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RESUMO

Para uma organizacdo manter-se competitiva, ¢ muito mais que a preocupacao basica de
manter a qualidade de seus produtos ou servigos. As vantagens competitivas passam
obrigatoriamente pela responsabilidade social, moral e espiritual das empresas. Catalisada
pela pandemia do COVID-19, a sobrevivéncia e o desenvolvimento organizacional,
necessitam da inovacgao disruptiva. Isto depende do espirito empreendedor, e pode, diante da
presenca invisivel da espiritualidade, ser um mecanismo de avanco e possivelmente uma
tendéncia. Para isso, essa investigacdao, desenvolvida através da metodologia do Design
Science Research, inicia a partir de estudos da competitividade organizacional, analise de
gestao em organizagdes globalizadas, bem como a pesquisa da relacao entre espiritualidade
e competitividade. Em sua originalidade, apresenta a possibilidade de desenvolver a
espiritualidade em uma organizac¢ao, como condicdo de colaborar com a melhora de sua
competitividade. Para auxiliar sua implementacdo, apresenta uma sugestao de algoritmo para
fazer da espiritualidade uma ferramenta de gestao.
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ABSTRACT

For an organization to remain competitive, it is much more than the basic concern of
maintaining the quality of its products or services. Competitive advantages, necessarily pass
through the social, moral and spiritual responsibility of companies. Catalyzed by the
COVID-19 pandemic, survival and organizational development require disruptive
innovation. This depends on the entrepreneurial spirit, and can, given the invisible presence
of spirituality, be a mechanism for advancement and possibly a trend. For this, this
investigation, developed through the methodology of Design Science Research, starts from
studies of organizational competitiveness, analysis of management in globalized



organizations, as well as research on the relationship between spirituality and
competitiveness. In its originality, it presents the possibility of developing spirituality in an
organization, as a condition for collaborating with the improvement of its competitiveness.
To help its implementation, it presents a suggestion of an algorithm to make spirituality a
management tool.
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INTRODUCAO

Os estudos da espiritualidade nas organizagdes sdo recentes (Gracia, 2019) e
tiveram seu inicio académico a partir da década de 90. As publicagdes cientificas so
comegaram a eclodir na virada do século XXI, principalmente no comeco do novo milénio,
devido a relagdo direta com grandes acontecimentos mundiais, aumentando

significativamente a partir de 2002 (Ashmos e Duchon, 2000; Oliveira, 2001).

Importantes acontecimentos mundiais, tais como, a quedas das Torres Gémeas nos
Estados Unidos da América (EUA), no final de 2001, e a Crise Economica Mundial,
iniciada no final de 2007 e eclodida a partir de 2008, também nos EUA, espalhando-se
pelo mundo em 2009, tiveram grande influéncia no incentivo a pesquisa da espiritualidade
nas organizagdes, principalmente em periddicos que enfatizam a ética, a mudanca e os

valores humanos (Silva, 2011).

Sob o prisma da ética, a espiritualidade ganha importancia quanto aos valores
pessoais. No desenvolvimento de carreiras, a espiritualidade se refere a vocag¢ao. Nos
processos decisorios, por meio dos conceitos de capital intelectual organizacional, a
espiritualidade surge a partir do estudo das relagdes entre informagdo, conhecimento e

sabedoria. (Falconi, 2009; Borba, 2011); (Zohar e Marshall, 2016).

No que tange a sustentabilidade, o estudo da espiritualidade tem relagao direta com
o bem-estar (Aburdene, 2006) e se destaca em uma organizagdo, quando esta, avalia e
afere os impactos ambientais e sociais com as suas atividades, processos e servigos, tendo
o entendimento de como esses impactos podem levar a criagdo ou a destruigao de valores,

tanto individuais, quanto coletivos (Catanante, 2002).

No entanto, as dimensdes espirituais organizacionais, que tém base no
conhecimento, ainda sdo ignoradas, deixando um hiato na relagdo entre competitividade
organizacional e espiritualidade, permitindo assim um largo caminho a ser pesquisado,
(Pandey, 2008) nos levando a supor que, organizagdes nao conseguirdo se manter
competitivas, preocupando-se apenas com a qualidade de seus produtos ou servigos. As
vantagens competitivas passam obrigatoriamente pela responsabilidade social, moral e

espiritual das empresas (Trentin, 2010; Rocha, 2013; Gracia, 2019).

Dessa forma, pode-se pensar que espiritualidade utilizada na estratégia

organizacional proporciona melhoria de competitividade (Jurkiewicz e Giacalone, 2004)



e, consequentemente, melhor desempenho para as organizagdes (Ashmos e Duchon, 2000;
Gracia, 2019). Diante do exposto, esta pesquisa tem como propésito entender: na
atividade empresarial, como fazer da espiritualidade uma ferramenta para
contribuir para a melhora da competitividade organizacional?

O objetivo desta pesquisa ¢ compreender a correlacdo entre espiritualidade
competitividade na atividade empresarial, com a finalidade de apresentar uma ferramenta
para implementar a espiritualidade em uma organiza¢do, tornando-se assim, uma

possibilidade para melhoria do desempenho competitivo.

Este estudo se justifica, diante da necessidade de uma organizagdo manter-se
competitiva no cenario globalizado, onde a sobrevivéncia estd associada ao
acompanhamento da evolucdo tecnologica e da inovacdo. Ja se vivenciou as eras da
reducdo de custos, da gestdo da qualidade, da tecnologia, da flexibilidade, da inovagao e,
atualmente, vive-se a da inovagdo disruptiva, que estabelece a destrui¢ao criadora como
alternativa para se continuar competindo e empreendendo. (Debia e Silva, 2017);
(Hashimoto, 2006); (Tabah, 2019); (Toledo et al., 2014); (Di Sérgio, 2002); (Cobra,
2009).

O espirito empreendedor, precisa também de uma aten¢do nesse estudo, pois ¢
fonte de inovagdo e torna-se pega-chave para o desenvolvimento organizacional, fazendo
com que a possibilidade da presenga invisivel da espiritualidade possa colaborar com isso,
maximizando a importancia deste estudo, que pode ser um mecanismo de aumento de
competitividade e de motiva¢do ao empreendedor e, provavelmente, uma tendéncia para
que as organizagdes tenham possibilidade de continuar competindo na proxima década,

fazendo da espiritualidade uma ferramenta estratégica.

A metodologia utilizada ¢ o Design Science Research (DSR), sendo o setor de
andlise a diretoria de organizagdes brasileiras de grande porte, tendo énfase no
entendimento da relagdo entre espiritualidade e competitividade nos seus gestores. Nao
sdo abordadas a espiritualidade dos colaboradores que atuam nas empresas, nem as
diferencas regionais e demograficas. Nao foram estudadas micro, pequenas e médias

organizagdes.
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Competitividade organizacional

A competitividade de uma empresa pode ser definida como sua capacidade de atuar
com eficacia em seu negdcio (Stabile, Andrade e Santos, 2017). Genericamente, pode ser
definida como a capacidade de um sistema, pais, setor industrial, grupo de empresas ou
uma organizagao especifica, para atuar com sucesso em um dado contexto de negocios,

(Brito e Berardi, 2010).

Ha trés fatores que condicionam um sistema competitivo: SISTEMICOS, que sio
externos ao ambiente da empresa, mas que afetam direta ou indiretamente a organizacao,
tais como taxas de cambio, ofertas de crédito, taxas de juros, politicas tributdrias, entre
outros; ESTRUTURALIS, que s3o relacionados ao setor que a empresa opera e estdo
parcialmente sob a sua influéncia, como as caracteristicas gerais do mercado consumidor
(distribui¢do geografica, faixas de renda, grau de sofisticagdo, acesso ao mercado externo
e custos de comercializacao); e INTERNOS, que sdo as situagdes que estdo na esfera de
decisdo de seus gestores, como o dominio de uma determinada tecnologia, alguma
competéncia mercadologica e operacional dos recursos humanos, a capacidade de atender

requisitos de qualidade, etc.(Coutinho e Ferraz, 2002).

Os trés fatores condicionantes de um sistema competitivo denotam que uma
organizacao esta inserida em um contexto desafiador, composto por diversas variaveis em
mutacao (Brito e Berardi, 2010; Coutinho e Ferraz, 2002). Uma empresa competitiva deve
estar atenta ao mercado, com suas nuances € turbuléncias, para conseguir sobreviver e
existem organizagdes que desenvolveram uma competéncia especial de lidar com
turbuléncias ambientais, conseguindo criar valor mesmo em cendrios desfavoraveis, pois
aprenderam a se adaptar a mudangas, a enxergar oportunidades nas adversidades ¢ a
desenvolver uma cultura para estarem constantemente preparadas para antecipar mudancas

¢ catalisar seus recursos. (Stabile, Andrade ¢ Santos, 2017)

Possuem, igualmente, caixa para suportar eventualidades, estdo sempre monitorando
o ambiente, ndo discutem qualidade, pois t€ém exceléncia operacional e estrutura flexivel
com a capacidade de alocar recursos de acordo com o ambiente e, principalmente, fazem

gestao de risco, buscando minorar problemas de inadimpléncia (Sull e Escobari, 2004).

Uma empresa competitiva precisa ter um modelo de condugdo agrupado em quatro
dimensdes: do negocio, da arquitetura organizacional, de gestdo e de conduta (Wood e

Caldas,2002). Este modelo de empresa, alinhado a competéncia especial de lidar com



turbuléncias ambientais, possibilita melhores condigdes de competicdo no processo
mundial (Mieth et al., 2011), sendo que nas quatro dimensdes de uma empresa
competitiva, existe o espirito empreendedor: no modelo do negocio, quando o direciona e
define a modelagem estratégica; na arquitetura organizacional, ao distribuir os papéis para
executar a estratégia; no modelo de gestdo, quando define as praticas e processos; € no
modelo de conduta, fator primordial do empreendedorismo, ao expandir sua cultura a da
organizag¢do e ao procurar inovar continuamente (Wood e Caldas, 2002; Chiavenato 2012;

Ireland, Covin e Kuratko, 2009; Schumpeter, 1934; Aveni, 2014).

O instrumento especifico do espirito empreendedor € a inovagdo. Inovar contempla
recursos com a capacidade de criar riquezas, haja vista que ndo existe recurso até que o
homem encontre uso para alguma coisa na natureza e, assim, o dote de valor econémico
(Drucker, 2011). O estudo do empreendedorismo com seus conceitos e caracteristicas vem
evoluindo desde os tempos remotos e contribuindo significativamente para a evolugado e

competitividade organizacional.

Empreendedorismo

Usualmente, empreendedor se refere a pessoa que se dedica a gerar riqueza
transformando produtos e servigos, na geragdo do proprio conhecimento e na inovagao da
gestao organizacional (Mendes, 2017). Atualmente, o empreendedor ¢ mais que apenas o
fundador de novas empresas, ¢ a energia da economia, a alavanca de recursos, o impulso
de talentos, a dinamica de ideias. E quem identifica boas oportunidades e as aproveita
rapidamente, assumindo os riscos e as responsabilidades inerentes ao negocio e busca a
inovagdo continuamente. Sao os herdis do universo dos negocios, fornecem empregos,
inovam e impulsionam o desenvolvimento (Dornelas, 2018; Chiavenato 2012; Fabrete,

2019; Gruber, 2017).

“O espirito empreendedor ¢ um potencial de qualquer ser humano e necessita de
algumas condic¢des indispensaveis para se materializar e produzir efeitos” (Dolabela, 2003:
24). Essas condigdes estdo relacionadas tanto com o micro e macro ambiente, a
democracia, a cooperacdo e a estrutura de poder quanto com as caracteristicas do
individuo, a criatividade, a capacidade de realizag¢do, confianga, perseveranca, ousadia e
paixao para fazer sua tarefa de forma cada vez melhor (Mendes, 2017). O estudo ¢ a
estimulacdo do empreendedorismo e a formagdo de empreendedores, sdo fatores

estratégicos para as nagdes e empresas se desenvolverem (Maximiano, 2011; Filion, 2000;



Lopes, 2017; Kuratko, 2016).

O empreendedor é o agente que, com seu esforco, tem o poder de transformar o
cenario onde atua (Dornelas, 2018), e a espiritualidade pode ter influéncia no
empreendedorismo e, consequentemente, na competitividade das empresas. Organizagdes
competitivas e longevas, administradas por empreendedores, podem ter relagdo e
influéncia da espiritualidade, restando saber se quanto maior a espiritualidade de um

empreendedor, mais solidos e competitivos poderao ser seus empreendimentos.

Espiritualidade

Espiritualidade ¢ a conexdo entre o ser humano e algo maior, ¢ a parte imaterial,
intelectual e a alma, representando o aspecto invisivel e intangivel de cada um (Mitroff,
2003). Tem a ver com o significado da vida e a razdo de viver, sendo uma terceira
inteligéncia, que soluciona problemas de sentido e valor, usada para desenvolver valores
éticos e crengas que irdo nortear as agdes (Zohar e Marshal 2016; Karakas, 2010;

Aburdene, 2006; Rocha, 2013).

E uma ligacdo com algo muito maior que a religido (Saad et al., 2001; Arruda, 2004),
onde as religides sdo caminhos diferentes para se desenvolver a espiritualidade (Moggi e
Burkhard, 2004). A espiritualidade ¢ uma meta e a religido o caminho (Hawley, 1995), ¢
pensar o sentido da vida para além do imediato, com o intuito de honré-la, fazendo dela
algo significativo, respondendo algumas perguntas: Por que nasci?; O que quero fazer da
minha vida?; e O que sdo valores significativos para mim? (Cortella, 2009). As
interpretagdes dessas perguntas ficam a cargo da religiosidade e/ou da espiritualidade,
dependendo da evolucao de cada um. O que se sabe € que pessoas espiritualizadas ou
religiosas possuem mais saude e um consequente estilo de vida mais saudavel

(Vasconcelos, 2006; Saad et al., 2001), e empresas também.

Espiritualidade organizacional ¢ diferente de religiosidade na empresa, que consiste
em apenas incentivar os colaboradores, ¢ a pratica de diversas doutrinas ou de uma
especifica (Kivitz, 2006). O uso da espiritualidade como estratégia organizacional ¢ muito
mais ampla, ¢ compartilhar uma visao do futuro do negdcio com o futuro das pessoas
(Rampersad, 2006). E sincronizar a missio individual de cada colaborador com a missio
geral do negocio, proporcionando um sentido para a vida, como motor motivacional
(Frankl, 1994). E ter valores empresariais sélidos e cumpri-los, na pratica, com todos 0s

stakeholders (Coelho, 2006). E transformar ativos intangiveis em resultados tangiveis



(Pinho, 2018).

A cada dia, mais se reconhece que a esséncia de qualquer negocio ndo estd na
estrutura, na tecnologia ou no capital, mas na intangibilidade das coisas, no espiritual,
resultante da esséncia das pessoas, com seus conhecimentos, habilidade e atitudes (Moggi
e Burkhard, 2004), transformando os recursos humanos na chave para diferenciar uma
organizacao de seus concorrentes (Demo, 2005), ou seja, as pessoas sdo a pega central no
desenvolvimento de uma empresa (Falconi, 2009).

O interesse pelo tema espiritualidade vem aumentando, sendo a principal causa
relacionada a evolucdo da globalizagdo, alterando valores globais devido a mescla de
culturas (Giacalone e Jurkiewicz, 2003). Uma organizagdo que pratica a espiritualidade
tem um melhor clima organizacional, as pessoas sdo mais felizes, os clientes mais bem
atendidos, o servico tem melhor qualidade, a producdo mais produtividade, a empresa
melhora a imagem e a rentabilidade, (Karakas, 2010; Rego, Souto e Cunha, 2007), e ela
deve constar na triade estratégica (Missdo, Visao e Valores), aumentando o bem-estar do
empregado, provendo o propdsito e significado do trabalho, o senso de interconectividade
e comunidade, o que resulta em aumento da produtividade (Karakas, 2010; Kerber, 2009).

A espiritualidade na empresa melhora aspectos de lideranga, causando impactos no
resultado do lider (Zorar e Marshal, 2016). As pessoas deixam de ser reles empregados e
o capital humano se torna o bem mais precioso da organizagdo, o que potencializa o
profissionalismo e a cultura de resultados (Murad, 2007; Pierce, 2006; Milliman,

Czapleewski e Fergunson, 2003).

Organizacgdes ricas em espiritualidade no trabalho sdo 86% mais produtivas que
aquelas que ndo tem, além disso, supostamente, tendem a crescer mais rapido, aumentar a
eficiéncia e gerar maiores retornos de investimento. No nivel pessoal dos colaboradores,
incluem beneficios como aumento da satude fisica e mental dos trabalhadores, crescimento
pessoal avancado e um maior sentimento de autoestima. A implementacdo da
espiritualidade no trabalho tem-se mostrado triangular em trés areas: a motivagdo, o

empenho e a capacidade de adaptacdo (Lloyd, 1984)

Contudo, a falta de espiritualidade no trabalho resulta em efeitos nefastos tanto
para a organizagao quanto para os colaboradores. McGregor, em sua teoria X e Y, afirma
que as organizagdes paternalistas e tradicionais incentivam a apatia, a desconexdo e o
desapego de seus colaboradores com a organizagdo, (Chiavenato, 2004; Karasek e

Theorell 1990) destacam que empresas com ambientes rigidos tendem a reduzir sua



produtividade e ainda colaboram com o cansago e a desesperanga do empregado.
Giacalone (2003) apud Tse e Jackson, 1990) evidencia que esses ambientes de baixa
espiritualidade sdo também relacionados ao abuso do alcool e de outras drogas, de

acidentes de trabalho, ansiedade, depressao, preconceito e autoritarismo.

Culturas organizacionais de baixa espiritualidade reduzem a autoestima dos
colaboradores, o que diminui o esfor¢o de empenho, aumenta o absenteismo, o turnover,
diminui a satisfacdo no trabalho, resultando em baixa produtividade e consequente perda
de competitividade (Karasek e Theorell, 1990; Lloyd, 1984), que ja informavam os estudos
desde o século passado.

Para fazer valer a espiritualidade no trabalho, ¢ preciso arraiga-la na cultura da
empresa, envolvendo padroes de comportamento, os quais s30 expressos por
regulamentos, padrdes, hierarquia, missdao e valores (Perez e Cobra, 2015). Com a
construgdo de uma relagdo entre espiritualidade e gestao (Freitas, 2002), institucionaliza-
se que os valores espirituais das pessoas e da organizagdo sejam traduzidos para a rotina
do negocio e, para isso, ¢ necessario desenvolver habilidades espirituais, com o intuito de
melhorar o desempenho no ambiente organizacional e a harmonia nos times de trabalho,
diminuindo disputas e vaidades (Coelho, 2006; Milliman, Czapleewski e Fergunson,

2003).

Conforme a utilizagao da cultura, ela pode ser um facilitador ou um impedimento
para qualidade, produtividade, rentabilidade e competitividade do negocio. O grau de
espiritualidade esté relacionado a impressdo dos valores organizacionais (Coelho, 2006),
tornando-se fator relevante na gestao da organizacao, que pode mudar conforme o tempo,
haja vista que também recebe influéncias externas e internas da sociedade e dos proprios

funcionarios (Perez e Cobra, 2015).

Para introduzir a cultura espiritual na organizacdo, ¢ preciso amarra-la a
performance (Dehler ¢ Welsh, 1994) e adotar uma cultura reflexiva dos valores
organizacionais, alinhada com os valores dos colaboradores. Desta forma, o desempenho
organizacional tende a melhorar e, como resultado, sua competitividade e longevidade, as

quais se tornam elementos da estratégia organizacional (Ashmos e Duchon, 2000),

A espiritualidade, alinhada a essa dimensdo e aos valores consegue criar um
ambiente favoravel de produtividade (Ashmos e Duchon, 2000; Pfefter, 2003). Ela pode

ser operacionalizada com diversas, ente elas: participagdo nos lucros, um incentivo com o



qual os colaboradores correm riscos calculados; diferencas salariais justas por resultado;
engajamento dos colaboradores na tomada de decisdo; e garantia dos direitos dos

trabalhadores (Dehler e Welsh, 1994).

A qualidade da inteligéncia espiritual pode ser qualificada e quantificada, assim

como exposto na Tabela 1

Tabela 1. Autores que desenvolveram testes para medir a inteligéncia espiritual
Autor Caracteristicas

Os autores desenvolveram um teste psicométrico para saber se a

ZOHAR & | qualidade da inteligéncia espiritual pode ser quantificada. Com base nas
MARSHALL | 12 caracteristicas relacionadas, construiram um questionario com 84
perguntas, sete para cada uma das qualidades.

Desenvolveu o teste PsychoMatrix Spirituality Inventory (PSI), para
WOLMAN | avaliar os niveis e as areas de espiritualidade no contexto da vida de
cada um.

O autor sugere sete categorias de perguntas para testar a inteligéncia

TORRALBA .
espiritual

Fonte adaptado de Zohar e Marshall (2016), Wolman (2003) e Torralba (2012).

Zohar e Marshall (2016), em suas pesquisas, constataram que a inteligéncia
espiritual independe de géneros, do tipo de personalidade e do cargo que a pessoa ocupa,
logo, o nivel de inteligéncia espiritual ¢ um fator independente. Os estudos demonstram
significativamente que uma caracteristica de espiritualidade esta diretamente relacionada

com a outra.

O teste Inventario de Espiritualidade PsychoMatrix (PSI) de Wolman é uma forma
de diagnosticar a espiritualidade de uma pessoa, formando seu perfil, para que esta possa
mudar, caso seja sua vontade. A compreensdo da constituicao espiritual ¢ fundamental

para melhorar relacionamentos pessoais ¢ com o mundo. Wolman (2003)

Atualmente um aumento nos interesses pela espiritualidade, ocasionado pela
necessidade de didlogo com questdes como o significado da vida, a semelhanca das
pessoas no contato com a espiritualidade, saber como estd afeta as relagdes sociais etc.
(Wolman, 2003). O teste PSI traz questdes para compreensao do mundo espiritual com as

pessoas.

Os estudos de Torralba (2012) se concentram nas cinco posturas da espiritualidade:

1) Nao querer reconhecé-las como perguntas; 2) Resolvé-las dogmaticamente; 3) Buscar



respostas desesperadamente; 4) Buscar respostas incessantemente; ¢ 5) Buscar respostas

na orientagao filosofica ou religiosa.

METODOLOGIA
A metodologia utilizada ¢ o Design Science Research (DSR), uma nova perspectiva
de investigacdo, “sendo ¢ um processo continuo, com erros e acertos e ajustes ao longo de

todo o processo” (Machado et al., 2013: 6).

Este estudo esta alinhado com a DSR, ja que busca entender e resolver o problema
de como fazer da espiritualidade uma ferramenta de competitividade organizacional. O
artefato a ser apresentado ¢ um ‘Método’, expressado por um algoritmo, que representa

procedimentos 16gicos, os quais resultam na solugdo de um problema de forma finita.

As etapas desta pesquisa sdo duas: (1) concepc¢do, que teve como objetivo o
entendimento do problema e a confeccdo do instrumento de pesquisa e; (2)
implementagdo, onde foi possivel obter o resultado através de um algoritmo, que pode
colaborar com a implantagdo da espiritualidade em organizagdes, de modo a promover a

competitividade.

Os locais de estudos foram realizados com seis empreendedores diretores de seis
organizagdes de grande porte, que atuam no cendrio brasileiro e/ou internacional: um
conglomerado educacional, um grupo de industrias metalmecanico, uma industria
transnacional, um grupo logistico, uma industria de alimentos ¢ um aglomerado de
transportadoras. A pesquisa foi desenvolvida presencialmente nas empresas, conforme a
disponibilidade de seus gestores. Os critérios de escolha foram o acesso aos seus gestores
e evidéncias de sucesso de competitividade nos cenarios que atuam. Levou-se em
consideragdo o critério de longevidade, uma vez que se buscou organiza¢des com, no
minimo, trés décadas de existéncia. As organizagdes também foram avaliadas com o
instrumento de pesquisa e por observagao direta. para aferir o sucesso de competitividade,

segundo autores pesquisados na bibliografia.

Todas as organizagdes possuem sede ou filial no Estado do RS/Brasil. O
conglomerado educacional possui 38 anos de mercado e atua no sul do pais com uma rede
de escola de ensino infantil, fundamental, médio, cursos técnicos € um centro universitario
com pesquisa e extensao. O grupo de industrias metalmecanico possui 70 anos de mercado,

além da sede no Estado do RS, tem mais cinco unidades fabris no Brasil. A industria



transnacional possui 72 anos de fundagdo e ¢ lider de mercado no seu segmento, com
presenca em mais de cem paises dos cinco continentes. O grupo logistico estd ha 70 anos
no mercado e atua em todo o pais com transporte fluvial e rodovidrio. A industria de
alimentos ¢ centendria e pioneira no RS e estd no pais e exterior. O aglomerado de
transportadoras possui 67 anos de existéncia, transportando pessoas nos principais

municipios do sul do brasileiro.

As descrigcdes das empresas foram realizadas com base em sistemas sociotécnicos,
compostos por pessoas € tecnologias interagindo para produzir uma saida desejavel
(Soliman e Saurin, 2017). Quatro analises de subsistemas sociotécnicos foram

consideradas: social, técnico, organizac¢ao do trabalho e ambiente externo.

A coleta de dados da etapa (1) Concepgcdo do método envolveu pesquisa
bibliografica e pesquisa qualitativa com os diretores empreendedores das organizagdes
pesquisadas. A pesquisa bibliografica contou com 126 artigos e livros, selecionados a
partir de palavras-chave conforme a necessidade do assunto da pesquisa. O periodo de

construgdo da pesquisa bibliografica foi de margo de 2021 a julho de 2021.

A pesquisa qualitativa com diretores empreendedores das organizagdes
contemplou, além da entrevista semiestruturada, a técnica de observagao, que duraram
cerca de trés horas cada, sendo investidas mais cinco horas entre visita técnica pela
empresa € pesquisas em meio virtual e real, totalizando uma média de oito horas por

organizagdo pesquisada.

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido com base na pesquisa bibliografica,
utilizando-se como pano de fundo a competividade, o empreendedorismo e a
espiritualidade, e foi dividido em trés partes: parte I - aspectos organizacionais; parte II -

defini¢do do perfil de espiritualidade; e parte I1I - evidéncias de inteligéncia espiritual:

O instrumento de pesquisa foi construido, propositalmente, com organizagdes
heterogéneas, de diferentes graus evolutivos, que tém como meta a constru¢do de um

algoritmo que se adapte a diferentes situagoes.

RESULTADOS
Como resultado desta pesquisa, apresenta-se o algoritmo de espiritualidade
organizacional, constituido de oito etapas, como forma para fazer da espiritualidade uma

ferramenta de gestdo estratégica na organizagao. Essa, tem como finalidade colaborar com



a competitividade organizacional, implantando-a com base no uso da inteligéncia
espiritual do negdcio. Um algoritmo € uma receita para se executar uma tarefa ou para se
resolver algum problema, ele tem um fluxo que indica um ou mais caminhos a serem

seguidos e, a0 mesmo tempo, deve ser finito, assim como mostra a Figura 1.

Figura 1. O algoritmo das 8 etapas da espiritualidade organizacional
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Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2021).
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No centro do algoritmo estdo duas premissas necessarias para que um projeto de
espiritualidade funcione em uma organizacdo, as quais sdo: 1) o diretor maior deve ser o
patrocinador do projeto; e 2) a unidade de relacdes humanas (RH) passa a ser a estratégica
prioritaria da organizacao. O fundamento dessas premissas estd na cultura organizacional,
onde o principal lider, geralmente, ¢ quem da o ritmo necessdrio (ou ndo) para a
organizagdo se desenvolver. O fato de colocar as relacdes humanas como principal unidade
estratégica, estd relacionado ao empreendedorismo e a inovagdo, base da evolugdo da
competitividade das empresas, alinhadas com o século XXI. As oito etapas da
espiritualidade organizacional té€m trés fases: A) aculturar; B) agir e; C) monitorar, todas

oriundas dos extratos das fases 1) Concepg¢ao e 2) Implementagao da pesquisa.

A) ACULTURAR - ¢ orientar a cultura da organizagdo a espiritualidade, tornando-a
presente na rotina do negdcio, tendo como objetivo contribuir com a melhoria da

competitividade organizacional. Para tanto, sdo necessarias trés agdes:



1. Ajustar o foco do negocio - a estratégia do negdcio deve estar voltada para o resultado
financeiro como medida de desempenho, tendo como fundamento os estudos de Sull e
Scobari (2004), os quais apresentam a gestdo de caixa e de risco como fatores de
longevidade organizacional em um ambiente competitivo. Os gestores de organizagdes
longevas, quando perguntados sobre seu modelo de gestdo, tendo como base a visdo de
Wood e Caldas (2002), afirmaram que a questdo financeira ¢ primordial para a
sobrevivéncia de um negocio e que qualidade ndo estd mais em discussdo na
competitividade das empresas, uma vez que ja ndo ¢ mais um diferencial, mas uma
commodities. O diferencial ¢ a inovacdo e o inovar vem de pessoas, ou seja, OS
colaboradores sdo os grandes agentes de transformacgdo das organizagdes, pois depende
deles o movimento da empresa, eles sdo os responsaveis pela qualidade intrinseca do
negdcio, que significa produtos, servigos, atendimento, logistica e resultado financeiro.
Isso posto, entende-se que a esséncia da espiritualidade esta em transformar o intangivel

em resultados tangiveis, ndo so para a organizagdo mas também para os seus trabalhadores.

2. Ajustar a triade estratégica com base na espiritualidade - significa ajustar a triade
estratégica com base nos conceitos espirituais. Ser conduzido por visdo e valores ¢ uma
das caracteristicas de inteligéncia espiritual, consoante Zohar e Marshal (2016), e se aplica
ndo sO para pessoas, mas também para organizagdes, sabendo-se que “as visdes dao origem
a novas realidades por meio da elevagdo da motivagdo guiadas pelos valores, que
representam a energia que faz as coisas acontecer”

O ajuste da estratégia organizacional com o colaborador permite um
compartilhamento da visdo de futuro deles em sinergia com a visdo do amanhad
organizacional, bem como um sincronismo da missao individual das pessoas com a missao
geral do negdcio e uma coeréncia que inibe a injustica da empresa e seus lideres no trato
de seus trabalhadores, resultando em um motor motivacional. A visdo deve ser fonte de
inspiracdo, capaz de agregar pessoas para persegui-la, fazendo dos projetos da organizagdo
uma alternativa para realiza¢do dos objetivos pessoais. A missao deve ser nobre a ponto
de causar orgulho nos colaboradores e os valores devem agregar e precisam estar alinhados

com as praticas espirituais, as quais sao explicadas no proximo passo.

3. Criar uma rotina de praticas espirituais — refere-se ao estabelecimento do que deve

e do que ndo deve fazer parte de sua cultura, conforme ilustra a Tabela 2.



Tabela 2. Praticas espirituais: o que fazer e o que ndo fazer
O que nio fazer O que fazer
Incentivar rivalidade entre colegas Tratar as pessoas com bondade e tolerdncia
Criar programas sociais de melhoria as
pessoas, fauna, flora...

Ter uma gestdo indiferente, apatica, a realidade social

Realizar ilicitudes, tais como acordos ilegais com

colaboradores, sonegacdo fiscal, falsificagdo de Ter valores éticos e fazer valer nas tomadas
produtos, e outras praticas delituosas de decisdo
Injustica Promover a justica

Criar obstaculos para impedir que as pessoas estudem,

A . Apoiar o crescimento e o desenvolvimento
fagam filhos, tenham convivéncia social

dos colaboradores
Incentivar o espirito de colaboragao na

Incentivar o individualismo

empresa
Cultivar a igualdade, respeito mutuo e o
Nao combater o preconceito espirito de preocupagdo com o bem estar,
entre colegas
Entender que as pessoas sdo apenas extensoes de Dar autonomia para que sejam assumidas
maquinas responsabilidades
Criar uma cultura de desconfian¢a na empresa Promover a confianga entre tudo e todos
Ser indiferente com pessoas que tem problemas com Criar programas de combate as drogas
bebidas, cigarros e violéncia doméstica, entre outros licitas, ilicitas e praticas de violéncia

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2021).

Como se observa na tabela, a espiritualidade estd voltada a pratica do bem, com a
finalidade inica de promover o bem-estar das pessoas, a fim de torné-las realizadas com o
que fazem. Todos os itens que constam na coluna do “ndo fazer” colaboram para a
desarmonia da organizagdo e tendem a gerar uma reducdo de sua competitividade. A
pratica da espiritualidade permite que o ambiente laboral seja palco de aprendizado e
desenvolvimento, fazendo com que as pessoas tenham senso de proposito, relagdes
positivas com seus colegas e um clima organizacional com seus valores essenciais. As
praticas espirituais citadas, proporcionam um ambiente favoravel a produtividade, o que ¢
refor¢cado nas entrevistas dos empreendedores, que pontuam uma preocupacao com as

pessoas com quem trabalham. Apos aculturar, ¢ preciso agir.

B) AGIR - ¢ criar a base da nova cultura da organizagdo, mediante os trés passos do

aculturamento, ja descritos.

4. Criar o perfil de pessoas (lideres e demais colaboradores) desejado, alinhado a
cultura da organizacio - a base da cultura da espiritualidade, como mencionado na fase
1 - Aculturar, esta nos ajustes do foco da organizacdo, da triade estratégica e na relagao

com os colaboradores, com os quais se deve estabelecer um padrdo de pessoas com o



mesmo espirito da organizagao. Ha algumas caracteristicas que podem fazer parte do perfil
dos colaboradores de uma organizagao que presa pela espiritualidade, as quais foram
extraidas das entrevistas realizadas e das caracteristicas de inteligéncia espiritual de Zohar
e Marshal (2016) e contemplam pessoas que: a) Conhecem seus pontos fortes e fracos, o
que os motiva e eleva sua motivagao — sendo seus valores e propositos mais profundos; b)
Espontaneos, abertos para inovac¢do, sem medo de se mostrar vulneravel em seus
posicionamentos; ¢) Tomam decisdes com base em valores e fazem do trabalho uma forma
de realizagdo; d) Possuem uma visdo global e a consciéncia de que tudo estd
interconectado; €) Sabem se colocar no lugar das pessoas, entendendo e compreendendo
seus posicionamentos; f) Fazem dos posicionamentos adversos uma forma de ampliar suas
chances de sucesso; g) Mantém o proprio posicionamento, sem perder a flexibilidade,
requisito primordial para a condugdo de uma organizagao; h) Buscam a esséncia dos fatos,
para entender as coisas com profundidade e perder o medo do desconhecido; 1) Resilientes
com a capacidade de se afastar dos problemas, para enxergar algo maior e para ter novas
perspectivas. Conseguem ver o que ainda ndo existe; j) Conseguem reconhecer a realidade,
supera a adversidade e com isso transforma problemas em oportunidades; k) Possuem
humildade para aprender com os outros € com a propria experiéncia; € 1) t€m como

motivacao a disposi¢do de servir para construir um mundo melhor.

As pessoas, necessariamente, nio necessitam ter todas essas caracteristicas, mas
podem ter algumas e desenvolver outras em programas de capacitacio

organizacional, bem como no convivio do clima espiritualizado da organizacao.

E com os alicerces da inteligéncia espiritual e do capital espiritual que se faz do
empreendedorismo uma ferramenta para: desenvolver e realizar a inovagao; prospectar e
maximizar oportunidades; desenvolver a habilidade de correr riscos sem correr perigo;
exercitar a disciplina; manter a motiva¢do; manter-se informado; prosperar diante das
incertezas; realizar suas ambigdes; aprimorar a lideranca; melhorar seu relacionamento
com pessoas; serem mais seguros ¢ independentes; trabalhar com metas; aprender a lidar
com poder; ser persistente na medida certa; e se realizar como pessoa e se transformar em
um ser humano melhor, deixando um legado para o mundo. Todos os itens citados t€ém
relacdo direta com os indicadores de competitividade e longevidade citados e nas

entrevistas com os empreendedores.



5. Recrutar e selecionar pessoas com base na cultura da organizacio - aproveitar
a prata da casa para cargos na organizacao ¢ uma pratica salutar de gestao e nao deixa de
ser uma pratica de espiritualidade, mas, somente quando necessario, com base no perfil
estabelecido na etapa anterior, buscando-se, no mercado, pessoas para atender a
necessidade de pessoal da organizagdo. O cerne da selecdo esta nas atitudes em relagao a
espiritualidade das pessoas entrevistadas, seus diplomas, titulos e experiéncias servem
apenas de credenciamento para as vagas necessarias. O que vale ¢ a capacidade de entrega
de resultados, em harmonia com a gestdo, o que foi enfatizado pelos empreendedores

durante as entrevistas.

Criar plano de desenvolvimento de pessoas e liderancas com base na nova cultura
organizacional — o plano de evolugdo das pessoas e das liderancas deve levar em conta o
desenvolvimento das habilidades espirituais necessarias para a organizagdo. Alguns
exemplos sdo: capacitagdes voltadas ao autoconhecimento, espontaneidade,
desenvolvimento de valores, ampliagdo de visdo de mundo e intersec¢ao, desenvolvimento
de empatia e relagdes entre pessoas, convivéncia com a diversidade, flexibilidade e
decisOes estratégicas, enfrentamento do medo do desconhecido, desenvolvimento da
capacidade de resiliéncia, superacao de adversidades, desenvolvimento de humildade,

senso de propoésito e missdo de vida.

Quantificar e meritocratizar desempenho - destaca-se a importancia dos indicadores de
desempenho e metas, principalmente aqueles intangiveis tangibilizados. Um exemplo
disso ¢ quantificar o comprometimento dos colaboradores (intangivel) com o desempenho
financeiro da organizag¢do (tangivel). A Tabela 3 ilustra alguns indicadores de desempenho

importantes para a espiritualidade organizacional

Tabela 3. Indicadores de desempenho, exemplos e descri¢des



Indicador de Formula Descricao Periodicidade
desempenho
Pessoas engajadas/ comprometidas
Engajamento/ Faturamento/ més tendem a aumentar o faturamento
comprometimento da organizacdo Mensal
Um bom clima organizacional
Pesquisa de clima Pesquisa de clima/ reflete em exceléncia Anual
organizacional ano organizacional
Uma organizagao rica em
Reclamagdes de espiritualidade tende a ndo ter
Qualidade clientes/ trimestre reclamagdo de clientes Trimestral

Fonte: elaborado com base nos dados da pesquisa (2021).

Das empresas pesquisadas, todas tém indicadores de desempenho em sua gestao.
A meritocracia deve fazer parte dos valores organizacionais, enobrecendo colaboradores

que possuem um resultado diferenciado no atingimento de metas.

C) MONITORAR - ¢ aferir constantemente o nivel de espiritualidade da organizagao,

mediante avaliagdo, corre¢do e evolucao da espiritualidade.

8. Avaliar, corrigir e evoluir

a) avaliar: a organizagdo deve manter uma constante avaliagdo dos indicadores de
desempenho, buscando atingir as metas sugeridas. Recomenda-se uma
periodicidade mensal de avaliagdo;

b) corrigir: indicadores com metas de desempenho insatisfatorios devem ser
corrigidos, sempre buscando a exceléncia; e

¢) evoluir: a bussola organizacional ¢ a visdo do negocio, ¢ pela avaliagdo dos
indicadores de espiritualidade e pela corregdo das inconformidades que a
organizacdo caminha para sua evolugdo e, consequentemente, melhora sua

competitividade.

CONSIDERACOES FINAIS

O ineditismo deste estudo de caso, teve como objetivo apresentar a espiritualidade
como uma possivel ferramenta importante na competitividade organizacional. O estudo
foi dividido em duas etapas: 1. Concepgao e 2. Implementagdo. A primeira, com o intuito
de entender o problema e confeccionar os instrumentos de pesquisa, os quais que de base
para o estudo e para a aplicagcdo empirica em seis diretores, os quais sao empreendedores

de seis organizacdes longevas e de grande porte, que atuam com sucesso no cenario



brasileiro e/ou internacional. Isso foi comprovado durante a pesquisa, com evidéncias

como a longevidade organizacional e os resultados positivos no mercado.

Na segunda etapa, foi possivel avaliar dados e transformé-los em informacdes
uteis, que permitiram a utilizacdo, como contribuicdo, em outras organizagdes, 0 que
mostrou resultados entre a relagdo espiritualidade x competitividade, possibilitando a
criacdo de um algoritmo como forma de fazer da espiritualidade uma ferramenta de gestao

estratégica.

O algoritmo, representado na Figura 1, ¢ um tipo de artefato, ¢ um ‘Método’,
produzido por meio da abordagem Design Science Research. Nesse sentido, o estudo
bibliografico fornece caracteristicas mais generalizaveis e as pesquisas com gestores de
empresas tendem a ser mais dependentes do contexto, formando a l6gica do encadeamento

necessario para responder o problema de pesquisa.

Sendo assim, o estudo apresentado permite defender o problema de pesquisa,
considerando que a possibilidade do desenvolvimento da espiritualidade em uma
organizacio, tem condicoes de colaborar com a melhoria de sua competitividade. A
maneira de fazer da espiritualidade uma ferramenta de competitividade organizacional esta
demonstrada no algoritmo apresentado na Figura 1, cujo centro possui duas premissas: a
importancia do patrocinio do principal executivo da empresa e a promoc¢ao da unidade de
RH como catalisadora do projeto. Na sequéncia, sdo apresentadas oito etapas da
espiritualidade organizacional, composta de trés fases: A) aculturar; B) agir; e C)

monitorar.

Quanto a possiveis barreiras para sua implantacdo, destaca-se duas: a falta de
compreensdo sobre espiritualidade por parte dos colaboradores e dirigentes e a resisténcia
oriunda da ignorancia e do preconceito sobre o tema, muitas vezes confundido com
religiosidade. Como possiveis facilitadores para sua implantagao, cita-se a necessidade da
organiza¢cdo em se manter competitiva no cenario globalizado e a possibilidade de um
melhor clima organizacional advindo da melhoria da qualidade de vida de seus
colaboradores. Como resultado tedrico, este estudo procurou contribuir instigando novas
possibilidades de pesquisa, provendo um método ainda ndo comprovado na integra, mas

que oferece possibilidades no auxilio da melhoria de competitividade das organizagdes.

A sequéncia de aplicagdes do algoritmo possibilita o aperfeicoamento continuo da

ferramenta, conforme a realidade de cada organizagdo, rearranjos e mudancas de mercado



e consequéncias de variabilidades nao controladas, o que pode permitir uma futura
comprovagao de sua totalidade. E, como resultado pratico, identificou-se uma provavel
viabilidade na concep¢do do algoritmo, atendendo um possivel anseio das organizagdes

nacionais e internacionais em melhorar sua competitividade frente ao mercado que atuam.

Para estudos futuros, sugere-se a criacdo de uma etapa de validacao do algoritmo de
espiritualidade organizacional, seguindo os critérios de usabilidade, para definir a
facilidade com que as pessoas podem fazer da ferramenta um instrumento estratégico para
as empresas. Outra recomendacdo ¢ realizar testes de validagdo desse algoritmo em
diferentes realidades e sua universalidade em pequenas, médias e grandes empresas, tanto
brasileiras quanto internacionais. Igualmente se propde uma fragmentacdo do uso da
ferramenta em diferentes geracdes, testando a melhoria de desempenho organizacional

diante de estratégias apoiadas na espiritualidade.
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