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1 SINOPSE

Os individuos prosperam quando tém uma sensacado de pertencimento e
relacionamento com os outros, e tanto a quantidade quanto a qualidade das relagdes
interpessoais sao importantes e confiaveis indicadores de felicidade e satisfacio.

Este trabalho foi motivado pelo interesse da autora durante sua formagao e
experiéncia profissional em auxiliar, inspirar e incentivar os lideres a se
autoconhecerem e investirem em seu autodesenvolvimento e, assim, influenciarem
seus times e os ambientes de trabalho para a construgcido de relagdes interpessoais
de qualidade.

A Inteligéncia Espiritual se apresenta como mais uma oportunidade de
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal. O estudo e desenvolvimento de deus
principios refletidos na tomada de decisdo, no processo de comunicagdo e nos
comportamentos do dia a dia tém potencial para se transformarem em resultados
positivos tanto para os lideres quanto para seus times.

O desenvolvimento deste trabalho visa beneficiar os lideres em suas praticas
diarias, apresentando um plano conceitual baseado nos elementos que influenciam
as relacbes no ambiente de trabalho, nas acbdes no lider, e nos principios da
Inteligéncia Espiritual.

Por se tratar de um trabalho conceitual apresentado recentemente, ndo houve

tempo habil para o levantamento dos resultados de sua aplicagao.

2 OBJETIVO DO TRABALHO

Uma liderancga espiritualmente desenvolvida tem mais habilidades de conexao
com seus liderados, com o propdésito da organizagdo e com a sociedade na qual esta
inserida. O objetivo deste trabalho € inspirar e estimular os lideres a buscarem praticas
para seu autoconhecimento e autodesenvolvimento, influenciando através das suas

praticas e pelo exemplo um ambiente de trabalho harmonioso, positivo e produtivo.



3 INTRODUGAO

Todos os grupos humanos — familias, igrejas, empresas, tribos, nagdes —
precisam de lideres que lhes fornegam foco, finalidade, taticas e senso de diregao.

Porém, nem sempre é facil para o lider inspirar, gerar sentido e gerenciar as
relagbes no ambiente de trabalho, uma vez que a sua tomada de decisdo e seus
comportamentos s&o orientados, na maioria dos casos, pela inteligéncia com a qual
somos mais familiarizados, e cujo desenvolvimento é suportado pelo nosso sistema
educacional, com foco no raciocinio l6gico-matematico: a inteligéncia cognitiva
(WIGGLESWORTH, 2012), representando apenas uma entre as diferentes
inteligéncias humanas como: inteligéncia fisica, inteligéncia cognitiva, inteligéncia
emocional e inteligéncia espiritual, dentre outras.

Além disso, grande parte das teorias de lideranga se concentraram, em graus
variados, apenas nas inteligéncias fisica, cognitiva e emocional, negligenciando a
Inteligéncia Espiritual (FRY, 2003; ZOHAR; MARSHALL, 2017; WIGGLESWORTH,
2012). Neste sentido, segundo Wigglesworth (2012), todos os aspectos do
desenvolvimento humano s&o importantes e merecem atencdo e investimento,
especialmente para aqueles de nés em posicao de lideranca onde o comportamento
tem efeito direto sobre aquelas pessoas que olham para ndés em busca de orientagao.

Ainda, a Inteligéncia Espiritual é significativamente relevante na obtencao de
resultados organizacionais positivos, como desempenho organizacional,
comportamento de cidadania organizacional, satisfagdo no trabalho (ROOF, 2015) e
comprometimento (MAHMOOQOD et al., 2018). No entanto, segundo King e Decicco
(2009) ainda ha falta de compreensao da Inteligéncia Espiritual nas organizagdes e a
razao por tras disso € que as organizagdes nédo tém consciéncia sobre seu valor.
Ademias, a Inteligéncia Espiritual coletiva ainda é baixa na sociedade moderna, pois
vivemos em uma cultura espiritualmente desvantajosa, caracterizada por
materialismo, utilitarismo, egocentrismo miope, falta de sentido e recusa em assumir
compromissos (ZOHAR; MARSHALL, 2017).

Lideres espiritualmente inteligentes tém potencial para desenvolver
autoconhecimento, comportamento positivo, julgamento de autocontrole, poder de
decisao, flexibilidade, adaptabilidade, visdo, consciéncia, valor, senso e intuicéo, e a
influenciar o comportamento de seus liderados (TREFALT, 2013). E é justamente
neste ponto que este estudo pretende contribuir, auxiliando os lideres a buscar



3
praticas que tenham potencial de impactar os comportamentos e melhorar as relagdes
interpessoais, e que sejam capazes tornar os ambientes de trabalho um terreno fértil
para que seus liderados, entdo, possam se desenvolver para niveis mais altos de

consciéncia e conexdo com as pessoas e com as organizagoes.

3.1 Método

O presente estudo foi desenvolvido em quatro etapas, conforme demonstra a
figura 1. Na primeira etapa foi realizada um busca dos principais conceitos acerca dos
temas tratados na pesquisa, bem como a delimitagdo do problema de pesquisa, dos
objetivos geral e especificos propostos, a escolha do método de pesquisa e a selegéo
dos sujeitos da pesquisa e unidades de analise.

Na segunda etapa definiu-se, com base no referencial teérico, as informacdes
a serem coletadas através de entrevistas com base em um roteiro semiestruturado,
com o objetivo de analisar as relagbes no ambiente de trabalho na area de Tl e
negocios digitais e identificar os principais elementos que influenciam essas relagdes.
Foi realizada, também, uma busca aos principios da Inteligéncia Espiritual com
potencial para contribuir com o desenvolvimento do lider e com sua capacidade para
melhorar as relagées no ambiente de trabalho. A base conceitual utilizada nesta etapa
foram os 12 principios que guiam a Inteligéncia Espiritual e o desenvolvimento
espiritual da lideranga desenvolvidos por Zohar (2005), elaborados com base em seus
estudos e no seu livro escrito em conjunto com lan Marshall, chamado QS:
Inteligéncia Espiritual, lancado no ano de 2001 (ZOHAR; MARSHALL, 2017).

A seguir, na terceira etapa, realizou-se a apresentagdo e analise dos
resultados, primeiramente com base nas informacdes coletadas através da etapa de
entrevistas sobre as relagdes no ambiente de trabalho e, posteriormente, na pesquisa
realizada sobre os principios da Inteligéncia Espiritual. Nesta etapa os elementos que
influenciam as relacbes no ambiente de trabalho foram correlacionados ao principios
da Inteligéncia Espiritual para que fosse possivel verificar como os principios da
Inteligéncia Espiritual podem auxiliar na melhoria das relagdes nos ambientes de
trabalho, a partir da acéo dos lideres.

A quarta e ultima etapa foi dedicada ao atendimento do objetivo geral desta
pesquisa, com a apresentacdo de um plano conceitual para auxiliar os lideres na
melhoria das relagdes nos ambientes de trabalho na area de Tl e negocios digitais, a
partir do potencial da Inteligéncia Espiritual.



Figura 1 - Resumo das etapas de pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora

O potencial da Inteligéncia Espiritual para auxiliar os lideres na melhoria das
relagbes nos ambientes de trabalho € um tema subjetivo. Para atender a esta questao
optou-se por desenvolver um estudo de natureza qualitativa exploratéria, que utiliza a
abordagem interpretativista.

Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa de natureza exploratéria para
a compreensdo das relagbes entre os temas envolvidos: lideranga, relagdes no
ambiente de trabalho e Inteligéncia Espiritual. A pesquisa qualitativa foi a escolhida
para compreender as realidades dos ambientes de trabalho estudados, pois € um
meétodo que busca compreender um fenbmeno em seu sentido mais intenso, ao invés
de produzir inferéncias que possam levar & constituigao de leis gerais (APPOLINARIO,
2006).

Para a obtencdo de informacdes amplas e para captar as percep¢des dos
entrevistados a respeito das relagbes no ambiente de trabalho, os elementos de
satisfacdo e insatisfagdo, bem como seus reflexos no trabalho, optou-se pela
realizagdo de entrevistas presenciais e individuais que, segundo Gil (2007), tém o
objetivo de entender as explicagdes e interpretagdes do entrevistado a respeito do
objeto da analise. Essas entrevistas caracterizaram-se por um roteiro semiestruturado
que, para Trivifios (1987), representa uma das principais ferramentas do pesquisador
em pesquisas qualitativas, uma vez que permite que o entrevistado tenha liberdade e
espontaneidade para dar suas respostas, enriquecendo a investigagao.

Esta pesquisa foi realizada com colaboradores de empresas de médio porte
que ja nascem em um contexto de mudangas continuas e avangos tecnoldgicos,

prestando servigcos na area de Tl — tecnologia da informacao - e negocios digitais.
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Os dados foram coletados a partir da realizacdo de 23 entrevistas individuais

com colaboradores de 5 empresas. A escolha das empresas foi realizada com base
em dois critérios basicos: a) empresas com sede em Porto Alegre/RS e atuagéo
nacional no setor de Tl e negdcios digitais; e b) o facil acesso da pesquisadora as
empresas, que abriram seus espagos € permitiram acesso aos ambientes e aos
colaboradores para a realizacédo das entrevistas.

Apresenta-se, abaixo, o quadro 1 com descricdao do perfil das 5 empresas
participantes da pesquisa:

Quadro 1 — Perfil das empresas pesquisadas

Empresa Servicos prestados Ano de | Numero total de | Colaboradores
P gosp fundagao | colaboradores | entrevistados
1 portais vr\:]eéjvgi:olugoes 2011 37 6
> solugdes gzsl?Sﬁbllldade e 2014 19 4
3 portais corporativos 2014 20 4
4 producdo de midia 2015 32 5

interativa

5 marketing e midia social 2018 18 4

Os dados obtidos por meio das entrevistas gravadas foram inicialmente
transcritos na sua integra para posterior analise de conteudo. A técnica de analise de
conteudo se compde de trés grandes etapas: a) a pré-analise; b) a exploragao do

material; c) o tratamento dos resultados e interpretagdo (BARDIN, 2010).

Quadro 2 - Resumo da metodologia e quadro referencial

OBJETIVOS PROCEDIMENTOS

DE COLETA PPRINCIPAIS AUTORES DADOS ANALISADOS

AGRAWAL et al. (2012)

ASHKANASY (2003)
BAUMEISTER & LEARY A importancia das relagbes
(1995) no ambiente de trabalho
Analisar as BOM SUCESSO (2003) para os participantes;
relacdes no COHEN & PRUSAK (2001)
Cf . CONRAD (2014) As causas de satisfagéo e
ambiente de Entrevistas . . ~
trabalho na area | semiestruturadas DEJOURS (1994) insatisfagao dos
. GIACALONE & JURKIEWICZ | participantes a respeito das
de Tl e negdcios ~ .
digitais (2003) relagdes no ambiente de
9 HERZBERG (2003) trabalho;

MCGILL et al. (1992)
SLUSS & ASHFORTH (2007) | Os aspectos do trabalho
SPREITZER, LAM & FRITZ que sdo impactados pelas
(2010) relagbes no ambiente de




WINSTON & PATTERSON
(2006)

trabalho
participantes;

para 0s

Elementos nas relagoes
que possam ser
melhorados a partir da
acgao do lider.

Identificar
elementos que
influenciam as
relacdes no
ambiente de
trabalho

Entrevistas
semiestruturadas

AGRAWAL et al. (2012)
ASHKANASY (2003)
BAUMEISTER & LEARY
(1995)

BOM SUCESSO (2003)
COHEN & PRUSAK (2001)
CONRAD (2014)

DEJOURS (1994)
GIACALONE & JURKIEWICZ
(2003)

HERZBERG (2003)

MCGILL et al. (1992)

SLUSS & ASHFORTH (2007)
SPREITZER, LAM & FRITZ
(2010)

WINSTON & PATTERSON
(2006)

Elementos de satisfagao
nas relagdes e seus
impactos

Elementos de insatisfacao
nas relagdes e seus
impactos

Elementos apontados com
potencial de melhoria a
partir da acao do lider

Identificar os
elementos da |IE
que possam

contribuir com o FRY (2003) Principios da Inteligéncia
desenvolvimento Pesquisa WIGGLESWORTH (2012) Esp.iritual que possam
do lider e <.30m bibliogréfica ZOHAR (2005) auxm?r na melhor!a das
sua capacidade relacdes nos ambientes de
para melhorar ZOHAR & MARSHALL (2017) | trabalho;
as relagdes no
ambiente de
trabalho

AGRAWAL et al. (2012)

ASHKANASY (2003)

BAUMEISTER & LEARY
Verificar como (1995)
os elementos da BOM SUCESSO (2003)
IE podem COHEN & PRUSAK (2001)
auxiliar na Entrevistas CONRAD (2014) -
melhoria das semiestruturadas; DEJOURS (1994) Q:t? (IaI\S/(iastC; ZS :I?a rﬁ:r?tsoza:jsa
relagbes nos Pesquisa FRY (2003) Inteligéncia; Espiritual e
ambientes de bibliografica GIACALONE & JURKIEWICZ suporte da literatura.
trabalho, a partir (2003)

da agao dos
lideres.

HERZBERG (2003)

MCGILL et al. (1992)

SLUSS & ASHFORTH (2007)
SPREITZER, LAM & FRITZ
(2010)




WIGGLESWORTH (2012)
WINSTON & PATTERSON
(2006)

ZOHAR (2005)

ZOHAR & MARSHALL (2017)

Fonte: elaborado pela autora.

4 CORPO DO TRABALHO
4.1 Objetivos
4.1.1 Objetivo Principal

Identificar o potencial da Inteligéncia Espiritual, apresentando um plano
conceitual, para auxiliar os lideres na melhoria das relagbes nos ambientes de

trabalho na area de Tl e negdcios digitais.
4.1.2 Objetivos Especificos

a) analisar as relagdes no ambiente de trabalho na area de Tl e negdcios
digitais;

b) identificar os elementos que influenciam nas relacdes no ambiente de
trabalho;

c) identificar os principios da Inteligéncia Espiritual que possam contribuir com
o desenvolvimento do lider e com sua capacidade para melhorar as relagdes no
ambiente de trabalho;

d) verificar como os principios da Inteligéncia Espiritual podem auxiliar na
melhoria das relagcdes nos ambientes de trabalho, a partir da agao dos lideres.

5 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Podemos observar mudancgas na abordagem dos estudos sobre inteligéncia
desde o inicio do século XX quando se adotava uma abordagem mais racional e com
a criagao dos testes de QI — Quociente de Inteligéncia; passando pelo nascimento da
Teoria das Multiplas Inteligéncias, no comego dos anos 1980; as pesquisas sobre
Inteligéncia Emocional nos anos 1990; até a introdugdo do termo Inteligéncia Espiritual
nos anos 2000.
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Foi no inicio do século XX quando os testes de QI — quociente de inteligéncia
— se popularizaram. Durante a primeira metade do século XX, estes testes foram
considerados medidas adequadas de inteligéncia. Isso demonstra um interesse das
pessoas na resolugdo de problemas de origem mais racional e de forma objetiva. A
época, a sociedade vinculou as pontuagdes de QI ao potencial de um individuo para
o sucesso na vida (WECHSLER, 1958). O QI representa nossa inteligéncia cognitiva
e, segundo Wigglesworth (2012), € o tipo de inteligéncia com a qual somos mais
familiarizados, e cujo desenvolvimento € suportado pelo nosso sistema educacional,
como foco no raciocinio l6gico-matematico.

A partir dos anos 1980, pesquisadores da universidade de Harvard, liderados
pelo americano Howard Gardner, desafiaram o conceito de Quociente de Inteligéncia,
o QI — baseado na ideia da existéncia de uma inteligéncia genérica e unica, capaz de
ser medida através de testes —, e passaram a investigar a natureza e realizagdo do
que chamaram de potencial humano. Seus estudos foram motivados pela
necessidade de compreensao dos talentos internos dos estudantes em séries
escolares rotulados como “incapazes” de aprender.

Resultado destes estudos, a obra de Gardner chamada Frames of Mind —
Estruturas da mente — deu origem a Teoria das Inteligéncias Multiplas, propondo a
existéncia de, pelo menos, oito inteligéncias basicas (GARDNER,1994): Inteligéncia
Linguistica, Inteligéncia Logico-matematica, Inteligéncia Espacial, Inteligéncia
Corporal-sinestésica, Inteligéncia Musical, Inteligéncia Interpessoal, Inteligéncia
Intrapessoal e Inteligéncia Naturalista.

O comecgo dos anos 1990 marca o inicio dos estudos utilizando o termo
Inteligéncia Emocional (IE) ou Quociente Emocional (QE). Os primeiros
pesquisadores a usarem este termo na literatura foram Salovey e Mayer (1990),

oferecendo uma definicdo vastamente difundida entre os pesquisadores tedricos:

Inteligéncia Emocional é a capacidade de perceber, acessar e gerar emogdes
para auxiliar o pensamento, compreender emogdes e conhecimentos
emocionais e regular reflexivamente as emogbes, de modo a promover o
crescimento emocional e intelectual (SALOVEY; MAYER, 1990, p.186).
Esses estudos demonstram um interesse humano em compreender sua
relagao consigo e com as outras pessoas.
A IE se apresenta como complementar, ou seja, como mais uma face das
inteligéncias humanas. Para Cherniss (2010), o sucesso no trabalho e na vida

depende de mais do que apenas as habilidades cognitivas basicas normalmente
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medidas por testes de QI e medidas relacionadas; depende também de varias
qualidades pessoais que envolvem a percepg¢do, a compreensao e a regulagao da
emocao. A ideia é que pessoas bem-sucedidas com QI alto podem falhar, o que deixa
espacgo para outras habilidades, como a inteligéncia emocional, ajudar a explicar tais
deficiéncias (CHERNISS, 2010). Alguns pesquisadores chegaram ao ponto de sugerir
que a |IE explica até 90% da diferenca entre lideres de nivel sénior classificados como
“estrelas” e seus equivalentes de desempenho médio (GOLEMAN, 2000).

De acordo com Gardner (1995), Inteligéncia Emocional (IE), ou Quociente
Emocional (QE), engloba componentes sociais e cognitivos, capturando tanto
dimensdes interpessoais (observar e avaliar os temperamentos dos outros,
motivagdes e intengdes) quanto intrapessoais (lidar consigo mesmo para reconhecer
e administrar conjuntos complexos de sentimentos) de reconhecimento emocional e
gestao.

Os anos 2000 trazem os primeiros estudos aprofundados sobre o termo
“Spiritual Quotient” — Quociente Espiritual (QS), ou Inteligéncia Espiritual —, por Zohar
e Marshall (2017), definido como a inteligéncia suprema com a qual as pessoas lidam
e resolvem os problemas associados com significado e valor. E a inteligéncia que tem
a forga para ajudar as pessoas a usar suas agdes e vidas em um contexto mais amplo,
rico e significativo. E, segundo Zohar e Marshall (2017), ao contrario do Ql, que se
orienta por regras, e do QE, que é guiado pela situacdo na qual se encontra, o QS
ilumina nosso caminho por meio do que chamam de olho do coragdo — guiado pela
intuicdo e pela conexdo com o eu mais profundo. Além disso, o QS da as pessoas
potencial para avaliar e entender que um curso de agdo ou um modo de vida é mais
significativo do que o outro (KING, 2009). Estudar a inteligéncia por um aspecto
espiritual demonstra o interesse humano em compreender e resolver questdes da sua
relagdo com o mundo.

Para Emmons (2000) ver a espiritualidade como um tipo de inteligéncia amplia
o conceito de espiritualidade para abranger significados que nao s&o tipicamente
associados a ele. A Inteligéncia Espiritual aumenta a plausibilidade de uma
espiritualidade cientifica ao localizar a espiritualidade dentro de uma estrutura
psicologica aceitavel existente, que se mostrou extremamente util para entender o
terreno comum entre personalidade e comportamento (EMMONS, 2000).

Wigglesworth (2012) apresenta, aléem do QIl, do QE e do QS, uma quarta
inteligéncia, anterior, que ela denomina PQ (Physical Quotient — Quociente Fisico),
que ela define simplesmente como consciéncia corporal e uso habilidoso do corpo e,
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segundo a mesma autora, essas quatro inteligéncias sao relevantes para todos os
seres humanos.

Com excecéao daqueles que sofram com alguma rara desordem, todos nascem
com a “fiacao” basica para cada uma dessas quatro inteligéncias (fisica, cognitiva,
emocional e espiritual). Mas essas inteligéncias n&o irdo se desenvolver sozinhas: é
preciso que fagamos um esforgo para nutri-las e aprender as habilidades necessarias
para geri-las de forma responsavel e efetiva, até um nivel que consideremos
necessario para suprir as demandas da nossa vida e para preencher nosso desejo de
crescimento (WIGGLESWORTH, 2012). Essas quatro inteligéncias sao
representadas por Wigglesworth na forma de uma piramide (Figura 2), como uma
representacdo muito simplificada da sequéncia pela qual essas quatro inteligéncias

emergem.

Figura 2 - O modelo piramide

SQ

Quociente
Espiritual

EQ

Quociente Emocional

1Q

Quociente de Inteligéncia cognitiva

PQ

Quociente Fisico

Fonte: Wigglesworth (2012, p. 123).

Apresenta-se, abaixo, uma breve definicdo dos quatro tipo de inteligéncias
apresentados por Wigglesworth (2012):

PQ - Inteligéncia Fisica: € a base da piramide, e precisa estar forte para
suportar o “peso” dos niveis acima. Quando nao cuidamos do nosso corpo, todo o
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resto sofre, e nossa atengdo e energia ndo podera ser usada de forma plena para
focarmos nos proximos niveis;

IQ — Inteligéncia Cognitiva: € essa capacidade que permite que um lider
altamente consciente considere o impacto de suas decisdes sobre todas as partes
interessadas, bem como sobre os sistemas culturais, econbmicos e outros em que ele
e seus negocios estdo inseridos.

EQ - Inteligéncia Emocional: essencialmente se refere as nossas habilidades
interpessoais, fundadas na autoconsciéncia emocional e empatia e autocontrole
emocional. Essas habilidades sdo importantes em nossas vidas pessoais e
profissionais. Se ndo podemos ‘sentir com’ os outros, ndo podemos prever com
precisdo as reagdes emocionais que nossos colaboradores, nossos funcionarios,
nossos clientes ou nossos acionistas podem ter em resposta as decisdes que
tomamos. Nao conseguiremos levar em consideragao dados relevantes.

SQ - Inteligéncia Espiritual: a capacidade de se comportar com sabedoria e
compaixao, enquanto mantemos a paz interior e exterior, independentemente das
circunstancias. No processo de desenvolvimento, o SQ tende a ficar em ultimo entre
as quatro principais inteligéncias. E o desenvolvimento de QS, uma vez iniciado, pode
acelerar nosso desenvolvimento de QI no ambito da complexidade cognitiva, nosso
crescimento de QE, bem como nossa capacidade de manter um QP saudavel. O QS
forma um circulo virtuoso de desenvolvimento com essas outras inteligéncias.

O lider tem a oportunidade de, através da inspiracdo e do exemplo, estimular o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho propicio a boas relagbes, com mais
confianga entre as pessoas e menos influéncia destas emocgdes negativas.

O QS permite integrar as emogdes intrapessoais e interpessoais — as que
compartilhamos com outras pessoas e usamos para nos relacionar com elas —, e
permite transcender o abismo existente entre o eu e o outro (ZOHAR; MARSHALL,
2017). Além disso, o conceito de lideranga espiritual é fortemente relacionado com a
transformacgao organizacional na qual a lideranga espiritual promove a motivagao e
inspira os colaboradores numa perspectiva transcendente e numa cultura baseada em
valores altruistas, produzindo um clima de trabalho motivacional, de comprometimento
e produtividade (FRY, 2005).

Ciente da importancia do QS e com um olhar mais pragmatico sobre a
espiritualidade com foco em aumento de desempenho, Karakas (2010), realizou um
estudo qualitativo, intitulado Espiritualidade e Performance nas organizagdes: uma
revisdo da literatura, publicado no Journal of Business Ethics, no qual, através da
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revisao de literatura de 140 artigos relacionados com a espiritualidade e QS no local
de trabalho, seu objetivo foi perceber como a espiritualidade pode ter um impacto

positivo na performance organizacional.

Figura 3 - Perspectivas da espiritualidade em relagdo ao desempenho.

BEM ESTAR E QUALIDADE
DE VIDA

SENSO DE PROPOSITO E
SIGNIFICADO NO
TRABALHO

SENSO DE /

INTERCONEXAO E
COMUNIDADE

Fonte: Karakas (2010).

Da analise que fez dos resultados obtidos pelos diversos autores dos 140
artigos, Fahri Karakas identificou e tipificou trés perspectivas diferentes presentes na
literatura - conforme apresentado na Figura 3 - : a) Perspectiva dos recursos humanos:
espiritualidade promove o bem-estar dos trabalhadores e a qualidade de vida; b)
Perspectiva filosofica: espiritualidade promove o sentido de propdsito e significado do
trabalho; e c) Perspectiva interpessoal: espiritualidade promove o sentido de
interconectividade e comunidade entre os trabalhadores. Seus achados demonstram
o impacto positivo que a Inteligéncia Espiritual pode promover nos ambientes
organizacionais.

Desta forma, nota-se que a Inteligéncia Espiritual esta relacionada a conceitos
importantes que podem influenciar as relagbes no ambiente de trabalho como
confianga, bem-estar e qualidade de vida, senso de propdsito, senso de interconexao

e comunidade, motivacdo, comprometimento e produtividade.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

6.1 Analise das relagdées no ambiente de trabalho

Esta etapa de pesquisa foi projetada para descobrir qual a percepg¢ao dos

colaboradores participantes da pesquisa sobre as relagdes no ambiente de trabalho.

6.1.1 Elementos de satisfacdo e seus impactos

Nesta etapa do estudo, a pesquisadora buscou identificar os elementos de
satisfagdo a respeito das relagdes no ambiente de trabalho, na percepcao dos
participantes, e compreender de que forma esses elementos impactam o seu trabalho.

Da analise das respostas obtidas nas entrevistas e do referencial tedrico foi

possivel chegar ao seguinte quadro-resumo:

Quadro 3 - Resumo dos elementos de satisfagao nas relagdes de trabalho e seus
principais impactos no trabalho

Elementos de satisfagao nas Principais impactos no trabalho
relagdes de trabalho

— o Impacta na produtividade

o Relagdo com as pessoas .
o Impacta na qualidade do

trabalho, na satisfagdo do

o Empatia e acolhimento de cliente e reduz retrabalho
opinides diversas

— . ~
. o Impacta na motivagéo
o Senso de unidade
. o Promove um ambiente de pré
o Troca de conhecimento atividade e inovagéo
— o Promove um ambiente de

aprendizado

Fonte: elaborado pela autora.
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6.1.2 Elementos de insatisfagcado e seus impactos

Nesta etapa do estudo, a pesquisadora buscou identificar os elementos de
insatisfacdo a respeito das relagdes no ambiente de trabalho, na percepc¢ao dos
participantes, e compreender de que forma os elementos de insatisfagdo impactam o
seu trabalho.

Da analise das respostas obtidas nas entrevistas e do referencial tedrico foi
possivel chegar ao seguinte quadro-resumo:

Quadro 4 - Resumo dos elementos de insatisfagao nas relagdes de trabalho e seus
principais impactos no trabalho

Elementos de insatisfagao nas Principais impactos no trabalho
relagdes de trabalho

— o Impacta na produtividade
o Problemas de comunicagao B
e dificuldades de expor o Impacta na colaboragao e
opinides diversas cooperagao

o Impacta a inovagao

o Falta de empatia .
o Impacta na qualidade do

trabalho, na satisfagdo do
cliente e aumenta retrabalho

o Falta de troca de

conhecimento o Impacta na circulagdo da
informacgao e feedback

o Falta de colaboragéo e o Impacta na motivagao
cooperacao

o Impacta na troca de

) conhecimento e aprendizado

Fonte: elaborado pela autora.

6.2 Identificagao dos elementos que influenciam as relagées de trabalho

Nesta fase da pesquisa, através da analise dos dados coletados até o momento
por meio da comparagao, unificacdo e simplificagdo das informagdes obtidas —
considerando os elementos de satisfacdo, elementos de insatisfacéo, e as acdes do

lider capazes de gerar impacto nas relagdes no ambiente de trabalho, em conjunto
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com o referencial tedrico —, foi possivel desenvolver uma sintese com os principais
elementos que influenciam as relagées no ambiente de trabalho.

Apresenta-se o quadro 5 com o processo de analise dos dados e identificagao

dos elementos que influenciam as relagbes no ambiente de trabalho.

Quadro 5 - Elementos que influenciam as relagdes no ambiente de trabalho

Identificagao dos principais
elementos que influenciam as
relagées no ambiente de trabalho

Analise das relagdoes no ambiente
de trabalho

Elementos de satisfagao

Ter boas relagdes com as pessoas

e Relagdo com as pessoas / Criar vinculos

e Empatia e acolhimento de opinides

diversas e Ter senso de unidade /

* Senso de unidade Cooperacido e colaboragdo
e Troca de conhecimento

] ] _ e Sentir o acolhimento de opinides
Elementos de insatisfagao

L e Perceber empatia
e Problemas de comunicagao e

dificuldade de expor opinides

diversas e |dentificar uma comunicagdo
e Falta de empatia - eficiente
e Falta de troca de conhecimento
e Falta de colaborag3o e cooperagio  Ter oportunidade de aprender

~ , e Ter autonomia
Acoes dos lideres que podem

gerar reflexos positivos nas

relagdes e Receber feedback

e Criar vinculos

e Autonomia e confianga

e Reconhecimento de feedback
e Visdo de futuro

e Maior controle Emocional

e \/is3o de futuro

e Trabalhar em um ambiente
harmonioso

_

Fonte: elaborado pela autora.

6.3 Identificacao dos principios da Inteligéncia Espiritual capazes de contribuir

com o desenvolvimento do lider

Para beneficiar os lideres e suas organizagdes, segundo Sass (2000), qualquer
aplicacado de espiritualidade no ambiente de trabalho (seja dos lideres, seja dos
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liderados) deve demonstrar sua utilidade, afetando desempenho, rotatividade,
produtividade e outros critérios de eficacia relevantes. E preciso que os resultados
possam ser observados de forma objetiva pelos colaboradores, lideres, e pelas
organizagdes. Utilizar a Inteligéncia Espiritual para a melhoria das relagbes no
ambiente de trabalho, conforme dados levantados nesta pesquisa, podera se refletir
em ainda mais motivac¢do, confianga e comprometimento, maior produtividade, maior
qualidade das entregas para os clientes, menor indice de retrabalho, entre outros.

Para o desenvolvimento de uma lideranga positiva e espiritualmente inteligente,
orientada pela visdo, propdsito, significado e valores, Zohar (2005) apresenta 12
principios:

e Autoconhecimento;

e Espontaneidade;

e Ser orientado por visao e valor;

e Holismo;

e Compaixao;

e Celebragao da Diversidade;

¢ Independéncia;

e Humildade;

e Tendéncia a perguntar questdes fundamentais “Por qué?”;
e Capacidade de Reformular;

e Uso Positivo da Adversidade;
e Senso de Vocagéo.

Os 12 principios que guiam a Inteligéncia Espiritual e o desenvolvimento
espiritual da lideranga, segundo Zohar (2005), foram elaborados com base em seus
estudos e no seu livro escrito em conjunto com lan Marshall, chamado QS:
Inteligéncia Espiritual, lancado no ano de 2001 (ZOHAR; MARSHALL, 2017).

Embora o desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual se dé de forma integral,
pode-se apontar alguns principios que, se desenvolvidos e praticados pelos lideres,
podem contribuir de maneira especifica e pratica para a melhoria do ambiente de
trabalho. O quadro 6 apresenta a relagao entre 4 conhecimentos adquiridos no estudo
até o momento: a) elementos que influenciam as relagées no ambiente de trabalho;
b) os principios da Inteligéncia Espiritual que, se desenvolvidos e praticados pelo
lider, tém potencial de melhorar as relagdes no ambiente de trabalho; c) as agoes do
lider com base nos respectivos principios da Inteligéncia Espiritual; e, €) os possiveis
resultados da combinagao dos trés elementos anteriores.
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Quadro 6 - Sintese de elementos, principios, acédo do lider e resultados

Elementos que

Principios da

influenciam as Inteligéncia Acéo do lider Resultados
relacoes Espiritual
~ O lider deve gerar momentos de
Ter boas relagdes ) = .
. integragdo entre as pessoas, ampliando o
com as pessoas / Holismo ?
. . sentimento de pertenga e reforgando as
Criar vinculos ~
relagdes.
A falta de holismo nas organizagdes
Ter senso de . - ,
; estimula a competicdo. O lider deve
unidade / . .
. Holismo desenvolver um senso de todo, de unidade
Cooperagéo e = o e
~ e cooperagao, e inspirar e transmitir isso
colaboragao -
para sua equipe.
O lider precisa ouvir seus colaboradores
afastando o preconceito e o ego. Ter
Sentir o Compaixao / humildade para tentar enxergar pelos
acolhimento de Celebragao da olhos do outro. Desenvolver a capacidade | ® Maior
opinides diversidade de, além de reconhecer ou aceitar os produtividade;
sentimentos das pessoas, também senti-
los.
O lider deve se comportar a partir da Qualidade d
. o~ [ ]
sabedoria e compaixdo, mantendo a paz uka) Ilha edo
interior e exterior, independentemente da | trabaiho,
Perceber empatia Compaix&o situacdo. Ao enfrentar uma situacio de | satisfagdodo

comportamento dificil, pode questionar-se:
Consigo sentir a dor e a frustragao por tras
deste comportamento do meu liderado?

Identificar uma
comunicagao
eficiente

Espontaneidade

O lider deve estar consciente de seus
pensamentos para identificar se esta
operando a partir do ego ou do eu-
auténtico. O lider espontaneo sabe como
deve se comunicar com seu time de forma
responsavel, sem necessidade de regras
ou cadigos para saber como trata-los.

Ter oportunidade
de aprender

Celebragao da
diversidade

Um grande lider deve auxiliar e inspirar a
valorizagdo das diferencas, e estimular um
ambiente onde os colaboradores possam
aprender uns com os outros.

Ter autonomia no
trabalho

Humildade

Para confiar e dar mais autonomia para
seus liderados, o lider precisa ter
consciéncia de que é apenas uma fragdo
pertencente a um todo. Deve, também,
entender que cada pessoa tem a sua
percepgao e forma de agir. Quanto maior
for sua habilidade em aceitar que sua
percepgdo € inerentemente falha e
limitada, maior a probabilidade de o lider
agir com sabedoria.

Receber feedback

Autoconhecimento /
Compaixao

Autoconhecimento é a base da
comunicagdo genuina do lider com seu
proprio eu mais profundo, e com seus
liderados. O lider precisa ser capaz de se
auto avaliar para, entdo, compreender a
necessidade e a responsabilidade de
avaliar e dar feedbacks para seu time.

Visdo de futuro

Ser orientado por
visdo e valores /

Um lider precisa transmitir a visdo de

cliente e redugdo
de retrabalho;

e Maior motivagao
dos
colaboradores;

® Promogdo de um
ambiente de pré
atividade e
inovacgao;

® Promogdo de um
ambiente de
aprendizado;

* Maior
colaboragdo e
cooperagao;

e Melhora a




18

Capacidade de
reformular

futuro, mas ndo qualquer visdo, e sim
aquela que pode ser percebida
intelectualmente, emocionalmente e
espiritualmente pelos liderados. Deve
orienta-los focando no longo prazo, e
instiga-los a se questionarem: Por que
queremos que o mundo tenha nossos
produtos / servigos?

Trabalhar em um
ambiente
harmonioso

Uso positivo da
adversidade

O lider precisa saber lidar e aprender com
os erros. Ao enfrentar adversidades pode
se fazer as seguintes perguntas: Consigo
me afastar desta iniciativa fracassada sem
perder a fé na vida ou nas outras pessoas?
Frente a essa falha, eu vou culpar os
outros, a organizagéo, o universo? Ou vou
procurar saber como posso ser um lider
melhor da préxima vez?

comunicagao.

Fonte: elaborado pela autora.

6.4 Verificacao dos principios da Inteligéncia Espiritual que podem auxiliar na

melhoria das relagdées nos ambientes de trabalho

O quadro 6 apresenta as informagdes que sintetizam os conhecimentos

adquiridos no estudo até este momento através das entrevistas, do referencial tedrico

e da pesquisa bibliografica.

A Figura 4 representa, de forma resumida, as informag¢des apresentadas no

quadro 6, identificando os elementos que influenciam as relagdes no ambiente de

trabalho, os respectivos principios da Inteligéncia Espiritual que, se desenvolvidos e

praticados pelos lideres tém potencial de melhoria dessas relagdes, e os varios

beneficios possiveis através da melhoria das relagdes interpessoais no ambiente de

trabalho:
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Figura 4 - Potencial da Inteligéncia Espiritual para melhorar as relagbes no
ambiente de trabalho, a partir da agao do lider

@ D
Elementos que influenciam Principios da inteligéncia
as relagdes de trabalho espiritual Resultados
(8 J
Ter boas relagdes com as pessoas
/ Criar vinculos
Holismo
Ter senso de unidade /
Cooperagao e colaboragdo
&
g N
Ter oportunidade de aprender
Maior produtividade;
p Celebragdo da diversidade
Qualidade do trabalho,
Sentir o acolhimento de opinides satisfagdo do cliente e
L redugdo de retrabalho;
4 Maior motivagdo dos
Perceber empatia Compaixao colaboradores;
Promogdo de um
~ ambiente de pré
atividade e inovagdo;
Receber feedback Autoconhecimento
Promogdo de um
ambiente de
( aprendizado;
Identificar uma comunicagdo Espontaneidade
eficiente Maior colaboragso e
& J U cooperagao;
4 Y
Melhora a
Ter autonomia Humildade comunicagdo
“ p e D
Trabalhzr CuOUe ambiente Capacidade de reformular
armonioso
o J
s
Visdo de futuro Ser orientado por visdo e valores
J -

Fonte: elaborado pela autora.

Através da identificagdo da relacdo entre os elementos acima descritos, foi
possivel, também, desenvolver um plano conceitual para auxiliar os lideres na

conducgao do processo de melhoria das relagbes no ambiente de trabalho.
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6.5 Plano conceitual para auxiliar os lideres na melhoria das relagées com base

nos principios da Inteligéncia Espiritual

A fim de responder ao objetivo geral deste estudo, este capitulo apresenta um
plano conceitual construido para auxiliar os lideres na melhoria das relagdes no
ambiente de trabalho. O plano € composto por um conjunto de trés elementos que, ao
se interconectarem, tém potencial de gerar resultados significativos nas organizagdes
através da melhoria das relagdes no ambiente de trabalho, a partir da agao dos lideres.
Os trés elementos s&o: as ag¢des do lider, os principios da Inteligéncia Espiritual e os
elementos que influenciam as relagdes, ja descritos no estudo e apresentados de
forma sintetizada no quadro 6. Os trés pontos de convergéncia destes elementos séo:

necessidade, potencial e coeréncia, que serdo descritos a seguir.

Figura 5 - Plano conceitual

Acdes do lider

Coeréncia Necessidade

Resultados
e ©
Principios da 5 o Elementos qllle )
Inteligéncia Espiritual - Influenciam as relagoes
°
o

Fonte: elaborada pela autora
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6.5.1 Necessidade

Este ponto caracteriza a convergéncia entre um elemento capaz de influenciar
as relacbes no ambiente de trabalho e as acbes do lider. Representa uma
necessidade que, se suprida, resultara na melhoria das relagbes. Por exemplo,
podemos usar como elemento de influéncia o fato de os colaboradores desejarem ter
oportunidades de aprender, combinado com a acéo do lider de estimular um ambiente
onde os colaboradores possam aprender uns com os outros. O lider precisa atentar a
esse ponto de necessidade que se reflete diretamente em satisfagao ou insatisfagao
quanto as relagdes no ambiente de trabalho, para poder agir de forma a orientar,
influenciar e inspirar melhores relagées. Fry (2003) diz que um lider espiritualmente
inteligente apresenta os valores, atitudes e comportamentos que s&o necessarios para
motivar intrinsecamente a si mesmo e aos outros, explorando suas necessidades
fundamentais e de seus liderados, tendo como propdsito promover niveis mais altos
de comprometimento e produtividade organizacional. Neste sentido, Rousseau e Ling
(2007) também afirmam que aquele lider que se propor a estimular as boas relagdes
no ambiente de trabalho tera maiores chances de colher bons resultados, contribuindo
para o sucesso da empresa e para o desenvolvimento e bem-estar das pessoas.

A consciéncia da importancia das relagcbes no ambiente de trabalho e seus
impactos nos resultados pessoais e organizacionais € o primeiro passo para que o
lider possa promover um ambiente de trabalho que atenda as expectativas e
necessidades do seu time. Além disso, ciente do quanto suas agdes e
comportamentos sado capazes de inspirar e influenciar esse ambiente, ele pode de
forma proposital e ativa estimular momentos de troca de conhecimentos, integragao
entre pessoas do mesmo ou de outros setores, incentivar a exposicdo de opinides,
identificar a necessidade de feedbacks mais frequentes e, entre tantas outras agdes,
suprir as necessidades dos colaboradores e gerar um sentimento de satisfacdo quanto

as relagdes no ambiente de trabalho.

6.5.2 Potencial

Neste ponto, os elementos que convergem s&o os principios da Inteligéncia
Espiritual e os elementos que influenciam as relagcbes. Como exemplo, podemos
utilizar a convergéncia entre o elemento de ter boas relagdes com as pessoas e criar

vinculos convergindo com o principio de holismo. Logo, existe um potencial de



22
melhoria das relagcbes no ambiente de trabalho que pode ser suprido por meio do
desenvolvimento e aplicagao dos principios da Inteligéncia Espiritual por parte do lider
que, ao elevar sua autoconsciéncia, € capaz de perceber fragilidades e oportunidades
nas dindmicas das relagdes entre as pessoas que talvez nem os préprios
colaboradores tenham conscientizado ainda. Neste sentido, Strack et al. (2002)
afirmam que o atendimento das necessidades espirituais das pessoas facilita o
relacionamento interpessoal, tanto em ambiente pessoais quanto profissionais.

O lider alcanca um estado de desenvolvimento pessoal a medida que busca
crescimento, renovagdo, regeneragdo e aumento da resisténcia — mental, fisica,
emocional e espiritual — por meio das interagdes lider-liderado (WINSTON;
PATTERSON, 2006). Ao longo deste estudo foi possivel identificar inumeros
beneficios tanto pessoais quanto profissionais do desenvolvimento e pratica dos
principios da Inteligéncia Espiritual. Desta forma, a Inteligéncia Espiritual se apresenta
como mais uma maneira para que os lideres possam buscar o autodesenvolvimento
continuo, impactando os ambientes a sua volta e as pessoas com as quais se
relacionam. Desta forma, ao identificar um potencial, o lider pode se desenvolver para
adquirir habilidades e competéncias capazes de auxilia-lo na melhoria das relagcbes

nos ambientes pessoais € no ambiente de trabalho.

6.5.3 Coeréncia

A coeréncia é gerada pela convergéncia entre as a¢des do lider e os principios
da Inteligéncia Espiritual. Um exemplo desta convergéncia € a a¢ao do lider em lidar
e aprender com os erros através da aplicagdo do principio de uso positivo da
adversidade.

O desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual se inicia pela ampliagcdo da
consciéncia do que fazemos uns aos outros e o que estamos fazendo a nés mesmos.
No entanto, apenas ter consciéncia ndo basta. Segundo Wigglesworth (2012), a
Inteligéncia Espiritual fala sobre como nos comportamos. Ou seja: é preciso que 0
desenvolvimento das habilidades da Inteligéncia Espiritual se reflita nos
comportamentos e nas ag¢des dos lideres, gerando beneficios pessoais e profissionais
para si e para os que por ele sido influenciados e inspirados. Para a mesma autora,
nao ha desenvolvimento espiritual se este for visto apenas como uma experiéncia

interior, se nao for incorporado de alguma forma exterior e visivel;
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Inteligéncia Espiritual € sobre como nos comportamos — como realmente
tomamos decisbes e agimos — no mundo cotidiano e estressante de interagir
com pessoas e situagoes dificeis (WIGGLESWORTH, 2012, p.430).

Uma vez que o lider opta por desenvolver sua Inteligéncia Espiritual, é preciso
que este coloque em pratica os principios desenvolvidos, gerando coeréncia nas suas
acdes — o0 que representa o ponto mais dificil deste modelo conceitual.

Se dedicar a melhoria das relagbes do ambiente de trabalho através do
desenvolvimento dos principios da Inteligéncia Espiritual ndo é tarefa facil, nem é para
qualquer lider, pois exige investimento constante e significa sair de sua zona de
conforto. E para aqueles que buscam na Inteligéncia Espiritual uma base de
orientagao para seu autodesenvolvimento e autoconhecimento, com os consequentes
reflexos em todos os aspectos de sua vida: tanto profissional quanto pessoal. Assim
como disseram Ashmos & Duchon (2000) o desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual
leva a experimentar um sentido de propésito e de significado no trabalho e na vida -
e esse desenvolvimento traz consigo n&o apenas os beneficios da evolugdo, mas as

responsabilidades de um comportamento coerente.
6.5.4 Resultados

Conforme pode-se observar na Figura 5, os resultados positivos obtidos por
boas relagbes no ambiente de trabalho serdo tdo maiores quanto for possivel
aproximar os trés circulos (os elementos que influenciam as relagdes, as agdes do
lider e os principios da Inteligéncia Espiritual). Quanto maior for a capacidade do lider
em alinhar esses trés circulos, maior sera o “tamanho” de resultados, como maior
produtividade, motivacéo, inovacéo, aprendizado, colaboracdo e cooperacio, entre
outros.

Da mesma forma, quanto mais os circulos se afastam, menos o lider esta
atendendo as necessidades dos colaboradores quanto as relacbes no ambiente de
trabalho, menos o potencial da Inteligéncia Espiritual esta sendo utilizado para
melhorar essas relagdes, e menor € a coeréncia das a¢des dos lider em relagcédo aos
principios da Inteligéncia Espiritual. O resultado deste desalinhamento se reflete na
reducdo do “tamanho” dos resultados possiveis.

Os possiveis resultados observados através do alinhamento dos trés elementos
(elementos que influenciam as relagdes, agdes do lider e principios da Inteligéncia
Espiritual) bem como da atengcdo do lider aos trés pontos de convergéncia
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(necessidade, potencial e coeréncia) geram resultados que antecedem aqueles
mensuraveis e tangiveis, tdo importantes para as organizagdes, como faturamento,
reducao de turnover ou reducdo de custos. O plano conceitual apresentado para os
lideres atua na dedicagdo de um lider humano em promover, através do seu auto
investimento e autodesenvolvimento, condicbes para que as pessoas por ele
influenciadas e inspiradas se relacionem melhor com seus colegas de trabalho e com
o proprio lider e, assim como ja visto neste estudo, desenvolvam na organizagdo um
sentido de pertenca, sintam-se compreendidas e apreciadas, percebam um ambiente
seguro e acolhedor, e possam desenvolver seu maximo potencial. A partir disso a
empresa tera maiores chances de contar com colaboradores produtivos, engajados,
preocupados com seus clientes, motivados e dispostos a inovar. Para Wigglesworth
(20086, p. 16),

o desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual € um requisito se quisermos ter
acesso aos estagios mais altos do desenvolvimento humano e nos tornarmos
lideres prontos para os desafios que enfrentamos.
Em resumo, o lider deve atentar para as necessidades, identificar os potenciais
e agir com coeréncia para, como resultado, melhorar as relagdes interpessoais no

ambiente de trabalho.

7 CONCLUSAO

O desenvolvimento desta pesquisa foi guiado pela importancia da conexao
entre as pessoas, pela bela e fragil necessidade que temos uns dos outros, e pelo
estudo da Inteligéncia Espiritual e seus principios que se apresentaram como mais
uma possibilidade para o autoconhecimento, autodesenvolvimento e construgao de
elos mais humanos. Langar um olhar sobre os ambientes organizacionais a partir
destes temas permitiu identificar importantes pontos de convergéncia entre eles, e
abre uma gama de possibilidades para aqueles lideres que buscam por novas formas
de compreensao e ac¢ao para influenciar e inspirar ambientes de trabalho com maior

qualidade das relagbes interpessoais.
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