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RESUMO

A presente dissertacdo investiga o potencial da Inteligéncia Espiritual (QS) como
ferramenta para desenvolver uma lideranga mais assertiva, harmoénica e produtiva nas
organizacdes contemporaneas. A pesquisa parte da problematica do crescente
adoecimento mental no ambiente de trabalho, evidenciado por altos indices de
estresse e pela consolidacdo da Sindrome de Burnout como doenca ocupacional,
quadro que se intensificou no cenério pés-pandemia do Covid-19 com a digitalizacédo
acelerada e a consolidacdo do trabalho remoto. Foi adotada a metodologia de
exploracdo bibliografica, dialogando com referenciais teéricos da administracéo,
psicologia, teologia e ciéncias da computacdo. O argumento central sustenta que
liderangas despreparadas, focadas exclusivamente em métricas de desempenho e
municiadas por tecnologias de controle, tém fomentado culturas organizacionais
toxicas. Este cenéario, marcado por assédio, pressdo desmedida e falta de ética,
emerge como o principal catalisador para o0 esgotamento profissional e a
desmotivacdo dos colaboradores. Em contraposicdo a esse modelo, o trabalho
procura aprofundar o conceito de Inteligéncia Espiritual, fundamentado nos trabalhos
de Danah Zohar e lan Marshall. A QS € apresentada como uma capacidade humana
ligada a busca por propdsito, sentido e valores transcendentes, que complementa as
inteligéncias racional (Ql) e emocional (QE). A hipétese defendida é que lideres que
desenvolvem sua Inteligéncia Espiritual estdo mais aptos a cultivar ambientes de
trabalho saudaveis, onde o foco se desloca da mera presséo por resultados para a
construcdo de um propadsito compartilhado e de relacdes interpessoais significativas.
O trabalho explora como a aplicacéo da QS na gestao pode transformar a dinamica
corporativa, promovendo o bem-estar, 0 engajamento e, por consequéncia, a
produtividade sustentavel. Ao analisar a interacdo entre as diferentes geracdes no
mercado de trabalho e as mdltiplas inteligéncias, a pesquisa aponta para a
necessidade de um novo paradigma de lideranca, que seja capaz de inspirar e
florescer as vocacdes individuais num contexto coletivo. Conclui-se que a abordagem
da Inteligéncia Espiritual oferece um caminho promissor para a humanizacdo das
relacbes de trabalho e para a construcdo de organizacdes mais resilientes e
eticamente responsaveis.

Palavras-chave: Gestdo. Burnout. Espiritualidade. Liderancga. Inteligéncia Espiritual.






ABSTRACT

This dissertation investigates the potential of Spiritual Intelligence (SQ) as a tool for
developing more assertive, harmonious, and productive leadership in contemporary
organizations. The research addresses the problem of the growing prevalence of
mental illness in the workplace, evidenced by high stress rates and the recognition of
Burnout Syndrome as an occupational disease—a situation that has intensified in the
post-COVID-19 context with accelerated digitalization and the consolidation of remote
work. A bibliographic research methodology was adopted, engaging with theoretical
frameworks from administration, psychology, theology, and computer science. The
central argument is that unprepared leaders, exclusively focused on performance
metrics and equipped with control technologies, have fostered toxic organizational
cultures. This scenario, marked by harassment, undue pressure, and ethical
deficiencies, emerges as a primary catalyst for professional exhaustion and employee
demotivation. In contrast to this model, the study seeks to deepen the concept of
Spiritual Intelligence, grounded in the work of Danah Zohar and lan Marshall. SQ is
presented as a human capacity linked to the search for purpose, meaning, and
transcendent values, complementing rational (IQ) and emotional (EQ) intelligences.
The hypothesis advanced is that leaders who develop their Spiritual Intelligence are
better equipped to cultivate healthy work environments, where the focus shifts from
mere pressure for results to the construction of shared purpose and meaningful
interpersonal relationships. The dissertation explores how the application of SQ in
management can transform corporate dynamics, promoting well-being, engagement,
and, consequently, sustainable productivity. By analyzing the interaction between
different generations in the labor market and multiple intelligences, the research points
to the need for a new leadership paradigm capable of inspiring and fostering individual
vocations within a collective context. It concludes that the Spiritual Intelligence
approach offers a promising path toward the humanization of work relations and the
construction of more resilient and ethically responsible organizations.

Keywords: Management. Burnout. Spirituality. Leadership. Spiritual Intelligence.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da minha carreira, vivenciei varios casos de afastamento de colegas
do local de trabalho em funcao de estafa ou, até mesmo, de doencas mais graves
como pressao arterial elevada, doencas cardiacas e até mesmo graves transtornos
mentais, que muitas vezes inviabilizaram o retorno ao trabalho. Perdi a conta de
quantos atestados médicos recebi com diferentes CIDs! que afastaram as pessoas do

trabalho, as vezes, definitivamente.

Com menos de 40 anos de idade, ja havia convivido com a morte de dois
colegas por problemas cardiovasculares e complicacfes cardiacas. Eram pessoas de
saude estavel, sem nenhum quadro clinico que levasse a pensar em possiveis
problemas de saude. Eram pessoas saudaveis e com frequéncia regular de
exercicios, sem histérico familiar de problemas de coracdo, mas que enfartaram de
forma fulminante em casa, diante da familia, em seu momento de repouso. Ambos
exercendo funcbes gerenciais em empresas de grande porte. Também tive que
socorrer, junto com o marido, em pleno centro de Porto Alegre, uma supervisora de
equipe que, de uma outra para outra, comecgou a correr pelas ruas, fugindo da meta e
gritando aos policiais militares que a atenderam, que um dos indicadores de

performance estava tentando sufoca-la.

Numa das minhas Ultimas experiéncias corporativas, convivi com algumas
pessoas que possuiam valores diferentes dos meus. A alta administracéo da area em
que trabalhava era composta por individuos com processos de assédio moral e
assédio sexual, e que continuavam trabalhando na organizacdo, apenas eram
trocadas de coligadas ou de departamento. Isso gerava um clima ruim e dava uma
certa conivéncia para que as pessoas de ma indole exercessem sua forma de liderar
através da pressdo, da chantagem, da cobranca indevida e desmedida, e claro, de
uma forma eticamente questionavel. Em funcdo do meu cargo, atuei também como
preposto desta Ultima organizacao na Justica do Trabalho, por causa das varias acfes
movidas contra ela. Choca-me que muitas empresas nao vejam que um mau

colaborador também traz prejuizos financeiros e de imagem para a organizacao.

1 CID - Classificagédo Internacional de Doencgas, um sistema de cédigos e normas que classifica
doencas, sintomas e causas. A CID é publicada pela Organiza¢do Mundial de Satude (OMS).
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Minha experiéncia de mais de 20 anos como executivo de alta gestdo em
empresas como Santander, Unilever Brasil, TIM (Telecom lItalia Mobile), GVT (Global
Village Telecom), Grendene, PepsiCo (Elma Chips), entre outras menores, afinal é
sabido “que uma lideranca destrutiva (toxica) pode minar ou sabotar o bem-estar , a
motivacdo e a satisfagdo dos subordinados, bem como a eficacia da organizagédo™ e
ISso sempre me levou a crer que uma boa lideranca pode impactar positivamente as
pessoas, e ao contrario, uma ma lideranca pode impactar negativamente as pessoas,
“tendo efeitos adversos na saude psicolégica através do aumento dos niveis de

ansiedade e exaustdo”

Atualmente, gracas aos acessos facilitados as redes sociais como Linkedin,*
e de acordo com diversas reportagens de periédicos® cujos resultados de algumas
pesquisas® pude realizar nos Ultimos anos, percebi que todos esses meios (redes
sociais, pesquisas e reportagem) apontam os lideres e as lideres e empresas
despreparadas, como responsaveis por um grande crescimento do estresse e de
patologias derivadas desse nocivo ambiente nas organizacoes.

A pressa, a instantaneidade, a urgéncia, e o descontrole emocional tém

agravado ainda mais esse quadro, que ja era desajustado, e agora, percebe-se uma

2 EINARSEN, S.; AASLAND, M. S.; SKOGSTAD, A. Destructive leadership behaviour: A definition
and conceptual model. The Leadership Quarterly, 18(3), p. 207-216, 2007. P. 3. Disponivel em:
<doi:10.1016/j.leaqua.2007.03.002>. Acesso em: 5 fev. 2026.

3 BARCELOS, Marco Antonio Cota. Supervisdo Abusiva e Intencéo de Saida: o efeito da qualidade
da relacéo entre lider e subordinado, implicacéo afetiva e suporte afetivo da equipa. Dissertagéo. 63
f. (Mestrado em Psicologia Social e das Organizac6es) - Escola de Ciéncias Sociais e Humanas,
Departamento de Psicologia Social e das Organizagfes, ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa,
Lisboa, 2019. p. 5. Disponivel em: <https://repositorio.iscte-
iul.pt/bitstream/10071/20179/4/master_marco_cota_barcelos.pdf>. Acesso em: 5 fev. 2026.

4 LinkedIn — uma plataforma ou uma rede Microsoft, considerada a maior rede profissional do mundo,
com mais de 850 milhdes de usuarios em 200 paises e territérios. Visa conectar profissionais do
mundo todo, tornando-os mais produtivos e bem-sucedidos.

5 GRANATO, Luisa. Burnout vira doenca do trabalho em 2022. O que muda agora? Exame, 2021.
Disponivel em: <https://exame.com/carreira/burnout-vira-doenca-do-trabalho-em-2022-0-que-
muda-agora/>. Acessado em: 06 abr. 2025. PARRA, Edwiges. Burnout, estresse, depressdo ou
estafa: entenda as diferencas. Revista Marie Claire, 2021. Disponivel em:
<https://revistamarieclaire.globo.com/Saude-Corpo/noticia/2021/11/burnout-estresse-depressao-
ou-estafa-entenda-diferencas.html>. Acessado em: 06 abr. 2025. CUNHA, Carolina. Sindrome de
Burnout - esgotamento profissional e a relacdo com o trabalho. UOL: atualidades. Disponivel em
<https://vestibular.uol.com.br/resumo-das-disciplinas/atualidades/sindrome-de-burnout---
esgotamento-profissional-e-a-relacao-com-o-trabalho.html>. Acessado em: 06 abr. 2025.

TIEGHI, Ana Luiza. Atras de sucesso, empresarios sao alvo facil da sindrome de burnout. Folha de
S. Paulo, 2019. Disponivel em <https://www1.folha.uol.com.br/mpme/2019/03/atras-do-sucesso-
empresarios-sao-o-alvo-mais-facil-do-burnout.shtml>. Acessado em: 06 abr. 2025.

6 BRASSEY, Jacqueline; COE, Erica; DEWHURST, Martin, ENOMONO, Kana; JEFFERY, Barbara;
GIAROLA, Renata; HERBIG, Brad. Burnout: vocé esta resolvendo o problema certo? McKinsey &
Company, 2022. Disponivel em: <https://www.mckinsey.com.br/our-insights/all-insights/burnout-
voce-esta-resolvendo-o-problema-certo>. Acessado em: 06 abr. 2025.



21

clara evolugéo disso no mundo pos-pandemia, onde a vida corporativa se chocou com
a vida pessoal, no momento em que o trabalhou entrou definitivamente nos lares das
pessoas. O trabalho remoto, a crescente escalada de softwares de gestéo a distancia,
a inteligéncia artificial, e os aplicativos de comunicacao online, tornaram-se parte da
vida de qualquer pessoa no mercado de trabalho, estivesse ela preparada ou n&o. Ou
pior, estivesse a empresa preparada ou ndo, para essa “invasao” ao ambiente privado
— o0s lares das pessoas que trabalham e que tiveram que trabalhar home office. E a
maioria das empresas, para ndo dizer a totalidade, ndo estava e ainda nao esta

preparada.

Neste contexto, entende-se como necessaria a avaliagdo da capacidade da
lideranca corporativa. Saber que uma boa lideranca pode minimizar impactos
negativos da pressao por resultados, da cobranca desmedida e proporcionar um bom
senso de justica e discernimento aos colaboradores e colaboradoras, € fundamental.
Por outro lado, uma lideranca ruim pode adoecer as pessoas, causando traumas

incuraveis e prejuizos financeiros para a organizagao.

Neste estudo quero abordar a postura e o comportamento da lideranca
corporativa, principalmente no que tange ao desenvolvimento da sua espiritualidade.
Estudos baseados nos conceitos de Danah Zorah e lan Marshall,” que aborda, de uma
forma direta “como ser espiritualmente inteligente em uma cultura espiritualmente
embotada”, e que nos auxiliam a entender e perceber que algumas pessoas podem
liderar equipes de forma mais fluida e positiva, focada no bem-estar das pessoas, no
ambiente favoravel, numa busca de sentido para as coisas e nos valores

comportamentais que estabelecam vinculos afetivos.

Avaliando a questdo da necessidade de um amadurecimento espiritual das
pessoas e entendendo que uma lideranca pode envolver as pessoas na busca de
melhores resultados, por meio de um engajamento solidario com 0 meio em que estdo
atuando e com as causas que desejam defender, faz muito mais sentido olharmos
para as pessoas como seres que buscam a autorrealizacdo por meio dos resultados

dos seus esforcos.

7 ZOHAR, Danah; MARSHALL, lan. QS: Inteligéncia Espiritual. 11. ed. Rio de Janeiro: Viva Livros,
2023. p. 291.
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Deste ponto de vista, olhando a questdo da salde mental das pessoas de alta
performance nas empresas, em 2021 a Organiza¢cdo Mundial da Saude (OMS) incluiu
a Sindrome de Burnout® nas suas relacées de doencas e trata esse mal como oriundo
apenas do ambiente de trabalho. Ou seja, um tipo de estafa ou estresse agudo que a
causa é originada somente do ambiente de trabalho; ndo é da familia, ndo é dos

amigos, ndo € do condominio. Infelizmente, é fruto do ambiente de trabalho.

A McKinsey (renomada consultoria do mundo corporativo) reforcou, por meio
de sua pesquisa (2022), que as pessoas que trabalham nas empresas pesquisadas
reportaram altos indices de burnout e de angustia, comprometendo claramente sua
saude mental e 0 seu desempenho profissional, o que traz reducao de produtividade,
absenteismo elevado, turn-over imotivado e inUmeros prejuizos para as

organizacdes.® Podemos destacar essas percepcdes no quadro a seguir:

Resultados dos ambientes de trabalho por pais

Burnout, % de funcionarios que  Angustia, % de funcionarios que Comprometimento

relatam sintomas de burnout as relatam sentir angastia organizacional, % de tomadores
vezes, frequentemente ou sempre  moderada de decisao de RH que relatam
ter a salide mental como
prioridade méaxima
Argentina RN .
austrélia IR s
Brasil T8
china Y &
Egito IR 52
Franga T8
Alemanha I £
incia IENEE] s
Japao N
México .
Africa do Sul S 84
Suica - B8
Reino Unido [ £
Estados IR S m
Unidos

uncionarios e tomadores de decisao de RH entrevistados néo s:
squisa de Sadde Mental e Bem-Estar dos Funcionarios do McKi

riamente da mesma organizacio
h Institute (2022); funciondrios, n = 14.609; tomadores de decisio de

Figura 1 — Impacto dos ambientes corporativos toxicos em cada pais.

A pesquisa demonstra uma grande desconexao entre o entendimento dos

empregadores e das pessoas que trabalham para as empresas sobre a questédo da

8 GRANATO, 2021, s/p.

® Solides e Estadédo Blue Studio. Empresas brasileiras enfrentam rotatividade recorde e buscam
solucdes estratégicas. Estadéo 150, 2025. Disponivel em:
<https://www.estadao.com.br/economia/negocios/empresas-brasileiras-enfrentam-rotatividade-
recorde-e-buscam-solucoes-
estrategicas/?srsltid=AfmBOop3ZWnmAmx_74LjF6IEnS1622kBF79AUrn33Ig1jOo8SOcLMEGH>.
Acessado em: 19 jun. 2025.
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angustia e da estafa no ambiente corporativo, o que reforga o entendimento de que
as empresas nao estavam preparadas para o momento da pandemia do Covid-19 e
do pés-pandemia, quando a urgéncia e a instantaneidade tomaram conta do mercado.

Na mesma pesquisa, ha uma clara demonstracdo de que o ambiente insalubre
coopera para o desenvolvimento dessa angustia e desses sintomas de esgotamento,
tornando-se uma arena propicia para o desenvolvimento de transtornos mentais e
para o burnout.*®

O comportamento toxico é o principal fator causador de resultados negativos
no ambiente de trabalho, tais como burnout e intencdo de demissao

Fatores que contribuem para os resultados dos ambientes de trabalho,
% de variagéo na medig&o dos resultados orientados por fator

Resultados negativos Resultados positivos
Satisfacio
Intengao Sintomas Sintomas Sintomas Com o Defesa Comprometimento
de demissdo  de burnout Angustia de depressdo de ansiedade trahalho da organizacdo com a trabalho

4 4 5 6 Fatores

2 2 a ] Outros

7 5 5 3 3 utros

4 8 6 5 28 28 Nio estigmatizacao

i 10 s Ambiente de apoio
13 ao crescimento
Trabalho sustentavel
12 12 W Inclusao
M Comportamento
13 laxico no ambiente
de trabalho
19 19
18
o 12 9
69
64 §0 10

Figura 2 - O ambiente téxico como principal fator causador de Burnout e demissoes.

No gréfico acima fica claramente demonstrado que o comportamento téxico
das pessoas no ambiente de trabalho gera um clima desfavoravel e nocivo ao
emocional e psicolégico dos colaboradores e colaboradoras. Isso acarreta em mais
de 70% das motivacdes de um pedido de demissédo e em 70% dos casos de burnout.
Ambos o0s casos geram queda de produtividade e possiveis impactos negativos nos

resultados das organizagoes.

Nas organizacles, a lideranca despreparada e municiada de ferramentas
tecnologicas de supervisdo (quase inspec¢do) possibilita a cobranca por volume de

trabalho fora dos horarios normais, sempre em busca da melhor entrega possivel para

10 GRANATO, 2021, s/p.
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a organizacéo, a qualquer custo. Essa lideranca visa apenas a garantir sua promogao
de cargo ou seu bdnus de final de ano, e por consequéncia traz resultados maléficos
para a equipe, gerando desgaste, estresse, conflitos e um péssimo ambiente de
trabalho, podendo resultar, num futuro préximo, na perda de colaboradores devido a
doencas psicolégicas, causando problemas sociais e desequilibrio no ambiente de

producéo das empresas, das cidades e até mesmo gerar custos de seguridade social.

A intencdo principal deste trabalho é responder a pergunta central: a
abordagem, nas empresas, do uso da Inteligéncia Espiritual pode contribuir para uma
lideranca mais assertiva e mais harménica nas organiza¢des, tornando o ambiente

corporativo mais produtivo?

Neste sentido, iremos avaliar toda a problematica dessa pesquisa, buscando
entender se a tecnologia, acelerada pela pandemia do Covid-19 e aliada a uma
necessidade de melhoria de performance, em funcdo da recessao causada pela
pandemia e uma lideranca despreparada e desestruturada emocionalmente, tém
gerado ambientes téxicos e insalubres, com pessoas em niveis maximos de estafa e

até de Burnout?

A metodologia da pesquisa utilizada foi a de exploracao bibliografica, com
livros e periédicos da é&rea da saude (psiquiatria), economia, administracéo,
psicologia, teologia, espiritualidade, ciéncias da computagdo, artigos cientificos,
materiais de revistas e jornais, e amparado por materiais da internet que relatam esse

problema tédo atual e ainda com tanto a ser explorado.

Serd desenvolvido nas préximas paginas conceitos e propostas, assim
divididos: no capitulo a seguir, trarei a tona conceitos de gestdo, de lideranca, de
ambiente corporativo e de clima organizacional, que servirdo como cenario para a
problematica exposta; no capitulo 3, irei discorrer sobre as mudancas tecnolégicas,
conceitos de Inteligéncia Artificial, conceitos e definicdes de Stress e Sindrome de
Burnout, e a consequéncia da intensidade do uso da tecnologia e do ambiente de alta
produtividade das organizacdes; no capitulo 4 serdo apresentados os conceitos de
Inteligéncias (Mdltiplas, Ql, QE e QS), arelacdo entre espiritualidade e religido, e entre
a fé e a espiritualidade, o conflito de geracdes no ambiente corporativo e os impactos
no ambiente organizacional, além de uma analise detalhadas da “piramide” das

Hierarquias das Necessidades de Maslow, e como uma gestdo amparada numa
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lideranca com alto desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual pode melhorar o clima
organizacional, tornando-o um espaco adequado para as pessoas trabalharem.

Todo o contetido tem a intencdo de responder ao tema central deste trabalho,
que € a seguinte pergunta: A abordagem nas empresas do uso da Inteligéncia
Espiritual pode contribuir para uma lideranca mais assertiva e mais harmdnica nas

organizag0es, tornando o ambiente corporativo mais produtivo?

Ao definirmos os motivos do stress, as causas da Sindrome de Burnout, 0s
impactos da inteligéncia artificial e da gestdo despreparada no ambiente
organizacional, poderemos verificar 0 quanto o desenvolvimento da Inteligéncia
Espiritual, definida por Danah Zohar e lan Marshall, pode influenciar positivamente a
lideranca corporativa ha conducao das suas equipes de trabalho. E este sera o foco e

0 objetivo central deste trabalho.

Assim, a partir do uso dos conceitos de Inteligéncia Espiritual no ambito
organizacional, na gestdo das empresas e na lideranca, e o seu impacto no clima
organizacional, poderemos avaliar o quanto podemos melhorar o resultado da
empresa e através de uma produtividade com viés positivo nas organizacdes. Ou seja,
a relevancia de ser um lider ou uma lider com alta Inteligéncia Espiritual é liderar de
acordo com os valores empresariais que geram o sentimento de unido e sentido de

equipe nas pessoas.

Dada a relevancia do tema, tanto no ambito organizacional quanto no ambito
social, e até mesmo na questdo da saude e seguridade social, acredita-se na
importancia deste estudo e na necessidade de debater a Inteligéncia Espiritual na

gestao das organizac¢fes e seu impacto na harmonia e no clima empresarial.






2 GESTAO - Alinhamento de conceitos e de atributos.

Atualmente a expressao gestao tem tomado conta do dia a dia das pessoas.
Tornou-se “giria” falar sobre falta de gestdo ou capacidade de gestdo. E muitos usam
a expressao até sem entender direito o conceito de gestdo. E ai comecam as
dificuldades do dia a dia, da vida familiar, da vida profissional e da vida particular, e
em particular, com o perdao do trocadilho, na esfera emocional, pois muitos falam até
em gestao das emocdes.

Existem muitos tipos de gestdo nas empresas, por exemplo: gestao financeira,
gestdo de producédo, gestdo de vendas, gestdo de produto, gestdo do clima
organizacional, gestéo de clientes, gestdo de pessoas, gestdo de patrimobnio, gestao
de ativos, ou seja, gestdo de varias coisas. E conceituar gestdo nao é tarefa facil.
Varios autores conceituam gestdo através de atributos ou competéncias que
compdem a gestdo, pois a gestdo por si s6 é repleta de complexidades para sua

adequada conceituacao.

Por outro lado, de forma leviana, podemos sugerir uma busca no dicionario
Houaiss,!! e conceituar gestdo através do verbo gerir, que significa “exercer mando,
ter poder de deciséo; administrar, dirigir;” 0 que ndo nos ajuda muito, pois continuamos
sem entender o que de fato é gestdo, sendo dar uma definicdo de “mandar nas
pessoas”. Ha bastante tempo assisti uma palestra sobre Gerente Inteligente e
Diligente, ndo lembro o autor, mas gosto do termo diligente. E ele se encaixa muito
bem no conceito de gerir, afinal, conforme o mesmo dicionario, diligéncia & “ter zelo
na execucdo de tarefas; medida necessaria para alcangar um fim”.*? Entdo podemos
considerar o gerente como alguém diligente, pois tem zelo e cuidado nas tarefas para
alcancar um fim. E ser diligente, de acordo com o dicionario Soares Amora,*® é ser
zeloso, cuidadoso, ativo, aplicado e em prontiddo. Precisamos entender que ter
gestdo, em todas as areas da empresa, € garantir que todos os departamentos tenham
cuidado e zelo com o0s objetivos e propdsitos da organizacdo. Entdo, para um

entendimento mais simples e abrangente, a gestao € a integracao de diversas areas

11 HOUAISS, Antonio. Minidicionario Houaiss da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Objetiva, 2010.
p. 388.

2. HOUAISS, 2010, p. 260.

13 AMORA, Ant6nio Soares. Minidicionario Soares Amora da Lingua Portuguesa. Sdo Paulo: Saraiva,
2014. p. 264.
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gue convergem os seus esforgos, cuidados e zelo, para que o0s objetivos e propdsitos
de uma organizagdo sejam alcancados. E aqui, comecamos a ter a primeira e
relevante informacdo, pois poderiamos conceituar gestdo como a integracdo de
inUmeros esfor¢cos para que 0s objetivos da organizacdo sejam atingidos, sempre

mantendo cuidados e zelo pelos propositos estabelecidos pela organizacéo.

Deixando o dicionéario de lado por um momento, descrevemos neste capitulo,
alguns conceitos de gestédo a partir de antigos pensadores da administracdo, assim

como as devidas atualizacdes desses pensamentos.

Se olharmos os primeiros pensadores da gestao, vamos ter os conceitos de
gestao a partir da administragdo onde se explica assim: “A Administragao € o processo
de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de alcancar objetivos

organizacionais”.'*

Por outro lado, desejamos comecgar com um conceito mais atual, mas que
também se baseiam nos primeiros pensadores da Administragdo como ciéncia,
porém, foca na necessidade de cumprir com os atributos (ou habilidades) para que
aconteca a gestao de fato. E assim, define-se gestdao como “[...] a arte e a habilidade
de planejar, controlar, organizar, comunicar, direcionar, inovar e executar agcdes que
visam realizar um negdcio ou desejo qualquer”.*® Sdo sete acdes (atributos, funcdes
ou habilidades) focadas em garantir a execucdo de um negécio ou de um desejo
gualquer. Sete acfes que facilitam a garantia do zelo, da prontiddo e dos cuidados
com 0s ativos, com as pessoas, com 0S recursos, com o propésito e com os objetivos
financeiros e mercadolégicos de uma empresa. Praticamente um Hub da garantia da

sobrevivéncia organizacional.®

Esse olhar que visa atributos da gestdo através de verbos (acdes) como
planejar, organizar, controlar, direcionar, comunicar, inovar e executar esta
diretamente ligado as teorias gerais da administracdo, nas quais inicialmente se

buscava a organizacédo e o controle acima de tudo (Administracéo Cientifical’, Teoria

14 CHIAVENATO, Idalberto. Introducédo a teoria geral de administracdo: uma visdo abrangente da
moderna administracdo das organizacdes. 7. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003. p. 11.

15 BECKER, Gustavo et al. Canvas pelos grandes mestres. Porto Alegre: Educabooks, 2018. p. 10.

18 MARIENSE, Luiz Carlos. Administracdo: uma abordagem introdutéria. 2. ed. Porto Alegre: Sulina,
1991. p. 30.

7 TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de administracéo cientifica. Traducdo de Arlindo Vieira
Ramos. 8. ed. S&o Paulo: Atlas, 1990.
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da Burocracia’® e Teoria Classica’®). Depois, buscou-se a comunicacdo e o
direcionamento e orientacdo correta, tanto das pessoas quanto das estratégias, e isso
fica claro nos escritos de Elton Mayo, Abraham Maslow e Ludwig V. Bertalanffy
(Teorias Comportamental,?® Teoria das Relagcdes Humanas?' e Teoria Sistémica,??
inovagao surge como uma necessidade de atualizagdo do mundo moderno, ainda
durante a Guerra Fria, e percebe-se uma necessidade de agilidade e adaptacao
flexivel nas organizagGes (Teoria Contingencial de Alfred. D. Chandler)?. E as novas
abordagens da administracdo que focam na complexidade do ambiente e na
tendéncia da entropia e, por isso, priorizam uma disciplina constante e garantia da

execucgdo através de métodos e formulas de repetigdo.*

No fundo, os atributos de gestao se voltam ao controle e a forma, influenciados
pelo meio e pelo desenvolvimento do ser humano, sendo atualizados apenas pela
mudanca do cenario atual de total envolvimento do individuo com a sociedade e da

organizagdo com o meio no qual se encontra.

Deixando um pouco de lado o conceito de gestdo baseado nas Teorias Gerais
da Administracdo, podemos avaliar o ambito da gestdo com uma visdo mais
sustentavel, e aqui podemos afirmar que gestao é “[...] o processo de trabalhar com
pessoas e recursos para alcancar um desempenho eficaz, eficiente e alinhado aos
objetivos organizacionais”.?®> Neste conceito, € fundamental entendermos o que é
eficiéncia e eficacia, e conforme o mesmo autor, eficacia “[...] descreve o grau em que
0 processo de gestao tem contribuido para as metas de gestao preestabelecidas [...]”
e eficiéncia “[...] caracteriza-se pela proporcdo entre as entradas de recursos e o

gerenciamento das saidas”.?®

18 WEBER, Max. Economia e sociedade: fundamentos da sociologia compreensiva. V. 2. Traducéo de
Regis Barbosa e Karen Elsabe Barbosa. Brasilia, DF: Editora Universidade de Brasilia: Sao Paulo:
Imprensa Oficial do Estado de Sao Paulo, 1999.

1% FAYOL, Henri. Administracdo industrial e geral: previsdo, organizacdo, comando, coordenacgéo e
controle. Sao Paulo: Atlas, 1996.

20 MAYO, Elton. The Human Problems of an Industrial Civilization, New York: Macmillan. 1953

21 MASLOW, A. H. A preface to motivation theory. Psychosomatic Med., 1943, 5, 85- 92.

22 BERTALANFFY, L.V. Teoria geral dos sistemas.5ed. Petropolis: Rio de Janeiro: Vozes, 2010. Conf.

2 CHANDLER, Alfred D. Strategy and structure: chapters in the history of American industrial
enterprise. Cambridge: MIT Press, 1962.

24 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéo a teoria geral de administracdo. Sdo Paulo: McGraw-Hill, 1983.
p. 547.

25 LAASCH, Oliver; CONAWAY, Roger N. Fundamentos da Gestdo Responsavel: sustentabilidade,
responsabilidade e ética. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2015. p. 27.

26 | AASCH; CONAWAY, 2015, p. 29.
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Quando um conceito de gestdo é baseado em “alcangcar um desempenho
eficaz, eficiente e alinhado aos objetivos organizacionais”,?’ voltamos ao conceito de
gue precisamos ter zelo, cuidado e esforgcos para garantir a sobrevivéncia da
organizacédo. E claro, entendendo que a eficacia deve ser avaliada constantemente
para manter o desempenho e a eficiéncia acompanhada cuidadosamente para que
haja equilibrio entre entradas e saidas. E ambos, alinhados aos objetivos
organizacionais, garantem a entrega dos resultados aos interessados. Neste caso,
saber utilizar os recursos adequadamente e cumprir 0s processos e procedimentos
previamente estabelecidos, é ser eficiente. J4, utilizar todo processo de gestdo e 0s
seus devidos atributos, conforme escrito anteriormente, para atingir os resultados, é o
entendimento de ser eficaz. Ter os processos e atributos de gestdo focados no
resultado, mas prezando por um equilibrio do uso dos recursos, € estar alinhado com
uma nova linha de responsabilidade administrativa — a gestdo que se preocupa com

o todo (e todos) e ndo somente com o0s resultados.

E, se olharmos um conceito de gestdo, a partir da 6tica da empresa
espiritualizada podemos entendé-lo como “[...] a arte e a competéncia de liderar
pessoas e coordenar processos, em vista de realizar a missédo de uma organizacao
[...]".%8 E aqui o autor reforca que a missdo da organizacéo esta diretamente ligada
aos seus principios e seus valores, constituindo-se, assim, no embrido da cultura
organizacional. De fato, o autor também demonstra “[...] gestdo de sala de aula para
o trabalho do professor, de gestdo de pessoas em lugar de recursos humanos, de
gestdo de marcas, gestdo do conhecimento e até em gestdo do lar para as tarefas
domésticas,”?® o que esta em total harmonia com a abertura deste capitulo, na medida

em que traz exemplos e da um sobrenome para a expressao gestao.

Nesse conceito, de uma empresa espiritualizada, conforme Murad, a
abordagem de gestéo inclui as pessoas como pilar fundamental para realizar a misséo
de qualquer organizacdo, pois traz a informacdo de lideranca de pessoas e

coordenacao de processos.

Ter um plano, um bom planejamento e dividir isso com a equipe € fundamental

para atingir os objetivos. “Para ser eficaz, uma estratégia tem de ser elaborada e

27 LAASCH; CONAWAY, 2015, p. 27.

28 MURAD, Afonso. Gestdo e Espiritualidade. Uma porta entreaberta. Porto Alegre: Editora Paulinas,
2007. p. 91.

2 MURAD, 2007, p. 72.
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pertencer aqueles que vao executa-la, quer dizer, o pessoal de linha”.2°® Quando
Bossidy e Charan explicam isso, eles reforcam o que Murad escreve, pois, ao
colocarem as pessoas no centro de uma boa gestéo, além de humanizar a empresa,
eles reforcam que o foco é o de que as pessoas entendam o sentido do que fazem,

para poderem executar da melhor maneira possivel os objetivos da organizacgao.

Considerar as pessoas como parte do conceito de gestdo vai além da
humanizacdo da empresa, isso garante a execucdo da estratégia e o alcance das
metas e objetivos, além de desenvolver habilidades para possiveis promocdes e
melhoria no turn-over. “Um bom processo estratégico € uma das melhores formas de

ensinar as pessoas sobre execugdo”.3!

Como consta no inicio do capitulo, para onde olhamos podemos ver a
expressao gestado ser utilizada em varios ambitos, trazendo um pouco mais de

popularidade para a expressao.

Talvez, no ambiente do futebol seja o lugar em que mais se ouca a expressao
gestdo, pois um bom técnico possui “gestdo de grupo”, um clube financeiramente
bem-sucedido, possui uma diretoria com “uma boa gestao”, e também se ouve a
expressao “gestdo de conteudo”, quando se evitam fofocas, assuntos internos que

vazam para imprensa e outros meios que ndo séo pauta do clube.

Por outro lado, € fundamental para esse estudo resgatar o conceito de
administracéo (que, muitas vezes, confunde-se com o conceito de gestéo). O conceito
de administragdo mais difundido diz que a sua origem vem do latim “ad (direcéo,
tendéncia para) e minister (subordinacdo ou obediéncia) e significa aquele que realiza
uma fungéo sob o comando de outrem, isto é, aquele que presta um servigo a outro”.3?
Esse conceito de administracdo reforca a importancia da lideranca organizacional na

conducao da corporacao.

Na verdade, a grande maioria dos conceitos de gestao e administracéo trazem
a mesma referéncia e deferéncia para as pessoas, que, em alguns lugares, €&

considerado recurso humano. Tanto Murad, que traz “a arte de liderar pessoas”,*3 e

30 BOSSIDY, Larry; CHARAN, Ram. Execucdo: a disciplina para atingir resultados. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2005. p. 181.

31 BOSSIDY; CHARAN, 2005, p. 181.

32 CHIAVENATO, 2003, p. 11.

3 MURAD, 2007, p. 91.
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também Laasch e Conaway, que reforcam a importancia de “o processo de trabalhar
com pessoas e recursos para alcancar um desempenho™* adequado aos objetivos
organizacionais, percebe-se o enfoque nas pessoas. No entendimento de Chiavenato,

onde quer que a cooperacdo de pessoas, no intuito de alcancar objetivos
comuns, se torne organizada e formal, o componente essencial e fundamental
dessa associacdo € a Administracdo - a funcdo de conseguir fazer as coisas

por meio das pessoas e com os melhores resultados.®®
E possivel fazer uma correlacdo do conceito de gestio desenvolvido por
Laasch e Conaway e por Chiavenato, a medida que eles depositam a relevancia da
gestdo no desempenho e no papel da lideranca, incluindo o conceito de administracao

de Chiavenato, que revela a acao de servir ao outro.

O conceito de Gestdo Responsavel de Laasch e Conaway, baseia-se “num
tripé de sustentabilidade, valores dos stakeholders e dilemas morais”.2® O Conceito
de administracdo, desenvolvido por Chiavenato, traz o significado de alguém que
realiza algo sob comando de alguém, o que Laasch e Conaway chamam de papel
central das Hierarquias Administrativas, na qual “...] as areas de influéncia dos

gestores sdo tipicamente definidas por suas posicdes hierarquicas”.®’

Ao comparar estes dois conceitos, pode-se entender que a gestao requer e
depende de uma lideranca ou de pessoas gestoras que direcionam e orientam outras
pessoas que estdo diretamente ligadas pela estrutura organizacional da empresa. A
lideranca (ou a gestdo) sdo os principais motores propulsores da organizacdo em
direcao aos objetivos e a garantia da manutencéo dos valores, assim como a fonte de

comunicacéo e o estreitamento dos lagos com os stakeholders.

Poderia ser resumido num quadro da seguinte maneira:

34 LAASCH; CONAWAY, 2015, p. 27.
3 CHIAVENATO, 2003, p. 10.

3 | AASCH; CONAWAY, 2015, p. 35.
37 LAASCH; CONAWAY, 2015, p. 36.
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Influéncia das pessoas na gestao

BRSPS TOMAASA B
DECTRAD:

Figura 3 - Influéncia das pessoas na gestao (proprio autor) 2025.

Mas as pessoas é gque sdo o elo entre os processos (controles, tarefas,
procedimentos e padronizac¢des), os sistemas (informacgdes para tomada de decisdo),
a organizacao (estruturas administrativas e diretrizes estratégicas) e a comunicacao
(do propdsito, dos valores, da missdo) com os resultados (eficacia de performance),
com a execucdao da estratégia, com a eficiéncia no uso dos recursos e na capacitacao
de novos lideres, bem como no engajamento com 0 propdsito organizacional.

Portanto, sem a influéncia das pessoas néo haveria gestao.

E é através dessa abordagem que reforcamos a necessidade de priorizar as
pessoas para que os resultados organizacionais sejam alcancados. Fazer com que a
estrutura, 0S processos, 0s sistemas, a capacitacdo e a comunicacao trabalhem em
funcdo das pessoas, resultara numa maior eficacia e eficiéncia, garantindo uma
melhor execucao da estratégia. A inversdao desse modelo, as pessoas trabalhando
para 0s sistemas, para 0S processos, para a estrutura e sem a capacitagdo e a
comunicacao adequada, pode implicar em desajuste do clima organizacional, e, por
consequéncia, num problema de gestéo na equipe, ocasionando transtornos de salde

e de performance.

E atualmente, muitas pessoas estdo escravas dos aplicativos, dos softwares
de gestédo e também da necessidade constante de relatérios, e sem o devido preparo,

estdo sofrendo para realizar simples acdes. Isso tem contribuido demais para um
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clima organizacional mais hostil e complexo, e é sobre isso que iremos tratar no

proximo topico.

2.1 Cultura Organizacional

A organizacado, independentemente de visar lucro ou possuir um fim de
compromisso e melhoria social, & por si s6 um sistema complexo®® com relacdes
humanas falhas, egoistas e altamente propicia a gerar crises e conflitos®. As
caracteristicas culturais, o proposito, os valores e o0 engajamento das pessoas podem
ser um diferencial positivo, quando forem bem trabalhados, mas podem ser negativos

guando ndo sédo bem desenvolvidos ou quando a sensacdo de troca ndo é justa®.

E esse ambiente, um sistema complexo, de cultura e valores diversos que

normalmente se unem, € o que chamamos de clima organizacional.

Antes de mergulhar definitivamente nos conceitos de Clima Organizacional,
cabe esclarecer também os conceitos de Cultura Organizacional. O Clima
Organizacional pode ser considerado um dos principais elementos da Cultura
Organizacional, “[...] sendo definido como os sentimentos das pessoas dentro do
ambiente de trabalho e a maneira como interagem entre si, com o0s clientes e 0s

elementos externos”.*!

A cultura do ponto de vista humano, viabiliza a integracdo das pessoas num
grupo, num espaco de convivio, no meio social, e pela perpetuacéo (pela acao de
continuidade) orienta a maneira de um povo (ou de um grupo) a dar continuidade no

seu modo de agir e pensar, repetindo seu modelo de ser.

De certa forma, a Cultura Organizacional também é assim, pois acaba
repetindo a forma como as primeiras geracfes construiram e conduziram o negocio
da empresa, e como tudo vai se perpetuando no processo de sucesséo da gestédo ou

dos proprietérios.

De acordo com Souza, a cultura organizacional é:

38 BARNARD, Chester I. As funcdes do executivo. Sdo Paulo. Ed.Atlas. 1979.

3% MARX, Karl. O Capital — Critica da Economia Politica. Livro Primeiro: O processo de Producéo do
Capital. S&do Paulo: Abril Cultural. 1983. p. 50.

40 SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. 3th ed. p.cm. San Francisco: The Jossey-
Bass business & management series, 2004. p. 64.

4l SOUZA, Carla Patricia da Silva. Cultura e clima organizacional: compreendendo a esséncia das
organizag@es. Curitiba: Inter Saberes, 2014. p. 103.
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O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu para poder lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna, os quais funcionam bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de
perceber, pensar e sentir.*?

Essa cultura desenhada por Souza, reforca uma conexao entre as percepgoes
das pessoas de uma organizacdo e a forma como a organizacgao ira lidar com o
mercado. Ha uma clareza e uma ligacdo entre os valores compartilhados entre as
pessoas da organizagao, e isso contribui para que as coisas funcionem bem e que
tudo ocorra dentro do previsto. Existem processos que sdo desenvolvidos pelas
organizacdes de formas tacitas e que funcionam repetidamente, ano apdés ano, sem
terem sidos desenhados ou escritos num fluxograma. Esse € o0 arranjo ou 0S
pressupostos basicos a que a autora se refere, sdo ajustes que um grupo faz para se

encaixar e poder lidar com as situagfes do cotidiano.

Na Cultura Organizacional, de acordo com Souza, podemos destacar trés

niveis: artefatos, valores assumidos e pressupostos adjacentes.

Os artefatos se resumem a tudo o que for relativo a estrutura da organizacao.
Sao caracteristicas visiveis, a exemplo de uma organiza¢éo que trabalha por projetos,
na qual a comunicacéo precisa fluir e o trabalho em equipe precisa ser realizado, ndo
possuir divisérias e nem salas fechadas, seria uma forma de comunicar isso com

clareza.

Com relacdo aos valores assumidos, pode-se entender como aquilo que a
maioria das pessoas acredita — as crencas e valores basicos da organizacao.
Normalmente isso estd exposto na missdo, visdo e valores da organizacdo. Ao
pesquisarmos conceitos de valores, missdo e visdo das organizagdes, um bom
exemplo é o que esta disposto no site da Rede Globo,*? onde é mais facil perceber os
principios bem explicitos desta famosa organizacéo, e ali esta bem destacada a
palavra diversidade como um grande valor social. Percebe-se o tempo desperdigado
das pessoas extremistas de direita, quando atacam a emissora como se ela estivesse

errada ao promover a diversidade e a inclusdo de minorias, fomentando apoio ao

42 SOUZA, 2015, p. 21.

43 Maior empresa de comunicacdo da América Latina. Maior produtora e fomentadora do mercado
audiovisual do pais, a Globo possui 0 maior complexo de estudios do Brasil e reline canais de TV
aberta - com cinco emissoras préprias e uma rede de 118 afiliadas -, 20 canais de TV por assinatura,
plataforma de streaming e produtos digitais. GLOBO. Disponivel em: <https://somos.globo.com/>.
Acessado em: 19 jun. 2025.
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publico LGBTQIA+, em detrimento da familia tradicional conservadora, pois (no site e
na missdo da Rede Globo) esse principio esta enraizado nos seus valores, na sua

cultura, e também nas pessoas que la trabalham e comungam do mesmo valor.

Nos pressupostos basicos estdo contidos os elementos tidos como
inegociaveis e inquestionaveis da organizacao, que resultam de um longo e continuo
processo de aprendizagem e, normalmente, decorrem dos ensinamentos e do perfil

dos seus fundadores.**
Para Souza, a cultura organizacional desempenha as seguintes funcgoes:

a) Definicdo entre as fronteiras organizacionais e distincdo entre as

organizacoes;
b) Criacdo de um senso de identidade entre os membros;
c) Comprometimento do grupo no alcance dos objetivos comuns;
d) Estabilidade no sistema social.*®

A delimitagdo dos limites organizacionais e dos seus grupos, auxilia na tarefa
de estabelecer estratégias diferentes daquelas dos concorrentes e alinhadas ao seu
modelo de ser, e isso esta diretamente ligado a conexdo de seus membros, que
compartilham dos mesmos objetivos, gerando um controle social estavel no ambiente

organizacional.

A Cultura Organizacional se manifesta numa organizacéo atraves dos valores
compartilhados pelas pessoas, mas que sdo diretamente influenciadas pelos
fundadores da organizagdo que estabeleceram um modelo a ser seguido e assim

seguem ensinando e mantendo um modelo estavel de perpetuacéo da organizagao.
2.2 Clima Organizacional

Segundo Souza, o Clima Organizacional “[...] é representado pelos conceitos
e sentimentos que as pessoas partilham a respeito da organizacéo e que afetam de
maneira positiva ou negativa sua satisfagéo e motivagao no trabalho”.*¢ E desta forma,

pode se destacar o impacto da cultura (percepcdes e sentimentos) no dia a dia das

44 SOUZA, 2015, p. 23.
45 SOUZA, 2015, p. 25.
46 SOUZA, 2015, p. 101.
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pessoas no seu ambiente de trabalho e como isso pode influenciar, ou ndo, nos

resultados da organizagao.

Dada a relevancia do tema de pesquisa, o clima organizacional € fundamental
para estabelecer o nivel de espiritualidade da lideranca. Um bom clima organizacional
s6 é atingido gracas, em boa parte, pela atuacéo da lideranca, pois as pesquisas da
GPTW#*’ dedicam boa parte dos seus questionamentos ao perfil da lideranca, ao
modelo de gestdo e também ao desdobramento de metas e comunicacdo de

resultados.

O clima organizacional demonstra a total importancia no bom
desenvolvimento do trabalho e no dia a dia das pessoas que trabalham na empresa,
pois como € dito a boca pequena, € nas empresas onde passamos a maior parte do
nosso tempo de vida. A experiéncia de Hawthorne,*® na sede da Western Eletric
Company, em 1927, demonstrou que o ambiente, a flexibilidade de comando, o bom
relacionamento entre os funcionarios e as funcionarias, e a possibilidade de expor
seus sentimentos e pensamentos, trouxe um reflexo positivo na produtividade da

organizacao.

O clima organizacional pode ser entendido como uma decorréncia da Teoria
das Rela¢des Humanas, que buscou atender as demandas das pessoas, satisfazendo
algumas necessidades individuais, visando ao alcance dos objetivos da organizacao.

E disso, explica Chiavenato,*® decorre o conceito de moral:

O moral é o responsavel pelas atitudes das pessoas. Atitude € uma postura
ou julgamento quanto a objetos, pessoas ou situacdes que predispdem as
pessoas a um determinado tipo de comportamento. O moral elevado é
acompanhado de atitude de interesse, identificacdo, aceitacéo, entusiasmo e
impulso positivo em relagdo ao trabalho. Por outro lado, o moral baixo &
acompanhado por atitudes de desinteresse, negacao, rejei¢do, pessimismo e
apatia em relacdo ao trabalho, além de problemas de supervisdo e
disciplina.®®

Chiavenato afirma que o moral “[...] € uma decorréncia do estado motivacional

das pessoas provocado pela satisfacdo ou ndo das suas necessidades”.®! De certa

47 GPTW - Great Place to Work (as melhores empresas para trabalhar). Consultoria especializada.
Disponivel em: <https://gptw.com.br/conteudo/artigos/clima-organizacional/>. Acessado em: 19 jun.
2025.

48 CHIAVENATO, 2003, p. 120.

4 CHIAVENATO, 2003, p .120.

50 CHIAVENATO, 2003, p. 120.

51 CHIAVENATO, 2003, p. 121.



38

forma, o autor afirma que na medida em que as necessidades das pessoas sao

satisfeitas pela organizacdo, ocorre elevacdo do moral e na medida em que as

necessidades das pessoas sao frustradas pela organizagao, ocorre rebaixamento do

moral, e isso impacta diretamente no clima organizacional e na produtividade da

organizacao.

O conceito de clima organizacional representa o quadro mais amplo da

influéncia ambiental sobre a motivacdo. De acordo com Chiavenato:

clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que € percebida ou experimentada pelos participantes da
organizacdo e que influencia o seu comportamento. O ambiente
organizacional apresenta certas propriedades que podem provocar
motivagdo para determinados comportamentos.>?

De acordo com o autor, o clima organizacional possui seis dimensdes que

podem ser percebidas pelos componentes do ambiente:

a)

b)

d)

Estrutura organizacional: pode impor limites ou liberdade de acdo para as
pessoas, por meio de ordem, restricoes e limitacées impostas na situacao
de trabalho, como regras, regulamentos, procedimentos, autoridade,
especializacdo etc. Quanto mais liberdade, tanto melhor o clima.

Responsabilidade: pode coibir ou incentivar o comportamento das pessoas
por meio de dependéncia do superior, negacdo da iniciativa pessoal,
restricdo quanto a decisdes pessoais etc. Quanto mais incentivar, tanto

melhor o clima organizacional.

Riscos: a situacao de trabalho pode ser essencialmente protetora, visando
evitar riscos, ou pode ser impulsionadora, no sentido de assumir desafios

novos e diferentes. Quanto mais impulsionadora, melhor sera o clima.

Recompensas: a organizacao pode enfatizar criticas e punicbes como pode
estimular recompensas e incentivos pelo alcance de resultados, deixando o
método de trabalho ao critério de cada pessoa. Quanto mais estimular

recompensas e incentivos, tanto melhor o clima.

52 CHIAVENATO, 2003, p. 539.
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e) Calor e apoio: a organizagdo pode manter um clima frio e negativo de
trabalho como pode criar calor humano, boa camaradagem e apoio a

iniciativa pessoal e grupal. Quanto mais calorosa, tanto melhor o clima.

f) Conflito: a organizacéo pode estabelecer regras e procedimentos para evitar
chogues de opinides diferentes como pode incentivar diferentes pontos de
vista e administrar os conflitos decorrentes por meio da confrontagao.

Quanto mais incentivo a diferentes pontos de vista, tanto melhor o clima.>®

Baseado nessas dimensfes, pode ser perceptivel o impacto do Clima
Organizacional no desempenho e na condi¢cdo das pessoas. De acordo com o autor,
quanto mais favoravel for o clima organizacional, melhor seréa a condicdo de entrega

das pessoas.
Para Souza, o Clima Organizacional pode conter quatro dimensdes:

a) Resisténcia a mudanca — toda e qualquer alteracédo na rotina de trabalho

gera quebra da estabilidade social da cultura organizacional.

b) Estresse — toda e qualquer relagcéo rotineira que envolva relacionamento
entre as pessoas. Pode ser decorrente da quebra da intimidade das

pessoas ou do excesso dela pelo abuso.

c) Lideranca — boas liderangas influenciam e motivam seus liderados e
lideradas. Mas liderancas abusam e geram desgaste, conflitos e o

estresse.

d) Motivacao — estimulos internos das pessoas que podem ser “alimentados”

pela organizacéo para buscar melhores performances.>*

De acordo com Souza, o “Clima Organizacional estéa relacionado a percepcao
que as pessoas tém da organizagdo em que trabalham”.> Ele pode ser dinamico, e
pode inclusive ser alterado de uma hora para outra, basta uma tomada de deciséo

equivocada que impacte as pessoas.

53 CHIAVENATO, 2003, p. 540.
54 SOUZA, 2015, p. 102.
55 SOUZA, 2015, p. 103.
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Para Heil, Parker e Tate,*® um bom ambiente corporativo é o conjunto das
crencas dos individuos e do respeito pelas pessoas, onde elas possam contribuir com
as oportunidades que estardo postas para elas e superar os desafios que o mercado
insinuara. Os autores reforcam que para criar um ambiente organizacional positivo é
preciso “[...] comecar com debate apaixonado pelas nossas hipGteses (desejos) e
decidir o que defenderemos e, a seguir, comecar a eliminar sistematicamente praticas
incompativeis com nosso desejo de conquistar criatividade e imaginacdo das

pessoas”.%’

Para estes autores, se a lideranca consegue criar um ambiente positivo, as
pessoas sdo capazes de entregar grande empenho emocional e intelectual e isso
facilita a conducdo dos projetos e alcance das metas. Reforcam ainda, que um
ambiente favoravel, onde as pessoas participam das definicbes dos desejos da
organizacdo, também estimula a criatividade e a imaginacdo, que pode gerar
diferenciais consideraveis num mercado de alta competitividade. O fato de possuir um
ambiente favoravel, diminui as dificuldades da lideranca e aumenta engajamento nas

pessoas, melhorando inclusive os resultados organizacionais.

E simples perceber que quanto mais se estimula, mais se recebera de volta
em entregas e em performance. Quanto mais liberdade se da, mais as pessoas
buscam solucdes criativas para os problemas. Quanto mais incentivar a assumir
responsabilidades, mais se recebe comprometimento em troca. Quanto mais se
impulsiona, melhor o clima fica, porque o desafio também move as pessoas. Quanto
mais acolhimento houver, melhor sera a relacdo entre as pessoas que trabalham na
empresa. E quanto mais se escuta e se respeita as diferencas, mais positiva é a

relacéo.

N&o é dificil entender que um ambiente tdxico é aguele ambiente em que as
pessoas sao tolhidas de darem opinido, que as pessoas ndo possuem liberdade para
sugerir mudancas e acdes, que as pessoas nao sdo desafiadas a ter uma atitude
empreendedora, que as pessoas ndo sdo estimuladas com uma remuneracao
adequada, que as pessoas ndo sdo ouvidas e nem acolhidas, e que o Unico motivo

de ser é o resultado da organizacdo. Nesse clima organizacional, 0 ambiente é toxico

% HEIL, Gary; PARKER, Tom; TATE, Rick. A lideranca e a revolucdo do cliente — o inevitavel e
imprevisivel desafio de transformar a empresa voltada para o cliente em realidade. Sao Paulo:
Editora Pioneira, 1995. p. 191.

57 HEIL, PARKER; TATE, 1995, p. 191.
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e as pessoas sofrem e padecem. E muitas delas desenvolvem patologias, como
mostrado no estudo da McKinsey, indicado na introdugé&o deste trabalho.

O ambiente organizacional pode influenciar diretamente nos resultados de
uma organizacdo e claro, a lideranca pode influenciar diretamente no ambiente
organizacional. Portanto, a lideranca € responsavel direta pela entrega e pela
produtividade daquelas pessoas que lideram e também pode transformar a
organizacdo num exemplo de gestdo responsavel, comprometida com os meios onde

esta inserida e com as pessoas que as cercam.

Kenneth Blanchard, autor de varios best-sellers sobre liderancga, diz que “[...]
o lucro € o aplauso que se recebe por cuidar bem dos clientes e por criar um ambiente

motivador para a equipe”.%®

Sua empresa de consultoria desenvolveu um modelo de Organizacdes de Alto
Desempenho® (High Performing Organizations), uma acrénimo chamado HPO

SCORES, onde a empresa foca e demonstra total clareza ao defender seis elementos:

a. Informagao Compartilhada (Shared Information and Open Communication)
— dividir as informacdes para que as pessoas tomem decisdes
fundamentadas facilita a vida, ndo s6 da lideranca, como também dos
liderados e lideradas, pois, sentem-se mais confidveis com uma

comunicacao aberta.

b. Visdo Arrebatadora (Compelling Vision) — € quando a organizacdo possui
um sentido nobre de propdsito, as pessoas sabem qual a visao e a missao
da empresa e sabem por que estdo trabalhando naquele lugar.
Normalmente, seus valores pessoais estdo conectados aos valores da

organizacao, e assim, caminham na mesma direcao.

c. Aprendizagem Continua (Ongoing Learning) — as organiza¢des de alto
desempenho estdo sempre preocupadas com a melhoria continua e por
isso, estdo sempre desenvolvendo as pessoas e trazendo mais
conhecimento para seu estabelecimento. O trabalho diferenciado é

superar a barreira do aprendizado individual e criar um novo modelo de

%8 BLANCHARD, Kenneth et al. Lideranca de alto nivel — como criar e liderar organizagdes de alto
desempenho. Porto Alegre: Editora Bookman, 2011. p. 04.
% BLANCHARD, 2011, p. 09.
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aprendizagem em grupo, onde tudo que se aprende esteja a servico da

misséo e da visdo da organizacao.

Foco incansavel em resultados voltados para o cliente (Relentless focus
on customer results) - as organizacdes de alta performance invertem a
guestdo de foco no cliente para foco do cliente. Sabendo quem sé&o os
clientes e suas demandas e necessidades, torna-se um exercicio empatico

entregar ao cliente o que realmente Ihe interessa.

Sistemas e estruturas energizados (Energizing Systems and Structures) —
todos os sistemas, processos, procedimentos e estruturas estao
totalmente alinhados com a visdo e missédo da organizagéao, e isso tende a
facilitar a vida das pessoas, tornando a empresa menos burocratica e mais
veloz. Se os sistemas, processos e estruturas estdo tornando a vida mais

dificil, entdo precisa ser revisado para que os resultados possam fluir.

Poder compartilhado e alto nivel de envolvimento (Shared Power and High
Involvement) — nas organiza¢@es de alta performance o poder ndo esta na
cupula da hierarquia. Organizacdes de alto desempenho buscam utilizar o
gue as pessoas tém de melhor para contribuir com o objetivo comum. As
pessoas tendem a agir com mais comprometimento quando Sao
responsaveis pelos seus atos e também quando possuem limites claros de

autonomia e entendimento dos objetivos.°

Para se tornar uma Organizacdo de Alto Desempenho, “a liderangca é o

motor”.6* Numa organizacdo de alto desempenho, o papel da lideranca nédo é ser

carismatica e nem ostentar o poder, e sim dar apoio a cooperacéo e ao envolvimento.

A relevancia da lideranca no ambiente organizacional € absurdamente

importante e o impacto que ela ird gerar nas pessoas, determinara se a organizagao

atingird seus objetivos ou se a organizagdo sofrera com times desunidos e

descomprometidos.

€ BLANCHARD, 2011, p. 08.
61 BLANCHARD, 2011, p. 11.
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2.3 Lideranca

A Gestdo do Clima Organizacional, segundo Souza, tem como principal
objetivo “auxiliar os administradores a focarem os aspectos mais relevantes da
organizacdo”.®? A autora ainda reforca que pode ser gerido por meio de pesquisas
(como as citadas anteriormente — GPTW) até o momento da execucdo do plano de
acdo gerado a partir da pesquisa. Desta forma, pode-se afirmar que é fundamental
gerenciar o Clima Organizacional, sendo essa uma tarefa da lideranca da

organizacao, seja no nivel operacional, tatico ou estratégico.

7z

Para que isso ocorra, o fundamental & possuir lideranca adequada e
preparada para focar na gestdo do ambiente organizacional de forma ordenada.

Para Charan,®3 em primeiro lugar é preciso gerenciar a si mesmo para depois
gerenciar outras pessoas. O autogerenciamento € fundamental para ser um bom lider

ou uma boa lider. O autor afirma que:

Quando as pessoas se tornam habilidosos colaboradores individuais que
produzem bons resultados — especialmente quando demonstram a
capacidade de colaborar com os outros — elas normalmente recebem
responsabilidade adicionais. Quando demonstram capacidade de lidar com
essa responsabilidade e atuar em conformidade com os valores da empresa,
elas costumam ser promovidas a gestor de primeiro nivel.®*
Isso é um resumo da lideranga no mundo corporativo, um somatério de:
entregas de resultados, compromisso e responsabilidade com os outros, e

conformidade com os valores da organizacao.

Dessa maneira, de certa forma até simplista, podemos dizer que para ser lider
no mundo corporativo vocé precisa estar alinhado com os valores da organizagao,
comprometido com a colaboragéo dos colegas e produzir bons resultados, a partir dai
VOCcé comeca a receber mais responsabilidades e mais atividades que permitem que
se avalie como esta desempenhando essas novas funcdes e entdo vocé pode ser
promovido ou algado a um cargo de gestéo. E € a partir desse tripé que desenvolverei
o0 raciocinio e o conceito de lideranca, amparado em outros autores e outras autoras,

mas que buscam o mesmo foco, 0 mesmo sentido.

62 SOUZA, 2015, p. 139.

63 CHARAN, Ram. DROTTER, Stephen; NOEL, James. Pipeline de Lideranca — o desenvolvimento de
lideres como diferencial competitivo. Rio de Janeiro: Editora Elsevier, 2009. p. 12.

64 CHARAN, DROTTER, NOEL, 2009, p. 13.
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Antes, porém, € possivel trazer um conceito relevante que tem tomado conta
do mercado corporativo nos ultimos anos, em funcdo da nova geracéo (Geracao Z ou
Zoomers), que é o proposito, onde “[...] cada qual tem sua prépria vocagao ou missao
especifica na vida; cada um precisa executar uma tarefa concreta que esta a exigir

realizagdo”.%°

Esse conceito de propdsito e de vocacao tem um efeito maior na atual geragéo
do que nas geracOes anteriores e tem impactado de forma intensa as liderancas
organizacionais, uma vez que ha o entendimento claro de que “[...] o trabalho s6 é
uma vocacao se alguém chamar vocé para fazé-lo e se ele for feito para quem o

chamou, e ndo para vocé mesmo”.%®

A chamada Geracdo Z quer saber o que seu trabalho ira contribuir e
desenvolver no mundo e que beneficio trara para as pessoas, e isso tem criado conflito
nas politicas de recursos humanos das organizacfes, que sempre foram baseadas
em bonus, remuneracao e progressao de carreira, e precisam agora se focar em
propdsitos, em valores alinhados as pessoas e principalmente, compromisso com
gualidade e bem-estar do ambiente e da vida das pessoas que sao atingidas pelas
organizacoes.

Os “Zoomers” “[...] querem que a balanca entre a vida pessoal e o trabalho
seja mais equilibrada, priorizam sua saude mental, se preocupam com as mudancas

climaticas e com a falta de emprego”.®’

Atualmente esse choque de geracgbes (Baby Boomers, Geracao X, Millenials
e Geracao Z) no ambiente de trabalho tem mudado e desafiado também as liderancas
setoriais ou departamentais das organizacfes a se adaptarem rapidamente as
mudancgas, e o mais dificil, “[...] deixarem de lado o papel tradicional de determinar
aos subordinados tudo que precisam fazer, e como e quando fazé-lo [...]",%8 pois esse
modelo ndo funciona mais. E também, em funcdo da exigéncia do mercado,

simplesmente ja ndo se tem tempo para tanto (ficar tdo perto as pessoas) e as

8 FRANKL, Viktor E. Em busca de sentido: um psicélogo no campo de concentracdo. 57. ed. Séo
Leopoldo: Sinodal; Petropolis: Vozes, 2022. p. 133.

6 KELLER, Timothy; ALSDORF, Katherine Leary. Como integrar fé e trabalho. Nossa profissdo ao
servico do reino de Deus. Sdo Paulo: Editora Vida Nova, 2014. p. 20.

67 SACOMAN, Ana Carolina. Geragdo Z: um guia pratico para entender esses jovens hiperconectados
que influenciam a sociedade com seus comportamentos e querem ser ouvidos. Sdo Paulo: Estadao,
2024. p. 05.

6 BLANCHARD, 2011, p. 91.
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pessoas também ndo querem essa interferéncia na forma delas realizarem suas

atividades (desejam mais autonomia).

Os antigos conceitos, de acordo com Gustavo Becker, de lideranga
transformacional, formada por lideres agentes de mudanca e que provocam inovacao
na organizacao, da lideranca transacional, que estabelece relacdes de trocas, em
funcao de objetivos e metas, e bonus e recursos para cumpri-los, numa clara intencéo
de ser mais eficaz, da lideranca autocratica, que exige comportamento de
cumprimento de processos e padrfes, numa busca constante pela eficiéncia, a
lideranca democratica que visa uma maior participagdo com muito feedback e
consultas antes da tomada de decisdo, e do modelo laissez-faire, que da liberdade,
através de ampla delegacéo e autonomia, ja ndo se encaixam mais numa unica forma

de atuar da lideranca.®®

E fato que as organizacdes ndo sdo iguais. As pessoas agem e reagem de
forma muito diferente aos estimulos e aos modelos organizacionais. Mas o principal
fator, as pessoas nao aceitam mais aquela imposicdo do “manda quem pode e
obedece quem tem juizo”. O mundo mudou e a lideranca precisa se adaptar também.
Principalmente se quiser contribuir com um clima organizacional mais adequado e

trazer melhores resultados para a organizagao.

Ainda se fala muito da tal lideranca servidora de James Hunter,’® que trata a
lideranca como uma habilidade, portanto, pode ser aprendida e desenvolvida. Em seu
livro, ele tece o conceito de lideranga como “a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos identificados como sendo
para o bem comum”.”t Hunter sustenta, baseado nos estudos de Max Weber (The
Theory Of Social and Economic Organization), que a lideranca deve ser exercida com
autoridade (levar as pessoas a realizarem de boa vontade) e ndo com poder (coagir

ou forgar a realizarem algo).’?

E € aqui que comecamos a entender a necessidade da lideranca se adaptar

aos novos liderados e lideradas.

8 BECKER, Gustavo. Foco, forca e fé — Um novo caminho para novos lideres. Porto Alegre: Editora
Concordia, 2021. p. 74.

" HUNTER, James C. O Monge e o Executivo. Rio de Janeiro: Editora Sextante, 2004. p. 24.

T HUNTER, 2004, p. 25.

2 HUNTER, 2004, p. 26-27.
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Se antes as pessoas aceitavam ser coagidas e forcadas a realizar alguma
tarefa, hoje, elas precisam ser estimuladas e identificadas com o desafio proposto.
“Os grandes lideres, por outro lado, tém a capacidade de inspirar as pessoas a agir.
Eles oferecem um sentimento de propdsito e de pertencimento que pouco tem a ver
com qualquer incentivo externo ou beneficio que se possa obter”.”* Comecar pelo
porqué significa exatamente iniciar pelo motivo, pelo propdésito, por aquilo que move

as pessoas a estarem ali.

“Nietsche afirmava o seguinte: quem tem um porqué para viver pode suportar
quase todo o como”.”* Entender o porqué, o propdsito, o motivo das pessoas
trabalharem, esté diretamente ligado a capacidade de ser lider atualmente. Vai muito
além de simplesmente gerenciar equipes, dividir atividades, delegar
responsabilidades ou entregar autonomia e gerar resultados. Liderar € engajar por
propdsitos, envolver as pessoas com a Vvisdo e a missdo da organizacdo, e
principalmente, conduzir equipes de forma humanizada rumo aos objetivos da

organizagao.

Susanne Andrade desenvolveu o conceito de uma lideranca humanizada, pois
nao acredita mais na lideranca por comando e controle, especialmente devido a falta
de tempo que temos hoje em dia, e destaca cinco importantes maneiras de
desenvolver esse estilo de lideranca: 1) Liderar por meio de perguntas: trocar
perguntas que revelam culpa por perguntas que movem a acao e solucao; tirar o foco
do “por qué” e direciona-lo para “0 como” e “o qué” fazer; 2) Exercitar o feedback
constantemente: sair da avaliagdo do comportamento e encarar o feedback como
elogio, afirmacéo e reconhecimento, focando sempre em comportamentos positivos;
3) Celebrar cada conquista: brindar o que é bom, reconhecer e valorizar, mas
principalmente, reforcar que estamos no caminho correto, funciona como estimulo
para a conquista de novos resultados; 4) Exercitar a empatia: demonstrar ser mais

compreensivo com sentimentos e emocgdes, isso pode potencializar a sinergia no

3 SINEK, Simon. Comece pelo porqué. Rio de Janeiro: Editora Sextante, 2018. p. 06.
% GARCIA, Héctor; MIRALLES, Francesc. IKIGAI: Los secretos de japén para una vida larga e feliz.
Rio de Janeiro: Intrinseca, 2016. p. 51.
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ambiente de trabalho e gerar conexdes positivas; e por fim, 5) Ser exemplo: o que

corresponde a fazer o que se espera e deseja que as pessoas facam.”

Séo cinco maneiras de desenvolver uma lideranga e uma cultura
organizacional que auxilia na melhoria do clima organizacional. A lideranca

humanizada tende a trazer um ambiente harménico para a organizacao.

Além desses modelos ja citados, também existem aqueles que se referem a
Lideranca Servidora, e muitos desses remetem seu estilo ao modelo praticado por
Jesus, que foi um grande exemplo de lider servidor, altamente comprometido e eficaz.
A expresséo lideranca servidora foi originalmente cunhada por Robert Greenleaf em
1970. Para Blanchard “[...] lideres servidores sdo aqueles que entendem que seu
papel € ajudar as pessoas a alcancar suas metas [...]. Lideres servidores desenvolvem

novos lideres”.”®

Para o mundo corporativo, possivelmente este seja o principal papel da
lideranca: auxiliar as pessoas a buscarem os seus resultados e a desenvolverem
novos lideres para a organizacdo. No conceito de Hunter, “[...] o papel do lider e da
lider é identificar e satisfazer as necessidades legitimas das pessoas|...]",’” e isso
explora a questdo dos propdésitos, dos motivos das pessoas se engajarem numa

organizagao.

Ao entender o conceito de lideranca servidora, em conjunto com o conceito
da lideranca humanizada, € possivel inferir que uma lideranca servidora estara
sempre focada em atender as necessidades das pessoas e, por meio da empatia, da
celebracdo de conquistas, do feedback, de perguntas motivadoras e do exemplo,
atender a essas necessidades legitimas das pessoas que trabalham para a

organizacao.

Somam-se a esses conceitos de lideranga, o que Laasch e Conaway
desenvolveram como liderangca responséavel, focado num projeto de uma gestao
responsavel, como sendo “...] o processo de construcdo das relagbes com

stakeholders para a realizagdo da visdo e metas compartilhadas”.”®

S ANDRADE, Susanne. O poder da simplicidade no mundo agil. Como desenvolver softskills e aplica-
las com scrum e design thinking para ter mais resultado com menos trabalho, em menor tempo. Sdo
Paulo: Gente, 2018. p. 135.

6 BLANCHARD, 2011, p. 247.

" HUNTER, 2004, p. 82.

8 LAASCH; CONAWAY, 2015, p. 45.
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O ideal de lideranga visa somar os conceitos de lideranca humanizada,
lideranca servidora e lideranga responsavel, pois contempla o olhar para as interacdes
humanas na organizagdo com 0s objetivos estabelecidos pela visdo da organizacéo,
sem abandonar os anseios pessoais e 0 alinhamento de propdsitos entre as pessoas

e a organizacao.

Essa Lideranca Responsavel-Humanizada-Servidora contribui de forma
eficiente e eficaz para um bom ambiente organizacional e, através deste modelo, cria-
se um clima organizacional favoravel e adequado ao alcance de resultados e garantia
de manutencao dos valores e da visao da organizagao. E nesse conceito de lideranca,
podemos afirmar que se estabelece “[...] um ambiente colaborativo que gera confianga

e relacionamento transparente para que as pessoas entreguem resultados”.”®

N&o podemos esquecer que a estratégia tem que ser compartilhada e
desenvolvida de forma a facilitar o trabalho daqueles que irdo executa-la, e isso é uma
das melhores formas de ensinar as pessoas a garantir a execu¢do e também a
manutencdo da cultura organizacional que irA impactar no clima, no ambiente
organizacional, de forma a contribuir para entregar os resultados esperados e

alinhados com os propdsitos de cada um.

Uma lideranga preparada para desenvolver um programa de gestéo de clima
organizacional pode ser o diferencial de uma organizacdo, inclusive para ser o
guardido dos valores e principios da organizacdo, como também do disseminador da
estratégia ao mundo operacional, mas para isso acontecer, a importancia de possuir

um excelente ambiente organizacional, um bom clima de trabalho é fundamental.

De acordo com Souza, os lideres devem estar preparados para desenvolver
as etapas da gestdo do clima organizacional, que s&0:8 a) investigacdo — pesquisar
juntos as pessoas as necessidades, interesses, satisfacbes e insatisfacoes; b)
diagndstico — tabular os dados e identificar os focos de satisfacdo e insatisfacfes; c)
intervencao — desenvolver e elaborar planos de acéo, buscando a melhoria dos pontos
destacados; d) comunicacdo — divulgacdo dos resultados e das acdes que seréo

implementadas; e) implementacdo — concretizacdo do plano e execucédo das

* ANDRADE, 2018, p. 132.
80 SOUZA, 2015, p. 140.
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necessidades; f) monitoramento — acompanhamento constante das aco0es

implementadas.

Uma Lideranca Responséavel-Humanizada-Servidora buscara integrar ao
maximo a relacdo da cultura com o clima organizacional através do entendimento das
necessidades das pessoas e do foco naquilo que é relevante para todas as pessoas
da organizacéo, executando um plano de melhorias focado nos principais aspectos

levantados numa pesquisa ou huma avaliacdo de desempenho.

Para entender a necessidade das pessoas e daquilo que € relevante para
guem trabalha na organizacdo é preciso entender como as pessoas agem, reagem e
pensam. Entender os conceitos de inteligéncia é fundamental, e ndo apenas os
conceitos de QI (Quociente de Inteligéncia). Para exercer essa lideranca é necessario
ter empatia, saber lidar com as suas emocoes e as emocdes dos outros, desenvolver

bons relacionamentos e buscar automotivacéo.

N&o h& como ter uma Lideranca Responsavel-Humanizada-Servidora sem a
clareza do uso de Inteligéncia Emocional e, até mesmo, sem ter desenvolvido a
Inteligéncia Espiritual, pois o conceito de humanizada esta diretamente ligado aos
entendimentos dos conceitos de Inteligéncia Emocional e o conceito de servidora esta

diretamente ligado aos conceitos de Inteligéncia Espiritual.

Neste préoximo topico desejo abordar as diferentes inteligéncias do ser

humano para facilitar a atuacéo da lideranca no campo das organizacoes.

2.3.1 Quociente de Inteligéncia e Quociente de Inteligéncia Emocional e
Espiritual

Ser lider é saber que a inteligéncia ndo é s6 a racionalidade pura, ndo é
somente raciocinio logico e ndo é somente sobre ter comportamento analitico-
racional. Ser lider é saber entender o ser humano na sua esséncia, e a sua esséncia
contém emocdes, contém alta dose de irracionalidade, e contém a espiritualidade, que
remete a objecdo de consciéncia, que de acordo com o IBDR (Instituto Brasileiro de

Direito e Religido) esta relacionada ao direito de uma pessoa recusar-se a cumprir
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uma norma ou uma lei, com base em convic¢gdes morais, éticas, religiosas ou

filoséficas profundamente arraigadas.8!

Ser lider é saber lidar com a complexidade das relacdes humanas que
extrapolam a logica e podem se chocar com os valores dos individuos, no profundo

amago da sua consciéncia.

Até meados do século passado, os individuos eram avaliados pelo seu QI, ou
Quociente de Inteligéncia. Tudo era muito légico, claro e bem objetivo. O aprendizado
era medido pela capacidade cognitiva de uma pessoa em resolver os problemas das
maneiras que 0os métodos eram ensinados. As pessoas eram treinadas para serem
l6gicas e racionalmente competitivas. Uma cancdo do Supertramp,®? do inicio da
década de 70, do século passado, expressa isso de forma muito clara. Mas, a partir
do finalzinho do século passado, iniciaram-se outros estudos sobre a questdo da
inteligéncia e os resultados nos dizem muito mais sobre as pessoas do que uma

simples avaliagéo do intelecto dos individuos.

Conceituar inteligéncia para aqueles racionais parecia simples: “[...] uma

faculdade singular, utilizada em qualquer situagao de resolugdo de problemas”.8?

Ao conceituar Inteligéncia, Howard Gardner, coloca que “[...] implica na
capacidade de resolver problemas ou elaborar produtos que sao importantes num
determinado ambiente ou comunidade cultural”.?4 Isso ja demonstra a necessidade de
ajustar a inteligéncia ao ambiente e a cultura do local, 0 que ndo necessariamente

torna-se a inteligéncia algo somente logico.

Augusto Cury chama a inteligéncia de Inteligéncia Multifocal (ou
Multidindmica, Multidimensional, Multifatorial ou Modificavel) e a divide em trés
grandes areas: a) O EU: Que consiste em fenbmenos inconscientes, processos
extremamente rapidos nos quais o cérebro busca dados na memodria, processa a
emocdo e constréi a informacdo para solucionar problemas, formando a nossa

consciéncia critica e a nossa capacidade de escolha; b) O segundo elemento é o

8 INSTITUTO BRASILEIRO DE DIREITO E RELIGIAO. Objecéo de Consciéncia (ARE 1099099 e RE
611874 / STF). 2020. Disponivel em: <https://www.ibdr.org.br/pareceres-juridicos/objecao-de-
consciencia-are-1099099-e-re-611874-stf/>. Acessado em: 15 jun. 2025.

82 Supertramp - The Logical Song. YouTube, 19 jun. 2025. 03min58s. Disponivel em https:
</lwww.youtube.com/watch?v=1NxOuvPTnuQ>. Acessado em: 19 jun. 2025.

83 GARDNER, Howard. Inteligéncias Mdltiplas: a teoria na pratica. Porto Alegre: Artes Médicas, 1995.
p. 19.

8 GARDNER, 1995, p. 21.
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estado do EU: Sdo as variaveis que influenciam, em pequenas fracdes de segundos,
a producdo do pensamento. Sdo variaveis como o0 estado emocional, a historia
existencial e o ambiente social, que determinam a forma como reagimos ou
resolvemos uma determinada situacao; c) O terceiro elemento € o somatorio das duas
primeiras, pois consiste nos comportamentos perceptiveis. Aqui estdo incluidos
raciocinio, memorizagdo, maturidade, nivel de tolerancia, entendimento de
generosidade, altruismo, seguranca e até mesmo o empreendedorismo.8 Ou seja, na
abordagem de Cury, pode-se dizer que a inteligéncia passa obrigatoriamente pela
formacdo do individuo de maneira integral, seu raciocinio, suas experiéncias, seus
valores, seus principios morais e éticos, sua geografia cultural e sua capacidade de

se relacionar com as pessoas.

Independentemente de serem Inteligéncias Multiplas (Gardner) ou
Inteligéncia Multifocal (Cury), o fato é que a inteligéncia ndo pode ser avaliada apenas
pela l6gica, ou seja, o QIl. Os estudos de Gardner nos revelam outras inteligéncias,
mas em nenhum momento ele estabelece equivaléncia de valor entre elas, dando
peso maior a uma do que a outra; ele afirma que elas sao faculdades (inteligéncias)

complementares.®®

As inteligéncias multiplas de Gardner sao: musical (habilidade em identificar,
compor, tocar e apreciar padrbes musicais como: compositores, maestros, produtores
artisticos); corporal-cinestésica (traduz-se pela utilizacdo do corpo para resolucéao de
problemas e producdo de produtos e servigos, por exemplo: dancarinos, atletas,
artistas circenses, cirurgiées); l6gico-matematica (capacidade de cientifica, dedutiva
e realizacdo de calculos — exemplos: matematicos, fisicos, engenheiros); linguistica
(habilidade com idiomas e o0 uso da fala e da escrita para o alcance de objetivos —
exemplos: escritores, poetas, advogados); espacial (refere-se a capacidade do
individuo em situar-se e se orientar, bem como noc¢des de espaco e localizagéo,
podemos tomar como exemplos: pilotos, navegadores, arquitetos, gedgrafos);
interpessoal (representada pela facilidade em entender os sentimentos, as motivacoes
e as intencdes das pessoas, utilizando-se disto para se relacionar bem com elas,

podem ser bons exemplos disso: os professores, professoras, lideres religiosos,

8 CURY, Augusto. O cddigo da inteligéncia: a formagdo de mentes brilhantes e a busca pela
exceléncia emocional e profissional. Rio de Janeiro: Thomas Nelson Brasi, 2008. p. 20-22.
8 GARDNER, 1995, p. 29.
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terapeutas, politicos; e intrapessoal (conhecer a si préprio, suas motivacdes, seus
medos, forcas e fraquezas pessoais, utilizando-se deste conhecimento para
administrar suas atitudes e comportamentos, sdo tipicos exemplos: os psicélogos,
filosofos, terapeutas, conselheiros).®” E essas inteligéncias podem se expressar em
diferentes ambientes e de diferentes formas, atendendo as diversas realidades e
demandas do mercado. E sdo, em boa parte, oriundas da genética e se manifestam

indiferentemente da educacéo ou da cultura do individuo.®®

Um outro conceito € o da Inteligéncia Emocional, que define muito bem o
desafio de Aristételes, descrito na Etica a Nicobmaco: “Qualquer um pode zangar-se,
isso é facil. Mas zangar-se com a pessoa certa, na medida certa, na hora certa, pelo
motivo certo e da maneira certa, néo é facil”.?° Talvez esse dilema ou desafio, resuma
muito bem o que se entende por inteligéncia emocional, ter equilibrio e razéo, e

conseguir dimensionar adequadamente suas acgoes.

A complexidade da Inteligéncia Emocional esta exatamente em ter equilibrio

em cinco dominios de aptiddes que Daniel Goleman definiu como prioritério, sdo elas:

a) Conhecer as proprias emocoes:

A capacidade de controlar sentimentos a cada momento é fundamental para
o discernimento emocional e para a autocompreenséo. A incapacidade de
observar nossos verdadeiros sentimentos nos deixa a mercé deles. As
pessoas mais seguras acerca de seus proprios sentimentos sdo melhores
pilotos de suas vidas, tendo uma consciéncia maior de como se sentem em
relacdo a decisdes pessoais, desde com quem se casar a que emprego
aceitar.®

b) Lidar com emocdes:

A capacidade de confortar-se, de livrar-se da ansiedade, tristeza ou
irritabilidade que incapacitam — e as consequéncias resultantes do fracasso
nessa aptiddo emocional basica. As pessoas que sdo fracassadas nessa
aptiddo vivem constantemente lutando contra sentimentos de desespero,

87 LASCH, Michael; orientadora: ROSA, Simone Carvalho da. Gestdo de pessoas: a teoria das
inteligéncias mudltiplas como ferramenta na gestdo por competéncias. Monografia.
(Aperfeicoamento/Especializacdo em Especializacdo em Gestdo Estratégica em Marketing) -
Universidade Feevale, Novo Hamburgo, 2014.

88 GARDNER, 1995, p. 31.

89 GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia emocional: a teoria revolucionaria que redefine o que é ser
inteligente. Rio de Janeiro: Editora Objetiva, 2011. p. 23. (Recurso digital da www.lelivros.site).

% GOLEMAN, 2011, p. 73.
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enquanto outras se recuperam mais rapidamente dos reveses e perturbacdes
da vida.**

c) Motivar-se:

Por as emocdes a servico de uma meta é essencial para centrar a atencgéo,
para a automotivacdo e o controle, e para a criatividade. O autocontrole
emocional — saber adiar a satisfacdo e conter a impulsividade — esté por tras
de qualquer tipo de realizagdo. E a capacidade de entrar em estado de “fluxo”
possibilita excepcionais desempenhos. As pessoas que tém essa capacidade
tendem a ser mais produtivas e eficazes em qualquer atividade que
exercam.®?

d) Reconhecer emoc¢des nos outros:

Entender o quanto nos custa nao saber “escutar’ as emogdes, e os motivos
pelos quais a empatia gera altruismo. As pessoas empdaticas estdo mais
sintonizadas com os sutis sinais do mundo externo que indicam o que 0s
outros precisam ou o0 que querem. Isso as torna bons profissionais no campo
assistencial, no ensino, vendas e administrac&o.”®

e) Lidar com relacionamentos:

A arte de se relacionar é, em grande parte, a aptidao de lidar com as emocdes
dos outros [...], mas, o cérebro é admiravelmente flexivel, em constante
aprendizagem. As nossas falhas em aptidées emocionais podem ser
remediadas: em grande parte, cada um desses campos representa um
conjunto de hébitos e respostas que, com o devido esforco, pode ser
aprimorado.®*

Realmente, um lider que possua um alto nivel de autoconhecimento, uma boa
capacidade de lidar com as suas emocdes e com as emogdes das outras pessoas,
que seja motivado e que motive e engaje as pessoas no trabalho da organizacao e
que saiba se relacionar adequadamente, € uma lideranca capaz de transformar o

ambiente e o clima organizacional, pois ele impacta positivamente nas pessoas, € nao

torna téxico o ambiente.

A lideranca que as organizacbes precisam € uma lideranca que possua
habilidades além da logico-matematica (QI), Inteligéncias Mdultiplas (no minimo
linguistica, intrapessoal e interpessoal), e também tenha a capacidade da Inteligéncia

Multifocal (sabe como agir e onde e quando agir, e a forma de agir), e obviamente,

%1 GOLEMAN, 2011, p. 73.
92 GOLEMAN, 2011, p. 74.
% GOLEMAN, 2011, p. 74.
% GOLEMAN, 2011, p. 75.
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possuir uma excelente Inteligéncia Emocional, conhecendo a si mesmo, os desejos

dos outros e sabendo se comunicar.

Porém, as organizacfes desejam que essa lideranca consiga encontrar
formas de engajamento das pessoas através de valores, propésito das pessoas,

principios morais e éticos e motivacées numa sociedade sustentavel.

A lideranga Responsavel-Humanizada-Sustentavel estd plenamente
ancorada nos conceitos de QI, em funcao da questao racional e l6gica dos negdcios,
no conceito de QE, com a busca do autoconhecimento, da empatia, dos
relacionamentos, da gestdo das emocbes, e além disso, também perpassa pelos
conceitos de Inteligéncias Multifocais, entendendo o0 momento, os estagios e os niveis
de relevancia de cada um. Gardner chegou a expressar que existe uma forma de
lideranca baseada numa Inteligéncia Existencial, pois “[...] trata-se de uma inteligéncia

que explora a natureza em suas multiplas apresentagbes”.®®

Baseado nos conceitos descritos por Gardner, a Inteligéncia Existencial se
assemelha muito a Inteligéncia Espiritual, que quero abordar com mais profundidade
no capitulo 4. A Inteligéncia Espiritual (QS — Quocient Spiritual) pode ser descrita
como: “[...] a capacidade de se comportar com sabedoria e compaixdao, mantendo a

paz interior e exterior, seja qual for a situagao”.%®

A Lideranca Responsavel-Humanizada-Sustentavel pode ser substituida por
uma Lideranca Integradora, onde os conceitos de QI (Quociente de Inteligéncia) que
visam medir as capacidades cognitivas das pessoas; QE (Inteligéncia Emocional) que
focam no relacionamento e na gestdo das emocdes (proprias e dos outros); e QS
(Inteligéncia Espiritual) que esta diretamente ligada ao propdsito, busca por sentido
de vida, valores e principios éticos e morais; permitem um olhar holistico sobre a
lideranca e se somam aos conceitos de gestao e de lideranca situacional na busca de

uma melhor performance e maior produtividade para a organizacéo.

Todas as inteligéncias, descritas acima, estdo em equivaléncia, ndo existindo

uma hierarquia entre elas, e, assim como Gardner afirma sobre as Inteligéncias

9% WIGGLESWORTH, Cindy. As 21 Habilidades da Inteligéncia Espiritual: o proximo passo além da
inteligéncia emocional. Sdo Paulo: Cultrix, 2023. p. 62.
% WIGGLESWORTH, 2023, p. 34.
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Multiplas, também ha uma complementaridade entre elas, que deve compor o melhor

equilibrio possivel para auxiliar no bom clima organizacional.

Esse equilibrio tem sido colocado a prova através da evolucdo e da
popularizacéo de outra inteligéncia, que tem crescido numa velocidade muito grande
e gerado desequilibrio em varias dimensfes organizacionais. Embora nédo seja uma
inteligéncia de origem natural, ela se vale das formas de inteligéncias descritas
anteriormente e pode, de uma maneira acelerada, substituir parte das atividades
daquelas que a criaram: a Inteligéncia Artificial. E esse sera o foco do proximo

capitulo.






3 INTELIGENCIA ARTIFICIAL — As ferramentas e as redes sociais

Desde que o mundo é mundo, o ser humano convive com mudancas
estruturais e com rupturas sociais que levaram ao desenvolvimento de novas
tecnologias. A primeira grande mudanca acontece no Eden, quando o homem
ultrapassa o limite dado por Deus e cai derrotado pelo inimigo e, em pecado, precisa
andar sozinho (Gn 2.8). A partir de entdo, o homem busca meios de sobreviver e
comeca a superar desafios constantes, usando suas inteligéncias e suas habilidades,

rompendo constantemente as barreiras do conhecimento.

O economista russo, chamado Nikolai Kondratieff,®” em seus estudos sobre a
teorias das ondas ou ciclos econémicos,®® demonstrou que um ciclo é composto por
4 (quatro) fases distintas (prosperidade, recessao, depresséo e renovacao, com um
ponto de inflexdo entre a expansao e a recessao) e elas séo influenciadas diretamente
por fendmenos econdmicos e sociais. Kondratieff “[...] via a mudanca tecnoldgica

como influéncia importante no desenvolvimento das economias mundiais”.®®

J& um outro economista e cientista politico, estudioso da repeticdo, da vida
ciclica e das teorias da ruptura criativa, Joseph Schumpeter, refor¢a que os ciclos “[...]
resultam da conjugacdo ou combinacdo de inovacgdes, que cria um novo lider na

economia ou um novo paradigma”.1°° De acordo com Yolanda Vieira de Abreu e Helke

9 ARQUIVO MARXISTA NA INTERNET. Nova Politica Econémica — NEP. Dicionario Politico.
Disponivel em:
<https://www.marxists.org/portugues/dicionario/verbetes/n/nova_politica_econo.htm>.  Acessado
em: 15 jun. 2025.

% Nikolai Kondratieff foi pioneiro em antever a ideia de ciclos longos de 55 anos de duracdo. Ele ndo
tinha intencdo de constituir ou colocar fundamentos de uma teoria apropriada dos ciclos longos de
55 anos de duracdo, mas somente de provar a sua existéncia a partir das evidéncias empiricas
presentes e expressas na histéria da economia mundial. Com esse propdsito, ele catalogou
informacdes e dados de quase todos os paises, principalmente da Francga, Inglaterra, Estados
Unidos e Alemanha, procurando demonstrar empiricamente, que 0s mecanismos e leis que
condicionam as ondas longas sdo provenientes de: modificagbes tecnoldgicas; guerras e
revolugdes; assimilacdo de novos paises dentro da economia mundial e flutuaces na producéo de
ouro (riqueza). ABREU, Yolanda Vieira de; SILVA, Helke Hernandes Raposo. Ignacio Rangel e os
ciclos de Kondratieff. Palmas, 2019. Disponivel em:
<https://books.google.com.br/books?id=MtcHhaGi078C&lpg=PR5&ots=c_HYiQd69w&dg=teoria%?2
0dos%20ciclos%20economicos%20de%20Nicolai%20Kondratiev&Ir&hl=pt-
BR&pg=PA21#v=0nepage&q&f=false>. Acessado em: 15 jun. 2025.

% ROSEBERG, Nathan; FRISHTAG, Claudio R. Inovacéo tecnoldgica e ciclos de Kondratiev. Revista
Pesquisa do Planejamento Econémico. 1983. p. 679 disponivel em:
<https://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/6183/1/PPE_v.13 n.3_inova%c3%a7%c3%a30.pd
f>. Acessado em: 15 jun. 2025.

100 ABREU; SILVA, 2019.
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Hernandes Raposo Silva, as teorias de Schumpeter reforcam que mudangas dos
ciclos eram formadas por “[...] novo paradigma técnico e econémico, associada com

uma base historica particular, ou tecnologias fundamentais”.1%*

Os estudos de Schumpeter trazem a tona a importancia da tecnologia na
variacdo dos ciclos de Kondratieff, mas principalmente, reforca o protagonismo da

variacao ou inovagao tecnoldgica nas rupturas criativas e o seu impacto na sociedade.

E foi através dessas rupturas, sejam sociais (revolu¢cdes) ou econbmicas

(guerras), que a humanidade teve agregada novas possibilidades ao seu cotidiano.

Se pegarmos os Ciclos de Kondratieff, ele refor¢ca seus estudos num primeiro
ciclo da Revolucgédo Industrial e a ascensdo da Inglaterra, com a maquina a vapor e a
industria téxtil (énfase no algodado); num segundo ciclo com o crescimento do
capitalismo através do desenvolvimento das ferrovias e da energia a carvao e a
siderurgia (busca da mineracdo do aco) e um destaque para as economias alemas e
americanas; o terceiro ciclo com crises e tensdes, como a revolugao russa, a Primeira
e a Segunda Grande Guerras com o advento dos motores a combustéo; o quarto ciclo
com a longa Guerra Fria e suas pequenas guerrilhas paralelas, que nos trouxeram a
petroquimica, a televisdo e radiofonia e o desenvolvimento eletrbnico com mais
intensidade. Neste quinto ciclo, os alunos de Kondratieff, demonstram os reflexos da
Segunda Grande Guerra e da continuidade do embate entre americanos e soviéticos,
sugerindo o avanco na energia nuclear, satélites e aviacdo comercial, bem como a
tecnologia dos semicondutores. E é a partir do sexto ciclo, marcado pela triste
experiéncia do 11 de Setembro, que temos a evolucdo da microeletrbnica, a
computacdo e a robotica, culminando agora na fibra Otica e novos materiais
disponiveis em termos de tecnologia avancada para combate ao terrorismo, que

chegamos ao estudo da Inteligéncia Artificial (1A).192

Desta forma, a Inteligéncia Artificial se apresenta como mais uma
oportunidade no desenvolvimento de um novo ciclo econémico. Esse ciclo também

pode ser chamado de Revolucéo Digital.

Para Martha Gabriel, o principal diferencial da Revolugéo Digital em relagao

as outras grandes revolugdes tecnoldgicas “[...] ndo é a profundidade do impacto que

101 ABREU; SILVA, 2009, p. 25.
102 ABREU; SILVA, 2009, p. 27.
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causa, mas a sua velocidade”.!%® E é este impacto, o da velocidade, que se tornou
tema desse estudo.

E certo que a humanidade ja passou por muitas mudancas e muitas rupturas
tecnoldgicas, mas os estudos mostram que o tempo total de evolucao da Inteligéncia
Artificial, do estagio zero até o estagio atual foi de aproximadamente 7 décadas, ou 0
equivalente a duracdo de uma vida humana. J4 o tempo da evolucdo da humanidade
foi de 200 mil anos, desde a pré-histéria até aqui. Isso equivale a praticamente 3 mil
geracdes de individuos humanos.'% Isso demonstra o quéo estd sendo dificil a

adaptacédo da humanidade a este novo momento, a esta Revolucéo Digital.

Para conceituar Inteligéncia Artificial (vou utilizar majoritariamente apenas a
sigla IA daqui em diante) é importante reforcar que € bem complicado, pois existem

varios entendimentos e varias linhas que seguem pensamentos distintos.

Muitas pessoas tém a tendéncia de entender que IA € apenas uma ferramenta
que interage com os seres humanos de uma maneira semelhante a outro ser
humano.'% Porém, vai bem mais longe do que isso, porque o préprio nome Atrtificial
ja causa davida, uma vez que ndo € uma inteligéncia de fonte natural, mas decorre de

uma.

Um dos conceitos mais amplos pesquisados, neste trabalho, trouxe a
definicdo de Inteligéncia Artificial:

E um campo da Ciéncia da Computacdo que se concentra na criacdo de
sistemas e programas de computador que podem realizar tarefas que
normalmente exigiriam inteligéncia humana. Esses sistemas séo capazes de
aprender, raciocinar, tomar decisbes e resolver problemas de maneira

semelhante aos seres humanos.106

Fabricio Carraro afirma que o conceito acima foi desenvolvido pelo

ChatGPT!%7 através de uma demanda sua para o aplicativo. Essa utilizacdo tem sido

103 GABRIEL, Martha. Inteligéncia Artificial — do zero a superpoderes. 2. ed. Barueri: Atlas, 2024. p. 07.

104 GABRIEL, 2024, p. 40.

105 MUELLER, John Paul; MASSARON, Luca. Inteligéncia Artificial para leigos. Rio de Janeiro:
Altabooks, 2019. p. 42.

106 CARRARO, Fabricio. Inteligéncia Atrtificial e ChatGPT: da revolucédo dos modelos de IA Generativa
a engenharia de prompt. S&do Paulo: AOVS Sistemas de Informatica, 2023. p. 12.

107 ChatGPT - evolucdo apresentada pela empresa OpenAl da ferramenta GPT-3, o gerador de
linguagem. O GPT-3 é um modelo de linguagem de ponta que utiliza aprendizado de maquina para
produzir texto com aparéncia humana. A robot wrote this entire article. Are you scared yet, human?
The Guardian, 08 set. 2020. Disponivel em:
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uma constante, pessoas afirmando teses e teorias com informac¢des vindas de
aplicativos de Inteligéncia Artificial. O exemplo dado pelo autor é fantastico, uma vez
gue demonstra claramente como a IA tem se apresentado ao mercado e,

principalmente, como o mercado tem reagido e utilizado suas facilidades.

De acordo com o site da IBM, gigante do segmento de tecnologia, “[...] as
aplicacGes e dispositivos equipados com IA podem ver e identificar objetos”.198 Seria
bom se fossem apenas instrumentos para facilitar nossa vida, como identificadores de
iris para substituir senhas e coisas desse tipo, mas o0 mesmo site continua com
afirmacao que “[...] eles podem entender e responder a linguagem humana. Eles séo
capazes de aprender com novas informacdes e experiéncias. Eles podem fazer

recomendacGes detalhadas para usuérios e especialistas”.*%°

E aqui que podemos comecar a ter dificuldades, pois a maioria da populagéo
nao possui capacidade de discernimento, de gerar perguntas adequadas ou preparo
para lidar com respostas que podem ser enviesadas, em funcdo do padrdo do
algoritmo que foram construidos. Além disso, a propria IBM afirma que ja “[...] podem
agir de forma independente, substituindo a necessidade de inteligéncia ou intervencéo

humana (um exemplo classico € um carro autbnomo)”.110

O conceito mais simples de 1A, que podemos nos referir, € considerar como:

sistemas criados usando diferentes tecnologias para realizar tarefas que (em
teoria) apenas uma inteligéncia humana poderia realizar, como a capacidade
de raciocinio logico, memoria e o aprendizado com generalizag&o (aprender
com situacBes passadas para tomar melhores decisbes no futuro) e
inferéncia.**!
Ou seja, sao programas que, em tese, poderiam fazer o que somente a
inteligéncia humana poderia realizar. Da para dizer que € um ramo da computacao
gue buscar viabilizar com que as maquinas se comportem e “pensem” da mesma

forma humana.

<https://www.theguardian.com/commentisfree/2020/sep/08/robot-wrote-this-article-gpt-3>.
Acessado em: 15 jun. 2025.

108 STRYKER, Cole; KAVLAKOGLU, Eda. What is artificial intelligence (Al)? IBM, 2024. Disponivel em:
<https://www.ibm.com/think/topics/artificial-intelligence>. Acessado em: 15 jun. 2025.

109 STRYKER; KAVLAKOGLU, 2024.

110 STRYKER; KAVLAKOGLU, 2024.

111 CARRARO, 2023, p. 12.
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Gabriel reforca o conceito de IA escrevendo que “[...] é a &rea da ciéncia da
computacédo que lida com desenvolvimento de maquinas com a capacidade de imitar

a inteligéncia humana”.11?

Se irdo pensar ou agir como humanos, ainda ndo temos essa certeza, mas 0
fato é que a IA ja entrou em nossas vidas. E a IA, desde a popularizacdo da Alexia —
da Amazon, a integracdo do WhatsApp (através da MetaAl) com as suas inimeras
funcionalidades e sua conexao com infindaveis chatbots, e por fim, o ChatGPT, que
seduziu muitas pessoas pela facilidade de criacdo de texto, imagens e geracao de
conteudo, baseado em deep learning, jA € considerada uma das principais
ferramentas de trabalho, mesmo ainda sendo parte da Inteligéncia Artificial

Generativa.

Antes mesmo deste século e dos movimentos vistos pelos ChatGPTs e
Alexias da vida, ja tinhamos visto e ja tinhamos conhecimento de experiéncia com IA,

mas estava muito longe de nés, alids, ainda parecia filme de fic¢ao cientifica.

Quando o computador Deep Blue derrotou o enxadrista campedo mundial
Garry Kasparov, em 1997 (h4 quase 30 anos) a inteligéncia artificial (e muito bem
programada para um tabuleiro de xadrez) dava seus primeiros passos, mas nao
impactava a sociedade em geral.'*® O fato é que em menos de trinta anos se
popularizou e passou a tomar conta das nossas vidas, ou alguém ainda compra um
mapa para tracar seu roteiro de viagem? Basta acionar o waze ou até mesmo o google
maps e colocar no painel do seu carro e as rotas vao sendo faladas e orientadas ao

longo do caminho.

Aproveitando os exemplos citados, de acordo com Carraro,'** é possivel
dividir a IA em Inteligéncia Artificial Fraca ou Estreita (ANl - Artificial Narrow
Intelligence) e Inteligéncia Artificial Forte ou Geral (AGI - Artificial General

Intelligence).

Séo consideradas Inteligéncia Atrtificial Estreitas as IAs que sao projetadas e
treinadas para executar uma tarefa especifica como: a) as assistentes virtuais (Alexia,

Siri etc.) que buscam responder as demandas do usuario de forma bésica e limitada,

112 GABRIEL, 2024, p. 56.

113 | EE, Kai-fu. Inteligéncia Atrtificial: como os robds estdo mudando o mundo, a forma como amamos,
nos comunicamos e vivemos. Rio de Janeiro: Globo Livros, 2019. p. 17.

114 CARRARO, 2023. p. 17-20.



60

b) os sistemas de recomendac¢éo como os da Netflix, Spotify e Amazon, que analisam
0 comportamento do usuario e recomendam aquilo que fica mais adequado ao seu
perfil, mas ndo sdo capazes fazer julgamentos ou compreender o conteido que é
recomendado; c¢) os veiculos autbnomos, como os carros da Tesla, que podem
navegar e tomar decisbes baseadas em seus sensores e dados dos mapas das
estradas; d) softwares de reconhecimento de voz, que sdo aquelas aplicacbes que
podem transcrever a fala humana com precisdo, mas nao interpretam o0 seu
significado; e) filtros faciais, aqueles aplicativos que usam a imagem do seu rosto para
criar uma imagem mais velha ou mais jovem, transformando o rosto analisado. Neste
momento, pode-se perceber que todas essas Inteligéncias Artificiais sao focadas em

apenas um uso e altamente especializados para isso.11°

Ja as Inteligéncias Atrtificiais Forte ou Geral (AGI - Artificial General
Intelligence) sdo aquelas que possuem certa similaridade com a inteligéncia humana,
capazes de entender, aprender, adaptar-se e implementar conhecimento como nés
mesmos fazemos. Ainda ndo temos um exemplo claro de uma AGI, mas temos um
indicio de que o ChatGPT 4.0, da OpenAl, pode ser considerado um inicio de uma
AGI.116

Uma ruptura ainda maior seria a Superinteligéncia Artificial que se refere a
uma forma hipotética de uma IA que ndo sé se igualaria & mente humana, mas a

superaria em todos o0s sentidos e se tornaria consciente de si mesma.

Nessa mesma linha de raciocinio, existem estudos que tratam da
Singularidade Tecnolégica. Num artigo da Revista Exame, de agosto de 2023, eles
conceituam o que € a Singularidade Tecnolégica e a descrevem como “[..] um
momento futuro onde a aceleracao tecnoldgica exponencial de maquinas e sistemas
podem superar a compreensdo e controle humanos, resultando em profundas
mudancas na sociedade”.!!” Esse momento futuro tem sido estudado ha mais de trinta
anos, e o0 matematico e cientista da computacéo e escritor de ficgédo cientifica, Vernor

Vinge, € 0 seu maior expoente. Mas isso ainda € tema de filmes de fic¢ao cientifica.

115 CARRARO, 2023. p. 17-20.

116 CARRARO, 2023. p. 17-20.

117 L EMOS, Amanda. A inteligéncia artificial pode superar a humana? Entenda o que é singularidade
tecnoldgica. Revista Exame, 2023. Disponivel em: <https://exame.com/inteligencia-artificial/a-
inteligencia-artificial-pode-superar-a-humana-entenda-o-que-e-singularidade-tecnologica/>.
Acessado em: 03 abr. 2025.
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A inteligéncia artificial pode se dividir em: processamento de linguagem

natural; machine e deep learning, que, de acordo com Jo&o Albino e Vania Valente,18

€ o aprendizado profundo da maquina; reconhecimento da fala; visdo computacional;

e robdtica. E conceitua-se assim:

a)

b)

d)

Machine Learning - o aprendizado da maquina, que significa sistemas que
aprendem por conta prépria a partir da andlise conjunta de dados.'®
Spotify e Netflix sdo exemplos de Machine Learning. O Deep Learning
utiliza redes mais profundas para analises de dados e cruzamento de
informacbes. Um exemplo de Deep Learning sdo os reconhecimentos
faciais dos smartphones e também os assistentes virtuais como Alexia e

Siri, que reconhecem comandos de voz.

Processamento de linguagem natural: sdo programas que podem
compreender, interpretar e gerar linguagem, indiferentemente da lingua

falada ou cédigo de programacédo. O ChatGPT é um exemplo disso.

Reconhecimento de fala: sdo sistemas que leem ondas sonoras e podem
converté-las em texto ou comandos. O LuzlA e o ZaplA Brasil sdo
mecanismos que transcrevem mensagens de voz (de audio) no WhatsApp

para texto.

Visdo Computacional: capacidade das maquinas de interpretar
visualmente o mundo através de imagens e videos. Sistemas de
reconhecimento de biometria, facial e carros autbnomos sdo bons

exemplos disso.

Robdtica: area da engenharia mecatronica que demonstra que pode haver
interacdo fisica com o mundo real. Comum na industria, logistica e

armazéns, e também na area militar.120

Analisando friamente, a IA j& nos envolve todos os dias, mas ainda mais no

dia a dia corporativo. Alguns exemplos sdo bons para elucidar: nas empresas, as

tomadas de decisdo a partir do uso das ferramentas de Power Bl, que integram

recursos das IA para andlise de dados e construgdo de relatérios, que serviriam para

118 ALBINO, Jodo Pedro. VALENTE, Vania Cristina Pires Nogueira (organizadores). Inteligéncia
artificial e suas aplicagdes interdisciplinares. Rio de Janeiro: E-publicar, 2023.

119 CARRARO, 2023, p. 27.

120 ALBINO, VALENTE, 2023, p. 145.
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facilitar o trabalho humano. No ambiente das Instituicbes de Ensino, onde as
plataformas que se relacionam com os pais e alunos, quase que instantaneamente,
permitem a otimizag&o das tarefas educacionais do dia a dia das escolas. Os sistemas
das Instituicbes de Ensino auxiliam no planejamento, nos reforcos de conteudo, na
agenda e até mesmo na captacdo de alunos. O WhatsApp integra e entrega
inteligéncia artificial através da MetaAl, que permite funcionalidades de agenda,
programacao de respostas, oferece sugestdes, e permite questionamentos em

diversos topicos.

Embora ja estejamos totalmente envolvidos por Inteligéncia Artificial, nosso
dia a dia € complementado por IA e também facilitado por ela. Claro, para aqueles que
estdo habituados e foram preparados para uséa-las.

E oportuno relembrar a dificuldade dos idosos ao acessar o internet banking
no inicio deste século. Uma reportagem do jornal Zero Hora destaca justamente a
dificuldade das pessoas mais velhas em se adaptarem ao uso de ferramentas de
Inteligéncia Atrtificial (IA) no aplicativo do INSS para evitar fraudes.*?!

E, partindo desse mesmo problema, que € o fato de que essas ferramentas
vieram para apoiar e auxiliar o trabalho humano, e atualmente estado subvertendo a
l6gica, gerando um grande desgaste (doencas de trabalho) em funcéo da necessidade
constante de acesso as plataformas pelos profissionais, para responder as demandas

e também atender as rotinas, que vamos detalhar mais adiante.

Acreditamos que muitos nem estavam preparados para a enxurrada de
informacdes e de plataformas que viriam a tomar conta do mercado de trabalho a partir
da pandemia, quando precisamos utilizar com mais afinco as ferramentas de trabalho

remoto.

Vejamos os casos dos professores quando tiveram que adaptar seu trabalho
em sala de aula para o remoto. Ou ainda os profissionais de telemarketing (ou
atendimento online) que tiveram que se aparelhar em casa e se adaptar rapidamente

a sistemas que antes ndo eram acessados e nem tao conhecidos.

121 ROCHA, Paulo. Senhas e reconhecimento facial: fraude no INSS expde idosos a “calvario”
tecnoldgico. Zero Hora, 2025. Disponivel em: <https://gauchazh.clicrbs.com.br/comportamento/60-
mais/noticia/2025/06/senhas-e-reconhecimento-facial-fraude-no-inss-expoe-idosos-a-calvario-
tecnologico-cmc2bb47j00ab0130g8vp09kce.html>. Acessado em: 19 jun. 2025.
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O fato é que vivemos num mundo digital onde tudo foi transferido para a web.
E chavdo lembrar que economia digital engoliu varios gigantes do mercado como a
Kodak, a Blockbuster e Blackberry, mas incrivelmente, o homem voltou a trabalhar
com mais proximidade de casa, como era nos séculos passados, quando ainda estava

no campo, ha vida rural, e isso a economia digital também proporcionou.

O problema é que a pressao por resultados, a velocidade da informacao e a
necessidade de respostas quase instantaneas mudaram o modelo de trabalho e a
qualidade de vida das pessoas (comparando com a vida rural de antes). Trabalhar em

casa ou bem proximo de casa ja ndo € tdo agradavel assim.

E parte disso aconteceu porque as ferramentas digitais evoluiram, hd uma
velocidade na atualizacdo das tecnologias, e a Inteligéncia Atrtificial virou rotina na
nossa vida, invadindo nossas casas e aumentando nossa exposicao e Nosso tempo

dedicado as atividades laborais.

A Pandemia do Covid-19 “[...] abriu a porta para uma transformacao muito
mais ampla. Toda vez que uma tarefa muda para o reino digital, torna-se mais facil
usar um software para automatiza-la e otimiza-la”.*?> O fato é que a velocidade em
gue ocorreu a mudanca da IA nas nossas vidas tem a ver com a necessidade que a
pandemia trouxe de nos comunicarmos, de trabalharmos e de sermos produtivos fora

do ambiente corporativo.

O fato de que, com o volume crescente de digitalizacdo e servicos virtuais,

[...] estamos a caminho de introduzir IA na maioria de nossas instituicdes e
organizages pela simples razéo de que ela as faz funcionar melhor. Mas isso
certamente significara que menos humanos serdo necessarios para
trabalhar, porque a IA fara as coisas com mais eficiéncia.'?3
E isso, com certeza, ird adoecer mais pessoas e talvez alijar algumas pessoas
do mercado de trabalho, tornando-as obsoletas ou obrigando-as a executar fungdes

manuais ou operacionais que uma maquina ndo consegue realizar, ainda.

A Singularidade Tecnoldgica ainda € filme de ficcdo, mas muitas pessoas ja

estdo precisando se adaptar a invasdo de aplicativos, softwares de gestéo,

122 7 AKARIA, Fareed. Dez ligdes para o mundo pés-pandemia. Rio de Janeiro: Intrinseca, 2021. p. 109.
123 ZAKARIA, 2021, p. 123.
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plataformas de atendimento virtuais, salas de reunides virtuais, que antes nem eram
pensados para o seu segmento, mas desde a pandemia se tornaram normais. E esse
normal invadiu a privacidade das pessoas, dificultando o ato de se desligar para o

descanso num final de semana, por exemplo.

Se a Singularidade Tecnoldgica vai acontecer de forma rapida, ou lenta, ndo
se sabe, mas o fato é que ja existe uma certa escravidao e sujeicdo dos humanos as

ferramentas de Inteligéncia Artificial.

Quando o Deep Blue derrotou o campeé&o mundial de xadrez Garry Kasparov,
0 Unico emprego que corria risco de ser substituido pela Inteligéncia Artificial era o do

enxadrista, agora, mudou bastante.?*

Porém, enquanto o fendmeno da Singularidade Tecnoldgica ndo ocorre, 0s
humanos terdo que continuar nos seus postos de trabalho, e aqui é que precisamos
abrir um capitulo a parte, para tratar dos maleficios decorrentes dessa invaséo
tecnologica e desta busca desenfreada por produtividade, eficiéncia, eficacia e

resultados nas organizagoes.

3.1 Estresse causado pelo uso desmedido da Inteligéncia Artificial no pos-
pandemia

Atualmente, a ascensao e a velocidade da evolucdo da Inteligéncia Artificial,
suas ferramentas e as formas de uso, no nosso dia a dia corporativo, tém causado
estresse no ambiente de trabalho e gerado complexidade no clima organizacional de
uma forma muito rapida e intensa, seja pela invasdo das suas ferramentas na vida
pessoal de contratados pela empresa ou pelo receio da perda do emprego pela

substituicdo da pessoa por uma ferramenta ou por um programa.

Para facilitar todo o entendimento, vale conceituar que a expressao estresse
€ oriunda da fisica, e para esta area do conhecimento, tem o sentido de grau de

deformidade que uma estrutura sofre quando € submetida a presséao.

124 |EE, 2019, p. 17.
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Hans Seyle utilizou este termo para denominar “[...] aquele conjunto de
reacdes que um organismo desenvolve ao ser submetido a uma situacao que exige

um esforgo para adaptagao”.?> Ainda reforca que:

Estresse é essencialmente um grau de desgaste no corpo e da mente, que
pode atingir niveis degenerativos. Impressdes de estar nervoso, agitado,
neurasténico ou debilitado podem ser percepcdes de aspectos subjetivos de
estresse. Contudo, estresse ndo implica necessariamente uma alteracéo

mérbida: a vida normal também acarreta desgaste ha maquina do corpo.126

Nem todo estresse é negativo ou causa doenca. E possivel ter niveis de
estresse saudaveis que, inclusive, melhoram a produtividade. H4 uma divisdo dos
tipos de estresse em Adaptativos ou Nao-Adaptativos. Os estresses Adaptativos séo
reacdes que NOSSO organismo possui e nos colocam em estado de alarme, de
prontiddo, despertam o medo e a autopreservacdo, e S0 0S maiores responsaveis

pelos melhores resultados nos esportes, estudos e até no trabalho.*?’

Nao d& para simplesmente afirmar que toda situacao de estresse causa mal-
estar. E também néo sdo todas as pessoas que em situacao de estresse irdo sucumbir
ou adoecer. As pessoas mais resilientes tendem a se adaptar facilmente a um
estresse cronico enquanto outras pessoas, mais vulneraveis, diante desse mesmo
estresse cronico tendem a adoecer. Para essas pessoas, 0 estresse adaptativo se
transforma em ndo-Adaptativo (também chamado de estresse patologico) e essas

pessoas tendem a sofrer com essas reacées do organismo.?®

O médico, escritor e palestrante, Augusto Cury, também reforca que os niveis
de ansiedade que estamos vivenciando tem muito mais a ver com a quantidade de

informacgdes que estamos absorvendo do que com qualquer outro motivo.?°

Ainda relativo aos fatores causadores de estresse, aponta-se as
consequentes inovagdes tecnoldgicas, aliadas a velocidade das mudancas

125 SELYE, Hans. Stress. A tensdo da vida. Sdo Paulo: IBRASA, 1965 apud LIBERATO, Humberto Luiz.
BALLSTAEDT, Eduardo Henrique. ABRIL, José Del Carmen Jurado. Estresse no trabalho. TCC. 52
f. (Especializag&o) - Curso de Especializacdo em Medicina do Trabalho, Universidade Federal de
Santa  Catarina - UFSC, Florianopolis, 2001. p. 07. Disponivel em:
<https://repositorio.ufsc.br/handle/123456789/104976>. Acessado em: 19 jun. 2025.

126 | IBERATO; BALLSTAEDT; ABRIL, 2001, p. 07.

127 MENDANHA, Marcos. O que ninguém te contou sobre Burnout; prevencdo (organizacional e
individual), sintomas, diagnoésticos, tratamento, além de todas as repercussdes previdenciarias e
legais. 2. ed. S&o Paulo: Mizuno, 2024. p. 29.

128 MENDANHA, 2024, p. 31.

129 MATTES, Tiago. Burnout: da exaustdo a plenitude com Deus. Rio de Janeiro: Thomas Nelson Brasil,
2024. p. 80.
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no processo produtivo, fazendo com que as pessoas desenvolvam
competéncias e habilidades. Assim, as pessoas sdo solicitadas a se
adaptarem as novas exigéncias impostas no mercado de trabalho,
aperfeicoando-se sempre, gerando a cada mudan¢a a sensacdo de

incapacidade. 30

Essa sensacao de incapacidade tem gerado os maiores desgastes e levado
a quantidade enorme de licencas e atestados nas organizacfes. Tanto que a propria
OMS determinou que a Sindrome de Burnout seja considerada uma doenca especifica
causada pelo ambiente corporativo, ou seja, reflexo de um ambiente de trabalho toxico

e inviavel.

O fato € que a pandemia acelerou o processo de virtualizagdo de ambientes
corporativos e transformou bastante o0 mundo do trabalho como conheciamos antes
de 2019. As coisas foram feitas de forma rapida e alguns habitos foram mudados e,
agora, sabemos que nao foi para melhor, mas na época, foi necessario, e é sabido
que “[...] o coronavirus estreitou de vez nossas relacées com a tecnologia. Acelerou
mecanismos de integracdo e, nesse processo, deu nova urgéncia a debates antigos,
como o do direito a privacidade”,'3! afinal o uso de geolocalizadores de celulares,

aplicativos de reconhecimento facial e, outras ferramentas, invadiram nosso dia a dia.

Mas o que mais invadiu foram as ferramentas conectadas a Inteligéncia
Artificial, que promoveram uma enxurrada de informacoes e dados aos trabalhadores

e as trabalhadoras que tiveram que administrar informagdes que antes ndo usavam.

Por exemplo, os professores e as professoras de ensino fundamental que
tiveram que postar suas aulas ou, ainda, adaptar suas aulas conforme as
necessidades e dificuldade de acesso dos alunos e das alunas. E hoje, passados mais
de meia década da pandemia, continuam adaptando e atendendo demandas via
mesmas plataformas que foram introduzidas na virtualidade do ambiente remoto, e
gue se mantiveram no ambiente presencial. Um aumento de tarefa e de tempo que,
antes da pandemia, néo existia, sem a devida compensacao financeira (lembre-se dos
conceitos de clima organizacional de Chiavenato onde a recompensa € fator

motivador de bom clima).

130 SILVA, Karina Ramos da. Estresse no Ambiente de trabalho: causas, consequéncias e prevencoes.
Trabalho de Concluséo de Curso (TCC) — Administragcao, Fundacdo Educacional do Municipio de
Assis, Fema, 2013. p. 32.

131 NEVES, José Roberto de Castro (Org.). O mundo pos-pandemia: reflexdes sobre uma nova vida.
Rio de Janeiro: Editora Nova Fronteira, 2020. p. 207.
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Dados oficiais do Ministério da Previdéncia Social informam que quase meio
milhdo de pessoas sofreram afastamento do trabalho por transtornos mentais, em
2024, e que é o maior numero desde 2014. Em relacdo ao periodo pds pandemia,
pode se afirmar que os indices de afastamento praticamente quadruplicaram no ano
de 2024 e que o impacto, desses afastamentos, foi da ordem de R$ 3 bilh6es — média
de afastamento de 3 meses recebendo aproximadamente R$ 1.900,00 por més.*3? O
perfil tracado pelo INSS é o de que a maioria (64%) € do sexo feminino, na faixa dos
quarenta anos, apresentando quadros de ansiedade e depressdo. Neste mesmo
artigo, a pesquisadora Thatiana Cappellano explica que “[...] a pandemia exp6s
ambientes toxicos, que se tornaram ainda mais estressantes, e sobrecarregou

trabalhadores, culminando nos dados que vemos hoje”.133

Se foi em funcéo da intensidade da Inteligéncia Atrtificial ter invadido nossas
vidas ou se foi em fungdo do mundo ficar ainda mais competitivo, depois do Covid-19,
ndo existe nada definitivo. O fato, porém, € que o ambiente de trabalho toxico, de
muita cobranca por metas, resultados, e com pouca colaboracdo entre as pessoas,
com uma lideranca fraca e apoiada em plataformas de controle e opressao, nao ira
contribuir em nada para um melhor desempenho e um melhor desenvolvimento do

trabalho no futuro.

3.2 O Burnout em decorréncia do ambiente corporativo toxico e da velocidade
da evolucgédo da lA

O termo Burnout veio a publico, pela primeira vez, quando dois psicologos
norte-americanos, trabalhando de forma  independente, descreveram
simultaneamente uma nova doenca que atingia e comprometia o trabalho de pessoas
com viés altamente idealista como médicos voluntarios, defensores publicos e
conselheiros.**

Outro psicoélogo, o aleméao Herbert J. Freudenberger, em meados dos anos de

1980, também conceituou o Burnout, apés se dedicar a um estudo aprofundado do

132 CASEMIRO, Poliana; MOURA, Rayane. Crise de salide mental: Brasil tem maior nimero de
afastamentos por ansiedade e depressdo em 10 anos. G1, 2025. Disponivel em:
<https://gl.globo.com/trabalho-e-carreira/noticia/2025/03/10/crise-de-saude-mental-brasil-tem-
maior-numero-de-afastamentos-por-ansiedade-e-depressao-em-10-anos.ghtml#5>. Acessado em:
04 maio 2025.

133 CASEMIRO, MOURA, 2025.

134 MALESIC, Jonathan. O fim do burnout. Por que o trabalho nos esgota e como construir vidas
melhores? Petropolis: Vozes, 2023. p. 31.
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tema, propondo a seguinte definicdo: “A pessoa desgastada € aquela que estad num
estado de fadiga ou frustracdo em consequéncia de sua devo¢ao a uma causa, seu
estilo de vida, seus relacionamentos, coisas que néo lhe trouxeram a recompensa
esperada”. ¥

A principio, o problema parecia ligado apenas a pessoas que tivessem algum
tipo de trabalho mais idealista ou ainda a dedicagdo a uma causa, que de alguma
forma estivesse descomprometida de interesses econdmicos, mas que, de alguma
forma, gerava desgaste em funcéo da dedicacao, do estilo de vida ou até mesmo dos
relacionamentos envolvidos. Escrevi a principio, porque a questdo do Burnout
comecou a aparecer em varios outros ambientes que ja ndo eram téo idealistas até
se tornar uma doenca reconhecida mundialmente como decorrente do desgaste do
trabalho.'36

A realidade é que foi ndo apenas a proliferacdo das ferramentas de IA, mas
também a ida das pessoas para a casa, durante a Pandemia do Covid-19 que
influenciou nos indices de Burnout.

A disponibilidade das pessoas em suas residéncias e a velocidade com que
todos tiveram que se adaptar a um trabalho remoto, que se misturou rapidamente com
arotina do lar, fez com muitas pessoas perdessem a rotina e invadissem o seu espago
intimo (aqui quero dar um destaque maior do que lar) com o seu trabalho, em reunifes
online nas quais as pessoas, inclusive, viam os quadros nas paredes, as almofadas
nos sofas, e as vezes, até familiares passando por detras da camera do computador
ou do smartphone.

Conforme Emily Ballesteros, um dos efeitos adversos (e perversos) da
Pandemia do Covid-19 foi o namero recorde de estresse enfrentado por pessoas
trabalhadoras nessa época, chegando a 38% do nivel global em 2020, e piorando
ainda mais nos anos subsequentes com indices de 44% de pessoas trabalhadoras
reportando estresse diario no local de trabalho.3”

A Pandemia do Covid-19 trouxe impactos absurdos para as pessoas, pois a

economia ficou instavel, o mercado de trabalho e os empregos tiveram que adaptar-

135 MATTES, 2024, p. 15.

136 WORLD HEALTH ORGANIZATION. Burn-out an “occupational phenomenon”™ International
Classification of Diseases. 2019. Disponivel em: <https://www.who.int/news/item/28-05-2019-burn-
out-an-occupational-phenomenon-international-classification-of-diseases>. Acessado em: 19 jun.
2025.

137 BALLESTEROS, Emily. A Cura do Burnout. Como encontrar equilibrio e recuperar sua vida apés o
esgotamento. Rio de Janeiro: Rocco, 2024. p. 16.
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se (e alguns foram cortados), houve o isolamento social e também os ambientes de
trabalho ficaram distantes e, as vezes, invasivos e isso gerou um desgaste emocional
das pessoas, que tiveram que se arrumar da forma que fosse possivel. Além disso,
as organizacfes tentaram de todas as formas proporcionar ferramentas que
apoiassem o trabalho remoto, e essas ferramentas acabaram ficando no mundo
corporativo, mesmo depois do fim da pandemia.3®

O Burnout, de uma forma simplificada, pode ser definido como um estado de
exaustdo, estresse e desalinhamento (com 0s rumos que sua vida esta levando)
durante um periodo prolongado.t®

A quantidade de informacdes que estamos sendo submetidos no nosso dia a
dia tem gerado desconforto na maioria das pessoas. Além disso, a preocupa¢do com
a reducéo dos empregos (ou o desemprego estrutural) e com o nivel de exigéncia do
mercado de trabalho também tem impactado nossas vidas e, com isso, causando
algum tipo de mal-estar.*%° Na atualidade, marcada por avancos rapidos na tecnologia,
especialmente na area da comunicagao, nos meios de transporte e no uso crescente
da robdtica, vivemos uma nova fase do capitalismo (talvez a nova onda de
Kondratieff). Essa transformac&o tem impactado profundamente a organizacdo do
trabalho, trazendo o desafio da diminui¢do de postos formais de emprego.4!

A preocupacao excedente com o trabalho, com o modo de vida e com os
habitos gerados no pds-pandemia tém influenciado diretamente as pessoas e assim
gerado esse estado constante e profundo de estresse.

Obvio que a busca por produtividade sempre foi o foco das organizacées, mas
de alguns anos para ca, a competitividade aumentou bastante, pois 0s espacgos
competitivos estdo cada vez mais preenchidos e a concorréncia cada vez mais
acirrada, e ha a necessidade latente de aproveitar a demanda existente no mercado

buscando uma melhor relagdo custo x preco, e assim a eficiéncia é substituida pela

138 BALLESTEROS, 2024, p. 16.

139 BALLESTEROS, 2024, p. 18.

140 SERASA. Desemprego  estrutural:  conceito e causas. 2024. Disponivel em:
<https://www.serasa.com.br/blog/desemprego-estrutural/>. Acessado em: 19 jun. 2025.

141 FERREIRA, Luciana do Carmo; LEAO, Inara Barbosa; SANTOS, Livia Gomes dos; MONTREOZOL,
Jeferson Renato; TERUYA, Priscila Soares. Consequéncias psicossociais do desemprego: as
determinacdes socioecondmicas e as percepgfes das alteragbes nas subjetividades dos
trabalhadores apos a perda do emprego. Disponivel em:
<https://abrapso.org.br/siteprincipal/images/Anais XVENABRAPSO/72.%20conseq%DC%CAncias
%20psicossociais%20do%20desemprego.pdf>. Acessado em: 19 jun. 2025.
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produtividade e o foco acaba na eficacia corporativa, onde o final sera mais importante
gue o meio ou a forma.'#?

Outro autor traz a informacgéo de que essa situagdo se agravou na Pandemia
do Covid-19, mas que ja vinha dando seus sinais a partir dos anos de 1970.* Confia-
se nessa linha, pois os primeiros estudos de Burnout, como relatados anteriormente,
sdo das décadas de 1980 e 1990, a questdo é que o mundo ainda ndo tinha sentido
um impacto tao forte assim. Jonathan Malesic afirma que as crises no trabalho vieram
com “[...] a globalizacdo, a tecnologia, o declinio dos sindicatos e o crescente papel
das finangas na conducgéo das tomadas de decisbes corporativas”.*4

O ambiente organizacional complexo e desequilibrado tem contribuido muito
para o crescimento do Burnout, e claro que a lideranca tem se omitido desses fatos e
ajudado a criar um ambiente ainda mais belicoso, insalubre e desmotivador.

A necessidade por melhores resultados tem feito lideres derramarem ainda
mais tarefas para as pessoas em busca da tal produtividade, e essa intensidade de
tarefas tem gerado desequilibrio na vida das pessoas, que tem trabalhado mais e nédo
tem tido recompensacao por isso, ou seja, trabalham mais tempo e mais atividades,
mas nao possuem uma remuneracao extra pelo excesso. Ao nao ser recompensada,
a pessoa sente seu trabalho ser desvalorizado e vira apenas um emprego.4°

A falta de compensacgdo extra,’*® injusticas e falta de reconhecimento no
trabalho,'#’ carga administrativa (controles e sistemas) que aumentou
consideravelmente,'*® nas ultimas décadas demonstram claramente que o “[...]
trabalho tipico se tornou mais estressante e menos compensador [...]"**° e isso tem
impactado demais o ambiente organizacional e gerado reflexos negativos no equilibrio
emocional e mais “encargos psicolégicos” para as pessoas.'>®

Se foi depois da pandemia, ou se ja havia comegado antes, pouco importa,
pois 0 que importa € que o trabalho atualmente est4 exigindo mais das pessoas e
dando menos retorno, podendo ser em funcdo dos novos contratos de trabalho, pelo

142 KIM, W. Chan; Mauborgne, Renée. A estratégia do Oceano Azul. Como criar mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005. p. 17.
143 MALESIC, 2023, p. 140.
144 MALESIC, 2023, p. 155.
145 MALESIC, 2023, p. 135.
146 MALESIC, 2023, p. 135.
147 MALESIC, 2023, p. 136.
148 MALESIC, 2023, p. 137.
149 MALESIC, 2023, p. 138.
150 MALESIC, 2023, p. 139.
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uso desmedido de tecnologia ou até mesmo pela liderangca enxergar nas pessoas
apenas uma despesa e ndo mais um ativo.5!

Obviamente que o0s avancos tecnologicos dos Ultimos cinco anos
alavancaram esse nivel de preocupacdo excedente no ambiente organizacional,
assim como também emplacou o Burnout de forma definitiva nas organizacoes, afinal,
o medo do desemprego’®? e a possibilidade de que seja um desemprego estruturalt>?
tem assustado ainda mais as pessoas no ambiente de trabalho.

Para Gabriel, “[...] a automacdo e a IA tendem a substituir trabalhos que
envolvem tarefas repetitivas, baseados em dados estruturais e que envolvam baixa
interacdo humana [...]",*** e isso pode ser definitivo para uma série de pessoas, e
devastador para o futuro de outras pessoas que estdo entrando no mercado de
trabalho, como os Zoomers.

Além desse cenario nada animador, o ambiente corporativo carregado de
metas, de indicadores e refor¢cado por prazos curtos e alta velocidade de entrega, tem
exigido mais dedicacédo das pessoas, e muitas vezes, mais horas trabalhadas sem
reconhecimento adequado ou compensag¢ao minima.

A lideranca precisa estar preparada para lidar com isso, trazendo alternativas
e viabilizando a¢des compensatorias para isso. Se olharmos ao nosso redor, veremos
que a sociedade “[...] consumista, rapida e estressante, alterou algo que devia ser
inviolavel, o ritmo de construcdo do pensamento, gerando consequéncias serissimas
para a salde emocional [...]",** e essa violacdo do ritmo, das prioridades que estamos
sentindo precisa ser recompensada de alguma forma, e as organizagdes precisam
entender isso sob pena de perder as melhores pessoas que trabalham para a
organizacdo por conta de desgaste, de cansaco, decepc¢do, burnout ou até mesmo
para outras organizagdes que saibam valorizar a mao-de-obra qualificada.

Ha uma sensacdo de que as novas geracdes nao querem trabalhar, muitos

reclamam da geracdo Z no ambiente de trabalho, mas n&o buscam entender a

151 MALESIC, 2023, p. 139.

152 ALVARENGA, Darlan. Brasil tem a 42 maior taxa de desemprego do mundo, aponta ranking com 44
paises. G1, 22 nov. 2021. Disponivel em: <https://g1.globo.com/economia/noticia/2021/11/22/brasil-
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em: 19 jun. 2025.
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tendéncia do quiet quitting,'°¢ que claramente demonstra mais uma prova do desgosto
com o ambiente de trabalho ou até mesmo com a lideranga, que muitas vezes,
promove em tarefas e atividades, mas nédo reconhece e nem recompensa.®’

A resposta a inércia das empresas em valorizar as pessoas pode ser a
indiferenca, que nada mais € do que a desmotivacao. E para diminuir esses impactos
e atender a essas demandas, precisaremos de liderancas qualificadas e capacitadas,
e nao apenas liderancas que analisem numeros e reflexos deles (resultados),
precisaremos de lideres que saibam conduzir e orientar pessoas, e desenvolvam
interacBes humanas responsaveis e dedicadas a promover o bem-estar no ambiente
corporativo.

Possivelmente precisaremos lideres que saibam lidar com emocdes, com
raciocinios e com sentimentos, e principalmente, que saibam identificar propdsitos e
sentidos para as pessoas, e assim motiva-las a exercerem suas vocacodes. E nada
melhor do que uma lideranca espiritualmente desenvolvida, que pretendo tratar no

proximo capitulo.

156 Quiet quitting: o que é esta tendéncia e o que significa para empresas. CNN Brasil, 10 abr. 2023.
Disponivel em: <https://www.cnnbrasil.com.br/economia/macroeconomia/quiet-quitting/>. Acessado
em: 19 jun. 2025.

157 BALLESTEROS, 2024, p. 30.



4 INTELIGENCIA ESPIRITUAL

A inteligéncia espiritual ainda é tabu nas organizagdes, principalmente
naquelas mais preocupadas com o resultado a qualquer custo, e claro, pouco

preocupadas com o intangivel.

Incipiente no Brasil, no inicio dos anos 2000, Adeildo Nascimento, executivo
de Curitiba, no Parana, escreveu sobre Inteligéncia Espiritual e desenvolveu esse

conceito:

A Inteligéncia Espiritual é a capacidade de transcender a matéria e o cotidiano
e, através de principios de vida e de um elevado estado de consciéncia,
adquirir capacidade de resolver problemas em busca de prosperidade, ndo
apenas para si, mas para as pessoas que te rodeiam e para a sociedade de
um modo geral.1%®

Esse conceito por si sO traz a relevancia do assunto para os dias atuais, e
principalmente para as questdes apresentadas anteriormente. Transcender a matéria
e o cotidiano é poder avaliar questdes fora do palpavel, do tangivel e experimentar
situacBes que as emocdes afloram, e isso € uma dificuldade muito grande para as
organizagfes. Ter principios, seja de vida ou os valores organizacionais, somados a

um elevado grau de consciéncia, que pode ser entendida como:

O termo “consciéncia” tem pelo menos dois sentidos: 1) consideragédo ou
reconhecimento de algo, seja de algo exterior, como um objeto, uma
qualidade, uma situacdo etc., ou de algo interior, como as modificacdes
experimentadas pelo proprio eu; 2) conhecimento do bem e do mal. O sentido
2) é expresso mais propriamente por meio da expresséo “consciéncia moral”.
[...] Em alguns idiomas, empregam-se termos diferentes para os dois sentidos
mencionados: por exemplo, Bewuftsein, Gewissen (em alem&o),
consciousness, conscience (inglés), respectivamente.!5°

Além disso, soma-se a esse conceito, a capacidade de resolver problemas

das outras pessoas, ndo pensando s6 em si.

Neste primeiro conceito de Inteligéncia Espiritual é possivel perceber que se

trata de uma habilidade capaz de olhar para as outras pessoas antes de si mesmo, e

158 NASCIMENTO, Adeildo. A Inteligéncia Espiritual no mundo do trabalho. Curitiba: Edifica, 2016. p.
135.

159 ARAUJO, Fabiola Menezes; ALMEIDA, Rafael Ribeiro. Sobre o conceito de consciéncia em
Heiddeger. Revista PHILIA, Filosofia, Literatura & Arte, v. 2, n® 1, jun. 2020. p. 237. Disponivel em:
<https://seer.ufrgs.br/philia/article/view/100228>. Acesso em: 19 jun. 2025.
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possuir claro discernimento entre o certo e o errado vinculado a principios claros de
sentido de vida. A Inteligéncia Espiritual, de cara, ja entrega as liderangas o que se

espera em muitos e muitas lideres.

Para Danah Zohar e Yan Marshall, a Inteligéncia Espiritual “[...] € aquela por
meio da qual acessamos nossos mais profundos principios, valores, propoésitos e mais
alta motivagdes”.'®° Novamente aparecem principios, valores e propésitos e a forma

de agir assim, motivadamente.

N&o se vé outra forma de atender as novas geracfes que nao seja imbuida
da Inteligéncia Espiritual, pois a entrega de valores e principios, a consciéncia da
necessidade do outro e a capacidade de motivar (para evitar o quiet quitting),

permitem que o lider desenvolva sua lideranca com foco e determinacao.

Retomando o conceito do inicio do trabalho, onde Wigglesworth faz a seguinte
definicdo: “[...] a capacidade de se comportar com sabedoria e compaixdo, mantendo
a paz interior e exterior, seja qual for a situacdo,”'%! reforca o conceito de que a
Inteligéncia Espiritual seja uma forma de resolver os problemas, agindo com
compaixao e respeito, procurando atender e entender as necessidades (suas) das

outras pessoas, valorizando seus valores, principios e suas vocacgoes.

O desenvolvimento pessoal e o desenvolvimento da carreira, aliados ao
propésito e sentimento de pertenca, tem sido o principal motivo de busca de
oportunidades para as geracdes mais atuais,'®? essa forma de pensar facilita a
interacdo com as geracdes Y e, até mesmo, com a geracao Z, pois ja compde a

maioria das pessoas que estdo no mercado de trabalho.

De acordo com um estudo do BBV Itad, intitulado Millenials — unravelling the
habits of generation Y in Brazil (traducéo livre: Desvendando os habitos da Geracgéao

Y no Brasil),'%3 atualmente as geracdes estdo assim divididas:

160 ZOHAR, Danah; MARSHALL, lan. Capital Espiritual: usando as inteligéncias racional, emocional e
espiritual para realizar transformagdes pessoais e profissionais. Rio de Janeiro: BestSeller, 2006. p.
16.

181 WIGGLESWORTH, 2023, p. 35.

162 BROWER, Tracy. Pesquisa mostra o que cada geracdo espera da carreira. Forbes, 02 set. 2022.
Disponivel em: <https://forbes.com.br/carreira/2022/09/pesquisas-mostram-0-que-cada-geracao-
espera-do-trabalho/>. Acessado em: 20 jun. 2025.

163 Millennials. Unravelling the Habits of Generation Y in Brazil. ItaliBlog, 15 ago. 2025. Disponivel em
<https://martech-itaublog.cloud.itau.com.br/ibba/millennials--unravelling-the-habits-of-generation-y-
in-brazil/blt8bc16aff46ec989b>. Acessado em: 20 ago. 2005.
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a) Baby Boomers (nascidos entre 1946 e1964): representam apenas 16% do
mercado de trabalho ou 33 milhdes pessoas;

b) Geragéao X (nascidos entre 1965 e 1980): representa pouco mais de ¥ do

mercado de trabalho com 26% e 55 milhdes de pessoas;

c) Millennials ou Geracédo Y (nascidos entre 1981 e 1998): ja sdo a maior fatia
presente no mercado de trabalho com mais de 1/3 da mao de obra,
representando 34% ou 70 milhdes de pessoas;

d) a Geracdo Z ou Zoomers (nascidos entre 1999 e 2019): com 24% de
presenca e 51 milhdes de pessoas no mercado de trabalho brasileiro, ja se aproxima

do segundo lugar e em 5 anos deve superar a Geragdo X.164

Gerenciar emocdes, estabelecer conexao com principios e valores, entregar
sentido e proposito e garantir bem-estar no ambiente corporativo, serd o grande

desafio dos e das lideres deste século.

A partir dessa terceira década, do século XXI, o mercado de trabalho possuira
mais de 70% de Millenials e Zoomers, e a lideranca que ndo souberem conduzir os
atributos acima tera grande dificuldade em direcionar as pessoas rumo aos objetivos
da organizacdo. E as organizacfes que nao estiverem alinhadas a estes atributos
sofrerdo, e muito, com indicadores como turn-over, quiet quitting, absenteismo, e até

mesmo, falta de m&o de obra qualificada.

Esse € o desafio de desenvolver Inteligéncia Espiritual na lideranca
corporativa e, até mesmo, no ambiente de trabalho, pois as pessoas lideradas também

precisam desenvolver esses atributos.

Mas como falar de Inteligéncia Espiritual, ou Espiritualidade, sem gerar um
tabu para a organizacdo? Como desenvolver uma habilidade na qual muitos e muitas
misturam esses conceitos com fé e religido? Como desenvolver Inteligéncia Espiritual
quando o mercado ainda valoriza a Inteligéncia Cognitiva e na qual é incipiente a

Inteligéncia Emocional? Sao temas que precisamos desmitificar nos proximos

164 GIL, Marisa Adan. Millennials ja sdo maioria da populacdo do pais e 50% da forca de trabalho.
Epoca Negocios, 24 set. 2019. Disponivel em:
<https://epocanegocios.globo.com/Empresa/noticia/2019/09/millennials-ja-sao-maioria-da-
populacao-do-pais-e-70-da-forca-de-trabalho.html>. Acessado em: 20 jun. 2025.



76

subtdpicos para podermos implementar conceitos de liderancga a partir dos atributos e
caracteristicas da Inteligéncia Espiritual nas organizacoes.

4.1 Espiritualidade e Religidao no Trabalho

Trazer a Inteligéncia Espiritual para o ambito organizacional e alinha-la com a
gestdo e lideranca ndo s6 é um desafio, como ainda é complexo e pode ser
considerado um tabu.

Muitas pessoas confundem a questao da espiritualidade com a religiosidade,
e até com a religido, e € importante destacar e discernir muito bem esses conceitos
para poder implementar os conceitos, 0s principios e os atributos da Inteligéncia
Espiritual no ambiente corporativo.

A espiritualidade e a religido em alguns momentos se assemelham, pois
defendem principios muito parecidos como os valores solidos, a busca do que é
perene, a estabilidade e o reforco de identidade.'®®

Ja no mundo corporativo isso ndo parece ter muita conexao, no marketing por
exemplo, o que mais desejamos é a efemeridade das promoc¢des, ou ainda, um outro
exemplo, é quando as organizacdes trabalham em processos de negociacdes ou
trocas, de forma fluida e rapida, visando atingir objetivos de curto prazo. Ainda
podemos reforcar, é claro, a necessidade do lucro que faz parte de todos os negécios
e sempre recebe uma aten¢do bem maior do que a gratuidade que a vida espiritual
oferece.16®

Conforme Becker, a “[...] religido vem do latim religare, que significa
reconectar, religar ao Criador. A Religido conecta o homem com o divino”,'%” e a
espiritualidade esta diretamente ligada ao fato de as pessoas possuirem mente, corpo
e alma que as impulsionam para seus propositos,® e por isso, € indissociavel, tendo
a lideranca que trabalhar as inquietacdes da humanidade desde uma viséo plena: o
corpo, a mente e a alma.

Nascimento traz no conceito de Inteligéncia Espiritual, a clara diferenca entre

espiritualidade e religido, afirmando que a Inteligéncia Espiritual “[...] é totalmente

185 MURAD, 2007, p. 120.
166 MURAD, 2007, p. 121.
167 BECKER, 2021, p. 53.
168 BECKER, 2021, p. 124.
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distinta da religiosidade [...]",*¢° e reforca o conceito que uma pessoa pode ter uma
inteligéncia espiritual altamente desenvolvida sem ser religiosa, e no maximo, que a
religido pode aparecer “[...] como meio mais curto para desenvolver a
espiritualidade”.1"®

Murad reforga que no mundo contemporaneo “[...] é possivel identificar
diferentes correntes de espiritualidade, no interior de uma mesma religiao”.1’* Ele traz
o exemplo segundo o qual dentro do cristianismo, onde ha a corrente pentecostal que
enfatiza o poder de Jesus em curar e expulsar as forcas do mal, existe também a
corrente da Libertagdo, que tende “[...] a trazer o Reino de Deus a histéria humana”,1’2
valorizando os aspectos sociais, comunitarios, éticos e reflexivos da fé. Murad
também ensina que, de alguma forma, a espiritualidade € uma maneira de se
manifestar da religido ou até mesmo que € o jeito préprio da pessoa viver. A
espiritualidade esta ligada a religido e a fé, mas nao é a religido e a fé, e pode ser
considerada como uma manifestagao fisica e visivel e a sua relagdo com o sagrado.'’3

Wigglesworth trata a espiritualidade como “[...] a necessidade humana inata
de estar conectado a algo maior que nés mesmos, algo que consideramos divino ou
de nobreza excepcional [...]",1"* e que sempre iremos buscar algo maior gue 0 N0sso
‘eu” e nossas pequenas necessidades cotidianas e que esse desejo inato dos seres
humanos transcende qualquer fé ou tradicdo especifica, € uma busca constante de
conexdo com algo maior do que as nossas préprias vontades.'’

A mesma autora define a religiao como sendo “[...] um conjunto de crencas e
praticas especificas, que geralmente se baseia num texto sagrado e é representado
por uma comunidade de pessoas”.'’® Ela reforca o que Nascimento havia escrito
anteriormente, que a religido pode “[...] apoiar as pessoas em crescimento espiritual e
nessa satisfacéo inata de se conectar com algo maior [...]"t’” e, neste conceito, ela
relaciona a espiritualidade com a manifestacdo da fé ou da religido dos individuos,

muito parecido com o que Murad defende nos conceitos anteriormente apresentados.

169 NASCIMENTO, 2016, p. 134.
170 NASCIMENTO, 20186, p. 134.
11 MURAD, 2007, p. 126.

172 MURAD, 2007, p. 127.

178 MURAD, 2007, p. 122.

174 WIGGLESWORTH, 2023, p. 33.
1% WIGGLESWORTH, 2023, p. 33.
176 WIGGLESWORTH, 2023, p. 33.
T WIGGLESWORTH, 2023, p. 33.
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Frankl reforca que “[...] a liberdade espiritual do ser humano, a qual nao se lhe
pode tirar, permite-lhe, até o Ultimo suspiro, configurar sua vida de modo que tenha
sentido [...]",1"® e isso precisa ser entendido pelas organizagées, a saber, a busca pelo
sentido.

Isso significa que fundamentalmente as pessoas ndo sSao apenas seres
racionais ou ainda, que além da racionalidade também possuem emocgdes, e mais, é
preciso dizer que as pessoas possuem uma intencdo natural de atender aquilo que
faz sentido para elas, que lhes da senso de proposito, e essa camada € a
espiritualidade, que esta na esséncia de cada pessoa.

Além da busca do sentido e da maneira de manifestar suas crencas, Murad
reforca 0 que pensa sobre o conceito de espiritualidade, ao deixar claro o
entendimento de que a espiritualidade € facilmente associada a praticas devocionais
e que esta contida nas diferentes tradicées religiosas,'’® embora nédo seja sindnimo
de religiosidade.

Por outro lado, ela afirma que a espiritualidade “[...] traduz tanto o caminho
existencial de evolucéo espiritual de uma pessoa quanto a dimensédo mistica da fé e
da religido [...]",*®° o que pode confundir as organizacées se néo for claramente
separada a questdo do caminho existencial de uma pessoa da dimensao mistica (da
fé e religido).

4.2 Fé e Espiritualidade no ambiente de trabalho

Além da religido, outro assunto que é polémico no mundo corporativo e na
vida secular das pessoas € a fé. E de alguma forma precisamos esclarecer a diferenca
entre a espiritualidade e a fé, e buscar no conceito de fé o auxilio que pode ajudar a
entender a natureza da Inteligéncia Espiritual e a verdadeira distincdo entre fé e
espiritualidade.

De acordo com as Escrituras Sagradas, “Ora a fé é a certeza de coisas que
se esperam, a convic¢do de fatos que nao se veem” (Hb 11.1), e isso d4 uma boa

dimens&o do que é fé, pois “[...] ndo é fisica, ndo é matematica e nem é légica [...]",*8!

178 FRANKL, 2022, p. 89.
179 MURAD, 2007, p. 123.
180 MURAD, 2007, p. 123.
181 BECKER, 2021, p. 52.
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e além de tudo, deixa completamente no ar e nas maos de outras pessoas a execugao
de um plano ou de um objetivo.

Ter fé é crer naquilo que ndo se tem a menor certeza de que pode acontecer,
e isso no meio corporativo € muito dificil de ser aceito, pois ha a necessidade de
previsibilidade em tudo que se faz. E é aqui que comecamos a ter dificuldades em
levar a Inteligéncia Espiritual para dentro das organizagdes, pois muitos confundem a
Inteligéncia Espiritual com a fé das pessoas, com a sua creng¢a. Mas isso ndo €
espiritualidade e nem Inteligéncia Espiritual.

No mundo corporativo existe pouco espaco para fé, pois 0 mais importante no
mundo secular das empresas sdo os resultados, os méritos, os indicadores de
performance e claro, o lucro ao final de cada periodo. E 0 mais certo de tudo é que ter
fé ndo significa que o resultado sera atingido, € preciso ter acoes, ter atitude e
principalmente, colocar a mao na massa. As proprias pessoas cristds utilizam a
expressao ora et labora (lema para os monges e irmas que viviam de acordo com a
Regra de Sdo Bento, no século VI)*¥? que numa traducdo livre significa “ora e
trabalha”, pois, inclusive aqueles e aquelas que tem fé entendem que se ndo nos
mexermos, a Unica coisa que cai do céu é a chuva, e ela pode ser de granizo. De
qualquer forma, precisamos colocar maos a obra, inclusive na nossa propria religido,
e isso € ainda mais forte no mundo corporativo.

Mesmo assim, a fé auxilia também a questdo da espiritualidade e, de certa
forma, apoia o desenvolvimento da espiritualidade e d4 um caminho mais rapido para
a formagéo de uma Inteligéncia Espiritual.

Murad esclarece que “[...] a espiritualidade cristad € o jeito proprio de viver o
seguimento de Jesus: a vivéncia da fé que motiva as acdes e alimenta as convic¢des
[...]",*8 e isso demonstra que a fé pode conduzir a pessoa a ter atitudes e acées
coerentes com aquilo que ela acredita, mas também ndo podemos afirmar que todas
as pessoas que possuem uma mesma fé terdo a mesma postura e a mesma atitude
em situacdes semelhantes, ou seja, a fé nado significa que teremos (ou
desenvolveremos) um selo de garantia de qualidade para um padrédo de postura ou

atitude dignas de quem tem aquela mesma fé.

182 MALESIC, 2023, p. 259.
183 MURAD, 2007, p. 127.
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Fé é diferente de espiritualidade, e mais ainda, pode-se dizer que a fé
comporta uma espiritualidade, “[...] pois é o jeito de se relacionar com o Absoluto”.18
Murad explica que a fé € uma forma de adesdo a um deus e ao seu projeto, portanto,
apenas uma manifestacao da espiritualidade.

Murad também usa uma analogia ao dizer que “[...] do ponto de vista da fé, a
espiritualidade é como a seiva que circula no interior da arvore [...]",'8% o que significa
dizer que as pessoas ndo enxergam, ndo tocam, mas ela da frutos.

Na confessionalidade luterana, “[...] a doutrina da fé ndo deve ser acusada de
proibir boas obras, mas deve ser louvada por ensinar a fazer boas obras e oferecer
auxilio sobre como se consegue realiza-las”,'¢ e a mesma confessionalidade continua
a explicacao dizendo que somente atraves da verdadeira fé as pessoas séo levadas
a realizar boas acdes, e que isso é fruto da fé.

Assim como Murad, que diz que a fé da frutos, a doutrina luterana reforca que
somente através da fé € possivel ter boas atitudes, porque a natureza humana nao é
boa (de boa indole) e a capacidade humana é fraca demais para gerar boas obras
(altruistas).

A espiritualidade ndo é fé, mas a fé facilita o desenvolvimento da
espiritualidade, porque impulsiona as acdes e as atitudes das pessoas que sao
fundamentais para o crescimento da espiritualidade ou da Inteligéncia Espiritual.

Para as atuais geracdes Y e Z, a questao da fé ndo é tao relevante quanto a
questdo da atitude, da postura, do cumprir o que se fala e, principalmente, ser
exemplo.&’

A Inteligéncia Espiritual pode ter um impacto muito positivo nessas novas
gerac0es, visto que seus desejos e interesses estao diretamente ligados a propositos
e valores. Estes tendem a ficar mais em evidéncia em organizagbes com liderangas
espiritualmente desenvolvidas, cuja visao e valores proporcionam um bom ambiente
e clima organizacional para esses novos talentos. A lideranca que pratica o que cré

facilita e muito a adeséo e o engajamento das novas geracoes.

84 MURAD, 2007, p. 126.

18 MURAD, 2007, p. 129.

186 BRANDENBURG, Yedo; SCHULLER, Arnaldo. Livro de Concordia: as confissdes da Igreja
Evangelica Luterana. S&o Leopoldo: Sinodal, Porto Alegre: Concérdia, 2021. p. 73.
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digital. Rio de Janeiro: LeLivros, 2020. p. 17.
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Vamos entender um pouco mais sobre esses anseios geracionais e as

diferentes inteligéncias no proximo subtdpico.

4.3 As diferentes geracdes e as inteligéncias (Ql, QE e QS)

Neste subtopico, a intencéo é abordar os diferentes conceitos de Inteligéncia
e correlacionar com as diferentes geracoes e demonstrar as diferengas e os choques
das geracfes em funcéo da énfase que é dada na avaliacdo da inteligéncia de cada
uma. As geracgdes passaram por diferentes momentos e foram abordadas e avaliadas
também de forma diferente, através de cada abordagem sobre Inteligéncia, seja a
inicial QI (quociente de Inteligéncia — raciocinio légico-mateméatico), seja o QE
(quociente de Inteligéncia Emocional) de Goleman, seja o QS (quociente de
Inteligéncia Espiritual) de Zohar e Marshall.

Desde o inicio do século passado, as pessoas foram medidas pelo QI, o
quociente de inteligéncia, e a inteligéncia foi entendida como tal. Psicélogos e
psicologas desenvolveram testes que mapeavam essa habilidade e dividiam os
brilhantes dos mediocres. Esses testes foram inicialmente desenvolvidos para serem
usados nas forcas armadas americanas, e depois de um tempo comecaram a ser
usados também por universidades e empresas para escolherem as pessoas mais
adequadas.'®®

Com o passar do tempo, isso se tornou corriqueiro, o questionario de QI
comecou a ser aplicado em varias organiza¢des. Em meados dos anos 60 comecaram
a perceber que havia outros indicativos, e que o teste que atuava em conjunto com o
sistema de educacdo ocidental e media basicamente habilidades racionais, l6gicas e
lineares das pessoas, desenvolvia um unico tipo de pensamento estratégico e uma
linha Unica de tomada de decisédo. Além disso, comecaram a perceber também que
grupos étnicos e até géneros diferentes também tinham uma performance diferente
nos testes, e claro, isso dava uma sensacéo de niveis diferentes de inteligéncia.'8°

Ja no final dos anos de 1990, Daniel Goleman trouxe uma nova obra baseada
em pesquisas realizadas em universidades norte-americanas, que tinham sido
conduzidas por neurocientistas e que ampliavam o estudo, reforcando que as

emocdes humanas eram um fator de influéncia na inteligéncia. Eles trouxeram dados

188 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 93.
189 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 94.
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gue mostravam que uma pessoa com as emogdes imaturas ou com algum
desequilibrio emocional poderia ter um alto QI, mas ndo conseguiria entregar uma
tomada de decisdo adequada e prudente de acordo com o seu nivel de inteligéncia
aferido. Ainda reforcava que a Inteligéncia Emocional (QE) “[...] € uma inteligéncia
associada ao modo como nos relacionamos com outras pessoas, cCoOmo as
compreendemos e como compreendemos as situagdes em que nos encontramos
[...]",*%0 e isso reforca que a QE é a capacidade que temos de avaliar o cenario no qual
estamos inseridos, e ler como nds e outras pessoas iremos reagir nesse cenario e
assim agirmos da maneira mais equilibrada possivel.

ApO0s os estudos de Goleman ficarem mundialmente reconhecidos,
aconteceram novas pesquisas no campo da neurociéncia que identificaram um campo
de inteligéncia em que “[...] acessamos 0S nossos valores mais fundamentais e
procuramos um propdsito para nossa existéncia e qual o papel que desempenhamos
em nossas vidas”,'°! ou seja, claramente temos trés tipos de Inteligéncias: uma com
uma “pegada” racional, outra com um viés emocional e uma com intensa busca de
sentido ou propasito.

Coincidentemente ou nao, a classificacao geracional (a divisao das diferentes
geracdes) possui tracos em comum com as diferentes inteligéncias e € possivel
darmos uma leve comparada nisso.

Antes, iremos demonstrar em um quadro comparativo, as caracteristicas das
diferentes geracées, baseado no estudo sinalizado anteriormente!%? e também a partir

das descricoes das geracdes por Sidnei de Oliveira,'®? que ficaria assim:

190 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 95.
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Figura 4 - Quadro Comparativo Gerag6es (proprio autor, 2025).

As geracdes se apresentam de forma dividida cronologicamente, mas também
sofrem influéncia de fatores culturais e acontecimentos sociais coletivos.

Baseado nessa divisdo, também é possivel estabelecer uma relagédo
cronoldgica com as diferentes inteligéncias, e analisar a forma como as diferentes
inteligéncias se destacam em cada geracao.

Para exemplificar, podemos voltar ao inicio do século XX quando olhavamos
apenas o QI, e as pessoas eram medidas pela sua capacidade de entrega de forma
racional e l6gica. As pessoas precisavam se encaixar e buscavam se adequar a essa
maneira de pensar. As teorias da administracdo citadas la, no capitulo inicial, também
pensavam assim, um homem racional, burocrata e focado em tarefas.

Foi a partir da segunda metade deste mesmo século que comecamos a
identificar emogdes e como elas influenciavam na performance individual, e somente
a partir do final do século as emocdes foram mapeadas em outra forma de inteligéncia,
a QE. Assim também evoluiu a Teoria Geral da Administracdo, quando apresenta as
guestdes do ambiente, a relevancia das hierarquias sociais e também a modelagem
da lideranga sob o foco da execugdo.

Desta forma, temos duas e até trés geracoes impactadas pelo inventario de
QlI, ou seja, quase trés geracbes foram avaliadas e analisadas pela sua performance
de tomada de decisdo baseado em logica e racionalidade. Somente uma geragéo e,
talvez duas (ou parte da Geragéao X), pode ser considerada como avaliada e analisada

por algo além da racionalidade, suas emocdes.
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E, por fim, na busca de sentido, propésitos e valores, a Inteligéncia Espiritual
aparece com mais destaque neste inicio do século XXI. Isso é crucial, pois as novas
geracOes (em especial a Millennial) demandam uma avaliagdo mais completa, para
além do QI (Inteligéncia Racional) e do QE (Inteligéncia Emocional), incorporando o
QS (Inteligéncia Espiritual), o que diferencia essa geracdo em muito das demais. Essa
mudanca de perspectiva ocorre no momento em que a Administracdo muda seu foco
para responsabilidade social e ambiental, baseada nos escritos da Estratégia do
Oceano Azul*®** e busca espacos onde possa navegar de acordo com seus principios.

Por outro lado, possuimos 4 ou até 5 geracfes atuando (mais ativa ou menos
ativamente) dentro das organizac¢des, ndo s6 no mundo corporativo, mas em todo tipo
de organizacdes (civis, religiosas, sociais, associagdes), e isso tem gerado o conflito
geracional e a dificuldade da gestéo, pois a lideranca despreparada tende a entender
que tudo deve ser tratado da mesma forma, e ndo leva em consideracao as diferencas
geracionais, afinal “[...] para quem é martelo, tudo é prego”.*%®

Um quadro comparativo entre a presenca das Inteligéncias (Ql, QE e QS) em
relacéo as diferentes geracdes, do ponto de vista cronologica, daria para demonstrar

assim:
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Figura 5 - Comparativo do Quadro Geracional com a presenca das Inteligéncias (proprio autor, 2025).
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Para facilitar o entendimento € importante reforcar que o quadro se apoia em
trés pilares de Inteligéncias, cada um com seus autores e com suas caracteristicas de
referéncia. O QI é o conceito mais antigo e tradicional, que foca na capacidade
cognitiva e logica. O QI representa a Inteligéncia valorizada nas estruturas rigidas,
formais e tradicionais, sendo a base para a avaliacdo da capacidade de raciocinio e
aprendizado formal, o que era altamente valorizado em meados do século passado,
onde se formaram os Boomers e a Geracao X.

Ja o QE é o principal motor de mudanca da valorizacao da Inteligéncia no final
do século passado, e foca numa melhoria e equilibrio nas relagdes entre as pessoas
no ambiente de trabalho, buscando sempre uma capacidade de monitorar seus
sentimentos e emocfes como também das outras pessoas. Desta forma, acabam
usando esse modelo mental para guiar seus pensamentos e suas acdes. Essa
caracteristica foi desenvolvida durante os anos 90 do século passado e atingiu em
cheio a formacao da Geracao Y. QE se tornou uma habilidade critica para as geracdes
mais jovens, que precisam de maior flexibilidade, colaboracdo e lideranca empatica
em ambientes de trabalho dindmicos e extremamente competitivos.

Enquanto isso o QS busca por significado, propdsito e a capacidade de
interagir efetivamente com o mundo e é crucial para entender a énfase das geracdes
Y e Z na busca por proposito, trabalho com significado e engajamento em causas
sociais (como diversidade e inclusdo), que sdo caracteristicas centrais na analise do
guadro.

O quadro comparativo é uma ferramenta de sintese que aplica os conceitos
de inteligéncia (QI, QE, QS) aos contextos geracionais propostos por Oliveira. Ele
reflete a tendéncia observada por diversos pesquisadores e consultores de gestédo: a
evolucédo do mercado de trabalho e da sociedade exige uma mudanca de foco do QI
(valorizado na era industrial e burocrética) para o QE e 0 QS (essenciais na era da
informacé&o, da colaboracédo e da busca por propdsito).

Portanto, o quadro € embasado pela combinacéo das teorias das inteligéncia
(Gardner, Goleman e Zohar) com as analises sociologicas e tecnologicas das

geracoes (Oliveira, Brower e Emmanuel).
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E é quando analisamos esse quadro comparativo acima que se destaca e
reforca 0 quanto € importante o estudo da Inteligéncia Espiritual para os novos e as
novas lideres, principalmente para a geracdo X e Y, uma vez que as duas primeiras
geracOes (Builders e Boomers) devem estar deixando (ou ja deixaram) o mercado de
trabalho em pouco tempo.

Ao entenderem o0s conceitos de Inteligéncia Espiritual, que vai além da
Inteligéncia Emocional, as corporacdes (e a sua lideranga) poderao utilizar melhor a
mao de obra da nova geracdo (Zoomers) e entregar aquilo que eles e elas procuram
num trabalho e, principalmente, numa empresa, ndo sonegando a eles e elas o direito
de exercerem suas vocag¢des no ambiente corporativo.

A tendéncia é que o mercado continue com as trés geracdes (X, Y e Z) por
um periodo ainda de 20 a 25 anos, e isso trara dificuldades a lideranca, se ela se
restringir a perspectiva da Geracédo X, que encara o trabalho como meio de buscar
melhor qualidade de vida (desenvolvida com base na racionalidade), ou a perspectiva
da Geracdo Y, que o vé como fim, buscando deixar um legado e enxergando
oportunidades mercadologicas através de um viés emocional.

Sera preciso colocar outras lentes para enxergar como a Geracéo Z olha para
o trabalho, e vé nele uma oportunidade de ter uma boa vida e de entregar algo para o
mundo, ndo sendo radical em nenhuma das questdes e buscando equilibrio ao invés

de radicalismos extremos.

4.4 Maslow e a Inteligéncia Espiritual

Isolando e explicando as diferencas das variaveis fé e religido, da Inteligéncia
Espiritual, e entendendo o impacto que as diferentes geracdes e as inteligéncias,
estudadas até aqui, causam no ambiente corporativo, podemos avaliar (ou reavaliar)
a “Piramide” das Hierarquias de Maslow de uma forma que ela se conecte ainda mais
ao mercado atual e as necessidades das pessoas.

Sob o olhar critico da Inteligéncia Espiritual, pode-se afirmar que as
necessidades basicas das pessoas estao invertidas nesta piramide, pois de acordo
com Zohar e Marshall, “[...] os seres humanos sdo primariamente criaturas que
procuram significado e valor (ou seja, a autorrealizagdo)”,'% e a autorrealizacdo é o

topo das hierarquias defendidas e estudadas por Maslow. Para reforcar essa ideia, os

196 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 34.
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estudos de Frankl também demonstraram que entre 0os e as sobreviventes de
Auschwitz, aquelas pessoas que entenderam que a “[...] autorrealizacdo so é possivel
como um efeito colateral da autotranscendéncia [...]"*°” e que a autotranscedéncia
demonstra que as pessoas “[...] sempre apontam ou se dirigem para algo ou alguém
diferente de si mesmo [...]",*°® o que deixa claro que quanto mais a pessoa deixar de
perseguir a si mesmo (altruismo), mais proxima ela estara de atingir a autorrealizagéo,
reforcando o conceito de que a autorrealizacado é a base das necessidades humanas,
e que as pessoas precisam pensar no real significado da natureza humana, o que &
possivel fazer para viver vidas mais ricas (ndo apenas financeiramente), ricas em
propoésitos que nos permitam deixar uma sensacgdo de realizacdo por ter feito algo de
atil para o mundo.®®

Para entendermos melhor essas definicdes, vamos analisar a figura abaixo:

Hierarquia de necessidades de Maslow

Autorrealizacao (Significado)

Sensacao de Pertencer (social)

s/ . a

Figura 6 - Piramide da Hierarquia das Necessidades de Maslow (préprio autor, 2025).

200

A hierarquia das necessidades de Maslow considera que a autorrealizacao, a
busca pelo significado, € o ultimo estagio, enquanto Zohar e Marshall afirmam que um
degrau antes, a estima, “[...] depende do conhecimento que se fez a coisa certa, dentro

dos padrbes estabelecidos e sem ela a sobrevivéncia fica prejudicada”.?! Frankl

197 FRANKL, 2022, p. 135.

19 FRANKL, 2022, p. 135.

199 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 55.

200 Adaptado de ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 33.
201 ZOHAR; MARSHALL 20086, p. 35.
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reforca isso quando nos relata em seu livro que muitos internos dos campos de
concentragdo que trairam seus companheiros para sobreviver, ndo suportaram viver
com a culpa, mesmo depois da libertacdo.?®? Essas afirmacdes invertem as
hierarquias e nos trazem um novo desenho das necessidades das pessoas, como

podemos ver a seguir:

Hierarquia de necessidades de Maslow

(2]
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(social) &
2
o Estima (Ego) ®
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Autorrealizacao (Significado) ey  ° c;?g
o G
=0

Figura 7 - Piramide das Hierarquias de Maslow invertida por Zohar e Marshall (préprio autor, 2025).293

Recentemente, participei do 5° Congresso de Direito e Religido promovido
pelo IBDR?%* no qual a abordagem a objecéo de consciéncia trazia uma reflexdo sobre
o fato de que é permitido as pessoas “[...] uma escusa de consciéncia para ressalvar
o cumprimento de algum dever, levando em conta suas convic¢des e padrdes de
valoracdo ética ou moral, religiosa, politica ou filosofica, a partir da sua
consciéncia”.?%® E isso € ingénito ao ser humano, o que reforga ainda mais a teoria de
gue a busca por significado ou sentido da vida é a base da necessidade humana.

Ainda, conforme Zohar e Marshall, a “[...] medida que vamos subindo ou
descendo na escala, nossas estratégias mudam, e ao mesmo tempo, vamos tomando

consciéncia de processos cognitivos que estdo em suas raizes [..]",%%® e as

202 ZOHAR; MARSHALL 2006, p. 35.

203 Adaptado de ZOHAR; MARSHAL, 2006, p. 34.

204 INSTITUTO BRASILEIRO DE DIREITO E RELIGIAO. Por que um Instituto Brasileiro de Direito e
Religido? Disponivel em: <https://www.ibdr.org.br/>. Acessado em: 21 jun. 2025.

205 NECKEL, Silvana. Objecéo de consciéncia: um direito fundamental esquecido. Direito Religioso, 16
set. 2024. Disponivel em: <https://direitoreligioso.com.br/objecao-de-consciencia-um-direito-
fundamental-
esquecido/#:~:text=Ter%20uma%20vis%C3%A30%20desse%20tema,d0%20IBDR%2C%20Silvan
a%?20Neckel>. Acessado em: 21 jun. 2025.

206 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 63.
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motivacoes se alteram e incentivam as a¢des de busca dos novos degraus, e aqui fica
ainda mais claro que sem o sentido ou o propdsito experimentado no inicio da
hierarquia, fica vazia a busca das demais etapas.

Muitos autores contam que o préprio Abraham Maslow no final da sua vida,
também entendeu que as suas hierarquias poderiam ser invertidas, pois a profunda
crise de significado (egoismo, tédio, diminuicdo de autoestima, baixos padrdes de
moralidade) permitiu a ele questionamentos essenciais.?%’

Ao levarmos essas diferentes abordagens hierarquicas das necessidades
humanas, fica ainda mais evidente a necessidade de explorar, junto aos
colaboradores da organizacéo, as questdes ligadas a Inteligéncia Espiritual, pois sao
elas que fardo a diferenca no desenvolvimento dos profissionais dentro das empresas.

No inicio dos anos de 1960, o psicologo Frederick Herzberg introduziu um
estudo sobre a Teoria dos Dois Fatores, que tratava da influéncia de dois conjuntos
de elementos de motivacdo na equipe de trabalhadores das empresas, e foram
chamados de Fatores Higiénicos, ou insatisfatorios, e Fatores Motivacionais, ou
satisfatérios.2%8

Os Fatores Higiénicos sdo chamados assim por serem apenas “profilaticos e
preventivos”,?° pois evitam a insatisfacdo, mas ndo motivam. S&o considerados
fatores higiénicos: salarios, beneficios, condi¢bes fisicas do trabalho, ambiente,
lideranca, politicas e diretrizes das empresas, clima de relacionamento entre as
pessoas. De acordo com as pesquisas de Herzberg, esses fatores quando séo 6timos,
apenas evitam a insatisfacdo das pessoas que trabalham na organizacdo, mas
quando s&o precarios, provocam a insatisfacdo dessas mesmas pessoas.?1°

Ja os Fatores Motivacionais estdo relacionados com o conteudo e com as
atividades que a pessoa executa e estdo totalmente sob controle do individuo.
‘Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e
autorrealizacédo, e dependem das tarefas que o individuo realiza no seu trabalho

[..]”,%1 e os efeitos que trazem sobre as pessoas sdo profundos e estaveis. Os

207 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 36.

208 PEREIRA, Ainda; SILVA, Lélia da; DURAO, Mério. Motivacéo e satisfacdo no trabalho: teorias,
impactos e implicacdes para a gestdo organizacional. RECIMA 21 - Revista Cientifica
Multidisciplinar. Lisboa, Portugal: 2024. p. 04.

209 CHIAVENATO, 2003, p. 334.

210 CHIAVENATO, 2003, p. 333.

211 CHIAVENATO, 2003, p. 334.
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Fatores Motivacionais, quando sdo 6timos, trazem motivacdo para as pessoas, mas
guando sao precarios apenas evitam a satisfacao.

Entendendo que, de acordo Herzberg, as pessoas sdo motivadas por aquilo
gue faz sentido no seu trabalho,?*? e que conforme Frankl, as pessoas buscam a
transcendéncia olhando para algo ou alguém diferente de si,?'® e que esse efeito
colateral da transcendéncia é a autorrealizacdo, e que de acordo com Zohar e
Marshall, a autorrealizacdo é a base da necessidade humana?!4 e o sustentaculo do
sentido de existir das pessoas, podemos afirmar a relevancia de desenvolver a
Inteligéncia Espiritual no ambiente corporativo como forma de possuir uma lideranca
gue saiba se comunicar com 0s anseios das pessoas, indiferente das geragoes,
voltada aos principios morais e éticos e aos propésitos de cada um.

4.5 Lideranca, Gestao e a Inteligéncia Espiritual

Num espaco secular e corporativo onde a inovacdo, a estratégia e as
mudancas continuas fazem parte da rotina, é dificil achar espaco para que as
tradicdes mantenham suas crengas. As tecnologias, a influéncia da IA, o clima
organizacional, recheado de uma cultura que passa por cada geracao dos fundadores
das empresas, os perfis das diferentes geracfes e 0s seus anseios, 0s sistemas e 0s
processos que dependem de pessoas e da capacitacdo dada a elas, e por fim, a
diversidade (sexo, cultura, idade) presente nas organizagfes, ndo deixam espaco
para que se crie vinculo com tradi¢cbes religiosas, para a fé, mas ainda permitem
espaco para a espiritualidade.?*®

Para a gestdo das organizacdes, o que prevalecera e tornard atraente a
Inteligéncia Espiritual sdo os resultados obtidos a partir dela. Inclusive, isso também
e explicado por Zohar e Marshall quando afirmam: “[...] que qualquer argumento sobre
geracao de capital espiritual por meio dos negécios terd de provar que fazer o bem
aumenta os lucros”.?16 E, talvez, a melhor forma de demonstrar esse aumento de lucro

seja pela reducédo de custos, a qual pode ser alcancada por meio da reducdo do

212 CHIAVENATO, 2003, p. 336.

213 FRANKL, 2022, p. 135.

214 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 55.

215 CORBI, Maria. Para uma espiritualidade leiga: sem crencas, sem religides, sem deuses. Sdo Paulo:
Paulus. 2010. p. 184

216 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 52.
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turnover, do absenteismo (em funcéo de estresse e até burnout) e da desmotivacéo
gue diminui a produtividade.

Liderangas preparadas que entendam os conceitos de Inteligéncia Espiritual,
como a inteligéncia que aumenta a nossa “[...] dimenséo de valores, principios e
propdsitos que compartilhamos [...]"%Y" e que assim podem desenvolver um senso de
entrega muito mais significativo para as pessoas, tornar-se-a um diferencial no
mercado, uma Lideranca de Oceano Azul.?*®

Parece vago o conceito de dimenséo de valores, de principios e propésitos,
para exercer uma melhor lideranca, mas esta diretamente ligado ao intimo das
pessoas lideradas e pode fazer toda a diferenca no desenvolvimento das pessoas e
na conducao das equipes.

Para facilitar e tornar o entendimento mais claro do conceito de Lideranca
Espiritual para as liderancas corporativas, Nascimento ressignifica o conceito com a
intencdo de estar comprometido com dez aspectos que se baseiam em: 1)
autoconhecimento elevado (um profundo conhecimento do eu, das minhas crencas,
das minhas motivacdes e a capacidade de ndo me enganar); 2) espontaneidade (viver
com atitude de protagonista e ndo se vitimizar); 3) autogestao (viver e agir com 0s
valores inegociaveis); 4) visao holistica (enxergar além “da caixinha” e com claro
senso de pertencimento); 5) compaixdo (amplamente conectado com o proximo e a
sociedade); 6) diversidade (valorizar pessoas, culturas, idades, géneros diferentes);
7) independéncia (ndo fazer parte da “manada”); 8) humildade (ter ciéncia do seu
papel no todo); 9) senso de propésito (entender os porqués fundamentais da vida); e
10) senso de vocagdo (senso de retribuicdo da vida)?*® e isso pode ser o diferencial
de uma boa lideran¢a para uma lideranca mediocre.

Dos 12 principios da Inteligéncia Espiritual, por Danah Zohar e lan Marshall,
elencado em 10 por Nascimento e desenvolvidos neste trabalho, podemos associa-
los com expressbdes que dialogam facilmente com o mundo corporativo, inclusive
como um futuro instrumento de avaliacdo de comprometimento das liderangas com o

desenvolvimento da Inteligéncia Espiritual. Ficaria um comparativo assim:

217 ZOHAR; MARSHALL, 2006, p. 18.
218 KIM, W. Chan. MAUBORGNE, Renée. Lideranca no Oceano Azul. Lisboa: Actual, 2019. p. 17.
219 NASCIMENTO, 2016, p. 135.
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Principios QS (Zohar & Marshall)

Dimensdes Organizacionais

Autoconsciéncia

Autoconhecimento

Espontaneidade e pro-atividade

Pré-atividade

Capacidade de enfrentar sofrimento

Autogerenciamento

Visdo holistica

Visdo sistémica

Compaixao

Altruismo

Valorizacao da diversidade

Diversidade cultural, género e idade

Autonomia responsavel

Autonomia de execucgdo

Humildade

Humildade e serviddo

Vocagdo e propdsito

Senso de propdsito e vocacgado

Figura 8 — Quadro comparativo da QS com as expressdes do mundo corporativo (proprio autor, 2025).

Ha muitas similaridades entre os modelos de Inteligéncia Espiritual de
Nascimento (proposto no quadro) e as necessidades do mundo corporativo, sendo
vejamos: 1) a autoconsciéncia ou o conhecimento de si mesmo com pilar fundamental
da Inteligéncia Espiritual est4d totalmente ligada a necessidade de
autodesenvolvimento defendida nas organizacdes; 2) a espontaneidade e a pro-
atividade possuem grande convergéncia ao focarem na autenticidade da pessoa e
alinhar acdes com valores e principios no ambiente de trabalho; 3) a capacidade de
enfrentar sofrimento e o autogerenciamento sao defendidos e difundidos no mundo
corporativo, até mesmo sob a égide da Resiliéncia e da capacidade de gerar
priorizacfes e atender as necessidades por ordem de urgéncia; 4) a visdo holistica e
a visdo sistémica possuem total convergéncia a medida que a conexao com a equipe,
o0 impacto no ambiente de trabalho estdo diretamente relacionado as entregas, ao
compromisso com stakeholders e também o compromisso com o mundo exterior; 5)
a compaixado do ponto de vista do mundo corporativo pode ser entendida como o
altruismo desenvolvido a medida que me coloco como servidor, como fornecedor e
meu pares como clientes. Isso gera cooperagao ao invés de “coopeticao”; 6) esse item
tem sido motivo de relatérios de ESG (environmental, social e governance) e é
amplamente difundida nas organizac6es a medida que sempre ha a necessidade de
inclusdes, acolhimento de diversidade de géneros e faixas etarias, por exemplo; 7) a

autonomia responsavel é desejada por todas as organiza¢des. Uma execug¢do com
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autonomia responsével é a busca por toda a lideranga, fruto de um protagonismo
estimulado e desenvolvido na organizacdo; 8) a humildade remete ao conceito de
servidor, ao conceito de que a lideranca ndo deve ser apenas humilde, mas deve estar
a servico dos demais; e 9) o senso de vocacao e propdsito além de ser caracteristica
da nova geracdo € um anseio das lideran¢cas no mundo corporativo, pois ele mantém
a empresa alinhada aos valores e principios organizacfes e ainda estabelece um
vinculo com relacdo ao chamado a ser lider.

Ram Charan também explica que para ser um bom lider “[...] ndo € preciso
ser um especialista em todas as areas funcionais [...]"?%° e desta forma, tranquilizamos
aquelas pessoas que estdo lendo que néo é necessério ser nota dez em todos 0s
aspectos apresentados acima, mas é importante a maturidade em cada um deles.

O conceito de Inteligéncia Espiritual nas organizacdes também aparece de
outro modo, com o conceito de competéncia, que traz na sigla CHA??! o entendimento
de Conhecimento (o saber, aprender a aprender, bagagem cognitiva), Habilidades (o
saber fazer, aplicabilidade do conhecimento, resolugcéo de problemas) e a Atitude (o
saber fazer acontecer, empreendedorismo, resultados). O quadro anterior (Figura 8)
demonstra claramente a possibilidade de operacionalizar os principios abstratos da
QS e transformar em comportamentos e habilidades facilmente observaveis no
ambiente de trabalho. Essas habilidades e comportamentos podem ser avaliados e
contemplados em analises de clima organizacional, e claro, também compor avaliacao
do perfil comportamental de candidatos em momentos de selecao de contratagao para
um determinado cargo.

Idalberto Chiavenato complementa essa ideia com o Julgamento (saber o qué
e onde fazer, diagnéstico claro do problema)?2? e outro autor, Carlos Henrigue Carrilho
Cruz, acrescenta ao CHA as letras V e, complementando a sigla CHAVE, somando
ao conceito valores e emocdes. Reforca-se a ideia de que “[...] € uma agéo cognitiva,
afetiva, social que se torna visivel em praticas e acdes que se exercem sobre o
conhecimento, sobre o outro e sobre a realidade”.?>> Ou seja, a competéncia é uma

inteligéncia, e no mundo corporativo, ela chega muito perto da Inteligéncia Espiritual.

220 CHARAN, DROTTER, NOEL, 2009, p. 63.

221 BECKER, 2021, p. 37.

222 CHIAVENATO, Idalberto. Coaching & Mentoring: construcéo de talentos. As novas ferramentas da
gestéo de pessoas. 3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2017. p. 161.

223 CRUZ, Carlos Henrique Carrilho. Competéncias e Habilidades: da proposta a pratica. Colecéo Fazer
e Transformar. Sdo Paulo: Loyola, 2005. p. 29.
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N&o é tao dificil levar o conceito de Inteligéncia Espiritual para dentro das
organizagfes, afinal elas ja estdo quase aderindo sem perceber. O conceito de
competéncia aliado as técnicas de coaching, que buscam “[...] alinhar os
comportamentos (das pessoas) com os valores e visdo da organizagdo [...]",?** e a
area de gestao de pessoas tem utilizado essas ferramentas, seja através da avaliacédo
por competéncias, seja através de técnicas de coaching ou mentoring.

E é justamente com esse intuito que a Inteligéncia Espiritual pode auxiliar as
liderancas nas organizac0des, alinhar as pessoas a visao da organizacdo. Ter pessoas
alinhadas com a visdo e com os valores da organizacdo € fundamental para que as
pessoas se sintam bem, tenham um ambiente adequado e um clima organizacional
favoravel, e assim, mesmo com a necessidade de velocidade e entregas rapidas
(proporcionadas pelas novas tecnologias), podera reduzir o estresse e a tendéncia a
burnout nas organizacgdes.

Para ser aplicavel no ambiente corporativo, a Inteligéncia Espiritual precisa
ser racional e estar alinhada ao que o mercado e o mundo corporativo valorizam.
Auxiliar as pessoas a estarem alinhadas com os valores, missdo e visédo
organizacional faz todo sentido para as organizacfes. Auxiliar as organizacbes a
entenderem as motivagcbes humanas e adequarem suas motivacbes aos seus
programas de beneficios também faz sentido para as organiza¢des. Desenvolver nas
pessoas a cultura das vocacdes e do sentido do trabalho também possui relevante
valor para as organizacdes. Aprofundar valores morais e éticos das pessoas, dentro
das corporacdes, ajudaria ndo s6 as auditorias e as areas de compliance, como
também o proprio relacionamento com os stakeholders das empresas. Desenvolver o
bem-estar corporativo como forma de equilibrio para as pessoas e para as empresas,
também ajuda a area de recursos humanos a fazer seu trabalho. No mundo
corporativo existe um receio quando a abordagem da Inteligéncia Espiritual toma um
rumo mais esotérico, mais de espiritualidade e até mesmo de fé, e ai se distancia da
secularidade do mundo empresarial.

Um exemplo de modelo de Inteligéncia Espiritual que ndo é racional e que
entendemos como “forgado” para a vida organizacional é o da teoria dos Quatro
Quadrantes com as 21 Habilidades da Inteligéncia Espiritual desenvolvidas por

Wigglesworth, que, a nosso ver, ndo demonstram em sua totalidade a forma como

224 CHIANENATO, 2017, p. 99.
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podemos usar a Inteligéncia Espiritual nas organizagdes, pois utiliza muitos conceitos

subjetivos e percepcdes e conceitos de cosmovisdo que se distanciam da realidade

empresarial.??® E ela divide os quadrantes em:

QUADRANTE 1
CONSCIENCIA DO EU/EU

1.Conscléncia da propria visdo de mundo.
2.Consciéncia do propésito de vida.
3.Consciéncia da hierarquia de valores

4, Complexidade do pensamento superior.
5.Consciéncia do eu superior

QUADRANTE 2

CONSCIENCIA UNIVERSAL

8. Conscléncia da inteconexdo da vida.

7. Consciéncia da visdo do mundo das outras
pessoas.

3. Amplitude da percepgio do tempo.

9. Consciéncia das limitagdes /Poder da
percepgdo humana.

10. Consciéncia das leis espirituais.

11. Experiéncia da Unidade Transcendental.

QUADRANTE 3

DOMINIO DO EU/EU

12. Compromisso com o© crescimento
espiritual.

13. Manter o eu superior no comando.

14, Viver com propdsito e valores.

15. Sustentar a fé.

16. Buscar a orientacdo do Eu Superior.

QUADRANTE 4

DOMINIO SOCIAL/PRESENCA ESPIRITUAL

12. Ser um mestre e mentor sabio e eficaz dos
principios espirituais.

13. Ser um lider/agente de mudanca sabio e
eficaz.

14, Tomar decisbes sabias e cheias de
compaixao.

15. Ser uma presenga tranquilizadora e
benéfica.

16. Estar alinhado com os altos e baixos da vida

Figura 9 - Teoria dos Quatro Quadrantes de Cindy

Wigglesworth (do préprio autor, 2025)326

Pela abordagem realizada em cada quadrante € possivel perceber o quanto

7

a questdo subjetiva da espiritualidade € abordada pela autora, e quanto essa

abordagem fica distante de uma organizagédo empresarial.

Ter consciéncia das leis espirituais (Quadrante 2), ter compromisso com

crescimento espiritual e sustentar a fé (Quadrante 3), ser um mestre ou mentor sabio

e eficaz dos principios espirituais (Quadrante 4) pode ser uma abordagem quantica

sobre o impacto e a relevancia do ser no universo, como também pode trazer uma

percepcdo mais esotérica, e envolver a questdo da espiritualidade de forma

preconceituosa no ambiente de trabalho.

O mundo do trabalho empresarial ira ser mais suscetivel a abordagens de

Inteligéncia Espiritual que remetam a ética, valores e dilemas morais, principios

inegociaveis, preocupacdes com 0 meio ambiente e 0 ambiente que estamos contidos,

e equilibrio entre o que desejamos ser o0 que podemos ter.

225 WIGGLESWORTH, 2023, p. 80.
226 WIGGLESWORTH, 2023, p. 81.



96

Ha uma histéria bem relevante que demonstra como se pode utilizar a
Inteligéncia Espiritual na busca por um equilibrio entre os resultados e a vida desejada.
Malesic conta que os monges beneditinos do mosteiro Christ in the Desert, nos EUA,
enfrentaram o0 estresse causado pela criacdo do Scriptorium — espaco para a
producdo artesanal de livros religiosos.??’ Inicialmente, a nova atividade trouxe
entusiasmo, mas logo sobrecarregou 0s monges, comprometendo seu equilibrio entre
oracéo, trabalho e descanso. Alguns monges relataram estresse semelhante aos
casos de grandes corporacfes, pois os horarios comecaram a ficar invertidos e o
desejo de trabalhar para o Scriptorium estava sendo mais interessante do que a vida
monastica. Para conseguir ajustar isso, eles recorreram a Regra de S&do Bento,??® que
orienta uma vida ritmada, com equilibrio entre espiritualidade e servico.
Reorganizaram suas rotinas, limitaram o tempo dedicado ao Scriptorium,
redistribuiram tarefas entre eles e também reintroduziram pausas e horarios fixos de
oracdo.??® Também fortaleceram o senso comunitario, ouvindo uns aos outros e
reafirmando o propésito espiritual do trabalho.?3° Com isso, transformaram uma fonte
de exaustdo em uma pratica alinhada ao seu estilo de vida contemplativo, mostrando
que sentido, limites e ritmo s&o fundamentais para evitar o burnout, mesmo em
contextos de grande dedicag&o.?3!

A experiéncia dos monges de Christ in the Desert, ao lidarem com o estresse
gerado pelo trabalho intenso no Scriptorium, nos apresenta excelentes aprendizados
para a lideranca corporativa que busca desenvolver Inteligéncia Espiritual. Os
Monges, ao perceberem que estavam invertendo prioridades, resgataram o essencial:
oracdo, siléncio e comunidade. Isso nos ensina que, no mundo corporativo, é
fundamental saber priorizar o que é importante em detrimento daquilo que aparece no
meio do nada.

Os Monges também souberam respeitar as diferencas dentro da comunidade,
ajustando tarefas conforme as habilidades e limites de cada um — pratica essencial
para uma lideranca que valoriza a diversidade humana. Isso também é chamado de
delegagdo no mundo empresarial, e € uma grande dificuldade no dia a dia da

lideranca.

22T MALESIC, 2023, p. 251.
228 MALESIC, 2023, p. 261.
229 MALESIC, 2023, p. 269.
230 MALESIC, 2023, p. 273.
231 MALESIC, 2023, p. 284.
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Além disso, os Beneditinos nos trouxeram uma reflexdo mais profunda sobre
a importancia de preservar o estilo de vida, rejeitando a ideia de que so6 o trabalho
define valor pessoal. Em vez de sacrificar sua espiritualidade a produtividade, eles
transformaram o trabalho em expressdo de sua missédo. Isso reforca que lideres
devem buscar coeréncia entre seus valores e suas rotinas, promovendo ambientes
gue respeitem o ser humano integral.

Por fim, ao reconectar o Scriptorium com sua vocacao original — servir a Deus
por meio da contemplacdo e da partilha — 0s monges nos inspiram a construir a
vocagcao como propésito, e ndo apenas como funcao.

Na nossa avaliagdo, a consciéncia que sustenta liderancas mais saudaveis,
humanas e espiritualmente plenas — constitui a busca pela esséncia e trabalho a partir
das quatro principais areas da Inteligéncia Espiritual: saber priorizar; saber tratar as

diferencas; valorizar o estilo de vida de cada um e reforcar a vocacao como proposito.

Para concluir esse capitulo, gostariamos de explorar o exemplo dos Monges
Beneditinos e que nos fazem refletir sobre a possibilidade de avaliar a Inteligéncia
Espiritual através de quatro pilares que podem sustentar uma Lideranca com um olhar
para o individuo como um todo, integrado, que estamos chamando de Lideranca

Integradora. Os quatro pilares sao:

Saber Priorizar

Ao saber lidar com as urgéncias do dia a dia, a nova lideranca pode
desenvolver uma melhor conexdo com quem se lidera e oferecer ferramentas que
venham a facilitar o dia a dia das pessoas. Um exemplo que fica muito facil de trazer
€ o0 das tarefas que séo importantes e ndo séo urgentes, se ndo forem bem planejadas,
viram casos de urgéncias e comegam a dividir espacos com aquelas que ja eram
urgentes, e iniciam um processo de sobrecarrega as pessoas. Uma forma de lidar com
isso € a Matriz de Eisenhower, que foi popularizada por Stephen Covey, e ela traz as

seguintes orientacdes:
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URGENTE NAO URGENTE
.‘E
z FACA PROGRAME
= PENSE NUM MOMENTO
o AG o RA ADEQUADO PARA FAZER E
(o] DEDIQUE PLANEJANDO
E COMO EXECUTAR 1550.
=
o 2 | | DELEGUE EXCLUA
L E PENSE EM QUEM PODE TIRE DAS SUAS LISTAS DE
2o FAZER I1SSO PORVOCEE AFAZERES E
o ORIENTE PARA QUE SIMPLESMENTE DEIXA
s ALGUEM FACA. PARA LA. NAO DE
—_ ATENCAO.

Figura 10 - Matriz de Eisenhower (proprio autor, 2025).

O ato de saber priorizar facilita a lideranca e torna o desenvolvimento pessoal
viavel trazendo tempo e condi¢cbes de desenvolvimento viadvel para as pessoas. Nao
€ simplesmente ter que fazer tudo e ao mesmo tempo, € saber o que fazer e como
fazer para poder entender o porqué fazer e isso da espaco para a lideranca dirigir,
coordenar, cooperar e se comunicar melhor com a sua equipe.

Saber priorizar significa dar tempo para as pessoas, dar qualidade de vida para
as equipes e orientar as equipes a trabalharem alinhadas com os objetivos e principios
da organizagao.

Saber priorizar também é saber dizer ndo. O falecido cantor Chorado dizia em
uma de suas musicas “[...] cada escolha é uma renlincia [...]">*? e esse € o um grande
desafio, ndo para a lideranca, mas para a equipe: saber renunciar. Entender que
alguma coisa ira ficar para tras para que coisas mais importantes sejam realizadas. E
um movimento desses permite que as equipes entendam que muitas vezes suas vidas
sdo mais importantes, sua familia € mais importante, e que a prioridade néo €
responder uma mensagem com a mesma instantaneidade que é recebida.

Saber priorizar e saber dizer ndo sem sofrer e sem se angustiar é transcender
a atividade corriqueira do dia a dia e caminhar alinhado com seus objetivos e suas

expectativas. E obviamente, de acordo com o suas caracteristicas e seus interesses.

232 | ytar Pelo Que E Meu. Intérprete: Charlie Brown Jr. Compositor: Chordo/Thiago Castanho. In:
Imunidade Musical. Intérprete: Charlie Brown Jr. Rio de Janeiro: EMI Music, 2005. CD, faixa 4,
(3:20).
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Os monges souberam priorizar e conseguiram superar seus obstaculos. Esse

€ um dos pilares da Inteligéncia Espiritual voltada aos negdcios.

Saber lidar com o diferente

Blanchard possui uma frase simples e genial “o que motiva as pessoas € aquilo
que as motiva”.?33 Parece téo légico e tdo basico, mas buscar saber que motivacdes
as pessoas tém é o ponto de partida para criar um ambiente favoravel, um clima
organizacional amavel e também pessoas bem comprometidas com os resultados da
empresa.

Cada um tem um fator motivacional que desencadeia aquela vontade de
trabalhar, de servir, de estar vinculado a uma organizagdo. E poucas organizacdes
conseguem resolver esse dilema.

Uma empresa do segmento de telecomunicacdes possuia um sistema de
beneficios que era escolhido pelo proprio funcionario ou funcionaria. Ele era chamado
de Pacote InteliGente e era bem simples: cada cargo recebia uma pontuagdo, uma
quantidade de pontos, e cada beneficio (assisténcia médica, seguro de vida,
assisténcia odontoldgica, previdéncia privada, vale alimenta¢cédo, academia, bolsa de
estudos, etc.) valia um nimero de pontos. A pessoa de posse de seus pontos fazia a
combinacgéo que mais lhe atendia. Por exemplo, uma pessoa bem jovem, na casa dos
de seus 20 anos, ndo tinha muita preocupacao em ter o melhor plano de assisténcia
médica, ao contrario de uma pessoa na faixa etaria dos 40. Por outro lado, uma
pessoa em inicio de carreira poderia entender como mais atrativo o investimento em
previdéncia privada do que uma pessoa no final de carreira. Era um programa
relativamente flexivel e isso dava liberdade e autonomia para as pessoas escolherem
aquilo que as motivava mais.

Além disso, quando falamos de tratar os diferentes € preciso entender que as
geracdes possuem caracteristicas e crencas diferentes e ndo podemos tratar com
estereotipos sob o risco de termos dificuldades na conducédo de equipes. As geracdes
mais velhas ndo sdo inimigas da gestdo e nem as mais novas séo culpadas por tudo
que acontece e ha muito poder numa organizacdo em que uma geracao mais antiga

transmite seu conhecimento e treina os mais jovens com suas habilidades,?** e néo é

233 BLANCHARD, Kenneth. Principios da Lideranca — pensamentos do lider. S8o Paulo: Garimpo,
2009. p. 37.

234 DOERING, Ted. O mito da geracao millenial: conectando geragGes a igreja. Porto Alegre: Concordia,
2023. p. 117.
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uma batalha de nés contra eles ou elas que ira resolver seus problemas de gestao, e

sim a conduc¢do harmonica do entendimento das diferencgas.

Blanchard também traz como principio de lideranca uma lideranca que lanca
um olhar para 0 momento diferente que a pessoa que trabalha na organizacéao, seja
recém-contratada ou ja com mais tempo de casa, 0 que ele chama de Lideranca

Situacional, conforme o quadro abaixo:

Estilos de Lideranca

Alto

Comportamento de Apoio

Baixo

Baixo Alto

Comportamento Diretivo

Figura 11 - Matriz de Lideranga Situacional (Faculdade Exame).?3

Esse modelo de Blanchard é um exemplo de como lidar com as diferengas, e
de forma sucinta, ele ensina como lidar com os diferentes momentos de cada um.
Uma pessoa nova na organizacdo (quadrante vermelho) precisa de mais ordem e
processo do que uma pessoa com bastante tempo de casa (quadrante verde). E
nesse sentido € fundamental que a lideranca tenha clareza e entendimento do quanto

é importante agir de forma diferente com cada uma das pessoas da equipe.?36

235 TOSSI, Tiago. Lideranca situacional: o que é e como aplica-la em sua equipe. Revista Exame, 21
out. 2024. Disponivel em: <https://exame.com/hub-faculdade-exame/lideranca-situacional-o-que-e-
e-como-aplicar/>. acessado em 07.09.2025.

236 BLANCHARD, 2011, p. 75.
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Saber lidar com o diferente ndo € somente entender as geragdes, entender as
diferencas entre os hormoénios sexuais ou ainda entender os diferentes anseios das
classes sociais, mas também entender os diferentes momentos em que as pessoas
estdo e saber como conduzir isso sem criar um clima organizacional carregado de
excesso de cobrancgas e busca incessante por melhorias sem entender a realidade

das pessoas.

Equilibrar os valores e estilo de vida

Aqui temos uma mudanca drastica ho modelo organizacional que se impés
até o inicio desse século, mas que ja comeca a dar sinais de fadiga. Fazer as pessoas
aderirem a visdo e missdo da empresa, nem sempre vai estar alinhado aos valores e

estilos de vida de cada um.

No exemplo dos Monges, eles possuiam um negocio muito alinhado com os
valores que eles defendiam na sua vida monastica, mas a rotina, a cobranca e a
necessidade de responder ao mercado acabou causando um desgaste a ponto de ser

0 estresse um motivo para repensarem suas atividades.

Atualmente temos o trabalho remoto como uma possibilidade para as pessoas
trabalharem, embora tenha sido uma boa solugéo para se ter mais equilibrio de horas
na vida (afinal vocé néo perde tempo de deslocamento para o trabalho), ndo tem
ajudado as pessoas a conciliar tempo de trabalho e estilo de vida. O trabalho remoto
levou a cobranca e a produtividade para dentro de casa e misturou o que antes era
um pouco mais separado. Trabalhar em casa precisa ter muita disciplina e uma
empresa com senso de responsabilidade muito grande para nao invadir a intimidade

do lar.

J& o estilo de vida da nova geracao esta muito centrado em equilibrio de um
mundo melhor, com sustentabilidade, alimentacao organica e experiéncia de lugares
novos. Até podem ser consumistas se olharmos para a qualidade da alimentacao
deles, mas diferente das outras geracdes, priorizam aquilo que € saudavel e oferece

menos risco a saude.

Se entendermos que as duas principais geracdes no mercado da atualidade
séao os Millenials e os Zoomers (representam mais de 70% da massa de trabalho no

mercado) e eles possuem uma busca por equilibrio e coisas mais saudaveis dos que
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as outras geragfes anteriores, € importante sempre lembrar disso ao lidera-los ou até

mesmo ao contrata-los.

Certa vez, um executivo participou de um processo seletivo para uma grande
multinacional do segmento tabagista. Sua experiéncia na Unilever e na PepsiCo
chamou atencéo dos headhunters e eles o colocaram no processo para assumir um
alto posto na regido sul. Estava bem empregado, mas resolveu participar do processo.
ApOs varias entrevistas, testes e dindmicas, foi ser entrevistado pelo diretor executivo
da organizacdo. Ao entrar na sua sala, o cheiro de cigarro pairava no ar e comecou a
entrevista. Durante a conversa, o diretor acendeu um cigarro e continuou falando com
0 entrevistado, mas percebendo claramente seu desconforto com a fumaga. Num
determinado momento ele falou: - como vocé pode querer trabalhar na nossa empresa
se vocé ndo consome e, pelo jeito, nem tolera cigarro? A reacdo do executivo
entrevistado foi de espanto com aquela sentenca e a resposta foi muito rapida: - Entéo
significa que precisaria estar doente para trabalhar numa multinacional do ramo
farmacéutico? Obviamente nédo foi selecionado porque nédo é o tipo de resposta que
alguém gostaria de ouvir de um candidato ou candidata a vaga, mas € o tipo de

resposta que qualquer pessoa ouviria de alguém da geracao Millenial ou Zooomer.

Hoje em dia ndo é permitido mais fumar em avides, em ambiente fechados,
assim como os rétulos dos alimentos relatam tudo que esta contido neles, com ou sem
conservantes, e isso € claramente uma reacdo ao modelo dessas novas geracdes que
além de deterem mais informacdo também sdo mais exigentes com aquilo que

consomem e com o que faz parte do seu dia a dia.

Alinhar os valores centrais da empresa com os das pessoas que ali trabalham
é fundamental para que haja a verdadeira conexao, e principalmente, 0 engajamento
necessario para a entrega de objetivos. E comunicar esses valores ao mercado é
ponto de destaque para garantir que as pessoas busquem a organizacdo para

trabalhar, para consumir, para representar, e até para defender seu lifestyle.?3’

Procedimento, processos, regras, regulamentos, leis, diretrizes podem ser
impostas, valores ndo. As pessoas aderem as organizacdes porque se identificam

com seus valores.

23T BLANCHARD, 2009, p. 143.
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De acordo com o MIB (Malach Burnout Inventory), um dos maiores desajustes
que causam Burnout é chamado genericamente de “incompatibilidade de valores
entre o colaborador e a empresa”,?® o que é nada mais que a sensagdo que a pessoa
tem de que o trabalho néo casa, ndo conversa com os valores dela, que pode ser
tanto pelo modelo de negdcio da organizacdo, quanto pelas questdes éticas que
envolvem uma empresa. Esse desajuste leva a falta de prazer no trabalho e, por
consequéncia, a um nivel de desmotivacao e estresse que pode gerar um burnout na

pessoa empregada.

A vocacdo como propoésito

Eis mais um grande desafio para a lideranca espiritualizada: trabalhar o
propdsito na vocacao de cada pessoa.

Atualmente se discute muito a questdo da competicdo entre colegas e
“coopeticdo” entre colegas como uma forma de amenizar a busca desenfreada de
produtividade e resultados, uma redugcdo na competitividade entre pares. Essa
“coopeticdo” tem o intuito de gerar uma competicdo cooperada, uma alianca entre
competir e cooperar no sentido de que todos trabalhem para o mesmo objetivo. E sim,
isso é um desafio, ainda mais num momento em que se busca eficdcia com melhoria
continua dos indices de performance.

Lutero contextualizava que a cooperagdo acontece na vocagao. E que a
vocacao é dirigida & pessoa proxima, colega, par, chefe, subordinada. Ele reforca que
“[...] os atos e as obras humanas tém uma funcéo real a cumprir nos relacionamentos
civis e sociais [...]"2*® mesmo que isso ndo signifique a redencgdo eterna. Lutero trata
o tema da vocacdo com uma clareza distinta entre aquilo que é sacerdotal e o que é
uma obra terrena,?*® embora sempre se refira a um cristdo executando sua obra. O
beruf em alguns momentos traz clareza da vocagdo como ocupagdo externa®+
(mesmo que tenha mais usos e nao fique fechado a isso) e refor¢ca que todos temos
vocacdes na familia, na sociedade, no campo politico e também no nosso trabalho, e

é ali que devemos colocar nossos dons a servigo dos outros.

238 CARBINATTO, Bruno. A ciéncia do burnout: por que estamos tdo cansados? Dossié Burnout — a
sindrome do estresse cronico. Revista Superinteressante, Edigdo 478, agosto, 2025. p. 21.
Disponivel em: <https://super.abril.com.br/saude/a-ciencia-do-burnout-por-que-estamos-tao-
cansados/>. Acessado em: 30 set. 2025.

239 WINGREN, Gustaf. A vocagdo segundo Lutero. Canoas: Ulbra, 2006, p. 137.

240 WINGREN, 2006. p. 18.

241 WINGREN, 2006, p. 17.



104

Quando as pessoas focam na sua vocagao (seus dons, habilidades, seus
talentos e as a¢des que realizam), no seu propdsito (0 seu porqué), unicamente no
seu trabalho, elas podem ser extremamente motivadas ou frustradas, porque isso
dependera totalmente da organizacdo que estdo prestando servico. Muitas vezes,
relacionar sua vocacao apenas ao seu trabalho pode ser extremamente prazeroso,
mas também pode ser desgastante. Quem nunca ouviu a frase: “procure fazer o que
ama (vocagao) e nunca tera que trabalhar (propdésito)”? O fato de fazer o que se ama
nao significa que nao terad que trabalhar, ou ainda, ndo significa que em nenhum
momento nao tera situacdes conflitantes ou tristezas. Trabalho é trabalho, envolve
conviver com outras pessoas, com outras empresas e com a sociedade e isso pode
gerar problemas. Nado h& garantia nenhuma em trabalhar no que se ama e nao ter
frustracdes.

Mas conciliar seus prop0sitos e a sua vocagao com 0s principios e missao das
empresas € plenamente viavel e relevante. Ndo estar alinhado com os propadsitos da
empresa é sofrer na causa e trabalhar desmotivado e cansado, contribuindo para a
criacdo de um ambiente organizacional nocivo a saude.

Trabalhar para as outras pessoas € colocar em pratica sua vocacao e, se isso
for de acordo com seus valores, com seu estilo de vida e com suas prioridades, vocé
pode ter certeza de que esta colocando em pratica seu propdsito. “Talvez nao exista
jeito melhor de amar o proximo — seja vocé guarda de transito, inventor de software
ou escritor — do que simplesmente fazer o seu trabalho [...]"?*? e é isso que chamamos
de vocacao e isso podemos compreender como atender ao seu proposito.

Deepak Chopra escreve sobre a Lei do Darma e sugere que ela possui trés
componentes: encontrar o verdadeiro Eu; expressar nosso talento singular e servir a
humanidade.?*®* Quando Chopra escreve que a Lei do Darma significa “propésito de
vida”, ele esta reforcando que h& necessidade de se autoconhecer tanto
espiritualmente quanto emocionalmente, para que se entenda e se descubram quais
sdo os talentos singulares que se possui para que sejam colocados ao servi¢co da
humanidade, a disposicéo do préximo, em dedicacdo a outra pessoa.

Tanto Chopra, quanto Lutero, e também Keller, referem-se a vocagéo e ao
propdésito como as habilidades e o conhecimento colocados a servigo e a disposi¢cao

242 KELLER, 2014, p. 73.
243 CHOPRA, Deepak. As sete leis espirituais do sucesso — um guia pratico para a realizagdo dos seus
sonhos. Rio de Janeiro: Bestseller, 2015. p. 86.
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das outras pessoas, e isso atende aos conceitos principais da Inteligéncia Espiritual
de Zohar e Marshall, que a definem assim: “[...] ter vocag&o € ser impulsionado por
um desejo de fazer algo util na vida, de ser responsavel por uma diferenca neste
mundo, de seguir uma inspiracéo [...]",>** e eles continuam refor¢cando que a vocacao
e ao proposito se misturam algo que “é visionario, um desejo interno de fazer alguma
coisa para este mundo”.?4°

Um conceito que contempla esses aspectos citados anteriormente é o conceito
do IKIGAI, que “[...] € um conceito japonés que poderia ser traduzido de forma rasa
como a felicidade de estar sempre ocupado”.?*¢ O IKIGAI é representado pela figura

abaixo:

O que vocé
ama fazer

Oqueo
mundo
precisa

Aquilo que
vocé é bom

pagar para
fazer

Figura 12 - Ikigai (préprio autor, 2025).

O conceito de IKIGAI remete aos conceitos de paixdo, missao, profisséo e
vocacao, e traduz reforcando que a vocacao esta diretamente ligada ao que 0 mundo
necessita e ao que pode gerar algum sustento para a pessoa. Muito parecido com o
conceito de vocacao de Lutero, segundo o qual o sustento vem daquilo que é util e
oferecido ao mundo, a pessoa proxima. Vocagao, missdo, paixao e profissdo podem
estar diretamente ligados ao proposito da pessoa, e uma liderangca com essa clareza
de conceito facilitaria o encontro desses atributos na busca do IKIGAI.

244 ZOHAR, MARSHALL, 2006, p. 148.
245 ZOHAR, MARSHALL, 2006, p. 148.
246 BECKER, 2021, p. 41.
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Nesses quatro pilares tracados: saber priorizar, saber lidar como diferente,
equilibrar valores e estilo de vida, e ter a vocagdo como proposito ndo sé esta ligado
ao conceito de IKIGAI, mas também com o atendimento dos anseios das novas
geracBes como escrito anteriormente e também se reforca aquilo que € procurado no

mercado de trabalho, desde a 6tica do empregador.

7

Esse é o principio da Lideranca Integradora, uma lideranca capacitada e
focada em atuar e desenvolver esses quatro pilares nas organizacfes e que podera
atender as demandas das pessoas, e trabalhar para diminuir o impacto do estresse,
do burnout e de um clima organizacional desfavoravel. E esse é o grande desafio que

propde todo esse estudo.

Baseado na oportunidade que se percebe no mercado surge o produto deste
trabalho, como uma forte capacitacdo para formacéao de Lideres Integradores, visando
0s conceitos de lideranca servidora, responsavel e situacional e somando-se aos
principios da Inteligéncia Espiritual de Danah Zohar e lan Marshall, através da
abordagem de Adeildo Nascimento, para compor um modelo que foque nos quatro
pilares dessa lideranca diferenciada: saber priorizar, saber lidar com o diferente,

equilibrar valores com estilo de vida e ter na vocacao o seu propoésito.

Essa lideranca sabera conduzir de forma adequada e respeitosa pessoas a
atingir resultados e a desenvolver outras pessoas num ambiente adequado e de clara

comunicacéao.



5 PRODUTO EDUCACIONAL: CURSO PARA TRANSMISSAO

CONHECIMENTO OU EXPERTISE NA AREA DE GESTAO*

Instrucdes para a elaboracéo do projeto:
- Preencher todos os dados solicitados
- Encaminhar para a secretaria académica / Setor responsavel pela extensao

Legenda:

SE: Secretaria

AD: Administracao

Sl: Site, isto é, informacédo que devera constar na pagina do curso.

DI: Divulgacao, isto é, informacao que devera integrar a campanha de divulgacdo do curso
RP: Recursos Pedagogicos
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DE

SE [AD | Sl | DI | TITULO DO CURSO

Extens&o em Lideranca Integradora (2026.1)

SE | AD [sI | DI | EMENTA DO CURSO | APRESENTACAO

empresa.

O curso visa dar formacédo para a lideranca alta e média das organizacdes com
énfase no desenvolvimento de Inteligéncia Espiritual. A formacéo € direcionada para
diretores e gerentes organizacionais que atuam em empresas de pequeno, médio e
grande porte. Qualificar o corpo diretivo na conexado entre a visdo e missao da
empresa e as motivacdes e os valores e principios das pessoas contratadas pela

SE |AD | sl | DI | OBJETIVO GERAL

4 Proporcionar formacéo na area de lideranca organizacional com uma visao

integradora (Lideranca Servidora, Lideranca Responsavel e Lideranca
Situacional) para gestores e gestoras de média a alta qualificacdo, visando
uma melhor produtividade no trabalho e um maior engajamento das pessoas
através de um clima organizacional adequado a um bom ambiente de

trabalho.

SE | AD | sl | DI | OBJETIVOS ESPECIFICOS

247 PINHEIRO, Fabiana Fatima do Prado Sedelak; AIRES, Jo&do Paulo. Orientacdes para elaboracdo
de produtos educacionais no mestrado profissional em ensino: exemplificando os tipos de produtos.
Contribuciones a Las Ciencias Sociales, Sao José dos Pinhais, v.16, n.8, p.12151-12168, 2023.

18. Disponivel

p.
<https://ojs.revistacontribuciones.com/ojs/index.php/clcs/article/view/1667/1116>. Acesso em: 08

out. 2025.

em:
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4 - Entendimento da Lideranca Integradora (porqué);
4 - Conexéo entre a lideranca e os liderados e lideradas (como e 0 qué);

# - Transformacdo do ambiente organizacional em um clima favoravel ao
trabalho em equipe e melhoria de produtividade;

4 - Apoio na implantacdo com ferramentas de gestdo adequadas a uma
Lideranca Integradora.

SE |AD | sl | DI | PUBLICO-ALVO

Alta e média geréncia em empresas de pequeno, médio e grande porte.

SE |AD | SI (DI | TOTAL DE VAGAS 25 pessoas

SE | AD |sI | b [ NUMERO MINIMO DE | 15 pessoas
INSCRITOS

SE | AD |sI | bl [ NUMERO MAXIMO DE | 25 pessoas
INSCRITOS

SE | AD Sl DI

SE | AD | Sl | DI | CARGA HORARIA DO CURSO 40h

SE | AD | TOTAL DE VAGAS PARA GRATUIDADE

SE | AD | CRITERIOS PARA GRATUIDADE

Digite aqui os critérios para gratuidade: Exemplo: Ser professor da Faculdades EST.

Lembrando que cursos de extenséo, por regra, em geral ndo possuem vagas para gratuidade. Estas
se devem normalmente a acordos ou convénios interinstitucionais, etc. Por exemplo: Prefeituras, etc.

SE | AD | sl | DI | CONTEUDO PROGRAMATICO

4 Gestdo: Conceitos e principios de gestdo; atributos de gestdo; cultura
organizacional, ambiente e clima organizacional.

< Lideranca; conceitos e tipos de lideranca; lideranca servidora; lideranca
responsavel; lideranca situacional.
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4 Burnout e estresse no ambiente corporativo; licdes do pos pandemia.
<5 Uso desmedido de Inteligéncia Atrtificial e suas derivacdes e aplicacdes.

4 Inteligéncia Racional (QI), Inteligéncias Mudltiplas, Inteligéncia Multifocal,
Inteligéncia Emocional (QE) e Inteligéncia Espiritual (QS).

4 Inteligéncia Espiritual; Espiritualidade e Trabalho; Fé e Trabalho; Religido e
Trabalho; Maslow e Inteligéncia Espiritual; Lideranca, Gestéao e Inteligéncia
Espiritual.

<5 Foco na Lideranca Integradora através da Inteligéncia Espiritual; 4 Passos
para implementar Inteligéncia Espiritual na sua organizagao; Ferramentas de
gestao que apoiam uma Lideranca Integradora Transformando sua lideranca
em uma Lideranga Integradora.

SE

AD |sI | Dl | REFERENCIAS

£ CHIAVENATO, Idalberto. Introducé&o a teoria geral de administracao.
Séo Paulo: McGraw-Hill, 1983.

4 LAASCH, Oliver; CONAWAY, Roger N. Fundamentos da Gestéo
Responsavel: sustentabilidade, responsabilidade e ética. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2015

4 BECKER, Gustavo. Foco, for¢a e fé — Um novo caminho para novos lideres.
Porto Alegre: Editora Concoérdia, 2021.

4 BLANCHARD, Kenneth et al. Lideranga de alto nivel — como criar e liderar
organizacdes de alto desempenho. Porto Alegre: Editora Bookman, 2011.

4 GABRIEL, Martha. Inteligéncia Artificial — do zero a superpoderes. Barueri:
Editora Atlas, 2024.

4 MALESIC, Jonathan. O fim do burnout. Por que o trabalho nos esgota e
como construir vidas melhores? Petropolis: Editora Vozes, 2023

4 ANDRADE, Susanne. O poder da simplicidade no mundo agil. Como
desenvolver softskills e aplica-las com scrum e design thinking para ter mais
resultado com menos trabalho, em menor tempo. S&o Paulo: Editora Gente,
2018.

4 ZOHAR, Danah; MARSHALL, lan. Capital Espiritual: usando as
inteligéncias racional, emocional e espiritual para realizar transformacfes
pessoais e profissionais. Rio de Janeiro: BestSeller, 2006

4 MURAD, Afonso. Gestédo e Espiritualidade. Uma porta entreaberta. Porto
Alegre: Editora Paulinas, 2007.

SE

AD | sl | DI | METODOLOGIA
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4 Aulas expositivas, gamificacdo para tomada de decisdo baseado nos
conceitos de Lideranca Integradora e didlogos visando a pratica da gestao a
partir de uma Liderancga Integradora.

SE | AD (sl | DI | MODALIDADE (Assinale um x)

Presencial X Semipresencial Educacéo a Distancia

SE PRESENCIAL OU SEMIPRESENCIAL, INDICAR

SE | AD | SI | DI | LOCAL DOS ENCONTROS (indicar contato completo)

Na prépria faculdade ou In Company

SE | AD | sl | DI | DATAS DOS ENCONTROS (Indicar dia e horario — sugestéao)

1. 06/04/2026 a 08/04/2026 (18:00 — 22:00) — Gestao, Lideranca e Inteligéncias
(Me. Gustavo Silveira)

2. 09/04/2026 (18:00 — 22:00) — Sindrome de Burnout e Estresse (Dra. Greicy
Thill)

3. 10/04/2026 (18:00 — 22:00) — Inteligéncia Artificial (Prof. MBA. Luciano
Libardi)

4. 13/04/2026 (18:00 — 22:00) — Inteligéncias (Ql, QE e QS) (Dra. Greicy Thill)
5 14/04/2026 (18:00 — 22:00) — Inteligéncia Espiritual (Dr. Julio Adam)

6. 15/04/2026 (18:00 — 22:00) — Fé, Religido e Trabalho (Dr. Julio Adam)

7. 16/04/2026 (18:00 — 22:00) — Lideranca Integradora (Me. Gustavo Silveira)
8

S

. 17/04/2026 (18:00 — 22:00) — Praxis Lideranca Integradora (Me. Gustavo
ilveira)

SE | AD | RP | INFRAESTRUTURA NECESSARIA

App para gamificacao ou disponibilidade web.

SE | AD | ENVOLVE PRODUCAO DE|SIM |X | NAO CH
MATERIAL?*

* Questdo para a modalidade semipresencial, referente a elaborac¢éo de contetdo para as unidades
que séo na modalidade a distancia.

SE EDUCACAO A DISTANCIA, INDICAR

Sse |AD | sl | DI | DATA DE INICIO DO CURSO 06/04/2026
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SE [AD |sI |DI | DURAGAO DO CURSO (Semanas) |2 semanas

SE | AD |[sI | DI | PERFIL DO CURSO EAD Autoinstrutivo Interativo
st | Ab | ENVOLVE PRODUCAO DE MATERIAL? |SIM | X [NAO CH
st | AD | ENVOLVE TUTORIA ESPECIALIZADA? |[SIM | X | NAO CH

*** CH = Carga Horaria.

Em geral, a carga horaria de producdo de material é equivalente ao total do curso.

* Envolve custos de producdo de material quando se trata de primeira edicdo ou quando o material.

** Tutoria especializada ocorre quando o curso exige acompanhamento, em geral, em cursos interativos.

Em geral, a carga horaria de tutoria especializada compreende até 50% da carga horaria do curso.

SE

AD

Sl

DI

DOCENTES E ASSESSORES

45 Prof. Dr. Nilton Eliseu Herbes

45 Prof. Dr. Julio Cesar Adam

45 Me. Gustavo Becker da Silveira

SE

AD

DURACAO DO PROJETO 2 semanas

SE

AD

Sl

DI

COORDENADOR/A GERAL DO PROJETO

Nilton Eliseu Herbes (EST), Gustavo Becker da Silveira (externo)

INVESTIMENTO (Definido pela Pré-Reitoria de Ensino e Extensao e a Administracao)

SE |AD | sl | DI | INVESTIMENTO/Taxa de Inscrigao* Digite aqui o valor do curso
por estudante
SE |AD | sl | DI | ADMITE PARCELAMENTO? QUANTIDADE?
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O valor da taxa de inscricdo para o curso € calculado a partir da estimativa de despesas e do publico minimo
de inscritos.

PREENCHIMENTO EXCLUSIVO DA SECRETARIA ACADEMICA

PODE SER VALIDADO COMO ATIVIDADES COMPLEMENTARES:
( ) SIM ( )NAO

PREENCHIMENTO EXCLUSIVO DO RH

ORCAMENTO DO CURSO

(PARA ATIVAR A PLANILHA ABAIXO DE DUPLO CLICK QUE ELA ABRE
(Preencha conforme solicitado)
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1. RECEITAS:
Descricdo Unid. Qdade | VIr. Unit. Total
11 -
12 -
Total da Receita - -
2. DESPESAS: -
Descricdo Unid. Qdade | VIr. Unit. Total
21 Recursos Humanos e Encargos
2.1.1 iProfessores da EST h -
2.1.2 :Professores/as externos/as h >
2.1.3 iAssessorias e/ou palestrantes externos - esp h -
2.1.4 iCoordenacao de curso - custo total h =
2.1.5 iTrabalho do NEAD h
2.1.6 iTrabalho de Secretaria h -
Subtotal -
2.2. Despesas com Infraestrtura
2.2.1 {Transporte, hospedagem e alimentacéo
2.2.1.1.iTransporte (passagens, taxi, 6nibus) unidades - -
2.2.1.2.;Alimentagao unidades - >
2.2.1.3.iHospedagem - casal - dois pernoites unidades -
2.2.2. iMaterial de escritério:
2.2.3. iUso de Salas de aulas
2.2.3.1.;Aluguel de sala de aula - 50% do custo diaria =
2.2.3.2.;Aluguel de sala de aula com TV, Video e som; diaria -
2.2.3.3.iTaxa de limpeza diaria -
Subtotal =
2.3. Despesas Académicas e Administrativas
2.3.1 iDespesas académicas e administrativas % o
2.3.1 iEmisséao de certificados unidades g
Subtotal =
Total da Despesa -
3. Resultado:

Total de Receitas

Total de Despesas

PREENCHIMENTO EXCLUSIVO DA ADMINISTRACAO

ORCAMENTO APROVADO EM:

ORCAMENTO APROVADO POR
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PRAZOS

(Definidos pela Pro-Reitoria de Ensino, em didlogo com a Administracéo e a Coordenacéo do Curso)

SE | AD | sl | DI | PRAZO: INSCRICAO VIA SITE Digite a data

SE [AD [SI [DI | PRAZO: INSCRICAO NA SECRETARIA | Digite a data
ACADEMICA

SE | AD | PRAZO: VENCIMENTO DO BOLETO Digite a data

Observacdes Gerais:

- O projeto devera ser tramitado e posto para divulgacdo 90 dias antes da data-limite de inscricéo.

- Data-limite para inscri¢éo via site devera ser até 15 dias antes do inicio do curso. Quando o curso
envolve docente ou assessor de outros estados ou regides do pais, a data-limite para inscricdo
deverd ser até 20 dias antes do inicio do curso.

- O vencimento do boleto O boleto devera ter a data de vencimento para 5 dias ap6s a realizacdo da
inscricdo (e ndo da data limite). Quando néo for o caso de data automéatica, devera ser, no maximo,
2 dias ap0s a data-limite para inscricao.




6 CONCLUSAO

Lutero, quando falava da vocagao, dizia que “[...] fazer a obra da Salvacgéo é
abaixo, para baixo, aqui embaixo [...]"**® e ele se referia a isso como tudo que esta
embaixo, na terra, e ndo no mundo celeste. Para Lutero, “[...] descer é o mesmo que
servir’.?*° A clareza de Martinho Lutero ao falar que trabalhar também é servir a Deus
e, assim, auxiliar na obra da criacédo, deixa bem claro que o modelo de lideranca
servidora e com clareza de propdsitos ja existia ha mais de 500 anos.

Para o apdstolo Sao Paulo, “[...] o lider é um dispenseiro — 0 encarregado dos
recursos da casa [...]"**° e ele também “[...] é aquele que preside, que fica a frente
[...]",%°! e 0 proprio S&o Paulo demonstrou sua lideranga “[...] através da variedade de
taticas que empregou ao lidar com problemas de pessoas e igrejas diferentes”.?>? O
dinamismo de Sao Paulo e o entendimento de que deve ser exemplo, estar a frente e
também se encarregar dos objetivos é o conceito de uma lideranca engajada em
servir. E aqui temos novamente o mesmo conceito de liderancga servidora, porém com

uma adequacdo de comunicagdo ao publico-alvo, com quase 2000 anos de diferenca.

Além do conceito de lideranca servidora de Martinho Lutero e de Séo Paulo,
ambos tinham mais em comum: uma espiritualidade plenamente desenvolvida e uma
fé avassaladora que a obra que realizavam era fruto da graca Divina. Esses conceitos
de lideranca servidora movidos por uma fé ou por uma espiritualidade plenamente
desenvolvida, € que demonstra ser diferenciado em relacdo ao que o mundo oferece
com mais frequéncia. E esses conceitos vdo um pouco além dos conceitos de

liderancas desenvolvidos nos capitulos anteriores.

Os conceitos de Zohar e Marshall deixam bem claro que a Inteligéncia
Espiritual € aquela que reforga o conceito de que “[...] o homem moderno vivencia a si
mesmo como estando no mundo e ndo sendo do mundo [...]"%>® e por estar no mundo,

vivencia 0s relacionamentos com pessoas, organizacbes, meio-ambiente e

248 WINGREN, 2006, p.138.

24 WINGREN, 2006, p. 139

250 SANDERS, J. Oswald. Paulo: uma visdo de lideranca dinamica. Curitiba: Publicacdes P&o Diério,
2022. p. 56.

251 SANDERS, 2022, p. 56.

252 SANDERS, 2022, p. 56.

258 ZOHAR, MARSHALL, 2023, p. 41.



116

sociedade. Uma inteligéncia que privilegia as relacdes e o conceito de estar presente
neste mundo, € uma inteligéncia que ultrapassa o sentido de ter e foca no ser. O
sentido de lideranca servidora no conceito de Zohar e Marshall remete a um
entendimento de que a lideranga “[...] esta a servico das forcas basicas do universo
[..]"** e que “[...] ao servi-las, naturalmente serve a si mesmo, seus colegas,
sociedade, ou o que quer que seja [...]"*>® e é exatamente esse o conceito de Lutero
gue abordo no inicio dessa conclusao, “[...] o trabalho do homem com as coisas
externas, como instrumentos, nas varias vocacoes e estados, € na verdade, a sua

cooperagdo com Deus”.?%®

Portanto, considerando que a vocacao estd a servico da espiritualidade do
ser, da sua ligacao com o Divino, € possivel entender que inteligéncia espiritual reforce
0 conceito de ser, ao invés de o conceito de ter ou querer ou poder, e sim, ao
estabelecer a vocacdo de cada um na busca do equilibrio dos valores pessoais com
o estilo de vida, em saber priorizar aquilo que 0 mundo necessita e que é relevante,
em saber lidar com os diferentes dons, e a busca de propdsitos e principios de cada
individuo, a inteligéncia espiritual reforca que o diferencial do ser humano é a sua
integralidade e aquele que consegue administrar isso estara um passo a frente dos

demais.

Assim, de forma bem objetiva, baseado em tudo que foi apresentado,
podemos concluir que a abordagem nas empresas do uso da Inteligéncia Espiritual
pode contribuir para uma lideranca mais assertiva e mais harménica nas

organizag0des, tornando o ambiente corporativo mais produtivo?

Acreditamos que é possivel, sim, pois € facil resgatar o que foi escrito no
subtdpico 4.4, que de acordo Herzberg, as pessoas sao motivadas por aquilo que faz
sentido no seu trabalho; e que conforme Frankl, as pessoas buscam a transcendéncia
olhando para algo ou alguém diferente de si, e que esse efeito colateral da
transcendéncia € a autorrealizacdo. E que de acordo com Zohar e Marshall, a
autorrealizacdo € a base da necessidade humana, portanto a partir dessas trés
afirmacdes podemos responder a pergunta chave deste trabalho, que é extremamente

relevante desenvolver a Inteligéncia Espiritual no ambiente corporativo como uma das

254 ZOHAR, MARSHALL, 2023, p. 46.
255 ZOHAR, MARSHALL, 2023, p. 46.
256 WINGREN, 2006, p. 149.
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formas de possuir uma lideranga que saiba motivar as pessoas adequadamente, dar
sentido e responder aos anseios das pessoas, € se voltar aos principios morais e
éticos e aos propésitos de cada um para conseguir extrair o melhor de cada
funcionario e funcionaria, sempre entendendo que o ser humano nasce e cresce em
busca da sua autorrealizagdo, que € “[...] onde acessamos nossos valores mais
fundamentais e procuramos um propdésito para nossa existéncia,”?>’ ou seja, a mais
iniciante e profunda manifestagdo do ser humano que € “servir a uma causa mais

elevada”.?%8

Responder a questao principal desse trabalho é o ponto central, mas ainda

assim sao precisos algumas ressalvas e alguns ajustes.

O uso dos atributos da inteligéncia espiritual na lideranga organizacional tende
a compor um conceito mais abrangente do que a Lideranca Responsavel, a Lideranca
Situacional e a Lideranca Servidora, abrangendo propdsitos mais relevantes e
estabelecendo uma melhor relagdo com o clima organizacional, proporcionando assim
um ambiente mais favoravel ao desenvolvimento do trabalho, mesmo no uso das
ferramentas de Inteligéncia Artificial, sendo de forma moderada e controlada, sempre

respeitando os limites e a privacidade da outra pessoa.

Uma Lideranca que olhe o ser humano de forma integral, por isso uma
Lideranca Integradora, que contemple os quatro grandes pilares de acao pode fazer
a diferenca no dia a dia organizacional. Impulsionado pela Inteligéncia Espiritual, a
Liderancga Integradora ir4 se valer de principios basicos para evitar o estresse e 0
desgaste no dia a dia corporativo, mesmo sabendo do impacto da velocidade da
Inteligéncia Artificial e dos anseios das pessoas pela instantaneidade da informacéo,
a Lideranca Integradora sabera agir de forma adequada as demandas
organizacionais. Isso € o dom de olhar para os valores e saber equilibrar o estilo de

vida desejado de cada pessoa.

Entendendo que o mercado exige alta produtividade, a Lideranca Integradora
sabera conduzir acdes que irdo atender aos indicadores de resultado e também aos

modelos organizacionais complexos e exigentes de lucro. Isso é saber priorizar.

257 ZOHAR, MARSHALL, 2004, p. 95.
258 ZOHAR, MARSHALL, 2004, p. 95.
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E entdo, sabedora que as geracdes necessitam de espaco e de acolhimento
adequado, a Lideranca Integradora ira se valer da Inteligéncia Espiritual para estender
relacionamentos e conexdes com o0s valores e propésitos das pessoas, e estara
proximo daquelas pessoas que necessitarem de um apoio e ou de uma orientacao.

Isso é saber lidar com os diferentes perfis e diferentes propdsitos e valores.

E claro, conhecendo os desejos e as expectativas geracionais, apoiada pelos
conceitos e ressignificados dos antigos conceitos da Hierarquia de Necessidades, de
Inteligéncias, e até mesmo, das motivacdes corporativas, a Lideranca Integradora ira
se apoiar nos principios da Inteligéncia Espiritual para auxiliar as geracdes a
entregarem o seu melhor no dia a dia corporativo. Isso é trazer a vocagdo como

propdsito, como sentido de vida.

Considerando os quatro pilares apresentados no ultimo capitulo, podemos
reforcar a resposta a pergunta central: o uso da Inteligéncia Espiritual pode contribuir
para uma lideranga mais assertiva e mais harmonica nas organizagdes, tornando o

ambiente corporativo mais produtivo?

Sim. O uso da Inteligéncia Espiritual, conforme descrita por Danah Zohar e
lan Marshall, permite uma lideranca mais assertiva e mais harmoénica nas
organizacdes, pois as pessoas aspiram autorrealizacdo?®® desde o principio e uma
lideranca com essa clareza podera trabalhar e desenvolver motivacdes, principios,

valores e propésitos profundos néo sectarios encontrados em qualquer ser humano.?%°

Além disso, as hip6teses levantadas no inicio do trabalho podem ser
claramente comprovadas por todos os escritos neste trabalho, pois de fato podemos
pressupor que a IA e suas ferramentas de gestdo, se usadas indiscriminadamente
causam estresse no ambiente de trabalho e tumultuam as relacdes entre as pessoas,
e isso foi citado na reportagem da Revista Superinteressante de Agosto de 2025,
segundo a qual “[...] o segundo maior fator de risco do Burnout séo as relacdes toxicas
no ambiente de trabalho” e que demonstram que a cobranca por resultados, o assédio
moral e busca desenfreada por resultados potencializa conflitos e um clima
organizacional nocivo a saude. Além disso, também pudemos confirmar que

liderangcas com pouco conhecimento da Inteligéncia Espiritual, podem influenciar

259 ZOHAR, MARSHALL, 2006, p. 34.
260 ZOHAR, MARSHALL, 2006, p. 14.
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negativamente na produtividade das pessoas, mas principalmente podem impactar na
sua qualidade de vida, uma vez que nao irdo compreender 0os conceitos de priorizagéo
(equilibrio e qualidade de vida), motivacao pelo entendimento dos diferentes perfis,

propdsitos, valores e principios morais e éticos.

E fica claro que ha uma necessidade de buscar desenvolver na lideranca
corporativa os conceitos de Inteligéncia Espiritual, conforme Danah Zohar e lan
Marshall, na busca de um ambiente mais harmoénico e na conducéo de equipes mais

saudaveis que consigam alinhar seus prop0sitos com sua vocacao.

Para contribuir nesse desenvolvimento de liderangca e na busca pela
conscientizacdo da Inteligéncia Espiritual na Liderangca Corporativa, sugerimos um
curso de extensao que aborde esse tema, baseado no contetdo deste trabalho e que

permita o alinhamento académico e as organizacfes empresariais.

A intencdo desse projeto é estabelecer uma conexao da Inteligéncia Espiritual
com o dia a dia corporativo, desenvolvendo na lideranca o entendimento de propdésito,
vocacdo, motivagdes, principios éticos e valores, para que as organizacdes possam

compor seus quadros com os melhores profissionais.
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