente, ndo sado passiveis de serem desvencilhadas do
conjunto de valores, emocdes, experiéncias e praticas sociais apreendidas ao longo
da vida e que se colocam no trabalho diario.

A guestédo central levantada nesta tese consiste em identificar os seguintes
pontos: A empresa em estudo adota a gestdo da espiritualidade no ambiente de
trabalho?; Como a cultura organizacional a direciona?; Qual o objetivo ao aplicar
essa pratica em seu modelo de gestdo?; Qual a percep¢do dos colaboradores
acerca das dimensOes da espiritualidade no trabalho?;Existem percepcoes
diferenciadas entre as categorias de trabalhadores quanto a gestdo da
espiritualidade no ambiente de trabalho (gestdo e funcionarios administrativos,
professores e servicos gerais)?; Que influéncia a espiritualidade pode exercer nos
comportamentos e no desempenho dos trabalhadores?. As respostas encontradas
apontam os seguintes resultados:

Sobre a empresa pesquisada, foi possivel perceber que a espiritualidade
organizacional esta presente de maneira enfatica no trabalho; é reconhecida por
todas as categorias pesquisadas e se manifesta com amplo sentido de equipe o que
confirma a primeira hipotese da tese. Esse € um indicador positivo a organizacao,
uma vez que a espiritualidade melhora o bem-estar geral de funcionarios,
aumentando seu moral, comprometimento e produtividade. Essa perspectiva é
particularmente relevante na organizagdo em estudo, onde os funcionarios

administrativos e de servicos gerais passam, em meédia, oito horas diarias na



215

organizacdo. E no local de trabalho que as pessoas passam maior parte de suas
vidas, desenvolvem amizades, criam valores. Como afirma Karakas (2010, p3.),
“assim, o trabalho tem significado para além das “nove as cinco”; ele passa a ser o
sentido de familia do grupo.

Por sua vez, a segunda hipotese — a que procurou identificar variacdo na
avaliacdo do alinhamento da equipe com os valores da organizacao - identificou
diferencas significativas entre 0s grupos entrevistados, e ndo nos grupos,
rejeitando, assim, a hipotese. Ressalta-se que ficou bastante evidenciada a
concordancia dos entrevistados com os valores que predominam na empresa e no
fato de sentirem-se emocionalmente ligados a ela.

Relevantes foram os achados da hipotese terceira, que mensura 0
alinhamento da equipe com os valores associados ao sentido de servico a
comunidade, tendo sido encontrada, em todos as suas variaveis investigadas, uma
maior intensidade para o fato de os colaboradores perceberem uma ligacéo entre o
trabalho que realizam e os beneficios para a sociedade. A rejeicdo da hipotese se
deu tendo em vista que os resultados indicaram uma variagao entre 0Ss grupos maior
que a de dentro dos grupos.

Quanto a quarta hipotese, verificou-se que ndo existem evidéncias
significativas de variacdo na andlise das unidades de trabalho, considerada entre
as categorias quanto a avaliacdo da alegria no trabalho. Os funcionarios percebem
esse sentimento, confirmando a hipotese da tese. Esse resultado fortalece a
espiritualidade no trabalho e aponta a satisfacdo dos colaboradores com a
organizacao estudada.

Para a quinta hipétese, a de que nao existem evidéncias significativas entre
todas as unidades de trabalho quanto a avaliacdo da oportunidade para a vida
interior, observou-se que, entre todas as categorias analisadas, prevalece a opinido
de que a organizacéao respeita a vida interior de seus colaboradores, o que confirma
a hipétese levantada.

Esse resultado fortalece e evidencia a espiritualidade no trabalho apontando

um grande sentimento dos colaboradores com a organizacdo. Assim, a empresa
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abre espaco para que seus funcionérios possam desenvolver e alimentar aspectos
de sua esséncia, que acabam por ser negligenciados pelo contexto do trabalho, em
muitas outras organizacodes.

Ao investigar a sexta hipotese, a de que ndo existem evidéncias significativas
de variacdo na analise das unidades de trabalho quanto a avaliagdo das politicas
de espiritualidade implementadas na organizacao, verificou-se que foi rejeitada,
uma vez que 0s posicionamentos por grupos sao bastante diferenciados. O fato de
0s professores, em sua maioria, exercerem atividades em outras instituicées acaba
por dificultar que vivenciem as préticas organizacionais em seu dia a dia.

No que se refere a avaliagdo do grupo em relacdo a satisfacdo com a gestéo,
objeto de estudo da sétima hipdtese, percebeu-se que, em todas as categorias
analisadas, é grande esse sentimento com a gestdo, o que confirma a hipétese
levantada.

A oitava e ultima hipotese também foi aceita. Nela, foi evidenciado que os
funcionérios, em todas as categorias, sentem-se realizados com seu trabalho.

Ficou evidenciado que, nas FIPMoc existe um ambiente de cordialidade e de
amizade entre as pessoas, preocupagao com o respeito ao outro e manutencao de
um ambiente harmaonico.

A integracdo entre gestores e funcionarios revelou a presenca da confianca
nas relacdes. Confianca ndo s6 em aspectos relacionados ao trabalho, mas também
em caracteristicas comportamentais. Além disso, aspectos da vida pessoal dos
funcionarios, tais como dificuldades enfrentadas, fazem parte das conversas entre
0s gestores e seus subordinados. Nesses didlogos, que extrapolam as atividades
profissionais, muitos buscam a ajuda dos gestores.

Assim, de fato as informagfes coletadas nas FIPMoc evidenciaram que se
trata de uma organizacdo que se destaca pela presenca da espiritualidade no
ambiente de trabalho. A analise dos dados encontrados revelou rotinas,
comportamentos, atitudes e influéncias das atividades diarias dessa organizacéo

gue comprovam essas atitudes.
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Limitacdes

Como toda pesquisa de carater exploratério, os resultados aqui encontrados
permitem baixo poder de generalizacdo, limitando os resultados encontrados ao
contexto da mensuracdo da espiritualidade no ambiente de trabalho somente a
empresa pesquisada. Mesmo assim, entende-se que alguns aspectos podem ser
considerados genéricos a todas as empresas que vem procurando “humanizar’
suas relacdes no ambiente de trabalho. Sugere-se que pesquisas sejam realizadas
em outros segmentos, em especial o industrial, para a mensuracao do objeto desta

tese.

Sugestodes

Na impossibilidade de abranger um tema tdo amplo como revelou ser a
espiritualidade nas organizacfes, ficam a seguir algumas propostas de estudo.
Conforme destacado anteriormente, € mister analisar criticamente as atuais
publicacdes brasileiras sobre o tema. Estudos exploratdrios sobre esse novo campo
de estudos fazem-se necessarios. Analises que se destinem especificamente a
compreensao das decorréncias da presenca de diversas religibes num mesmo
ambiente de trabalho também podem ser importantes, ja que o cenario brasileiro é
composto por grande variedade de opcdes em termos de religido e de busca
espiritual.

Enfim, os estudos e analises com diferentes enfoques no campo da
espiritualidade e religiosidade e em variados tipos de organizacées poderéo
constituir-se em importantes subsidios para a configuracdo de um modelo tedrico
sobre o tema.

A evidéncia empirica sugere que os individuos desenvolvem lagos afetivos e
normativos mais fortes com a organizagéo, um lago instrumental mais fraco, e uma

maior produtividade, quando sentem que trabalham num ambiente rico em sentido
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de comunidade; onde seus valores estdo alinhados com os da organizacao;
realizam trabalho Util a comunidade e obtém alegria em seu trabalho. Ha de se
considerar que a organizacao estudada traz, por meio de valores cultuados pela
mantenedora, esses tracos de espiritualidade no ambiente de trabalho. E, ao
permitir essa cultura, a organizacdo compreende o ganho de resultados e
produtividade.

Rego, Cunha e Souto (2005) sugerem, inclusive, a criacdo de espacos
espiritualmente ricos nas organizacoes, entendendo que a colaboracdo pode gerar
comprometimento da forga de trabalho, criando obrigacdes de deveres, de lealdade,
além de contribuirem para a adogao de comportamentos organizacionais positivos.

No contexto apresentado pelos diferentes autores quanto a tematica
“espiritualidade”, é-nos permitido criar um senso comparativo, apontando o
conhecimento intrinseco que a maioria das pessoas traz consigo, elucidando,
assim, os diferenciais, e desmistificando a caracterizagdo das diferentes
terminologias.

Assim, esta tese cumpriu com seu objetivo de incitar o aprofundamento de
um tema tao rico e mostrar que existe um novo momento para as organizacgoes; e
que elas devem preparar-se para receber os individuos espiritualizados e criar
mecanismos que estabelecam a conexdo com os valores desses novos
colaboradores.

Se o diferencial competitivo e estratégico das organizacdes sao as pessoas,
0 que fortemente as conecta e as motiva a estar ativamente criando, produzindo e
reinventando, passa a ser um referencial, ainda desprezado por muitos lideres e
organizacdes. A alegria, a prosperidade de vida, a vontade de fazer o melhor
somente podem ser estabelecidos, em sua plenitude, se as questdes da dimensao
espiritual estiverem equilibradas; se, de forma consciente, estiverem fazendo
sentido a esse individuo espiritualizado. Caso contrario, todas as demais conexdes
da vida ficardo extremamente frageis, dentre elas, o resultado no trabalho sera o

mais impactado.
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Manter trabalhadores em um ambiente organizacional harmonioso instiga
individuos mais propensos a servir, mais criativos e alegres, mais comprometidos e
menos ansiosos e estressados, tornando o nivel de produtividade
excepcionalmente maior e de melhor qualidade. Nessa perspectiva, os elementos
simbdlicos, que constituem os valores e pressupostos basicos de uma organizacgéao,

agem como elemento que oculta e instrumentaliza o polo dominante da relacéo.
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ANEXO A
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: O AMBIENTE DE TRABALHO, A CULTURA
ORGANIZACIONAL E ESPIRITUALIDADE FRENTE A FRENTE: Estudo de caso em
uma Instituicdo de Ensino Superior de Montes Claros-MG.

Pesquisador: Vania Silva Vilas Bbas Vieira Lopes

Area Tematica:

Verséao: 1

CAAE: 53646415.0.0000.5482
Instituicdo Proponente: Faculdade de Ciéncias Sociais da PUC/SP
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER
NUmero do Parecer: 1.458.105

Apresentacao do Projeto:

Trata-se de protocolo de pesquisa para elaboracdo de Tese de Doutorado no Programa de
Estudos Po6s-graduados em Ciéncias da Religido (PEPG em CRE), vinculado a Faculdade
de Ciéncias Sociais (FCS) da Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo (PUC/SP).
Projeto de pesquisa de autoria de VVania Silva Vilas Boas Vieira Lopes, sob a orientacdo do

Prof. Dr. Frank Usarski.

A proposta visa “fazer uma andlise de como as Instituicdes de Ensino Superior vém
adaptando a sua cultura organizacional, a subjetividade do trabalhador, incluindo questdes
como o significado, o propdsito e sentido da vida, o crescimento pessoal, a integracao, a
dignidade e a espiritualidade, para dai, introduzir uma discussdo inovadora que € a de
identificar as novas teorias, paradigmas holisticos e visdes de mundo até entdo vistos como
“marginais” ao que se deveria considerar como a principal meta do ambiente de trabalho
produgdo e lucratividade”

Objetivo da Pesquisa:
Obijetivo Primario:
Este projeto tem como propoésito descrever as relagdes entre espiritualidade e ambiente de

trabalho; ambiente este altamente competitivo e que tem passado por mudancas significativas
em sua estrutura.
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Obijetivo Secundario:

a) Identificar e descrever as mudancas na gestdo de pessoas e gestdo da producao
adotadas pelas organizacdes do setor secundario pos reestruturacdo produtiva dos anos
oitenta;

b) Discutir a realidade organizacional, suas caracteristicas internas, valores, crengas,
relacionamento entre as pessoas e como essa realidade € incorporada pelos colaboradores; c)
identificar praticas que possam promover a espiritualidade;

d) Relacionar os processos de socializagdo organizacionais e a sua interface com a
espiritualidade como orientagdo comportamental;

e) Identificar quais os comportamentos e atitudes que sdo mais influenciados pela
percepcéo da espiritualidade no local de trabalho.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Né&o foram identificados possiveis riscos aqueles que vierem a participar da pesquisa.
No que diz respeito aos beneficios, verificamos que ndo sao diretos, todavia, € um estudo de
relevancia e beneficios de cunho social e académicos.

Comentérios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

O projeto aborda o problema da espiritualidade vivida em ambiente de trabalho e de como
esse ambiente influencia e é beneficiado por esse aspecto intangivel das relac@es de trabalho.
O estudo sera realizado em um segmento de ensino superior, as Faculdades Integradas
Pitagoras de Montes Claros-MG. A proposta é clara nos seus objetivos e metodologia e ndo
apresenta problemas pertinentes a legislacdo da ética em pesquisa.

Consideracfes sobre os Termos de apresentacédo obrigatoria:

Apresentados a contento, conforme orienta a Resolu¢gdo CNS/MS n° 466/12, os Regimento
e Regulamento

Interno do Comité de Etica em Pesquisa, campus Monte Alegre da Pontificia Universidade
Catolica de Sdo Paulo - CEP-PUC/SP e o Manual llustrado da Plataforma Brasil, disponiveis
para consulta no site: www.pucsp.br/cometica

Recomendacgdes:

A pesquisadora devera observar e cumprir os itens relacionados abaixo, conforme indicado
pela Res.
466/12:


http://www.pucsp.br/cometica
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a) Desenvolver o projeto conforme delineado;

b) Elaborar e apresentar o relatorio final;

c) Apresentar dados solicitados pelo CEP, a qualquer momento;

d) Manter em arquivo, sob sua guarda, por um periodo de 5 (cinco) anos apds o término da
pesquisa, os seus dados, em arquivo fisico ou digital;

e) Encaminhar os resultados para publicacdo, com os devidos créditos aos pesquisadores
associados e ao pessoal técnico participante do projeto;

f) Justificar, perante o CEP, interrupcdo do projeto.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
Sem Pendéncias e Lista de Inadequacdes, portanto, somos de parecer favoravel a aprovacao
e realizacdo do projeto de pesquisa em tela.

Considerac0fes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informacgdes Basicas | PB_INFORMACOES_BASICAS DO _P 05/02/2016 Aceito
do Projeto ROJETO_610259.pdf 10:14:50
Outros OF.pdf 05/02/2016 |Vania Silva Vilas Aceito

10:14:27 |Bobas Vieira Lopes
Folha de Rosto FR.doc 05/02/2016 |Vania Silva Vilas Aceito
10:02:07 |Bobas Vieira Lopes
TCLE / Termos de Scanner.doc 29/01/2016 |Vania Silva Vilas Aceito
Assentimento / 17:14:47 |Boas Vieira Lopes
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / |PR.doc 29/01/2016 |Vania Silva Vilas Aceito
Brochura 16:29:14 |Bbas Vieira Lopes
Investigador PR.doc 29/01/2016 |Vania Silva Vilas Aceito
16:29:14 Bdas Vieira Lopes




Situacédo do Parecer: Aprovado
Necessita Apreciacdo da CONEP: Néo
SAO PAULO, 18 de Marco de 2016
Assinado por:

Edgard de Assis Carvalho
(Coordenador)
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ANEXO B

Montes Claros, 20 fevereiro de 2016.

A
Diretoria Executiva das Faculdades Integradas Pitagoras
Montes Claros-MG

Prezado(a) Senhor(a),

Temos o prazer de nos dirigir a V. S no sentido solicitar seu apoio para a realizacao
de uma pesquisa académica sobre O AMBIENTE DE TRABALHO, A CULTURA
ORGANIZACIONAL E ESPIRITUALIDADE FRENTE A FRENTE: Estudo de caso

em uma Instituicdo de Ensino Superior de Montes Claros-MG.

Para este trabalho, a empresa foi escolhida por sua reconhecida importancia no
cenario econdmico e social. Trata-se de trabalho cientifico visando a elaboragéo de
Tese de Doutorado junto ao Programa de Doutorado Interinstitucional Pontificia
Universidade Catolica de Sado Paulo — PUC SP, em convénio com a UNIMONTES.

A PUC SP, como centro de formacao e difusdo do conhecimento, atua mediante
sua larga experiéncia em ensino, pesquisa e extensdo. Dotada de infraestrutura
similar a dos melhores do pais, oferece diversos programas de treinamento e

preparacao necessarios as praticas de pos-graduacao stricto e lato sensu.

A Pesquisa prevé a realizacdo de entrevistas com profissionais da Empresa e
levantamento documental. Dessa forma, vimos solicitar de V.S.2 sua valiosa

colaboracédo para permitir que esse levantamento seja feito.
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Desnecessario lembrar que os resultados serdo de uso restrito e confidencial, sendo
os dados obtidos tratados de forma agregada e com preocupac¢des exclusivamente

académicas e cientificas.

Esperamos contar com sua preciosa atencdo e colaboragdo. Quaisquer
esclarecimentos adicionais poderéo ser obtidos em Montes Claros, pelos telefones
(38) 222.3884; (38) 229.8259 e (038) 99986.9684.

Cordialmente,

Prof. Dr. Frank UsarsKki
Professor Orientador

Vania Silva Vilas Bbas Vieira Lopes
Doutoranda



ANEXO C

A: QUESTIONARIO (Professores/administrativos e servigos gerais)
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Bom dia (tarde). Estamos realizando uma pesquisa que tem por objetivo analisar as

praticas de espiritualidade vivenciadas no ambiente organizacional (FIPMoc). E

muito importante sua colaboracdo e que vocé seja franco no preenchimento deste

questionario. Antecipadamente agradecemos. Marque com um “X” a opgao

escolhida:

Questdes socio-profissionais

BLOCO 1 - Caracterizacdo

1- Sexo

() Masc. (.....) Fem.

2-Por gentileza, qual a sua idade?

( )Del19a29 () De 30a44 anos () De45ab59anos ) Acima 59 anos
3- Estado Civil

() Solteiro (a) j(un'zOCasado (2) ou vive () Divorciado (a) ou separado ) Vilvo (a)

4- Nivel de Instrucdo

( )1°Grau () segundo grau completo | ( ) curso técnico ) técnico superior
() Superior em andamento |( ) Superior completo (' )pbs- graduado ) mestrado

() doutorado

5- Unidade de Trabalho

(' JAdministrativa ( )Professor () gestdo ) servicos gerais

() seguranca

6 — Tempo de atuacdo na emp

resa

( anos )

7 - Setor
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BLOCO 2 - Espiritualidade no Ambiente de Trabalho

Baseado na legenda abaixo, responda as questdes que seguem e lembre-se de que vocé pode assinalar com um “X* apenas
um ndimero gue corresponde a sua opiniao.

1 ) ©) (4) (%)
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Grau de Concordancia

Discorda Ind. Concorda
Tot. Parc Parc. Tot.

1 2 3 4 5

08. As pessoas de meu grupo/equipe sentem-se parte de uma familia.

09. Meu grupo/equipe estimula a criacdo de um espirito de comunidade.

10. Acredito que as pessoas de meu grupo/equipe se apoiam umas as outras.

11. Acredito que os membros de meu grupo/equipe estdo ligadas entre si por um

propdsito comum.

12. Sinto que as pessoas de meu grupo/equipe estdo ligadas entre si por um propdsito
comum.

13. Sinto-me bem com os valores que predominam na empresa.

14. Tenho orgulho em dizer a outras pessoas que faco parte desta organizacao.

15. Tenho uma forte ligacéo de simpatia por esta unidade de trabalho.

16 Sinto-me “parte da familia” em minha unidade.

17. Sinto que esta organizagdo é gerida adequadamente.

18.Sinto que as pessoas se sentem bem quanto a seu futuro na empresa.

19. Minha organizagao respeita a minha “vida interior”.

20. Minha organizagdo ajuda-me a que eu viva em paz comigo mesmo.
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21. Os lideres de minha organizacao preocupam-se em ser Uteis a sociedade.

22. O trabalho que eu realizo esta relacionado com aquilo que considero importante

na vida.

23. Vejo que existe uma ligacdo entre meu trabalho e os beneficios para a sociedade

como um todo.

24. Quando trabalho, sinto que sou Util & sociedade.

25. Sinto alegria em meu trabalho.

26. Na maior parte dos dias, é com prazer que venho para o trabalho.

27. Meus valores espirituais sdo valorizados em meu local de trabalho.

28. Em meu local de trabalho ha lugar para a espiritualidade.

29.Em meu trabalho eu posso “alimentar”” minha espiritualidade.

30. Aqui na organizacgéo praticamos meditacéo.

31. Aqui na organizacgdo praticamos exercicios de relaxamento.

32. Aqui na organizag&o praticamos reiki.

33. Aqui na organizagéo praticamos yoga.

34. Aqui na organizacdo temos celebraces ecuménicas.

35. Esta organizagdo tem um grande significado para mim.

36. Meu trabalho ajuda-me a concretizar minhas aspiracdes pessoais.

37. Meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz.

38. Aqui existem politicas de apoio a gestdo de diversidade (diferencas de
personalidade, etnia, religido, cultura).

39. Eu sinto que os problemas desta organizagdo me pertencem.

40. Eu sinto-me “emocionalmente ligado (a) ” a esta organizagao.
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A1. Meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio em minha vida.

42. Meu trabalho ajuda-me em minha realizacdo pessoal.

43. Eu demonstro originalidade em meu trabalho.

A4, Sinto que sou uma pessoa religiosa.

45. Conheco 0s mitos, ritos, missao e valores dessa organizacéo.




ANEXO D

1 — Roteiro da entrevista qualitativa a diretoria

1- Comente sobre a Empresa (origem e estrutura)

2- Em sua opinido, quais sdo os principais desafios contextuais? Comente
acerca das tendéncias do setor, dinamica competitiva e perfil da méo de
obra.

3 — Desde sua fundacéo aos dias atuais a Empresa passou por mudancas de
processo, de tecnologia ou de gestao nos ultimos anos? Explique.

4 — Com relacdo ao foco estratégico da Empresa, quais sao os aspectos
priorizados?

5 — Como se configura e qual é o papel da area de recursos humanos nesta
Empresa?

6 — Qual o seu entendimento de Cultura Organizacional?

7— Descreva a cultura da empresa (historia, valores, crencas, momentos
mais marcantes, relacionamento entre as pessoas, padroes de conduta,
objetivos e missdo da empresa).

Com relacdo a missao, qual a missdo fundamental da Empresa? Qual a
razao de ser dessa missao?

8- O que ela representa para vocé?

9- Desde sua fundacédo aos dias de hoje, que mudancas ocorreram na
cultura?

10- Qual o carater dessa mudanca? (Citar trés caracteristicas principais)

11- Qual o impacto dela para as pessoas e para a Empresa?

12- A que fatos vocé atribui essas mudangas?

2 — Sobre a Cultura Organizacional

1- Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

2- O que vocé entende por cultura organizacional?

3— Descreva a cultura da empresa (historia, valores, crengcas, momentos
mais marcantes, relacionamento entre as pessoas, padrdes de conduta,
objetivos e misséo da empresa).

4- O que ela representa para vocé?
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5— Desde que vocé trabalha na empresa, que mudancas ocorreram na
cultura?

6- Qual o carater desta mudanca? (Citar trés caracteristicas principais)

7- Qual o impacto dela para as pessoas e para a Empresa?

8- A que fatos vocé atribui essas mudancas?

3 — Sobre a Espiritualidade no Trabalho

1- Qual sua compreenséo quanto a Espiritualidade Organizacional?

2- Em meio a competitividade das organizacdes vivenciadas nos dias atuais,
existe, aqui na empresa, um lugar para a espiritualidade/religiosidade no ambiente
de trabalho?

3- Vocé se considera uma pessoa espiritualizada?

4- Quais as préticas organizacionais que a empresa adota e que vocé

considera como espiritualidade organizacional?

5- Vocé se sente satisfeito quanto ao trabalho que realiza? Sente-se realizado

profissionalmente?

6- Como a espiritualidade pode contribuir para a performance organizacional?

A pratica da espiritualidade no local de trabalho pode estimular a performance

organizacional?

7- Considera que a empresa respeita/valoriza a individualidade no local de

trabalho?

8- Como vocé percebe a relacdo da empresa com a sociedade?




ANEXO E
Roteiro de Entrevista Direcionada a Diretoria Executiva

1 - Contexto

1- Em sua opinido, quais sao os principais desafios contextuais? Comente
acerca das tendéncias do setor, dinamica competitiva e perfil da méo de
obra.

2 — Desde sua fundacao aos dias atuais a Empresa passou por mudancas de
processo, de tecnologia ou de gestao nos ultimos anos? Explique.

3 — Como se configura e qual é o papel da area de recursos humanos nesta
Empresa?

2 — Sobre a Cultura Organizacional

1- Descreva a cultura da empresa (historia, valores, crencas, momentos
mais marcantes, relacionamento entre as pessoas, padroes de conduta,
objetivos e missdo da empresa).

2- O gque ela representa para vocé?

3 — Sobre a Espiritualidade no Trabalho
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1- Qual a sua compreensao quanto a Espiritualidade Organizacional?

trabalho? Caso positivo, como ela se manifesta?

2- Em meio a competitividade das organizacfes vivenciadas nos dias atuais existe,

aqui na empresa, um lugar para a espiritualidade/religiosidade no ambiente de

3-Vocé se considera uma pessoa espiritualizada?

espiritualidade organizacional?

4-Quais as praticas organizacionais que a empresa adota e que vocé considera como
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5- Como a espiritualidade no ambiente de trabalho pode contribuir para a

performance organizacional?

6- Considera que a empresa respeita/valoriza a individualidade no local de trabalho?

7-Como vocé percebe a relacdo da empresa com a sociedade?




