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RESUMO
Num mundo global onde as mudancgas sdo constantes, as empresas cada vez mais procuram criar e

implementar modelos de gestdo que promovam o bem-estar dos seus trabalhadores e
consequentemente o seu comprometimento, desempenho e produtividade. Neste sentido, urge a

necessidade de abordar a espiritualidade nas organizac6es como modelo de gestéo.

O objetivo deste estudo € através de uma revisdo literaria sobre o conceito de espiritualidade procurar

uma defini¢do académica da mesma e das suas préticas.

Pretende-se assim verificar de que forma a espiritualidade e suas praticas bem como a realizacdo
pessoal contribuem para o comprometimento organizacional, comportamentos inovadores, superacao
no trabalho bem como para o desempenho, produtividade e orientacdo dos trabalhadores para o cliente.
Assim, foram inquiridos os trabalhadores de uma empresa da inddstria farmacéutica portuguesa,

procurando testar o modelo.

Espera-se verificar a percecdo de préaticas de espiritualidade na organiza¢do em causa, bem como a
realizacdo pessoal e perceber o seu reflexo ao nivel de comprometimento, produtividade, desempenho

e comportamentos inovadores.

Foi constatada a influéncia da espiritualidade e realizacdo pessoal nas organizacdes e conclui-

se a fraca relagdo com Innovative Behavior.

Palavras-chave: espiritualidade, realizacdo pessoal, comprometimento, desempenho, produtividade,

comportamentos inovadores.

vii



Dissertacdo de Mestrado: A Espiritualidade nas Organizagdes

viii



Dissertacdo de Mestrado: A Espiritualidade nas Organizagdes

ABSTRACT

In a global world where the changes occur at a fast pace, organizations tend to create and implement
management models that promote workers welfare and consequently their commitment, performance
and productivity. In this sense, urges the need to study the spirituality in organizations as a

management model.

The main objective of this study is to find an academic definition of spirituality and its practices,
through a literature review. We intend to verify whether spirituality practices as well as personal
fulfillment contribute to personal fulfillment, commitment to the organizations, innovative behavior,
personal overcoming, as well as to increase performance, productivity and customer orientation. To

test the model, the workers of a pharmaceutical industry company were surveyed.

This study is expected to analyse the perception of practices of spirituality in the organization as well

as their impact in commitment, productivity performance and innovative behavior.

It was found the influence of spirituality and personal achievement in organizations and concludes that

there is no relationship with Innovative behavior.

Keywords: spirituality, personal fulfillment, commitment, performance, productivity, innovative

behavior.
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Capitulo 1 - Introdugéo

O presente trabalho tem como tema central a espiritualidade no local de trabalho em
contexto empresarial portugués. Procura-se verificar de que forma praticas e valores de
espiritualidade bem como a realizacdo pessoal podem ter influéncia no
Comprometimento Organizacional, Innovative Behavior e Superacdo no trabalho bem

como na produtividade, desempenho e orientagdo para o cliente.

Neste primeiro capitulo pretende-se fazer uma contextualizacdo do tema, identificacdo dos
objetivos do trabalho bem como uma abordagem da pertinéncia e estado de arte em relagdo ao

tema em estudo.

1.1 Contexto da investigacédo

No atual mundo de negécios, pautado pela incerteza, stress e ddividas quanto ao futuro,
procura-se cada vez mais formas de fazer diferente para a obtencdo de resultados também

diferentes.

Hé& realmente uma necessidade de abandonar préticas “desumanizadas” como despedimentos
em massa e abusos sobre os trabalhadores e procurar uma cura para estes males da sociedade

moderna.

Na realidade, o tempo que se passa no trabalho é central na vida das pessoas e ocupa o lugar

que era outrora da familia, vizinhanca e amigos.

Segundo Rego e tal. (2003), os individuos ajustam-se as organizagfes , ou seja, 0 homem
moderno é um homem organizacional: nasce, come, vive, casa-se, divorcia-se, morre e

diverte-se nas organizacionais.
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Neste contexto, o trabalho torna-se um espaco na vida das pessoas que deve ser tido pelas
préprias organizagdes, que comecam entdo a olhar para o lado espiritual dos funcionarios,

como seres individuais, com necessidades, exigéncias e papéis muito proprios.

Assim, é da responsabilidade das organizacdes promoverem praticas de espiritualidade,
promoverem a satisfagdo nos trabalhadores e comprometimento organizacional que leve a que
0 retorno seja superior em termos financeiros, desempenho, produtividade e promocdo da

empresa (Marques, 2008)

Hé& cada vez mais uma necessidade de alcancar um equilibrio entre o nivel profissional e o
pessoal. Vive-se cada vez mais uma era de stress que gera ma qualidade no trabalho e
consequente baixa produtividade. Tudo isto faz com que haja constantes alteracfes no seio das
organizagles que se repercutem em alteracbes profundas em termos ndo s6 econémicos mas
também sociais e mesmo problemas familiares (Channuwong, 2009). Os funcionarios dos dias
de hoje véem-se obrigados a quase negligenciar a sua vida e mergulham de forma profunda e
cega no trabalho. A obsessdo pelo desempenho, pelo lucro, produtividade, rentabilidade
tornou-se uma forma de estar nas organizagdes que acarreta consigo consequéncias nefastas
ndo s em termos pessoais, na medida em que se verifica 0 aumento de doengas do foro
mental, como depressdes, esgotamentos, etc., bem como no que toca ao turnover e burnout e

consequente desemprego e subemprego.

E neste contexto que Channuwong (2009) desenvolve um estudo que estabelece a correlagio
entre stress e recurso a medidas espirituais na medida em que se acredita que através de

praticas de espiritualidade se podem encontrar solucdes para gerir melhor o stress.

E através do recurso a praticas espirituais que se procura influenciar de forma positiva os

trabalhadores.

Segundo Marques (2008) ha cada vez mais trabalhadores e executivos que promovem a

implementacdo de praticas no ambito da espiritualidade organizacional, nomeadamente
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medidas que promovam a satisfacdo dos trabalhadores e consequentemente aumentem a
qualidade e quantidade do seu trabalho, gerando reflexos positivos na area financeira ao nivel

do retorno do investimento.

Benefiel (2010) afirma que ha uma maior preocupacdo com o tema da espiritualidade nas
empresas, integrando-a na gestdo, para promover uma vantagem competitiva no mercado por
intermédio do comportamento ético, satisfacdo no trabalho, comprometimento dos

trabalhadores e produtividade.

Com esta panoOplia de argumentos, tornou-se interessante de minha parte estudar a
espiritualidade nas organizac6es, como é composta, 0 que influencia, como as pessoas a veem
nas organizacgdes, 0 que estas procuram para se sentirem mais realizadas, mais felizes e com

um desempenho mais eficaz e produtivo.

1.2 Objetivo da Investigacao

O objetivo desta investigacdo foca-se no estudo da relagdo que pode existir entre
espiritualidade nas organizagdes, Superacéo no Trabalho, Comprometimento Organizacional e
Innovative Behavior bem como na orientagcdo para o cliente e consequente aumento de

produtividade e desempenho individual.

Apds a procura de uma definicdo de espiritualidade nas organizacdes, pretende-se verificar o
impacto desta na realizagdo, comportamentos e atitudes dos trabalhadores, através da anélise

das variaveis comprometimento organizacional, innovative behaviour e superacdo no trabalho.

O modelo concebido tem o intuito de aprofundar o tema da espiritualidade nas organizacdes,
através da identificagdo de praticas e medidas de espiritualidade no local de trabalho e

consequente impacto ao nivel de aumento da adogdo de comportamentos inovadores,
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superacdo no trabalho e comprometimento organizacional bem como na melhoria da

orientagéo para o cliente, aumento do desempenho e produtividade individual.

1.3 Revisao da Literatura

Na verdade, a espiritualidade no meio empresarial comeca a ser uma tendéncia e,
prova disso, € o reconhecimento formal, em 1999, pela Academy of Management com a
criagdo de um grupo de interesse pela “gestéo, espiritualidade e religido” (Dean, Fornaciari e
MCGee, 2003), bem como o aparecimento de revistas e referéncias a esta mesma tematica tais
como: Journal of Management Inquiry, Journal of Management Education, Journal of
Mangement Psychology, Journal of Organizational Change Management, American
Behavioral Scientist, Spirit at Work, Business Spirit, The Journal of Management, Spirituality
and Religion.

Uma busca no Google Livros revela cerca 1.560.000 resultados para o tema da espiritualidade

no trabalho.

Benefiel (2010) destaca que as organizacOes cada vez mais demonstram um interesse
crescente sobre espiritualidade nas organizagdes, que se deve ao préprio contexto de trabalho

em termos de produtividade, comportamentos, comprometimento e satisfacéo.

A evidéncia mostra que as organizacdes comecam a reconhecer que ao lidar com o lado

espiritual dos seus funcionarios vao obter uma melhor performance dos mesmos.

Atualmente pode considerar-se trés tipos de empresas: segundo Oliveira (2010), o primeiro
tipo, vive a era do conhecimento; o segundo tipo, aplica o conhecimento e o terceiro tipo vive
a era da espiritualidade. Isto €, segundo o autor, o primeiro tipo ainda ndo abriu os olhos para a
realidade da era das habilidades pessoais e continua voltado para o passado. A empresa do

segundo tipo, empresa do presente, aplica o conhecimento, descobrindo que as habilidades
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pessoais tornam o papel das pessoas e seu trabalho diferenciado. O terceiro tipo, a empresa do
futuro, vive a era da espiritualidade, tendo as melhores pessoas para se adaptarem e gerarem
mudangcas. Esta valoriza o conhecimento, as habilidades e ferramentas pessoais, tratando cada

ser como unico e espiritual, que como tal deve ser valorizado.

A empresa que vive a espiritualidade antecipa e gera o futuro de sucesso. Assim, sdo diversos

0s autores que se debrucam sobre esta tematica sobre diversas perspetivas:

Tabela 2 - Referéncias de espiritualidade e seus autores

Definicéo de espiritualidade Karakas (2010); Berchifontaine (2007);
Medicéo espiritualidade no trabalho  Ashmos e Duchon, 2000; Fornaciari e
Shelock (2005)

Impacto da espiritualidade no Duchon e Plowman (2005)

trabalho

Lideranca espiritual Fry (2003); Parameshwar (2005)
Espiritualidade , performance e Giacalone e Jurkiewicz, 2003; Jurkiewicz e
COmMpPromisso Giacalone, 2004; Rego et al.(2008)

Espiritualidade e qualidade de vida ~ Sawarzy (2005)

Ashmos e Duchon (2000) com o seu trabalho “Spirituality at work a conceptualization and
measure” tem sido a base para muitos trabalhos mas também Milliman et al. (2003) com o seu
trabalho “Workplace spirituality and employee work attitudes: an exploratory empirical

assessment” abordam a ligacao existente entre esta tendéncia e as atitudes dos trabalhadores.

Existem inimeros trabalhos que abordam a importdncia da lideranga espiritualizada,

nomeadamente, Duchon et al. (2005) que defende o papel dos lideres como responsaveis por
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alimentar a espiritualidade no ambiente corporativo esta a comecar a surgir. Cacioppe (2000)
apud Dent et al. (2005) argumentam que “os lideres tém um papel central na evolucdo da
integracdo da espiritualidade no trabalho e em incutir um sentido espiritual no individuo, na

equipe e no nivel organizacional”.

Cacioppe (2000) destaca que “os lideres de empresas bem-sucedidos do século XXI serdo
lideres espirituais. Sentir-se-do confortaveis com a sua propria espiritualidade, e saberdo como
nutrir o desenvolvimento espiritual dos outros. Os lideres mais bem-sucedidos de hoje ja

aprenderam esse segredo.”

Segundo Covey (1998) apud Moggi e Burkhard (2004) a lideranga espiritualizada é baseada

em principios éticos e morais elevados.

Segundo Fry (2003) "O proposito da lideranca espiritual € a criagdo de visdo e valor em toda
a equipa estratégica e ao nivel individual, em Gltima andlise , para promover niveis mais

elevados de comprometimento organizacional e produtividade. ™

Drury (2004) realizou nos Estados Unidos um estudo no qual verificou que lideres com
caracteristicas de maior desenvolvimento da espiritualidade tendem a obter maior
comprometimento de seus liderados, acordando com o que foi verificado na pesquisa de Rego,

Souto e Cunha (2005), realizada com executivos de Portugal.

Para Dent et al. (2005) lideres que trazem sua espiritualidade para o trabalho transformam as
organizag0es de meramente guiadas por uma missdo em lugares onde a espiritualidade
individual e coletiva é encorajada e o desenvolvimento espiritual é integrado no dia-a-dia da
vida no trabalho (Konz, Ryan, 1999).

Karakas (2010) procurou perceber o impacto da espiritualidade na performance organizacional
no seu estudo “Spirituality and a Performance in Organizations: a literature review”, e

constatou que existem trés perspetivas diferentes de espiritualidade ao longo da literatura
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analisada:

—> Perspetiva dos Recursos Humanos
-> Perspetiva Filoséfica

—> Perspetiva Interpessoal

Concluiu Karakas que todas estas perspetivas resultam num impacto positivo ao nivel de

performance dos trabalhadores.

25



Dissertacdo de Mestrado: A Espiritualidade nas Organizagdes

26



Dissertacdo de Mestrado: A Espiritualidade nas Organizagdes

Capitulo 2 - Enquadramento Tedrico

2.1 Introducéo

Neste capitulo pretende-se fazer o engquadramento tedrico do tema em estudo na

presente dissertacéo.

Primeiramente, abordar-se-a o conceito de espiritualidade em si bem como modelo, praticas e
valores de espiritualidade. Procurar-se-a verificar também algumas dificuldades inerentes a

definicdo e implementacéo de préticas de espiritualidade.

2.2 Conceito de Espiritualidade

Sao vérias as definigdes que se encontram na literatura sobre espiritualidade:

- Ashmos e Duchon (2000) definem a espiritualidade como um novo fenémeno, um
movimento que esta presente em algumas organizacdes as quais criaram lugar a es-
ta nova dimenséo que ndo se relaciona com regras mas com significado, proposito
e sentido de comunidade. Os autores afirmam: “A dimensdo espiritual do ser hu-
mano - essa dimensdo preocupada em encontrar e expressar significado e propésito
e viver em comunhdo com 0s outros... A espiritualidade também é sobre pessoas

que experimentam um sentido de ligagdo um com o outro...".

- Gullory (2000) refere que “a espiritualidade é a nossa consciéncia interior. E a fon-
te de inspiracgdo, criatividade e sabedoria. O que é espiritual vem de dentro e trans-

cende as nossas crencas e valores programados”. As crencas e os valores progra-
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mados sdo aqueles que foram recebidos pela educacdo, mas que, por motivos

quaisquer, ainda ndo foram testados nos desafios das experiéncias da vida.

Para Moggi e Burkhard (2004), a espiritualidade nas organizacGes deve ser enten-
dida como a pratica, por parte das empresas, do entendimento de que os funciona-
rios possuem uma vida interior e sdo seres integrais, que desempenham diversos
papeéis em suas vidas. Assim, o trabalho, realizado com um sentido de comunidade,
influencia e € influenciado pelo desenvolvimento dos demais aspetos da vida de

cada um.

Kinjerski and Skrypnek (2004) definem espiritualidade como “Um termo que des-
creve a experiéncia dos funcionarios que sao apaixonados e comprometidos com o
seu trabalho, que encontram significado e propésito no seu trabalho, sentem que
podem expressar suas identidades completas no trabalho, e sentem-se conectados

com aqueles com quem trabalham.".

Para Chalegre (2003), a espiritualidade € a superacdo do pequeno e poderoso ego
particular e a compreensdo interna de que a vida tem um escopo mais alto do que

obter tudo para si.

Giacalone e Jurkiewicz (2003) definem espiritualidade como “um quadro de valo-
res organizacionais evidenciado na cultura, que promove a experiéncia de trans-
cendéncia dos empregados através dos processos de trabalho, facilitando o seu sen-
tido de conexdo com os outros de um modo que lhes proporciona sentimentos de

plenitude e alegria.”.

Tourish e Pinnington (2002) definem espiritualidade com base em sete principios:

criatividade, comunicacéo, respeito, visao, parceria, energia e flexibilidade.
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- Rego, Cunha e Souto (2007): “definimos a espiritualidade nas organizagfes como

sendo constituida pelas oportunidades para levar a cabo trabalho com significado,

no contexto de uma comunidade, experimentando um sentido de alegria e de res-

peito pela vida interior”.

Na verdade, sdo inimeras as definicdes que podemos encontrar sobre espiritualidade.

Marschke et al. (2008) apresentam um quadro-resumo de diversas definicdes encontradas de

diversos autores referéncia na area.

Tabela 2 - Diferentes defini¢6es de espiritualidade no local de trabalho

Defini¢des de Espiritualidade

A preocupacdo com a forma de expresséo pessoal.

Envolve fundamentos e crencas pessoais.

Forma como o individuo vive em relacdo as mais profundas

verdades do universo.

Nossa resposta a um anseio humano profundo e misterioso
para a autotranscendéncia, para encontrar nosso lugar.

Uma maneira de ser e de experimentar 0 que vem da
consciéncia de uma dimensdo transcendental e que ¢é
caracterizada por determinados valores identificaveis com
respeito a propria vida e o que quer que se considere ser 0
final.

Uma dimensdo transcendente dentro da experiéncia
humana...descoberta nos momentos em que o individuo

questiona o significado da existéncia pessoal e tenta se

Fonte

Emmons (1995)
Wong (1998)
Bregmann and
Thierman (1995)

Benner (1989)

Elkins et al.
(1988)

Shafranske and
Gorsuch (1984)
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colocar dentro de um contexto ontoldgico mais amplo.

Uma experiéncia subjetiva do sagrado.

Um principio pessoal de vida que foca uma qualidade
transcendente do relacionamento com Deus.

O reino vasto do potencial humano que trata os fundamentos
finais com as entidades mais elevadas, com Deus, com a
vida, com a compaixdo, com o propasito.

O esfor¢co humano para o poder de transformacdo atual na
vida: é a atracdo e 0 movimento da pessoa humana para o
divino.

Pertence a uma capacidade propria e tendéncia inatas; buscar
transcender/ultrapassar o foco atual da excentricidade, o que
vai além e envolve o aumento do conhecimento e amor.

Uma forca interior que inspira propdsitos que vao além de si

proprio e que d&o o significado e os sentidos da vida.

Vaughn (1991)

Emblen (1992)

Tart (1975)

Dale (1991)

Chandler e Holden

(1992)

Mcknight (1984)

Fonte: Marschke, Preziosi, Harrington (2008)

Em suma, o que se depreende da revisdo da literatura € que existem alguns conceitos comuns

aos diversos autores no que diz respeito a definicdo da espiritualidade nas organizac@es. De

uma forma sintética, Barreto e Thompson (2011) apresentam um esquema onde se encontram

as principais dimensdes da espiritualidade:
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Figura 1 - Principais Dimens6es da Espiritualidade no ambiente de trabalho

Principais Dimensoes

Espiritualidade H Espiritualidade no
ambiente de trabalho
Significado da vida - Humanizacio
Valores éticos/morais Atitudes Significado do trabalho - Responsabilidade Social
Dimensdo de Infinito Transformacio Alegria no trabalho g - Cidadania Corporativa
Completude Interior Qualidades do espirito Sentimento de comunidade E - Compartilhamento de
Busca pelo sagrado Conexio com os outros Vida integrada riqueza e conhecimento
Transcedéncia*® Conexao com tudo - Promocio da saide
Crenga em Algo Maior® Colaborador Organizacio
Cultura Organizacional

Fonte: Barreto e Thompson (2011)

Assume-se, no presente trabalho, a definicdo de espiritualidade de Rego Souto e Cunha (2007)
que teve como base Ashmos & Duchon(2000); Duchon & Plowman (2005); Milliman et al.
(2003). Assim, a espiritualidade é tida como as oportunidades para levar a cabo o trabalho
com significado, no contexto de uma comunidade, experimentando um sentido de alegria e de

respeito pela vida interior.

2.2.1 Espiritualidade e Religido

Ao longo de toda a revisdo da literatura encontra-se alguma correlacdo entre 0s
conceitos de espiritualidade e de religido. Embora sejam conceitos distintos, muitas vezes
confundem-se ou associa-se espiritualidade a religido, ndo se podendo deixar de demarcar que
ao falarmos de espiritualidade abordamos algo mais abrangente do que um pensamento

religioso.
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Todas as religides tém em comum a procura da felicidade eterna através de caminhos

diferenciados e, na verdade, aqui tem um ponto em comum a espiritualidade nas organizagdes.

Esta ultima procura entender o individuo como um ser individual e pauta-se também por

valores universais seguidos por todas as religides como a honestidade, humildade, respeito.

Assim sugere-se 0 seguinte quadro de semelhancas e diferencas entre religido e

espiritualidade:

Tabela 3- Religido e espiritualidade

Semelhancas

Relacdo com vida centrada em
principios

Crenca no fato de que ética e
moralidade trazem felicidade

para a vida terrena

Diferencas

Religido

Produto de um determinado

tempo e local

Destinado a grupos (ou

povos)

Concentra-se mais no
caminho (codigos de
conduta) que no objetivo

Um conjunto de crengas,
rituais e cerimonias
destinados a ajudar no

progresso ao longo do

Espiritualidade

O objetivo e ndo o

caminho

Destinada a pessoas

individuais

Contém elementos
comuns a todas as

religides
Uma aventura em

direcdo a nossa origem

individual
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caminho
Um estado, além dos
sentidos (inclusive do

pensamento)

Investigacéo em

direcdo ao Eu interior

A transicéo da incerteza
para a clareza (um
modo de vida pessoal)

Fonte: Bonilla, José A.

Dent et al. (2005) confrontam a relagdo existente entre os dois conceitos segundo duas

perspetivas:
—> perspetiva 1: espiritualidade e religido séo conceitos que ndo sdo separaveis;
—> perspetiva 2: sdo conceitos distintos.

Verifica-se que ndo ha consenso na literatura sobre a ligagdo entre os dois conceitos, uma vez
qgue uns analisam a espiritualidade no contexto da religido, outros separam e demarcam

inequivocamente religido e espiritualidade.

Todavia, a espiritualidade nas organiza¢des ndo corresponde a qualquer fendmeno religioso,
nem implica a conversdo dos membros da organizagdo a qualquer sistema de crengas
(Cavanagh, 1999; Gavin et al., 2003; Laabs, 1995).

Como afirma Ashmos e Dumon (2000), a espiritualidade no trabalho ndo esta ligada a fazer

com que os empregados aceitem determinadas crencas mas esta antes ligada a filosofia de vida
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e valores. Os mesmo autores definem espiritualidade como *“all about people experiencing a

sense of connectedness to one another and to their workplace spirituality™.

Mitroff e Denton (1999) referem que a espiritualidade e a religido sdo dois distintos
constructos e que a espiritualidade no trabalho é um tema apropriado e completamente
justificado para a discussao na organizacdo, ao contrario da religido que pode ser um fator de

divisdo.

Assim, no presente trabalho descarta-se toda a abordagem de ambito religioso, procurando-se
aqui uma andlise de principios, valores, medidas e praticas que contribuam para o
desenvolvimento da espiritualidade na organizacdo. O objetivo é pois, através destas préaticas a
obtencdo de satisfacdo individual e organizacional e assim, atingir um melhor nivel de

performance.

Sendo o trabalho o centro da vida, o espaco onde se dedica horas a fio, é natural que “os seres
humanos interessam-se por outras coisas para além de fazer dinheiro, procuram no trabalho a
obtencgdo de significado para a vida, investem em relagdes de cooperacdo que satisfagcam as
suas necessidades de pertenca” (Rego, Souto e Cunha, 2005).

2.3 Modelo, Préticas e valores de Espiritualidade

O conceito de trabalho evoluiu de uma forma muito rapida nos ultimos anos. O homem
deixou de ser uma maquina, um ser que apenas serve para a execucao de tarefas e passa a ser
um elemento essencial, onde a sua participacdo é fulcral enquanto ser pensante, onde a sua

qualificacdo e competéncias passam a ser cada vez mais valorizadas.

Hoje em dia 0 ambiente organizacional é bastante competitivo, cheio de lutas e ambicdo pelo

poder, onde impera 0 medo e o stress.

E neste ambiente que as praticas e modelos baseados na espiritualidade surgem, no sentido de

criar pessoas e empresas de futuro.
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A espiritualidade no contexto organizacional cria na verdade um diferencial competitivo que é
fundamental para a sobrevivéncia das empresas a médio e longo prazo. O produto e sua
qualidade deixam de ser vantagens competitivas e a espiritualidade surge como pré-requisito e

diferencial para as empresas.

Mais do que uma “tendéncia” ha uma necessidade que as organiza¢des assumam estratégias e
praticas de espiritualidade, no sentido de garantir a sobrevivéncia no mercado turbulento e

competitivo dos dias de hoje.

Através de uma revisdo da literatura sdo diversos 0s modelos que nos surgem que

correlacionam a espiritualidade individual com organizacional.

Assim, numa perspetiva mais individual, Krishnakumar (2002) propde “Spiritual Freedom
Model” (Figura 2) que sugere que a préatica da espiritualidade nas organizagcdes deve comegar
por encorajar cada uma das pessoas a falar abertamente dos seus pontos de vista/opinides.
Segundo os autores, a organizacdo ndo estabelece um principio de espiritualidade comum a
todos os empregadores mas sim encoraja e solicita a cada um deles a expressar as suas crengas
e ideias. Isto conduz a uma riqueza de conceitos que leva a empresa a obter dos seus
funcionarios maior criatividade, confianca, comprometimento, honestidade, a um resultado

final para a empresa de melhor performance e sucesso a longo prazo.
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Figura 2 - “Spiritual Freedom Model

Organizacao

!

Diversidade Espiritual

AN

Religioso Existencial Interno Outros
Resultados:

1. Intuicao e Criatividade
2. Honestidade e Confianca
3. Realizagao Pessoal

4. Comprometimento

|

Aumento da Performance Organizacional

Fonte: Krishnakumar (2002)

Ao entrarmos na espiritualidade no contexto de trabalho ha realmente a presenca de um
universo de valores habitualmente mais ligados ao foro intrinseco pessoal de cada um de nos,
que surgem agora como algo a que as empresas devem estar atentas, e promover 0 seu

desenvolvimento junto de cada um dos seus funcionarios.
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Neste sentido, Giacalone e Jurkiewicz (2004), propdem um quadro de valores que sdo
partilhados por outros autores como parte integrante da espiritualidade no meio organizacional
no sentido de obter uma melhor performance e melhores resultados.

Tabela 4 “The values Framework of workplace spirituality”

The values framework of workplace spirituality

) B
Kindness toward others and an orientation to Benevolence Employee feelings have
promote the happiness and prosperity of no relevance in the
employees and other stakeholders within work environment, their
the work context happinesz and prosperity
are their own concern
Long-term focus, showing a concern for the Generativity Concerned with immediate
comsequences of one’s actions into the future; reward without regard for
respectful of future generations long-term conseguences
Practices and policies that assert the essential Humanism Lacking mercy or kindmess;
dignity and worth of each employee; provides cruel; impersonal, cold;
an opportunity for personal growth in unconcerned with the
conjunction with organizational goalk need: of employees 2=
homan beings; lacking
warmth or geniality
Uncompromizing adherence to a code of Integrity Orrganizational members
conduct; sincerity, honesty, candor; can act deceptive,
exerciting unforced power expedient, artificial, shallow,
politically manipulative, and
are inconsistent in following
a code of conduct
Even-handed treatment and judgment of Justice Dichonest, faithless;
employees; impartial, fair, honest; unbiased wrongful or bized in
aszignment of rewards and punishments judgments
All employees are interconnected and Mutuality Employees are separate and
mutually dependent, each contributes distinct free agents
to the final output by working in respongible for their own
conjunction with others output irrespective of
others” efforts, time spent
interacting with others is
dictated by necessity
Open-minded, flexible thinking, orientation Peceptivity Enforces one right way to do
toward calculated risk-taking, rewards creativity things, discourages questioning
and innovation; punishes
behavior outside the norm.
Regard and treat employees with esteem and Roespect Demonstrates disesteem
value; showing comsideration and concern and contempt for
for others employees; uncivil,
discourtecus to others
Independently follows through on goal B.esponsibility Shirks work and follows

attzinment irrespective of difficolty or

obstacles; concerned with doing what’

right rather than the right thing

Being able to confidently depend on the character Trust
and truth of the organization and ite representatives

through only insofar az forced
to do zo0; does not exert effort
independent of external controls
Character, truth, maintenance
of obligations and promizes

i at the dizcretion of
individual organizational
members 32 predicated by

their personal gain

Fonte: Giacalone e Jurkiewicz (2004)
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Marques et al. (2005), a semelhanca de Giacalone, valorizam igualmente valores como
honestidade, interconexdo com ambiente de trabalho, bondade. Estes aspetos mais individuais
da espiritualidade, como os valores, poderédo ser o ponto de partida para a constru¢do de uma

empresa espiritualizada.
Pfeffer (2003) sugere que ha quatro coisas que as pessoas procuram:

1) “Trabalho interessante que lhes permita aprender, desenvolver e ter um sentido de
competéncia e dominio”;

2) “Trabalho com significado que promova algum sentido de proposito.”;

3) “um sentido de ligacéo e relagdes sociais positivas com seus colegas de trabalho ™;

4) *“a capacidade de viver uma vida integrada , de modo que o seu papel no trabalho e os
papéis dos outros ndo entrem em conflito e que o papel no trabalho nédo entre em con-

flito com a sua esséncia natural e com o que a pessoa é como ser humano.”.

Isto prova que os desejos e valores mais intrinsecos das pessoas pautam a forma como
encaramos o trabalho. Em todas as atividades da nossa vida procuramos conferir-lhes um
objetivo para as fazermos. Também ao nivel profissional, cada vez mais as pessoas olham para
elas proprias e deixam de querer ser vistas como maquinas ou ferramentas da empresa e
procuram valores dentro da prépria organizagdo que se coadunem com elas. Valores como
pertenga, integracdo, realizagdo devem ser desenvolvidos e valorizados por cada um dos
trabalhadores e pela empresa como um todo.

O mesmo autor sugere que a implementacdo de certas praticas contribui para uma organizagado

espiritualizada, tais como:
a) adesdo aos valores orientados para os trabalhadores;
b) promover responsabilidade na tomada de decisdo dos trabalhadores e autonomia :
C) promover equipas auto-geridas;

d) adocdo de formas coletivas de recompensas e reconhecimento
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e) deixar o empregado ser " quem é e usar e desenvolver os seus dons e capacidades”;
f) facilitar a satisfacdo dos trabalhadores e suas obrigacdes sociais, e
g) remover o medo e abuso do local de trabalho.

Um aspeto importante a ressaltar € o uso também aqui de principios como adesdo, valores,
responsabilidade, autonomia, reconhecimento, respeito pela individualidade das pessoas,
comprometimento que ao longo da literatura s&o comuns e destacados pelos diversos autores

como principios de espiritualidade.

De notar a referéncia a inclusdo ndo s6 do empregado da empresa no mudo organizacional,

mas também a preocupagdo com o lado familiar e social dos funcionérios.

Héa toda uma espécie de olhar e trabalhar com os funcionarios como ser total valorizando o seu

lado profissional, social, familiar.

Na mesma linha de pensamento Vasconcelos (2011), destaca caracteristicas/principios que a

organizacdo deve assumir tal como indica o esquema:
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Figura 3 “A Conceptual Model of Spiritual Organization”

Missdo, Valores e Estratégias

Responsabilidade Social:

- praticas de promover o
bem:

- promover o bem estar
dos stakeholders

- comportamentos éticos

- ir além dos seus préprios
interesses

- satisfazer as necessidades
da sociedade

- construir uma reputagéo
dorte

Politicas de Marketing
Interno:

- satisfazer as necessidades
dos clientes internos

- aumentar a satisfacdo dos
clientes

- promover fortes politicas
de recursos humanos

- obter o envolvimento dos
trabalhadores

- promover a motivagdo no
trabalho e satisfacdo no
trabalho

- construir felicidade no
trabalho

- construir uma reputagao
forte

Admiracao,
Reconhecimento e
Resultados

organizacionais

Fonte: Vasconcelos (2011)
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O autor destaca igualmente a importancia da responsabilidade social como fator importante na

criacdo da espiritualidade organizacional, ndo sé porque atende as necessidades da sociedade

bem como promove uma boa imagem corporativa.

De salientar, algo diferente nesta abordagem, que passa pela adogdo de politicas de marketing

interno, promovendo assim 0 comprometimento e envolvimento.

De forma bastante inovadora e futurista Karakas (2009) sugere sete tipos de profissionais

necessarios as empresas do futuro:

a)

b)

d)

“artista social: sdo individuos que trabalham continuamente em si mesmos para
desenvolver capacidades para prestar consultoria, lideranca e orientagdo sobre como

alterar paradigmas, valores, leis e estruturas das suas sociedades e organizac¢Ges”;

“pioneiro ético: individuos que tentam colocar a ética no centro de negdcios por meio
de tomada de decisdes éticas baseadas em valores (...) envolver-se em constante
guestionamento e reflexdo para fazer escolhas responsaveis e conscientes que

beneficiem todas as partes interessadas e as geracdes futuras”;

“visionario espiritual: modos pioneiros, dinamicos e flexiveis de pensar sobre
problemas holisticos e questdes do mundo. Eles encarnam e modelam a busca da
totalidade, unidade, plenitude, amor, paz e realizacdo; enfatizando responsabilidade

social e espiritual na comunidade, sociedade e no mundo”;

“catalisador de Criagéo: usar a tensdo criativa para promover mudangas e novas ideias
e para criar mudancas e transformacdes positivas (...) desenvolver habilidades criativas

e intuitivas em pessoas ao seu redor ";

"inovador cultural: individuos que sdo advogados e pioneiros de novas ideias, valores,

artefactos, e estilos de vida na sociedade ou no mundo do trabalho™;
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f) “pensador holistico: individuos que possam interpretar, sintetizar, mapear e
compreender todo o cenario (...) preocupam-se com o equilibrio e a harmonia. Eles

tentam alcancar o equilibrio em aspetos emocionais, fisicas e espirituais da vida "

g) “construtores da comunidade : criam comunidades de assisténcia reciproca e
responsabilidade compartilhada onde cada pessoa importa e o bem estar de cada pessoa

é a principal preocupacéo.”

Na verdade, o que se encontra ao longo da literatura séo diversas propostas de modelos de
espiritualidade na organizacdo em que se denota, em comum, todos delinearem 0s seus

modelos tendo por base valores humanos.

Eis alguns exemplos préaticos de espiritualidade nas empresas:
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Tabela 5 “Pursuing organizational spirituality: some lessons from a financial services corporation

Organization

Corporate Actions

Source

AES

It is committed to act with integrity, be
far, have fun, and be socially
responsible.

Gull & Doh (2004)

Bank of Montreal

It integrates issues of spirituality such as
employees’ personal values and visions
into human resources and organizational
development functions.

Brandt (1996, as cited in
Cacciope 2000, p. 50)

Ben & Jerrys'

It has been acknowledged by its social
and environmental activism. Surprisingly,
each 10 cents of dollar of revenue made
by this company is donated for a befter
world.

Gibbons (2000).
Mitroff (2002, p. 40)

Boatman’ First National
Bank

It also integrates issues of spirituality
such as employees’ personal values and
visions info human resources and
organizational development functions.

Brandt (1996, as cited in
Cacciope 2000, p. 50)

Body Shop

It has been admired by practicing social
and environmental activism, as well as by
combining profit motive, and meaningful
work.

Gibbons (2000)
Cacciope (2000)

Harley Davidson

It has successfully combined the profit
motive with the wvalues of social
responsibility and meaningful work. In
addition, its shared vision and philosophy
of continuous learning and participative
decision-making process have helped the
firm to be profitable once again.

Cacciope (2000, p. 50)

Herman Miller

During Max DePree’s tenure this firm was
regularly listed on Fortune list of “the best
managed” and “the most innovative™. In
addition, his humane and religious-based
philosophy of management has
prevailed.

DePree (1989, as cited in
Korac-Kakabdase et al_,
2002, p. 179)
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Organization

Gorporate Actions

Source

Living Nature

This organization shows a sfrong sense
of purpose by creating safe and authentic
products in such a way that it iz reflected
in itz corporate culture, which encourages
acfive parficipation in decision-making
from research and development to sales
and marketing.

Paviovich & Comer [2009)

Ouimet-Tomasso

It has demonstrated that human
happiness and organizational efficiency
are both mtertwined and achievable aims.

Ouimet (2002}

ServiceMaster

In thiz organizafion, both people and
profit are part of itz mission. It commonly
hosts regular Bible study classes for
employees.

Pefier (2003, p. 43)
Lawler (2003, p. 164)

Southwest Airlines

This company has exhibited excellent
human resource policies, sound values
{such az empowermenf  humor,
enthusiasm, sense of community), and
positive outcomes.

Miliman =t al. (1594)

Starbucks

This company shows outstanding
features such az interconnectedness,
authenficity, reciprocity and personal
goodwil, @ desp semsze of meaning,
greater mofivation, and organizational
excellence.

Marques (2007, pp. 254-255)

Tom's of Maine

Tom has succeesiully used an adveriize-
ment style that covers both products and
corporate  philozophy.  Besides, this
organization was pionesr on corporate
social respongsibility conceme. Itis a clear
example of positive deviance to Spreitzer
and Sonenshein, and a epirtual
organization for us.

Wagner-Marzh & Conley
{19949)

Spreitzer & Sonenshein
{2003, p_212)

Toro Company's

This company has an internal program
{credo) of employee empowerment that is
aimed at creaing a culture based on
mutual respect, valuing each employee
or owner (as coined by its CEQ).

Wagner-Marzh & Conley
{19949}

Wayne Schmidt of
Schmidt Associates
Architecis Inc

It is a kind of firm that believes in putling
service before profit.

Wagner-Marsh & Conley
(19949}

Wetherill Associates

This company has the commitment to be
completely honest with its customers and
employees.

Wagner-March & Conley
{18949}

Fonte: Vasconcelos (2011)
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2.4 Dificuldades

Numa era global e competitiva em que as pessoas vivem do trabalho e para o trabalho,
torna-se muito importante entender as mais diversas influéncias pessoais no contexto
organizacional, por um lado. Por outro, sob o prisma das organizagdes, torna-se fundamental a
implementacdo de estratégias que valorizem o cariz Unico e individual dos trabalhadores,
numa Otica de valorizacdo e promocdo da satisfacdo dos trabalhadores, aumentando-se,

consequentemente, a produtividade laboral.

Se por um lado, as empresas ja reconhecem a importancia da espiritualidade, por outro, o
desconhecimento do seu verdadeiro sentido, os seus beneficios e consequéncias, a falha na
disseminacdo pela lideranca, a escassez de tempo e de pessoal qualificado promovem a
dificuldade na implementacdo da espiritualidade nas organizacGes. Rego, Souto e Cunha
(2007) argumentam e afirmam que a espiritualidade contribui para o desempenho
organizacional, ja que assim, estas organiza¢cdes promovem as caracteristicas de personalidade
relacionadas com a eficacia, o otimismo e a resiliéncia. Resultando, daqui, trabalhadores mais
proactivos e comprometidos, confiantes na resolucdo de problemas e na prossecugéo das suas

tarefas.

As organizacOes deparam-se, contudo, com alguns problemas na tentativa de implementacéo
de programas de desenvolvimento da espiritualidade. Nomeadamente o facto de estarem
associados a uma “solucdo” rapida e imediata que passaria unicamente pela participacdo em
seminarios e discussdes sobre o assunto. Acredita-se que o cerne da questdo devera respeitar a
“Etica de Carater”, ja que o desenvolvimento da espiritualidade organizacional passara,
primeiramente, pelo crescimento espiritual individual dos membros da organizacdo. Sao estes
membros que individualmente agem em nome da empresa/organizacdo, sendo extremamente
importante a existéncia de lideres que interiorizem os conceitos de espiritualidade: aqueles que
se pautam por uma formacdo de carater e que centram as suas opg¢des a partir da ética, da
sabedoria e seguranca orientadas pelo seu bem-estar interior.
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De facto, ser lider no séc. XXI deve pautar-se por fornecer as ferramentas e permitir que o0s
outros ajam em fungdo das suas proprias visdes, e encorajando-se a confianga mutua. A
eficcia da lideranca dita espiritualizada passa pela diversidade de estilos de lideranca, pela
capacidade de sentir/ouvir, de conhecer bem todos os seus colaboradores a nivel pessoal e

profissional.

As empresas ja se aperceberam que o trabalho em equipa é o caminho mais inteligente a ser
seguido. Equipa essa que € constituida por seres humanos que querem ser valorizados e
respeitados. As organizagOes/empresas devem, portanto, dotar as suas equipas de
conhecimento e de formac&o para promover o respeito pelo outro, a empatia e a produtividade.

Assim, tornam-se importantes as atividades e os rituais de pausas para os colaboradores das
empresas, como forma de olharem para dentro e refletirem, quebrando-se a padronizagédo das
atividades e cultivando-se a produtividade. As pessoas saem fortalecidas e apaziguadas e todos

0s intervenientes sociais saem ganhando: a familia e as empresas.

Para que a espiritualidade se inclua nas empresas € necessario o reconhecimento e emergéncia
de um novo paradigma: aquele que coloca as empresas atentas a sua equipa, fornecendo-lhe
feedbacks constantes e formagfes continuas, sob pena de perder os seus colaboradores para o
mercado. E estes, por sua vez, também sofrem influéncias familiares e pessoais, conflitos
internos e stress que prejudicam o seu desempenho profissional. Dai a existéncia de novas
ferramentas como o Holistic Coaching, a meditacdo, técnicas de relaxamento, entre outros,

que centralizam os colaboradores e trazem beneficios diretos para as organizagoes.

Centrando-nos no conceito holistico é interessante analisarmos a origem da palavra (Holos, do
grego) para melhor enquadrarmos a temaética: significa inteiro, a visdo ndo-fragmentada da
realidade. Desta forma, trata-se de uma visdo em que o individuo, a sociedade e a natureza
formam um conjunto indissociavel. Uma cultura organizacional holistica é aquela que entende
um conjunto de valores, conhecimentos e costumes ligados a uma visdo nao-fragmentada do

mundo, em que a organizagao € um organismo vivo em constante movimento.
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Para se investir nos colaboradores, no seu bem-estar, no seu eu, sdo necessarias verbas, que

muitas vezes sdo encaradas pelas organiza¢des como “mal empregues”.

Uma maneira de desmistificar este conceito passara, por exemplo, por palestras dedicadas aos
gestores e responsaveis das empresas, mostrando-lhes o qudo importante seria terem esta nova

visdo para o seio empresarial e sucesso dos seus funcionarios.

O autor Fry (2003) acredita que as organizacbes que implementem as praticas de
espiritualidade conhecem beneficios individuais e organizacionais, uma vez que, 0S
colaboradores ao atribuirem um significado ao seu trabalho sentem-se atraidos e motivados.

Isto é, a satisfacdo do trabalho aliada a performance organizacional (Wrzesniewski, 2003).

Assim, a espiritualidade no contexto laboral €, no fundo, o estado de consciéncia permanente
de querer fazer a diferenca, em propiciar beneficios, prestando um verdadeiro servigo. Atuar
conscientemente com o foco no “servir” € a chave do bem-estar, e que gera entusiasmo,

determinacéo, realizagéo, alegria e paz interior.

No ambiente organizacional “servir” significa, na maioria das vezes, “abrir mdo” dos préoprios

métodos e das nossas verdades para criar 0 auténtico espirito de equipa.

Devemos, primeiramente, esclarecer que espiritualidade ndo é um evento ou um seminario,
mas antes um valor, uma crenca que precisa de comprometimento de toda a organizacdo, a
comecar pela alta chefia. Devemos ter consciéncia da importancia e da valorizacdo do
autoconhecimento enquanto ferramenta fundamental para que as pessoas, e por conseguinte as
empresas, ampliem a sua consciéncia do “servir’. Isso porque, a realidade tem-nos
demonstrado que € muito grande o nimero de pessoas de empresas que atuam no trabalho e no
mercado esperando apenas por “receber”. Estimular a competitividade destrutiva entre os
funcionarios e no mercado é um erro-comum no seio organizacional. Os individuos e as
organizacOes que agem assim estdo focados apenas em: “o que eu posso fazer por mim?”,
agindo motivados pela consciéncia egoista, individualista, que tem, em primeiro e ultimo

lugar, a si mesmo como beneficiario.
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A implementacdo de programas voltados para os novos papeis da lideranca, programas
vocacionados para o autoconhecimento, como um reconhecimento dessa competéncia
espiritual aplicada ao trabalho, programas que validem as agdes de cidadania, sdo exemplos

das infinitas possibilidades de serem criadas as culturas do “servir” por exceléncia.

2.5 Conclusao

Procurou-se neste capitulo uma abordagem do conceito de espiritualidade, bem como a
definicdo do conceito de espiritualidade aqui adotado. Constata-se aqui, através da revisao da

literatura, que ndo existe uma definicdo comum no meio académico.

Foram também descritas as praticas e valores inerentes ao conceito de espiritualidade nas
organizacOes. Atraves da analise bibliografica constatam-se algumas dificuldades de definicéo

e implementacdo do conceito de espiritualidade que aqui ficam presentes.
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Capitulo 3 - Espiritualidade nas Organizages

3.1 Introducéo

Pretende-se com o presente capitulo fazer uma andlise relacional entre as variaveis em
estudo. Isto €, procura-se aqui espelhar a relagdo entre existéncia de praticas espirituais nas
organizaces e realizagdo pessoal, comportamentos e atitudes ao nivel do comprometimento,
inovacdo e superacdo no trabalho. Procura-se também verificar a relacdo existente entre
espiritualidade e orientagdo para o cliente e consequente incremento ao nivel de produtividade

e desempenho individual.

3.2 Espiritualidade e realizacéo pessoal

Quando falamos em realizacdo pessoal associamos indiscutivelmente sentimentos de

satisfacdo, alegria bem como a concretizacdo de objetivos pessoais e profissionais.

Butts (1999) utiliza o termo realizacdo pessoal quando se refere ao crescimento e

desenvolvimento humano resultado do trabalho.

Gongalves (2011) no seu estudo e neste mesmo contexto aborda variaveis como sentimentos
de paz, confianga, felicidades vividos em ambiente de trabalho mas também ao nivel de

concretizacao de objetivos profissionais.

H& uma clara e evidente relacdo entre as variaveis sentimentos pessoais e varaveis

profissionais ao nivel de concretizacéo de objetivos.

Milliman et al. (2003) fala de uma relacdo entre trabalho com significado e nivel de satisfacéo
dos trabalhadores. Na realidade, todo e qualquer trabalho que seja executado com determinado
significado, proposito e objetivo para o individuo, leva a que haja um sentimento de satisfacéo

pela concretizagdo do mesmo.

No que concerne a relacéo entre espiritualidade na organizacéo e realizacdo pessoal, ja a teoria
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das necessidades de Maslow afirma que a auto-realizacdo assenta em 2 pilares: valéncias

mentais e espirituais do individuo com o trabalho.

Kim e Mauborgne (1998) aborda a possibilidade da espiritualidade permitir ao individuo
sentir-se valorizado como ser humano intelectual e emocionalmente valido e ndo apenas um
recurso. Nos dias de hoje, com o aumento de turnover e burnout, a dimensdo realizagéo
pessoal ganha um novo peso pois pode ser fator fundamental para contrariar esta tendéncia

bem como a desmotivacao por vezes presente no trabalho.

Assim, Kets de Uries (2001) reforca a relacdo de espiritualidade e sentido de proposito, alegria
e pertenca vivida pelo individuo, conceitos cada vez mais importantes para 0 mundo

empresarial.

Ja Ashmos e Duchon (2000) e Milliman et al. (2003) incluem como um instrumento de
medida da presenca de espiritualidade no trabalho a alegria no trabalho, fonte de realizacédo
pessoal. H4, na realidade, ao longo da literatura uma constante ligacdo entre alegria,

satisfacdo, realizacéo e espiritualidade nas organizagoes.

Também Rego et al. (2007), na sua investigacao falam de realizacéo pessoal e identificam dois
argumentos que relacionam espiritualidade no local de trabalho e atitudes e comportamentos
dos trabalhadores, nomeadamente: “(1) a espiritualidade nas organizacdes pode resultar das
forcas positivas (e.g., a forca de cardcter e o optimismo) dos membros organizacionais,
designadamente das detidas pelos lideres; (2) os climas ricos em espiritualidade
organizacional promovem o empenhamento e a produtividade porque libertam as forcas
positivas dos individuos e induzem-nos a canalizar o seu potencial para o beneficio da

organizacéo e da sua realizacdo pessoal”.

Otimismo, forga de carater, satisfacdo, forgcas positivas e realizagcdo pessoal surgem como
ingredientes inerentes a presenca de espiritualidade nas organizaces.
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3.3 Espiritualidade e comportamentos e atitudes dos trabalhadores

3.3.1 Comprometimento organizacional

Comprometimento Organizacional é o estado psicoldgico que caracteriza a ligagdo entre o
individuo e a organizacdo, tendo implicagdes na decisdo de nela continuar (Allen e Meyer,

1996). Ele é considerado como uma variavel de desempenho e produtividade.

Quando se fala em comprometimento organizacional, a maioria dos estudos debruga-se sobre

trés tipos de linguagem:

A afectiva: baseia-se em um vinculo emocional com a organizacgdo; as pessoas mais
ligadas afectivamente a empresa, segundo Organ e Paine (2000) sdo as que mais contribuem
para o desempenho da organizagdo, apresentem menor turnover, menor absentismo e adotem
mais comportamentos de cidadania organizacional. De acordo com Allen e Meyer (1996) o
colaborador com ligacdo afectiva (a) sente que a organizacdo o trata de modo justo,
respeitador e apoiante; (b) tem confianca na organizacdo e nos seus lideres; (c) obtém
satisfacdo no trabalho; (d) considera que os valores da organizacdo tém uma orientagédo
humanizada; (e) sente que existe congruéncia entre 0s seus objetivos e os da organizacéo; e (f)

a organizacgdo é uma boa cidada e assume comportamentos socialmente responsaveis.

—>A instrumental: reconhecimento dos custos associados com a saida da empresa. Os
individuos ndo sentem obrigacdo em dar mais do que aquilo a que séo obrigados. Segundo
Allen e Meyer (1996) o comprometimento instrumental desenvolve-se quando o individuo (a)
reconhece que, se sair da organizagdo, perdera investimentos neles feitos e/ou (b) ndo tem
alternativas de emprego em outras organizacdes. E possivel, por outro lado, que se sinta
sobretudo instrumental ou calculativamente ligado a organizacdo quando se sentir insatisfeito,
injusticado, impossibilitado de desenvolver o seu potencial e realizando trabalho rotineiro e
ndo desafiante.

—> A normativa: sentido de obrigacdo moral de permanéncia na empresa. Tendem a ter

comportamentos positivos mas ndo ao ponto de desenvolver envolvimento e entusiamos. De
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acordo com Allen e Meyer (1996) o comprometimento normativo tende a desenvolver-se
quando o colaborador internaliza as normas da organizacdo mediante socializacdo; recebe
beneficios que o induzem a atuar reciprocamente ou estabelece com a organizacdo um
contrato psicolégico. E possivel, por exemplo, que desenvolva o dever de lealdade &
organizacdo quando (a) se sente satisfeito no trabalho, justicado e apoiado; (b) percebe que a
organizacdo fomenta valores que ele prdprio possui; (c) verifica que os seus lideres sdo de
confianca; (d) percebe que a organizacéo adota politicas de recursos humanos que o valorizam

COmo pessoa e ndo como mero instrumento ou recurso.

Procura-se entdo com o desenvolvimento de préaticas de espiritualidade desenvolver lagos
afetivos e normativos mais fortes na busca de um comprometimento organizacional mais
efetivo. Segundo Krishnakumari e Neck (2002), “Spirituality is recognized as one of the
crucial dimensions of the human personality. Therefore, if an organization encourages
spirituality, then it is actually encouraging the people to bring their whole self to work”.
Assim, organizacdo e individuo agem como um sé, construindo lacos que levam ao alto
desempenho quer do individuo quer da organizacdo. Kolodinsky et al. (2008) referem que a
espiritualidade na organizacdo esta ligada de forma positiva com envolvimento, identificacdo

com a organizacéo satisfagédo com o trabalho.

Sdo varias as vantagens referidas na literatura quanto a espiritualidade e seu impacto no

comprometimento organizacional:
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Tabela 6 Vantagens do Comprometimento Organizacional

Vantagens Fonte
Desenvolver as suas necessidades espirituais Strack et al., 2002

Experimentar um sentido de seguranca psicologica | Brown e  Leigh,
e emocional 1996; Burroughs e
Eby, 1998

Sentir-se valorizado como ser humano intelectual Kim e Mauborgne,

emocionalmente valido, e ndo apenas como recurso = 1998

Experimentar  sentidos de proposito, de | Kets de Vries, 2001

autodeterminacdo, de alegria e de pertenca

Desenvolva lagos de confianca e estabeleca com a Rousseau, 1995
organizacdo um contrato psicologico de natureza
relacional

Na verdade, ha necessidade também aqui de contrariar as tendéncias atuais em que cada vez se

verifica mais um elevado turnover e funcionarios altamente desmotivados.

A mudanca de mentalidades deve procurar abranger todos os elementos das empresas por
forma a compreender as vantagens de uma ligacdo afetiva a empresa, ndo sé a titulo individual
mas também para a empresa. Individuos mais motivados, mais envolvidos e ligados a empresa
produzem mais, geram mais lucros a empresa. Por outro lado, ao trabalhar motivado, a nivel
psicoldgico o individuo sente-se bem e o sentido de obrigatoriedade do trabalho é posto de
lado, sentindo-se o individuo um elemento fulcral na empresa, Gtil e com um papel importante

naquilo que faz.
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3.3.2 Innovative Behavior

Segundo a OCDE (2005), a inovacgdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo meétodo organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou

nas relagdes externas.

Para Drucker (1985) apud Bessant; Tidd (2009), a inovacao ¢ a ferramenta-chave dos gestores,
0 meio pelo qual exploram a mudanca como uma oportunidade para um negdcio ou servigo
diferente. E passivel de ser apresentada como uma disciplina, de ser ensinada e aprendida, de

ser praticada.

Nos tempos modernos onde a mudanga é uma constante, é crucial para as empresas a inovacao

continua ao nivel produtos, procedimentos e servigos.

“Innovative work behavior” inclui ndo s6 criatividade mas também a implementacdo de

mudangas ou mesmo a aplicacdo de novos conhecimentos.

Na realidade, “innovative behavior” no mundo do trabalho estd diretamente ligado e
correlacionado com a criatividade dos funcionérios. Criatividade e inovagdo pressupfem a

expetativa sobre a criacao de algo novo, sobre um beneficio adicional, um resultado diferente.

A inovacdo é pois uma ferramenta poderosa e propulsora do desenvolvimento das empresas

num mundo altamente competitivo.

De acordo com Bessant e Tidd (2009) para inovar é necessario gerar um ambiente favoravel
para a inovagdo e desta forma gerencid-la. Para tanto, trés fatores sdo importantes para a

gestdo da inovacao:

- Geragdo de novas ideias — Através da inspiracdo, de questionamentos sobre
necessidades de clientes ou usuarios, pesquisa ou combinagéo de outras ideias existentes pode

surgir algo novo que possa ser identificado como uma oportunidade.

- Selecdo das melhores ideias — Procura-se identificar nas ideias geradas quais séo
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estrategicamente mais viaveis e possiveis de dar certo, levando em consideracdo se ha recursos

limitados ou ndo, e qual sua viabilidade de execucéo.

- Implementacéo — Transformacéo da ideia em produtos, servigos, processos, tornando

possivel sua utilizacéo.

Neste contexto de ambiente favoravel e aberto a comunicacdo dos funcionarios, com livre

espaco de exposicao de novas ideias pode-se considerar subjacente a espiritualidade.

Uma gestdo que tenha em conta a espiritualidade poderia contribuir para o aumento da
criatividade das pessoas, gerando comportamentos inovadores e consequentes melhorias da
performance e resultados da empresa. Pretende-se com o presente estudo verificar de que

forma a espiritualidade pode surgir assim como elemento propulsionador da inovacao.

3.3.3 Superacédo no Trabalho

Segundo Licata et al. (2003) superacdo no trabalho define-se como a capacidade que 0s
individuos tém para superar os obstaculos, para atingir os objetivos relacionadas com o

trabalho, o que implica uma motivacéo interna que influencia comportamentos.

O presente estudo pretende avaliar de que forma essa motivagdo interna poderd partir da
influencia da espiritualidade nas organizagoes.

Na medida em que a espiritualidade € vista pelas empresas como meio de superagdo de
conflitos, tensbes, como diferenciador competitivo, ela pode fazer com que os individuos

procurem constantemente superarem-se.

A superacdo no trabalho implica individuos empreendedores e criativos que encontrem formas
de fazer diferente com vista a resultados também diferentes. As empresas procuram cada vez
mais individuos que mesmo perante as adversidades e obstaculos demostram uma atitude

positiva e dinamica, no sentido de procura de solugdes e progressos para as empresas.

As organiza¢Ges que promovam a espiritualidade no local de trabalho sdo as que mais
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propiciam a eficacia, esperancga, otimismo e resiliéncia (Rego et al, 2007). Segundo estes
mesmos autores estas carateristicas implicam a definigdo pelos individuos de objetivos mais

ambiciosos.

Assim, procura-se com o presente trabalho perceber de que forma a espiritualidade nas
organizagOes pode contribuir de forma positiva para a superac¢ao no trabalho.

3.4 Impacto da espiritualidade na orientagéo para o cliente
Desde que Saxe e Weitz (1992) definiram o conceito de orientagdo para o cliente que

despoletou o interesse no seio do mundo académico e empresarial. Segundo os autores,
Orientacdo para o Cliente é a “pratica do conceito de marketing ao nivel da interagdo entre o

empregado de contato e o cliente”.

A Orientacdo para o cliente € abordada sobretudo sempre que se fala em servicos, surgindo

como uma vantagem competitiva perante a concorréncia.

A Orientacdo para o Cliente é considerada por Narver e Slater (1990) um componente
comportamental da orientacdo para o mercado. Os autores defendem que a orientagdo para o
mercado € a “cultura organizacional que mais eficaz e eficientemente cria comportamentos
necessarios para a criacdo de valor superior para o cliente e desempenho superior continuado

para 0 negocio”.

Este conceito por sua vez é assente em 3 pilares: orientagdo para o cliente, orientacdo para
concorréncia e coordenacao interfuncional. Correspondendo assim a orientacdo para o cliente

como o entendimento e atendimento das necessidades do cliente pelo vendedor.

Para Grewal e Sharma (1991)“O pessoal de vendas, através de uma interacdo pessoal, pode
entender qual é a insatisfacdo do consumidor e informar toda a organizacdo” . Na realidade, as
equipas de vendas s&o um dos bens mais preciosos de uma empresa na medida em que o seu
conhecimento é fulcral para um bom desempenho do negécio, ndo descurando o envolvimento

dos demais funcionarios da empresa.
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Para Parasuraman (1987),“talvez o bem mais precioso que uma organizacgdo de servigco pode
ter é a dedicacdo de todos os empregados para a satisfacdo dos clientes”.

Segundo Dunlap, Dotson e Chambers (1988) vendedores com elevado grau de orientacdo para

o cliente apresentam comportamentos que aumentam a satisfacdo dos clientes.

A venda orientada para o cliente, segundo Saxe e Weitz (1982) € um meio de se fazer
negocios a partir de comportamentos dos vendedores para aumentar a satisfacdo dos clientes.
Segundo 0s mesmos, uma organizacao, pelo conceito de marketing, deve identificar e procurar

satisfazer as necessidades dos seus clientes de uma forma melhor que a dos seus concorrentes.

Com o presente estudo procura-se verificar de que forma a espiritualidade e realizacdo pessoal

tém impacto na orientacédo para o cliente.

3.5  Espiritualidade como fator de produtividade e desempenho individual

No atual cenario de incertezas, torna-se fulcral que as empresas estimulem a
aprendizagem entre seus membros e a capacidade de aplicacdo continua desta aprendizagem
no trabalho.

O desafio consiste em identificar quais varidveis em contexto organizacional que otimizam a
ocorréncia de aprendizagem entre os individuos e facilitam novos desempenhos no ambiente
de trabalho.

DeNisi (2000) afirma que o conceito de desempenho é de natureza plural, é multicausal e €
constituido por fatores de ordem individual, de contexto e organizacional.

Hodgkinson e Healey (2008) no que se refere a investigacdo de desempenho no trabalho
destacam a analise do compartilhamento de crengas sobre dimens@es psicoldgicas de varidveis
antecedentes a desempenho.

Procura-se assim, com o presente estudo perceber de que forma a espiritualidade influéncia de
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forma positiva o desempenho individual e produtividade dos funcionérios.

Se inicialmente espiritualidade, desempenho e produtividade pareciam incompativeis, na
verdade aos dias de hoje s@o algumas as evidéncias e estudos que apontam existir uma relacéo

entre elas.

Rego e colaboradores (2007, 2008) nos seus trabalhos concluem que quando os colaboradores
consideram que os seus locais de trabalho Ihes satisfazem as suas “necessidades espirituais e a
sua procura de trabalho com significado, aumentam o seu empenhamento afetivo e normativo,

incrementam a sua produtividade e decrescem o seu empenhamento instrumental.

Numa revisdo da literatura encontramos diversos autores que evidenciam a relacdo entre

ambientes mais espirituais e melhores niveis de desempenho individual e produtividade.

Garcia-Zamor (2003), debrucando-se sobre o trabalho da Escola de Negdcios de Harvard,
relata o trabalho de acompanhamento, durante cerca de onze anos, de empresas com forte e
fraca cultura espiritual, encontrando uma sistemética relagdo entre a espiritualidade e a
rentabilidade das empresas em estudo. Duchon e Plowman (2005) exploram a relacéo entre a
espiritualidade em grupos de trabalho e a performance no setor da salde, encontrando uma

correlagéo positiva entre o desempenho dos grupos e a espiritualidade.

Também Usman & Danish (2010) num estudo realizado no setor da banca, no Paquistéo,
descreveu o impacto positivo da espiritualidade na produtividade individual e nos resultados

econdmicos.

Podemos constatar que ambientes organizacionais espiritualmente ricos podem conduzir a
mais elevados desempenhos individuais e organizacionais (Jurkiewicz & Giacalone, 2004,
Garcia-Zamor, 2003, Strack, Fottler, Wheatley & Sodomka, 2002).

Segundo Richards (1995), quando 0s objetivos pessoais sdo consistentes com os objetivos
organizacionais, a identificacdo dos empregados com a organizacdo € revigorada, e estes
empenham-se mais e impregnam o seu trabalho com significado espiritual o que conduz a

melhores desempenhos.
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3.6 Conclusao

Neste capitulo fica descrito de acordo com a revisdo da literatura, os estudos
encontrados que abordam que a espiritualidade e realizagdo podem ter influéncia ao nivel de
atitudes e comportamentos dos trabalhadores, nomeadamente Comprometimento
organizacional, Superacdo no trabalho, produtividade e desempenho bem como a possivel
relacdo que se pode estabelecer entre espiritualidade e Innovative Behavior e Orientacdo para

o Cliente.
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Capitulo 4 - Modelo Conceptual e Metodologia

4.1 Introducéo

Concluida a reviséo da literatura sobre os conceitos presentes no estudo, este capitulo
destina-se a descricdo do modelo de investigacdo bem como as hipdteses de investigacao para
a operacionalizacdo das varidveis que ddo suporte a este estudo empirico.

4.2 Objetivo geral e modelo conceptual

O objetivo geral deste estudo é perceber o impacto que o conceito de espiritualidade

tem num ambiente empresarial. Procura-se sobretudo perceber se a espiritualidade e realizacéo
tem influéncia nos comportamentos dos trabalhadores, ao nivel do comprometimento
organizacional, innovative behavior, superacdo no trabalho bem como aumenta a
produtividade, desempenho e orientacdo para o cliente.
Neste subcapitulo sera definido o modelo de investigacdo adotado que serve de base para o
estudo empirico do impacto da espiritualidade no local de trabalho e como a sua pratica pode
influenciar os comportamentos dos trabalhadores quer ao nivel produtividade, quer em
inovacao e orientacdo para o cliente.

Figura 4 Modelo de Investigacédo

3.Comprometimento 6.. Orientacéo para o
Organizacional Cliente

1.Espiritualidade . i
: (1)) e 4. Innovative 7. Produtividade
nas Urganizagoes behaviour Individual

2. Realizagao 3. Superagéo no 8. Desempenho
Pessoal b Individual

Variaveis Demograficas: idade, sexo, fungdo, nivel escolaridade
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Assim, a Figura 4 representa o modelo conceptual de anélise concebido no ambito deste
estudo no sentido de se operacionalizar as varidveis subjacentes a este trabalho.

O modelo conceptual apresentado foi submetido a regressao linear multipla das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes.

Foram definidas hipoOteses de investigacdo para serem testadas através da metodologia
considerada pertinente para as respetivas andlises, de forma a validar ou ndo o modelo
conceptual de analise.

Os presentes construtos tém por base um questionario desenvolvido para o objetivo definido

para o presente trabalho e de acordo com o modelo de investigacéo geral apresentado.

4.3 Hipoteses de estudo

No presente capitulo serdo abordadas as hipdteses consideradas na investigacdo, segundo o
modelo concetual apresentado na figura 4 e organizadas em 2 sub-modelos.

O primeiro Sub-modelo encontra-se dividido em 3:

1. Comprometimento Organizacional:

H1 . O Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva pela
Espiritualidade nas organizagoes

e H1.1.0 Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva
pelo Sentido de Comunidade de Equipa

e H1.2.0 Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva
pelo Alinhamento do individuo com valores da organizacao

e H1.3.0 Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva
pelo Sentimento de Préstimo & Comunidade

e H1.4.0 Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva
pelas Oportunidades para a vida interior
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H2 . O Comprometimento Organizacional € influenciado de forma positiva pela
Realizagéo Pessoal.

2. Innovative Behavior

H3 . Innovative Behavior é influenciada de forma positiva pela Espiritualidade nas
organizag0es
e H3.1 . Innovative Behavior é influenciado de forma positiva pelo Sentido de
Comunidade de Equipa
e H3.2 . Innovative Behavior é influenciado de forma positiva pelo Alinhamento do
individuo com valores da organizagéo
e H3.3 . Innovative Behavior é influenciado de forma positiva pelo Sentimento de
Préstimo a Comunidade
e H3.4. Innovative Behavior é influenciado de forma positiva pelas Oportunidades para

a vida interior.

H4 . Innovative Behavior é influenciado de forma positiva pela Realiza¢do Pessoal.

3. Superacdo no Trabalho
H5 . Superacdo no Trabalho é influenciada de forma positiva pela Espiritualidade nas
organizag0es
e H5.1 Superacdo no Trabalho é influenciado de forma positiva pelo Sentido de
Comunidade de Equipa
e H5.2 Superagdo no Trabalho é influenciado de forma positiva pelo Alinhamento do
individuo com valores da organizacdo
e H5.3. Superacdo no Trabalho é influenciado de forma positiva pelo Sentimento de

Préstimo a Comunidade
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e H5.4 . Superacdo no Trabalho € influenciado de forma positiva pelas Oportunidades
para a vida interior.

H6 . Superacdo no Trabalho € influenciado de forma positiva pela Realiza¢do Pessoal.

O segundo Sub-modelo encontra-se dividido também em 3:

1.0rientacéo para o cliente

H7. A orientacdo para o cliente € influenciada de forma positiva pelo Comprometimento
Organizacional.

H8. A orientacdo para o cliente é influenciada de forma positiva pelo Innovative behavior.

H9. A orientacdo para o cliente é influenciada de forma positiva pela Superacéo no Trabalho.

2. Produtividade Individual

H10. A Produtividade Individual é influenciada de forma positiva pelo Comprometimento
Organizacional.
H11. Produtividade Individual é influenciada de forma positiva pelo Innovative behavior.

H12. A Produtividade Individual € influenciada de forma positiva pela Superacdo no Trabalho.
3.Desempenho Individual

H13. O Desempenho Individual é influenciado de forma positiva pelo Comprometimento

Organizacional.

H14. O Desempenho Individual € influenciado de forma positiva pelo Innovative behavior.

H15. O Desempenho Individual € influenciado de forma positiva pela Superacdo no Trabalho.
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4.4 Operacionalizacdo das variaveis

De acordo com o0s constructos apresentados anteriormente, encontram-se de seguida as escalas
existentes e validadas na literatura, adaptadas ao propoésito do estudo.
As escalas utilizadas tiveram como base as escalas de Likert (1932), pretendendo-se valorizar

0 grau de concordancia com as perguntas de acordo com a seguinte escala:

1 - Discordo em Absoluto

2 - Discordo em grande Parte

3 - Discordo Parcialmente

4 - Nem Discordo, Nem Concordo
5 - Concordo Parcialmente

6 - Concordo em grande Parte

7 - Concordo em Absoluto

4.4.1 Espiritualidade no local de trabalho

Para o estudo da dimenséo Espiritualidade no local de trabalho foi adotado a conceptualizagdo
de Rego et al. (2007) tendo sido feitas algumas adaptacdes.

Assim, o estudo da percecdo da espiritualidade no local de trabalho foi medido através de
quatro dimensdes compostas por dezassete itens: sentido de comunidade na equipa (Rego et
al.,2007), alinhamento do individuo com os valores da organizacao (Rego et al., 2007), sentido
de préstimo a comunidade (Ashmos e Duchon, 2000; Milliman,2003), oportunidades para a
vida interior (Ashmos e Duchon, 2000; Gongalves, 2011).

4.4.1.1 Sentido de Comunidade na Equipa

Para avaliar o nivel de como as pessoas se relacionam em equipa dentro de uma organizacao,

foi utilizada a escala de Rego et al. (2007), com cinco itens:
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As pessoas do meu grupo/equipa sentem-se parte de uma familia

O meu grupo/equipa fomenta a criacdo de um espirito de comunidade

Acredito que as pessoas do meu grupo/equipa se apoiam umas as outras

Acredito que os membros do meu grupo/equipa se preocupam realmente uns com os outros

Sinto que as pessoas do meu grupo/equipa estdo ligadas entre si ou a um propdsito comum.

4.4.1.2 Alinhamento do individuo com os valores da organizagéo

No sentido de medir o alinhamento entre valores individuais e organizacionais dos
trabalhadores ao nivel da espiritualidade, utilizou-se o construto de Milliman et al. (2003) que

engloba cinco escalas:

Sinto-me bem com os valores que predominam na minha organizagéo

Apercebo-me de que as pessoas se sentem bem acerca do seu futuro na Organizacéo

A minha organizacéo respeita a minha vida interior.

A minha organizagéo ajuda-me a que eu viva em paz comigo mesmo

Os lideres da minha organizacao preocupam-se em ser Uteis a sociedade

4.4.1.3 Sentido de préstimo a comunidade

Nesta dimensdo utilizou-se o constructo de Ashmos e Duchon (2000) e de Milliman (2003)
que procura medir a percecdo dos individuos quanto a valorizagdo do trabalho em sociedade
através de 3 itens:

O trabalho que eu realizo esta relacionado com aquilo que considero importante para a minha

vida

Vejo que existe uma ligacdo entre o meu trabalho e os beneficios para a sociedade como um
todo
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Quando trabalho, sinto que sou util a sociedade

4.4.1.4 Oportunidades para a vida interior

Esta dimens&o pretende verificar a valorizacdo/existéncia de espiritualidade nas organizacdes,
tendo por base para o0s dois primeiros itens o constructo de Ashmos e Duchon (2000) e para o

ultimo item o constructo de Gongalves, M. (2011):

Os meus valores espirituais sdo valorizados no meu local de trabalho

No meu local de trabalho ha lugar para a espiritualidade

No meu local de trabalho eu posso "alimentar” a minha espiritualidade

4.4.2 Realizagéo pessoal

Esta variavel foi desenvolvida por Gongalves, M. (2011) no sentido de medir a existéncia de
paz interior, equilibrio, concretizacdo de objetivos pessoais, realizacdo pessoal, felicidade e
confianga no trabalho desenvolvido nas organizagdes através de 6 itens:

O meu trabalho ajuda a sentir-me em paz comigo mesmo

O meu trabalho ajuda-me a encontrar um equilibrio na minha vida

O meu trabalho ajuda-me a concretizar as minhas aspiragcdes pessoais

O meu trabalho ajuda-me na minha realizacdo pessoal

O meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz

O meu trabalho ajuda-me a que mesmo quando alguma coisa corre mal me sinta confiante
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4.4.3 Comprometimento organizacional

Esta dimensdo é composta por 6 itens desenvolvido por Meyer, Allen e Smith.s (1993) e
pretende avaliar de que forma os trabalhadores se sentem emocionalmente ligados a sua

organizacao.

Eu adoraria passar o resto da minha carreira nesta organizacao.

Eu sinto que os problemas desta organizagdo também me pertencem.

Eu ndo sinto que “faca parte da familia” nesta organizacao

Eu ndo me sinto “emocionalmente ligado” nesta organizacao.

A minha organizagdo tem um grande significado pessoal para mim.

Eu ndo sinto um forte senso de pertenca a minha organizacao.

4.4.4 Innovative Behavior

Esta dimensdo procura medir o grau de inovagdo e comportamentos inovadores dos
trabalhadores em contexto organizacional, desenvolvida por Scott e Bruce (1994) é composta

por 6 itens:

Eu crio novas ideias para questdes dificeis.

Eu procuro novos métodos, técnicas e instrumentos de trabalho

Eu crio solugdes originais para os problemas

Eu mobilizo suporte para ideias e solu¢des inovadoras

Eu encorajo membros importantes da organizacdo a serem entusiastas acerca de ideias e

solugdes inovadoras

Eu transformo ideias inovadoras em aplicages Uteis.
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4.4.5 Superacdo no Trabalho

Esta variavel é composta por quatro itens e pretende verificar o esfor¢o adicional que os
trabalhadores estdo dispostos a efetuar em contexto organizacional tendo por base a escala de
Licata et al. (2003):

Eu sou muito inteligente e empreendedor na execugdo do meu trabalho

Eu sou uma pessoa muito criativa a encontrar formas de fazer o meu trabalho

Eu tenho orgulho em conseguir fazer com que as coisas acontecam mesmo quando ha
dificuldades

Eu sou imaginativo quando se trata de ultrapassar barreiras no meu trabalho

4.4.6 Orientacéo para o Cliente

De modo a medir algumas caracteristicas dos trabalhadores no que diz respeito a orientacéo
para o cliente foi adotada a escala SOCO de Saxe e Weitz (1982) composta por 23 itens:

Procuro dar ao cliente uma correta explicagdo daquilo que o produto ira fazer por ele

Procuro que os clientes discutam as suas necessidades comigo

Se ndo tenho a certeza que um produto € correto para um cliente, eu continuarei a pressionar

para que ele efetue a compra

Dou a entender a um cliente que esta sobre 0 meu controlo quando nédo esta

Procuro influenciar o cliente pela informagé&o e néo pela presséo

Procuro vender o maximo que posso em vez de satisfazer o cliente

Passo mais tempo a tentar persuadir o cliente a comprar do que a tentar descobrir as suas
necessidades

Tento ajudar os clientes a atingir os seus objetivos

Respondo as perguntas dos clientes sobre os meus produtos da forma mais correta possivel
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Trato o cliente como um rival

Procuro descobrir quais as necessidades dos clientes

Um bom vendedor deve ter em mente o melhor interesse dos clientes.

Perante um problema trazido pelo cliente, procuro aconselha-lo a adquirir um servigco que o

ajude a resolver esse problema

Estou disposto a discordar de um cliente no intuito de o ajudar a tomar a melhor decisédo

Ofereco 0 meu melhor produto para resolver o problema do cliente

E necessario exagerar/esticar a verdade na descricdo do meu produto ao cliente

Inicio a venda falando sobre 0 meu produto antes de explorar as necessidades do cliente

Procuro vender ao cliente tudo aquilo que conseguir convencé-lo a comprar, mesmo

considerando que é mais do que aquilo que um cliente sensato compraria

Procuro “pintar de cor-de-rosa” os meus produtos de forma a que eles parecam o melhor

possivel

Procuro atingir os meus objetivos satisfazendo os clientes

Decido que produtos oferecer tendo por base aquilo que eu consigo convencer o cliente a

comprar e ndo com base naquilo que o ira satisfazer a longo prazo

Procuro encontrar que tipo de produto ird ser mais vantajoso para o cliente

Mantenho-me atento as fraquezas na personalidade do cliente

4.4.7 Produtividade Individual

Esta dimensdo foi desenvolvida tendo por base o estudo de Rego et al. (2007) e pretende
medir a produtividade dos trabalhadores. A fonte destes autores é Staples, Hulland e Higgins

(1999). S&o 4 os itens desta dimensao:

Sou um empregado eficaz

Os meus colegas véem-me como um empregado bastante produtivo
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Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho

O meu superior vé-me como um empregado eficaz

4.4.8 Desempenho Individual

A dimensdo Desempenho Individual foi medida através de um instrumento adaptado e
desenvolvido por Mott (1972), que se encontra subdividido em: Produtividade,
Adaptabilidade, Flexibilidade.

4.4.8.1 Produtividade

A subdimensao Produtividade pretende medir a produtividade dos trabalhadores em termos de

qualidade e quantidade através de trés itens:

Como € que o seu superior o classificou na ultima avaliagdo formal de desempenho, em

comparagdo com os seus colegas?

Como é que o seu nivel de producdo, em quantidade, se pode comparar com 0s niveis de

produtividade dos seus colegas?

Como é que a qualidade do seu trabalho se pode comparar a dos seus colegas?

4.4.8.2 Adaptabilidade

A subdimensdo Adaptabilidade ¢ composta por quatro itens e tem por objetivo medir a
eficiéncia, capacidade de evitar problemas por antecipacdo, eficacia e rapidez de adaptacdo a

possiveis mudancas no trabalho pelos trabalhadores, em relacdo aos demais colegas:

Em comparacado com os seus colegas, qual é o nivel de eficiéncia do seu

trabalho? Por outras palavras, até que ponto € que usa de forma adequada 0s recursos
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disponiveis (dinheiro, pessoas, equipamentos, etc.)?

Em comparagdo com o0s seus colegas, como avalia as suas capacidades de impedir ou

minimizar potenciais problemas antes que eles ocorram?

Em comparacdo com 0s seus colegas, qual é a sua eficAcia em adaptar-se as mudancas no
trabalho?

Em comparacdo com os seus colegas, qual é a sua rapidez em adaptar-se as mudangas no

trabalho?

4.4 8.3 Flexibilidade

Os trés itens que fazem parte desta subdimensdo pretendem medir a rapidez e capacidade de
adaptacdo a mudangas nos trabalhadores, a qualidade de resposta nestas situagdes

comparativamente com os colegas de trabalho.

Como se classifica, em comparacdo com seus colegas, a ajustar-se a mudangas no modo de

trabalho?

Como reage a situacdes de relativa emergéncia (como crises, prazos curtos, questdes pessoais

inesperadas, reparticdo dos recursos, problemas, etc.) em comparagdo com os seus colegas?

Como avalia a qualidade da sua resposta a situacfes de relativa emergéncia em comparacéo

com os seus colegas?

4.4.9 Variaveis Demogréficas

E solicitado aos inquiridos alguma informacdo ao nivel individual, académico e
organizacional, permitindo assim uma melhor caracterizacdo e andlise estatistica da amostra e
da respetiva organizacao.

O conjunto de variaveis demograficas consideradas foram as seguintes: idade, género, nivel

escolaridade e funcéo.
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4.5. Recolha de dados e caraterizagdo da amostra

Para efetuar a recolha de dados valida a aplicar na investigagdo foi construido um
questionario online. A constru¢do do questionario teve em linha de conta as dimensdes
existentes na literatura, de acordo com o modelo de investigacéo.

A opcdo pelo questionario online deveu-se a facilidade e rapidez no preenchimento,
possibilitando que os itens para a analise sejam preenchidos obrigatoriamente para a validagédo
do préprio questionario e facilitando posteriormente a recolha automatica dos dados e assim
efetuar um tratamento deste de forma simples e eficiente para o objetivo do estudo.

Apds a divulgacdo do preenchimento do questionario via email pela equipa de marketing e
vendas da empresa em causa, obtencdo de inquéritos foi sendo feita ao longo de 2 meses
(dezembro a janeiro de 2015), conseguindo-se obter 89 questionarios validos. O questiOonario
foi enviado para cerca de 200 emails.

Junto ao formulario seguiu um breve esclarecimento sobre o tema em estudo.

Dos inquiridos desta amostra 61 sdo do sexo masculino, enquanto 28 sdo do sexo feminino.

Em termos de percentagem, temos 28% de homens e 72% mulheres.

Distribui¢do por género

= Masculino = Feminino

Em termos de idade, os funcionarios da empresam rondam uma média de 40 anos de idade,

tendo 35 das 89 pessoas idade inferior a 40 anos.
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Em termos de nivel de escolaridade, 9 dos 89 trabalhadores possuem mestrado/pds-graducdo,
61 sdo licenciados e 19 frequentaram o ensino secundério.
Em termos de percentagem 10% possui mestrado/pos-graduacdo, 69% € licenciado e 21%

frequentou o ensino secundario.

Nivel Escolaridade

4

= Mestrado/pos-graduacdo = Licenciatura = Secundério

Quanto as funcbes desempenhadas divergem entre Delegado de Informagdo Médica (74),
Gestor Produto (6), Gestor de Vendas (8), Secretariado (1), sendo perfeitamente natural o
numero substancialmente maior de Delegados de Informacdo Médica pois representam em
maioria a equipa de marketing e vendas da empresa.
Assim, percentualmente temos 83% delegados de informacdo médica, 6,7 Gestores de
Produto, 9% gestores de vendas, 0,3% secretariado.

Funcao

mDIM = Gestor Produto  ® Gestor de Vendas secretariado
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4.6 Metodologia de Analise

Verificou-se o grau de ajuste dos dados recolhidos através da Andlise Fatorial Exploratoria
recorrendo ao teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Os valores dos indices do teste KMO,

variam entre 0 e 1, cuja interpretagdo é feita por intervalos:

- valores superiores 0,8 a anélise fatorial é considerada boa
- valores superiores a 0,7 é considerada média
- valores superiores a 0,6 é considerada razoavel.

A variancia total explicada foi também analisada em funcdo das componentes que se
obtiveram, sendo aconselhavel que esta seja superior a 60%.
A consisténcia interna dos dados resultantes da analise fatorial também foi realizada, tendo
sido utilizado o teste Alfa de Cronbach, cuja interpretagcdo que € a seguinte:

- se o indicador for superior a 0,7 é razoavel

- se for superior a 0,8 é bom

- se for superior a 0,9 é excelente

- inferior a 0,7 é fraco.

De seguida, cada uma das varidveis do modelo de investigagdo foi submetida a Analise de
Regressdo Linear Mdltipla, para conhecermos o sinal de cada coeficiente (coeficientes de
regressdo parciais) e o impacto de cada uma das variaveis independentes sobre a variavel

dependente.

A andlise de regressdo linear maltipla permite conhecer as correlagdes entre as diferentes
variaveis para que se conhegam os efeitos diretos de um conjunto de variaveis independentes (
X ) sobre a variavel dependente ( Y ). E analisada também a capacidade explicativa do modelo

através da medida R? ajustado, atendendo as varidveis que vdo sendo consideradas.
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Para realizar a analise estatistica dos dados recolhidos foi utilizado o software estatistico SPSS
e foi utilizado o método Stepwise para que as variaveis sejam determinadas por ordem de
importancia em termos de capacidade explicativa, permitindo a selecdo das variaveis mais

Uteis ao modelo.

4.7 Conclusao

Neste capitulo sdo apresentados quais 0s objetivos e estratégia utilizada para o estudo
do tema em causa. Apresenta-se 0 modelo concetual usado para o estudo e séo discutidas e
formalizadas as hipdteses de estudo. A operacionalizacdo foi concebida tendo por base a
revisao da literatura. Posteriormente indica-se como se procedeu a recolha dos dados e uma
breve caraterizacdo da amostra, evidenciando também a metodologia utilizada para a anélise

da informagé&o obtida.
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Capitulo 5 - Estudo empirico e andlise dos resultados

5.1 Introducéo

No presente capitulo far-se-a a analise dos resultados obtidos, tendo como objetivo
testar as hipoteses formuladas apresentadas no capitulo anterior e de acordo com a revisao da

literatura que foi efetuada.

5.2 Constituicdo das Variaveis

O quadro seguinte apresenta os resultados obtidos para as varidveis que fazem parte do
modelo de investigacdo, as quais foram submetidas a analise fatorial exploratoria e analise de

consisténcia.

Tabela 7 Analise fatorial exploratoria e analise de consisténcia

Variavel Dimensdes KMO | Variancia Alfa de Cronbach
explicada (%)

Sentido de comunidade na | SCE 0,841 | 74,156% 0,912

equipa

Alinhamento do individuo | AVO 0,873 | 70,075% 0,893

Sentido de préstimo a | SPC 0,726 | 61,486% 0,787

comunidade

Oportunidades para a vida | OVI 0,758 | 86,739% 0,923

interior

Realizagéo Pessoal RP 0,877 | 76,217% 0,937

Comprometimento COL 0,703 | 70,613% 0,793

Organizacional COM 0,703 | 42,790% 0,559

Innovative Behavior IB 0,873 | 70,234% 0,912
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Superacdo no Trabalho ST 0,816 | 74,215% 0,883
Orientacéo para o Cliente OCL 0,879 | 77,422% 0,896

OCM 0,879 | 77,422% 0,949
Produtividade Individual PI 0,768 | 69,705% 0,852
Produtividade P 0,702 | 70,227% 0,782
Adaptabilidade A 0,722 | 68,495% 0,839
Flexibilidade F 0,748 | 81,735% 0,888

Consultando a tabela anterior, os valores dados pelo Alfa de Cronbach, mostram que quase
todas as variaveis utilizadas no modelo de investigagdo geral apresentam uma boa consisténcia
interna (valores superiores a 0,8). No entanto, a dimensdo sentido de préstimo & comunidade, a
dimensdo Produtividade e uma das dimensdes do Comprometimento Organizacional (COL)
apresentam valores inferiores ao 0,8 mas muito proximos deste como se pode verificar.
Quanto a outra dimensdo (COM) do comprometimento organizacional apresenta valores muito

inferiores, isto é, muito fraco.

A realizacdo pessoal € a variavel que apresenta o valor mais elevado, o que significa que tem

uma excelente consisténcia interna.

5.3 Analise Descritiva

Nas tabelas seguintes estdo as médias relativamente as respostas obtidas no contexto
deste estudo que nos permite fazer a caracterizagcdo da amostra em relacdo as varidveis do

modelo de investigacédo geral.

Tabela 8 Analise descritiva do modelo de conceptualizagdo Variaveis Independentes

Variaveis | Média | N
SC 44764 |89
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AVO 4,5034 | 89
SPC 5,2079 | 89
OoVI 3,7228 | 89
RP 4,8464 | 89

A leitura dos valores médios apresentados na tabela permite-nos constatar que os inquiridos
consideram que na organizacdo existe espirito e sentido de comunidade, existindo também
uma identificagdo com os valores da organizacao.

No que concerne ao sentido de préstimo a comunidade, a relagdo existente € muito favoravel e
positiva, demonstrando que os trabalhadores vém o seu trabalho como algo util para a
sociedade.

Quanto as oportunidades para a vida interior criadas pela organizacdo ha uma percecdo
favoravel, porém ndo tdo alta como as demais variaveis.

Pode-se afirmar pelos valores presentes na tabela que os individuos se encontram realizados

ao nivel da realizacéo pessoal, equilibrio e aspirac¢Ges sociais.

Tabela 9 Analise descritiva do modelo de conceptualizagdo Variaveis Dependentesl

Variaveis | Média | N

COL 5,0337 | 89
COM 3,7669 | 89
IB 4,8052 |89
ST 5,1713 | 89

Em termos médios, podemos concluir que os inquiridos se sentem comprometidos com a
organizacéo, evidenciando vontade de passar o resto das suas carreiras na organizacao a qual
consideram ter grande significado pessoal.

Em termos médios, os inquiridos consideram-se inovadores, procurando solucfes e novas

ideias e métodos no seu trabalho.
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No que concerne a superacdo no trabalho, o valor médio 5,1713 € bastante satisfatério,

considerando-se os individuos empreendedores e prontos a ultrapassar dificuldades.

Tabela 10 Andlise descritiva do modelo de conceptualizacdo Variaveis Dependentes2

Variaveis Media | N

OCL 6,0000 | 89
COM 3,4000 |89
Pl 5,0000 |89
P 5,0000 |89
A 5,2500 |89
F 5,3333 | 89

Podemos constatar que no que concerne a orientacdo para o cliente ha discrepancias entre as
duas dimens6es. A dimensdo OCL avalia o interesse e procura das necessidades dos clientes o
qgue perante a analise efetuada se verifica que os trabalhadores tém um forte sentido e
empenho na procura da satisfacdo dos clientes. Relativamente a dimensdo OCM, mais
relacionada com principios a ter com o cliente em termos de venda, denota-se que existe por
parte dos trabalhadores uma postura de genuina sinceridade para com o cliente.

Conclui-se assim que existe uma forte orientacdo para o cliente por parte dos profissionais
desta organizacdo, pois estes ttm em conta 0s interesses e problemas dos seus clientes,
procurando satisfaze-los de acordo com as suas necessidades.

Relativamente a varidvel Produtividade, em termos médios os inquiridos fornecem informacéo
que permite concluir que estes tém altos niveis de produtividade individual, consideram-se
produtivos e a realizar um trabalho eficaz e de qualidade.

Ja no que diz respeito ao desempenho individual, em termos médios, 0s inquiridos fornecem
informacdo que permite concluir que estes tém niveis de Produtividade, Adaptabilidade e

Flexibilidade superior aos colegas.
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5.4 Analise modelo conceptual

O modelo de investigacdo geral concebido neste estudo, para o estudo da
espiritualidade no local de trabalho inclui varidveis para realizar a respetiva medicéo, para as
quais foram utilizadas medidas ja usadas e validadas noutras investigacoes.

A amostra sobre a qual assenta analise empirica € superior a 30, entdo de acordo com Maroco
(2003) a distribuicdo da média amostral é considerada normal.

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos da andlise efetuada com o programa
SPSS para cada uma das hipéteses. Foi utilizado o método da regressdo linear mdaltipla,

método stepwise de forma a ser mais simples a analise das variaveis a considerar.

5.4.1 Modelo Espiritualidade e Realizagcdo Pessoal — Comprometimento
Organizacional

Pretende-se testar a hipdtese H1 e H2, ou seja, perceber se 0 comprometimento organizacional

é influenciado de forma positiva pela espiritualidade nas organizacgdes e realizagdo pessoal.

Espiritualidade nas organizagGes

s Comprometimento Organizacional

Realiza¢do Pessoal
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Tabela 11 Resultados do modelo de regressdo Comprometimento Organizacional

Coeficiente B | Standardized B | t R2 Adjusted R | R Square
Modelo Square Change
1 677 | ,673 671
constante 476 1,370
RP ,940 ,823 13,491
2 ,692 | ,685 ,0015
constante ,439 1,285
RP ,822 ,719 9,175
oV ,164 ,161 2,051

Varidvel Dependente: CO
Variaveis Independentes: SCE, AVO, SPC, OVI, RP

Da andlise dos quadros acima constata-se que 0 R2 do modelo 1 é 0,677 e conclui-se que o que

explica 0 modelo ¢ a varidvel Realizacdo Pessoal.

No modelo 2 0 R2 ¢ 0,692 e contata-se que as varidveis Realizacdo Pessoal e Oportunidades

para a Vida Interior explicam o modelo apresentado. Pelo B estandardizado constata-se que a

variavel Realizacdo Pessoal é a que tem maior impacto explicativo no modelo.

Em qualquer um dos modelos os coeficientes 3 s&o positivos.
Desta analise corrobora-se as hipoteses H1.4 e H2:

- H1.4. O Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva pelas

Oportunidades para a vida interior

- H2. O Comprometimento Organizacional € influenciado de forma positiva pela

Realizagéo Pessoal.
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5.4.2 Modelo Espiritualidade e Realizacdo Pessoal — Innovative Behavior

Pretende-se testar a hiptese H3 e H4, isto é, perceber se Innovative Behavior € influenciada
de forma positiva pela espiritualidade nas organizaces e realizacdo Pessoal.

Espiritualidade nas organizagdes

—_ Innovative Behavior

Realiza¢ao Pessoal

Tabela 12 Resultados do modelo de regresséo Innovative Behavior

Modelo Coeficiente B | Standardized B | t R? Adjusted R | R Square
Square Change

1 347 | ,339 347
constante | 2,602 7,806

RP ,455 ,589 6,799

2 ,383 | ,369 ,036
constante | 2,130 5,484

RP ,384 497 5,278

SCE ,182 211 2,237

Variavel dependente: IB

Variaveis Independentes: SCE, AVO, SPC, OVI, RP
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Da analise dos quadros acima constata-se que R2 do modelo 1 é 0,347 e conclui-se que mais
uma vez o que explica o modelo é a variavel Realizagdo Pessoal.
No modelo 2, 0 Rz é 0,382 e constata-se que as variaveis Realizacdo Pessoal e Sentimento de
Comunidade em Equipa explicam o modelo apresentado.
Pelo B estandardizado constata-se que mais uma vez a variavel que maior impacto tem no
modelo é a Realizagdo Pessoal.
Desta analise corrobora-se as hipoteses H1.1 e H2:

- H1.1 O Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva pelo
Sentido de Comunidade de Equipa

- H2 O Comprometimento Organizacional € influenciado de forma positiva pela

Realizagéo Pessoal.

5.4.3 Modelo Espiritualidade e Realizagdo Pessoal — Superacao no Trabalho

Pretende-se testar as hipoteses H5 e H6, isto €, perceber se a superagdo no trabalho é

influenciada de forma positiva pela espiritualidade nas organizaces e realizacdo pessoal.

Espiritualidade nas organizagdes

> Superagao no trabalho

Realiza¢do Pessoal
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Tabela 13 Resultados do modelo de regressdo Superagdo no Trabalho

Modelo Coeficiente B | Standardize B | t R2 Adjusted R | R Square
Square Change

1 575 |,323 ,330

constante | 3,095 9,494

RP 428 975 6,553

Variavel Dependente: ST
Variaveis Independentes: SCE, AVO, SPC, OVI, RP

Dos quadros acima constata-se que o Rz é 0,575 e conclui-se que o que mais explica o modelo

é a variavel Realizacéo Pessoal.

Desta andlise corrobora-se a hipotese H6:

- H6 Superacdo no Trabalho é influenciado de forma positiva pela Realiza¢do Pessoal

5.4.4 Comprometimento Organizacional, Inovative Behavior e Superagdo no
Trabalho - Orientacéo para o Cliente

Pretende-se testar a hipotese H7, H8 e H9, isto €, perceber se a orientacdo para o cliente é

influenciada de forma positiva pelo Comprometimento Organizacional, Inovative Behavior e

Superacao no Trabalho.

Comprometimento Organizacional

Inovative Behavior

Superagao no Trabalho

Orientacao para o Cliente
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Tendo em conta as duas dimensdes encontradas para a varidvel Orientacdo para o cliente,
encontraram-se 0S seguintes resultados para a primeira dimensdo, mais focada nas

necessidades do cliente:

Tabela 14 Resultados do modelo de regresséo Orientacdo para o Clientel

Modelo Coeficiente B | Standardized B | t R2 Adjusted R R Square
Square Change

1 214 | 223 223

constante | 3,926 9,367

ST 399 AT2 4,997

Variavel Dependente: OCL
Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Dos quadros acima constata-se que 0 R2 € 0,223 e conclui-se que a variavel que mais explica o

modelo é a Superacgéo no Trabalho,
Desta analise corrobora-se a hipotese H9:

- H9 A orientacdo para o cliente ¢é influenciada de forma positiva pela Superacdo no
Trabalho.

Tendo em linha de conta a segunda dimensao da variavel Orientacdo para o Cliente (OCM),

chegou-se aos seguintes resultados:
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Tabela 15 Resultados do modelo de regressdo Orientacdo para o Cliente2

Modelo Coeficiente B | Standardized B | t R2 Adjusted R | R Square
Square Change

1 ,052 | ,041 ,052

constante | 2,210 4,784

COM ,258 ,118 2,187

Varidvel Dependente: OCM
Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Dos quadros acima presentes encontrou-se R? 0,052 e conclui-se que a variavel que mais

explica 0 modelo é dimensdo COM da varidvel Comprometimento Organizacional.
Desta andlise corrobora-se a H10:

- H10 A Produtividade Individual € influenciada de forma positiva pelo

Comprometimento Organizacional.

5.4.4 Comprometimento Organizacional, Inovative Behavior e Supera¢do no Trabalho
— Produtividade Individual

Pretende-se aqui testar a hipdtese H10, H11 e H12, isto é, perceber se a Produtividade
Individual € influenciada de forma positiva pelo Comprometimento Organizacional,

Innovative Behavior e Superagdo no Trabalho.
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Comprometimento Organizacional

v

Innovative Behavior

Superagado no Trabalho

Tabela 16 Resultados do modelo de regresséo Produtividade Individual

Produtividade Individual

Modelo Coeficiente B | Standardized |t R? Adjusted R | R Square
B Square Change

1 270 | ,262 270

constante | 2,527 5,450

ST ,501 ,520 5,678

Varidvel Dependente: Pl

Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Da andlise dos quadros acima constata-se que R2 é 0,270 e conclui-se que a variavel que mais

explica 0 modelo ¢é a Superacao no Trabalho.

Desta andlise corrobora-se a hipotese H12:

- H12 A Produtividade Individual é influenciada de forma positiva pela Superagdo no

Trabalho.
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5.4.5 Comprometimento Organizacional, Inovative Behavior e Superac¢do no Trabalho —
Desempenho Individual

Pretende-se testar as hipdteses H13, H14 e H15, isto &, perceber se 0 Desempenho Individual é
influenciado de forma positiva pelo Comprometimento Organizacional, Inovative Behavior e

Superacao no Trabalho.

Comprometimento Organizacional

v

Desempenho Individual

Inovative Behavior

Superagdo no Trabalho

Uma vez que esta variavel apresenta 3 dimensdes — Produtividade, Adaptabilidade e
Flexibilidade — encontrou-se os seguintes resultados para a dimensdo Produtividade:

Tabela 17 Resultados do modelo de regressdo Desempenho Individual - Produtividade

Modelo Coeficiente B | Standardized B | t Rz | Adjusted R | R Square
Square Change

1 257 | ,248 257

constante | 2,322 5,090

ST ATT 507 5,480

Varidvel Dependente: P
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Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Pode-se daqui constatar que R2 é 0,257 e concluir que a variavel que mais explica o modelo €
a Superacdo no Trabalho.
Daqui corrobora-se a H15:

- H15 O Desempenho Individual € influenciado de forma positiva pela Superagdo no
Trabalho

No que concerne a dimensdo Adaptabilidade:

Tabela 18 Resultados do modelo de regressdo Desempenho Individual - Adaptabilidade

Modelo Coeficiente B | Standardized B | t R2 Adjusted R | R Square
Square Change

1 638 | ,400 407

constante | 2,278 6,162

ST 544 ,638 7,723

Variavel Dependente: A
Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Pode-se constatar pelos resultados obtidos que Rz é 0,638 e concluir que a variavel que mais

explica 0 modelo também aqui € a Superacdo no Trabalho.
Daqui corrobora-se mais uma vez a H.15:

- H15. O Desempenho Individual é influenciado de forma positiva pela Superacdo no
Trabalho
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Em relagdo a dimenséo Flexibilidade, pode-se constatar

Tabela 19 Resultados do modelo de regressdo Desempenho Individual - Flexibilidade

Modelo Coeficiente B | Standardized B |t R? Adjusted R | R Square
Square Change

1 318 | ,310 310

constante | 2,244 4,950

ST ,550 564 6,364

Variavel Dependente: F
Variaveis Independentes: COL, COM, IB, ST

Pode-se constatar que Rz é 0,318 e concluir que mais uma vez a variavel que explica o0 modelo
¢ a Superacdo no Trabalho. Assim fica corroborada a hipdtese H15 para a variavel

Desempenho Individual nas suas 3 dimensdes:

- H15. O Desempenho Individual ¢é influenciado de forma positiva pela Superacéo no
Trabalho.

5.5 Sintese dos Resultados

No capitulo anterior evidenciou-se os resultados brutos obtidos através do inquérito
realizado para o ambito desta investigacdo. De modo a ir ao objetivo principal, poderemos
aferir pelo estudo efetuado, que existe uma influéncia positiva entre espiritualidade e
realizacdo pessoal e os comportamentos dos trabalhadores no que concerne ao nivel do seu
comprometimento, superacdo no trabalho, orientacdo para o cliente e produtividade e

desempenho.
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Segue um quadro resumo das hipdteses abordadas no presente estudo e apresentadas

anteriormente:

Tabela 20 Hipoteses Gerais do Modelo

Hipoteses Gerais

H1 | O Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva | Corroborada
pela Espiritualidade nas organizagdes

H2 | O Comprometimento Organizacional é influenciado de forma positiva | Corroborada
pela Realizagdo Pessoal.

H3 | Innovative Behavior é influenciada de forma positiva pela | Corroborada
Espiritualidade nas organizacgoes

H4 | Innovative Behavior € influenciado de forma positiva pela Realizacdo | Corroborada
Pessoal.

H5 | Superagdo no Trabalho é influenciada de forma positiva pela | Ndo
Espiritualidade nas organizacgoes Corroborada

H6 | Superagdo no Trabalho € influenciado de forma positiva pela | Corroborada
Realizagdo Pessoal

H7 | A orientagdo para o cliente é influenciada de forma positiva pelo | Corroborada
Comprometimento Organizacional

H8 | A orientacdo para o cliente é influenciada de forma positiva pelo | Nao
Innovative behavior. Corroborada

H9 | A orientacdo para o cliente é influenciada de forma positiva pela | Corroborada
Superacdo no Trabalho

H10 | A Produtividade Individual é influenciada de forma positiva pelo | Nao
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Comprometimento Organizacional. Corroborada

H11 | Produtividade Individual € influenciada de forma positiva pelo | Nao

Innovative behavior. Corroborada

H12 | A Produtividade Individual é influenciada de forma positiva pela | Corroborada

Superacdo no Trabalho.

H13 | O Desempenho Individual é influenciado de forma positiva pelo | Nao

Comprometimento Organizacional. Corroborada

H14 | O Desempenho Individual é influenciado de forma positiva pelo | Nado

Innovative behavior. Corroborada

H15 | O Desempenho Individual é influenciado de forma positiva pela | Corroborada

Superacdo no Trabalho.

No presente quadro podemos constatar que as hipdteses H1 e H2 sdo corroboradas pelo
presente estudo o que indica que a espiritualidade e a realizacdo pessoal tém influéncia no
Comprometimento Organizacional. Na realidade, isto vai ao encontro da revisdo literaria
efetuada (Ashmos e Duchon 2000).

Detalhando, ao nivel do Comprometimento Organizacional e Espiritualidade a hipdtese H1.4
é a que melhor estabelece a relagéo:

H1.4 O Comprometimento Organizacional € influenciado de forma positiva pelas

Oportunidades para a vida interior

Isto é , as oportunidades para a vida interior sdo 0 que mais contribui para 0 comprometimento
dos trabalhadores com a organizacdo. O fato dos trabalhadores sentirem que existe por parte
da empresa cuidados ao nivel de respeito e valoriza¢do dos valores espirituais sentem-se mais

ligados e comprometidos com a organizacéo.
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No que diz respeito ao comprometimento organizacional também Kolondinsky et al. (2008)
abordam que a espiritualidade na organizagdo esta ligada de forma positiva ao envolvimento,
identificacdo com a organizacdo e satisfacdo com o trabalho.

No que concerne a0 comprometimento organizacional e realizagdo pessoal fica corroborado
que o colaborador mais satisfeito e realizado profissional tem maior ligacdo afetiva com a

organizacao.

E também corroborada a hipotese H6, isto ¢, a superagdo no trabalho € influenciado de forma
positiva pela Realizagdo Pessoal. A superacdo no trabalho pauta-se pelas pessoas se sentirem
mais inteligentes e empreendedoras e a ter orgulho em conseguir fazer com que as coisas
acontecam mesmo quando ha dificuldades. Na realidade, os individuos sentem-se mais
realizados quando se superam em termos de objetivos definidos. O envolvimento dos
individuos em termos de superacdo no trabalho é influenciado de forma positiva pela
realizacdo pessoal. Concretizar as suas aspiracdes pessoais e assim sentir que o trabalho ajuda
a ser mais feliz leva os trabalhadores a sentirem-se mais inteligentes, empreendedores e

criativos.

Denota-se assim que a variavel Realizagdo Pessoal é a que mais impacto tem quer ao nivel do
comprometimento organizacional quer ao nivel da superacdo no trabalho. Pessoas que se
sentem mais realizadas, que concretizam 0s seus objetivos parecem estar mais

emocionalmente ligadas a empresa e tendem a superar melhor os obstaculos..

Em relacdo a ligacdo existente entre superacdo no trabalho e Produtividade também esta fica
corroborada, como se pode constatar no quadro acima pela hipétese H12. Individuos que se
sentem empreendedores na execucdo do seu trabalho e com orgulho em conseguir fazer com
que as coisas acontecam mesmo quando ha dificuldades sdo mais produtivos. A eficécia,
produtividade e satisfacio com a qualidade no trabalho aumenta quando os individuos

procuram superar-se no trabalho realizado.
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Assim como a superacdo no trabalho leva a um melhor desempenho individual, ficando
corroborada a hipdtese H15. Isto é, a superacdo no trabalho leva a um aumento de eficiéncia,
rapidez e qualidade na resposta por parte dos trabalhadores.

A superacdo no trabalho surge assim como a variavel que mais influencia tem ao nivel da

Orientacéo para o Cliente e Produtividade e Desempenho.

De destacar do estudo feito que as hipoteses relacionadas com a variavel Innovative Behavior,
nomeadamente, H8, H11 e H14 ndo foram corroboradas, ndo se conseguindo estabelecer
assim qualquer ligacdo entre Innovative Behavior e qualquer outra das variaveis. Conclui-se
assim, que comportamentos inovadores nao sao influenciadores na Orientacdo para o Cliente,

Produtividade e Desempenho dos trabalhadores.

5.6 Conclusao

O presente capitulo serviu para uma apresentacao dos resultados empiricos do estudo realizado

de acordo com as hipdteses definidas ao longo da reviséo de literatura.

Foram assim apresentadas as principais conclusdes retiradas da analise feita entre os diferentes
modelos de analise, sendo que esta teve sempre por base a revisao da literatura e as hipdteses

de investigacéo.
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Capitulo 6 — Concluséo

6.1 Introducéo

Apos a procura de uma definicdo de espiritualidade nas organizagdes, pretendeu-se verificar o
impacto desta na realizagdo, comportamentos e atitudes dos trabalhadores, através da anélise

das variaveis comprometimento organizacional, innovative behaviour e superacao no trabalho.

Assim, primeiramente procedeu-se a definicdo de espiritualidade, procurando desde logo

demarcar a sua diferenciacéo vs religido.

Este tema surge no atual mundo de negdcios, pautado pela incerteza, stress e ddvidas quanto
ao futuro, que leva a procura de formas de fazer diferente para a obtencdo de resultados
também diferentes.

Na realidade, o tempo que outrora era mais ocupado pela familia e amigos agora é com grande

exclusividade do trabalho.

Assim foi definido quais os comportamentos que se iriam avaliar. Adotou-se um modelo
conceptual que traduzisse de forma clara a intengdo do estudo e se obtivesse resultados validos

para uma apreciagdo precisa no ambito da investigacao.

Através dos resultados obtidos podemos constatar que existe um impacto positivo da
espiritualidade e realizagdo pessoal nos comportamentos e atitudes dos trabalhadores
destacando fundamentalmente o sentido de comunidade em equipa e oportunidade para vida
interior. Estas duas varidveis bem como a Realizacdo Pessoal sdo as g mais contribuem
favoravelmente para que os trabalhadores se sintam mais ligados a organizagcdo e sintam
vontade de se superarem em termos profissionais, ultrapassando obstaculos e sendo

empreendedores.

Em termos de produtividade, desempenho individual e orientagdo para o cliente € sem duvida
influenciado pela atitude de superagéo no trabalho.
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6.2 Evidéncias

O objetivo do presente estudo é demonstrar a importancia que o conceito de espiritualidade
exerce nos comportamentos, atitudes e resultados dos trabalhadores em ambiente empresarial.
De forma a realizar um estudo empirico que traduzisse esta intencdo, foi adotado o estudo rea-
lizado por Rego et al (2007).

Neste estudo foi incluida uma nova dimensdo para além da espiritualidade no local de
trabalho, contribuindo assim para a conquista de um conceito académico que se possa articular

com as necessidades praticas da gestdo: realizacdo pessoal.

De forma a complementar o estudo foram acrescentadas duas variaveis: orientacdo para o

cliente e innovative behavior.

Innovative behavior foi escolhido tendo como necessidade constatar se as pessoas que
valorizavam a espiritualidade e realizagdo pessoal eram mais inovadoras, contudo pelos
resultados obtidos podemos aferir que estes sdo influenciados pela realizagdo pessoal e

espiritualidade mas ndo sdo influenciadores das demais variaveis.

Por outro lado, a varidvel orientacdo pata o cliente teve como proposito avaliar as relagdes
existentes com as demais variaveis, detetando o que influenciaria mais a atitude dos
trabalhadores perante os clientes ao nivel de satisfacdo das suas necessidades, sendo que pelo
estudo efetuado concluimos que o que contribui mais favoravelmente para que 0s
trabalhadores assumam e ajam de acordo com as necessidades dos clientes é a Superagdo no
Trabalho.

O estudo empirico sobre o tema Espiritualidade nas organiza¢fes contou com uma amostra de

89 inquiridos pertencentes a equipa de vendas e marketing do Grupo Bial.
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6.3 Limitacdes e sugestdes

Encontrou-se durante o estudo alguma dificuldade no meio académico em relacdo a
delimitacdo do conceito da espiritualidade no local de trabalho, ndo havendo uma definigao
universal e consensual. Dificulta um pouco mais a tentativa de encontrar uma defini¢éo o fato

de se existir alguma confusdo entre espiritualidade e religido.

Outra limitagdo prende-se com o fato da amostra utilizada na amostra, ser uma amostra de
conveniéncia, na medida em que apenas foram inquiridas as equipas de marketing e vendas do

grupo Bial. Por ser uma amostra de conveniéncia pode limitar as conveniéncias do estudo.

A introducdo da varidvel Innovative Behavior no estudo ndo deu o resultado esperado. Desta
forma, talvez um estudo futuro consiga contribuir para uma melhor associacao desta variavel

com as demais.

O fato de apenas terem sido realizados inqueéritos de natureza quantitativa pode ter limitado o
estudo na medida em que o tema espiritualidade poderia permitir uma perce¢cdo mais clara se

analisado de forma qualitativa.

6.4 Conclusao

Este estudo permite concluir que existe alguma relacdo e influéncia entre espiritualidade no

meio organizacional e as atitudes e comportamentos dos trabalhadores.

Torna-se interessante verificar ndo s6 de que forma se podem implementar medidas e
conceitos dentro das organizacGes que promovam a espiritualidade no meio organizacional
mas também o ganho que as empresas podem ter ao potencializarem o bem-estar dos

individuos.

Este estudo, deixa assim o seu contributo para outras investigacdes neste ambito de forma a
uma maior percecdo do ganho que existe na implementagdo e construgdo de uma empresa

espiritualizada e com individuos que se sintam valorizados.
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Faculdade de Economia

Universidade de Coimbra

Estimado colega, convido-o a preencher este questionario no ambito da elaboracédo da tese de mestrado cujo tema
¢ A Espiritualidade nas OrganizagBes. O objetivo é avaliar a orientagdo para o cliente, desempenho e
produtividade individual em funcéo das percepdes de praticas de espiritualidade na organizacao.

Este estudo ndo tem qualquer propdsito de avaliar questdes religiosas, procura apenas avaliar comportamentos e
acontecimentos decorrentes do dia-a-dia na organizacao a que pertence.

Peco-lhe que indique o seu grau de concordancia em relagdo as afirmagdes apresentadas através de uma escala de
7 pontos que se encontra a seguir a cada afirmacéo.

E importante que responda a todas as questdes, caso contrario o questionario ndo podera ser considerado vélido
para tratamento estatistico.

N&o existem respostas corretas nem incorretas. Apenas se pretende obter a sua opinido. Responda rapidamente
sem pensar muito sobre cada quest&o.

As suas respostas sdo estritamente confidenciais e anénimas.

Para alguma divida ou esclarecimento: kikas.teixeira@sapo.pt.

Obrigada pela sua colaboragéo.
Os melhores cumprimentos.

Ana Teixeira

* Obrigatdrio

Idade *
Sexo *
Feminino

Masculino

Nivel de Escolaridade™

Mestrado/ P6s-graduacao
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Licenciatura/Bacharelato
Secundario
2° e 3° Ciclo
1° Ciclo
Funcao:

Responda de acordo com a escala em que:

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Disoordo Discordo Nem concordo  Concordo  Concordo Concordo

em absoluto em grande parte parcialmente nem discordo  parcialmente em garnde parte em absoluto
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1 | As pessoas do meu grupo/equipa sentem-se parte de
uma familia.

2 | O meu grupo/equipa fomenta a criacdo de um
espirito de comunidade.

3 | Acredito que as pessoas do meu grupo/equipa se
apoiam umas as outras.

4 | Acredito que os membros do meu grupo/equipa se
preocupam realmente uns com 0s outros.

5 | Sinto que as pessoas do meu grupo/equipa estdo
ligadas entre si or um prop6sito comum.

6 | Sinto-me bem com os valores que predominam na
minha organizacao.

7 | As pessoas sentem-se bem acerca do seu futuro na
organizacao.

8 | A minha organizago respeita a minha “vida
interior”.

9 | A minha organizagdo ajuda-me a que eu viva em
paz comigo mesmo.

10 | Os lideres da minha organizacgéo preocupam-se em
ser Uteis & sociedade.

11 | O trabalho que realizo esta relacionado com aquilo
que considero importante para a minha vida.

12 | Vejo que existe uma ligagio entre o meu trabalho e
os beneficios para a sociedade como um todo,

13 | Quando trabalho, sinto que sou Util a sociedade.

14 | Os meus valores espirituais séo valorizados no meu
local de trabalho.

15 | No meu local de trabalho ha lugar para a
espiritualidade.

16 | No meu local de trabalho eu posso “alimentar” a
minha espiritualidade.

28 | Eu adoraria passar o resto da minha carreira nesta

organizacao.
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29 | Eu sinto que os problemas desta organizacao
também me pertencem.

30 | Eu ndo sinto que “faca parte da familia” desta
organizacao.

31 | Eu ndo me sinto “emocionalmente ligada” a esta
organizacao.

32 | A minha organizagédo tem um grande significado
pessoal para mim.

33 | Eu ndo sinto um forte senso de pertenla A minha
organizacéo

34 | O meu trabalho ajuda-me a sentir paz comigo
mesmo

35 | O meu trabalho ajuda-me a encontrar um
equilibrio na minha vida

36 | O meu trabalho ajuda-me a concretizar as minhas
aspiracdes pessoais.

37 | O meu trabalho ajuda-me na minha realiza¢éo
pessoal.

38 | O meu trabalho ajuda-me a ser mais feliz.

39 | O meu trabalho ajuda-me a que mesmo quando
alguma coisa corre mal me sinta confiante.

40 | Eu sou muito inteligente e empreendor na execugio
do meu trabalho.

41 | Eusou uma pessoa muita criativa a encontrar
formas de fazer o meu trabalho

42 | Eu tenho orgulho em conseguir fazer com que as
coisas acontecam mesmo quando ha dificuldades.

43 | Eu sou imaginativo quando se trate de ultrapassar
barreiras no meu trabalho.

44 | Eu tento criar nos meus clientes uma expecativa
real sobre o que os meus produtos podem fazer por
ele.

45 | Eu tento que os meus clientes discutam as suas

necessidades comigo
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46 | Mesmo nao tendo a certeza se o produto é o certo
para o cliente eu continuo a fazer presséo para que
0 compre.

47 | Eu insinuo aos meus clientes que algo esta para la
do meu alcance quando na realidade néo o esta.

48 | Eu tento influenciar os meus clientes mais pela
informacao do que pela presséo.

49 | Eu procuro mais vender o maximo que consigo do
que satisfazer o cliente.

50 | Eu gasto mais tempo a persuadir o meu cliente do
que a descobrir as suas necessidades.

51 | Eu tento ajudar os meus clientes a alcancar os seus
objectivos.

52 | Eu respondo as questdes dos clientes 0 mais
correctamento que consigo

53 | Eu finjo concordar com os clientes para os agradar.

54 | Eu trato o cliente como um rival.

55 | Eu tento descobrir as necessidades do meus clientes.

56 | Um bom vendedor tem de saber de memoria os
interesses do clientes.

57 | Eu tento resolver os problemas dos meus clientes
com um produto que os ajude.

58 | Estou disposto a discordar com um cliente de forma
a ele tomar uma melhor deciséo.

59 | Eu ofereco 0 meu produto que é mais aconselhado
para o problema do cliente.

60 | E necessario distorcer a verdade ao descrever um
produto a um cliente.

61 | Eu comeco a venda cpm a discussdo sobre produto
antes de explorar quais as necessidades do cliente.

62 | Eu tento vender a um cliente tudo o que
consigo,mesmo que eu ache que é mais do que um
cliente sensato compraria.

63 | Eu pinto os meus produtos como os melhores do
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mundo.

64

Eu tento atingir os meus objectivos satifazendo os
clientes.

65

Eu decido que produtos vender com base naqueles
que eu consigo convencer o cliente e ndo nas suas
necessidades a longo prazo

66

Eu procuro saber qual o tipo de produto que sera
mais Util para o meu cliente.

67

Eu fico atento as fraquezas de personalidade dos
meus clientes para os pressionar a comprar usando-
as.

68

Como é que o0 seu superior o classificou na Ultima
avaliacdo formal de

desempenho, em comparagéo com os seus colegas?

69

Como € que o seu nivel de producdo, em
quantidade, se pode comparar com os niveis de
produtividade dos seus colegas?

70

Como é que a qualidade do seu trabalho se pode
comparar a dos seus colegas?

71

Em comparagéo com os seus colegas, qual é o nivel
de eficiéncia do seu

trabalho? Por outras palavras, até que ponto é que
usa de forma adequada os recursos disponiveis
(dinheiro, pessoas, equipamentos, etc.)?

72

Em comparagdo com os seus colegas, como avalia as
suas capacidades de impedir ou minimizar
potenciais problemas antes que eles ocorram?

73

Em comparagéo com os seus colegas, qual é a sua
eficacia em adaptar-se as mudangas no trabalho?

74

Em comparacgdo com os seus colegas, qual é a sua
rapidez em adaptar-se as mudancas no trabalho?

75

Como se classifica, em comparacao com seus
colegas, a ajustar-se a mudancas no modo de
trabalho?

76

Como reage a situagdes de relativa emergéncia
(como crises, prazos curtos, questdes pessoais
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inesperadas, reparticao dos recursos, problemas,
etc.) em comparagdo com os seus colegas?

77 | Como avalia a qualidade da sua resposta a situacdes
de relativa emergéncia em comparagéo com 0s seus
colegas?

78 | Sou um empregado eficaz

79 | Os meus colegas véem-me como um empregado
bastante produtivo

80 | Estou satisfeito com a qualidade do meu trabalho

81 | O meu superior vé-me como um empregado eficaz

Grata pela atencéo dispensada.

Ana Teixeira
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