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RESUMO

A espiritualidade nas organizacGes tem se consolidado como um campo emergente de
investigacdo no &mbito da Administracdo, especialmente diante da necessidade de compreender
como valores, sentidos e praticas espirituais se articulam em contextos de trabalho diversos.
Apesar dos avancos tedricos e metodoldgicos, ainda sdo escassos 0s estudos que analisam a
diversidade espiritual e religiosa em micro, pequenas e médias empresas situadas em contextos
regionais brasileiros, particularmente fora dos grandes centros urbanos. Diante dessa lacuna,
esta pesquisa delineou como objetivo geral compreender como a espiritualidade se manifesta e
é gerida em micro, pequenas e médias empresas a partir das experiéncias de gestores atuantes
nos municipios de Juazeiro do Norte e Barbalha, integrantes da Regido Metropolitana do Cariri
cearense. Especificamente, buscou-se: (a) mapear na literatura cientifica como a espiritualidade
nas organizacdes € conceituada e abordada, considerando a diversidade religiosa e espiritual;
(b) analisar como a espiritualidade é percebida e narrada no cotidiano organizacional a partir
das experiéncias de gestores das empresas estudadas; (c) examinar como essas manifestacoes
sdo interpretadas e administradas pelos gestores no contexto da gestdo organizacional. A
pesquisa adotou abordagem qualitativa e carater exploratorio, com estratégia metodolégica de
estudo de caso multiplo a luz de Stake (2009), com coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas com gestores e analise dos dados realizada em conformidade com Bardin
(2016). Os resultados apontaram que a espiritualidade no contexto estudado se configura como
um fendmeno multifacetado, articulando dimens@es subjetivas, relacionais e organizacionais, e
manifesta-se como elemento estruturante da identidade dos gestores, influenciando decisoes,
relacBes e percepcdes de propdsito no trabalho. Nesses contextos, a espiritualidade também
atua como linguagem de sentido e de coeséo organizacional. Observou-se que valores pessoais
e crengas espirituais transbordam para a gestéo e para a cultura organizacional, assumindo, em
alguns casos, carater normativo e operando como mecanismo informal de regulacgdo,
precipuamente em contextos organizacionais marcados pelo personalismo, ao passo gque, em
outros, se expressam de forma mais aberta e dial6gica frente a diversidade religiosa. Revelou-
se ainda que a gestdo da espiritualidade ocorre predominantemente de forma orgéanica e
centrada na figura do lider, revelando tanto potencialidades na promocdo de sentido e
pertencimento, quanto tensdes relacionadas a pluralidade de crencas e a auséncia de preparo
técnico para lidar com essa diversidade. Como contribuicdo, o estudo amplia a compreenséao da
espiritualidade em contextos organizacionais regionais ao descortinar sua natureza plural,
contextual e atravessada por ambiguidades, apontando implicacdes para a gestdo mais sensivel
a diversidade. Como limitacdo, destaca-se o0 recorte empirico restrito a dois municipios da
regido do Cariri cearense e a analise centrada exclusivamente na perspectiva dos gestores.

Palavras-chave: Diversidade Religiosa; Diversidade Espiritual; Espiritualidade nas
organizagdes; Micro, Pequenas e Médias Empresas.



ABSTRACT

Spirituality in organizations has established itself as an emerging field of research within the
field of management, particularly given the need to understand how spiritual values, meanings,
and practices are articulated in diverse work contexts. Despite theoretical and methodological
advances, there are still few studies analyzing spiritual and religious diversity in micro, small,
and medium-sized enterprises located in regional contexts in Brazil, particularly outside major
urban centers. In light of this gap, this study set as its general objective to understand how
spirituality manifests and is managed in micro, small, and medium-sized enterprises based on
the experiences of managers working in the municipalities of Juazeiro do Norte and Barbalha,
which are part of the Cariri Metropolitan Region in Ceara. Specifically, the study sought to: (a)
map, within the scientific literature, how spirituality in organizations is conceptualized and
addressed, considering religious and spiritual diversity; (b) analyze how spirituality is perceived
and narrated in the organizational daily routine based on the experiences of managers from the
studied companies; (c) to examine how these manifestations are interpreted and managed by
managers in the context of organizational management. The study adopted a qualitative and
exploratory approach, employing a multiple-case study methodology based on Stake (2009),
with data collected through semi-structured interviews with managers and analyzed in
accordance with Bardin (2016). The results indicated that spirituality in the studied context is a
multifaceted phenomenon, articulating subjective, relational, and organizational dimensions,
and manifests as a structuring element of managers’ identity, influencing decisions,
relationships, and perceptions of purpose at work. In these contexts, spirituality also acts as a
language of meaning and organizational cohesion. It was observed that personal values and
spiritual beliefs spill over into management and organizational culture, assuming, in some
cases, a normative character and operating as an informal regulatory mechanism, particularly
in organizational contexts marked by personalism, while in others, they are expressed more
openly and dialogically in the face of religious diversity. It was also found that the management
of spirituality occurs predominantly in an organic manner and is centered on the figure of the
leader, revealing both potential for fostering a sense of meaning and belonging, as well as
tensions related to the plurality of beliefs and the lack of technical preparation to deal with this
diversity. As a contribution, the study broadens the understanding of spirituality in regional
organizational contexts by unveiling its plural, contextual nature, which is fraught with
ambiguities, pointing to implications for management that is more sensitive to diversity. As a
limitation, the empirical scope is restricted to two municipalities in the Cariri region of Cearg,
and the analysis focuses exclusively on the managers’ perspective.

Keywords: Religious Diversity; Spiritual Diversity; Spirituality in Organizations; Micro,
Small, and Medium-Sized Enterprises.
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1. Introdugéo

Nas ultimas décadas, mudan¢as no mundo do trabalho ¢ nas dinamicas das relagoes
interpessoais requisitaram novas formas de gestdo organizacional, incitando discussdes acerca
do papel das organiza¢des na promog¢ao de praticas de bem-estar para os trabalhadores (Yadav
et al., 2022). Nesse contexto, diversas abordagens e praticas tém sido exploradas, com vistas a
instituir ambientes de trabalho mais saudaveis, equanimes e com praticas laborais dotadas de
importancia. Dentre essas novas abordagens, destaca-se a espiritualidade organizacional como
caminho para o autoconhecimento, fortalecimento de vinculos e busca por significado nas
atividades desempenhadas no trabalho.

Esta tltima condicdo, para Ul-Haq (2019), ¢ central para um ser humano saudavel viver
uma vida apreciavel, com importancia relacionada as atividades laborais. Logo, esse significado
precisa ir além dos interesses individuais e/ou de curto prazo, integrando propdsitos mais
elevados, bons relacionamentos com os outros/comunidades ¢ natureza/universo (Azevedo et
al., 2023).

Partindo do ponto de vista etimoldgico, a palavra espiritualidade provém do latim
spiritus, que significa respiracdo ou vida (Tlemissov et al., 2021). Acerca do tema
espiritualidade, Indradevi (2020) argumenta que o crescimento das pesquisas nessa area reflete
a busca humana por um sentido mais profundo na vida e no trabalho, para além da sobrevivéncia
material. A vista disso, alguns estudos apontam que a experimentacio da espiritualidade pode
estar relacionada a aspectos como bem-estar (Ashmos; Duchon, 2000; Marschke et al., 2009;
Ali et al., 2023), engajamento (Yousaf e Dogar, 2024), resiliéncia (Indradevi, 2020; Galert,
2021), dentre outros aspectos positivos, no contexto organizacional. Por outro lado, € um tema
que exige cautela, principalmente quando se trata de respeitar os funcionarios como individuos,

cada um com seus vinculos culturais e religiosos (Maidl et al., 2021).

A despeito da evolugcdo dessas discussdes no contexto organizacional, a realidade
brasileira ainda ¢ formada por diversos desafios, muitos deles estruturais, proprios do processo
de formagdo do pais, dificultando a execugdo de algumas agendas. A exemplo disto, segundo
levantamento realizado pela Great Place to Work (GPTW), em 2024, 74% das empresas nao
possuem areas estruturadas voltadas para Diversidade e Inclusdo (D&I), o que denota a

fragilidade das organizacdes na compreensdo e acolhimento das diferentes formas de



17

expressdes sociais, religiosas e espirituais nos ambientes de trabalho. E nesse contexto que a
espiritualidade pode ser um tema de interesse as organizagdes.

Entre as definicbes mais consolidadas no campo da espiritualidade organizacional
destacam-se as propostas de Ashmos e Duchon (2000), Milliman et al. (2003), Giacalone e
Jurkiewicz (2003). Esses autores defendem que a espiritualidade no trabalho se manifesta por
meio da percepg¢do de um propdsito existencial nas atividades laborais, da conexdo interpessoal
entre colegas e da coeréncia entre os valores pessoais e organizacionais. Estudos mais recentes,
como os de Sapra et al. (2022) e Yousaf e Dogar (2024), que reforcam essa definicdo ao
relacionar espiritualidade com sentido e propdsito no trabalho.

Apesar do crescente interesse académico (Sode; Vijayaraghavan, 2024), a literatura
ainda apresenta controvérsias quanto a distin¢do entre espiritualidade e religiosidade. Alguns
autores, como Garcia-Zamor (2003), estabelecem vinculos diretos entre espiritualidade e
religido, apesar da distingdo entre os conceitos; outros, como Sapra et al. (2022) e Rego, Cunha
e Souto (2008), destacam que espiritualidade se relaciona a experiéncias subjetivas e internas,
enguanto a religido envolve rituais, doutrinas e praticas coletivas. Rego, Cunha e Souto (2008),
também argumentam que organizagdes espiritualizadas ndo devem promover uma religido
especifica, mas sim permitir a livre expressdo da espiritualidade individual.

Diante da diversidade de conceitos e abordagens presentes na literatura, esta pesquisa
considera e utiliza como referéncia argumentativa inicial, a definicdo de espiritualidade
organizacional proposta pelos autores Ashmos e Duchon (2000), que a compreendem como
sentimento de conexdo entre os trabalhadores, busca por proposito e significado no trabalho.
Todavia, ndo se utiliza essa definicho como universal para o trato da espiritualidade
organizacional, mas sim como sustentacdo tedrica inicial. Se compreende aqui que a
espiritualidade é um conceito polissémico, influenciado pelas experiéncias individuais e
coletivas, bem como aspectos culturais, religiosos e subjetivos. Assim sendo, a escolha por essa
definicdo servira como ponto norteador, mas ndo excludente, possibilitando que no campo
empirico outras compreensdes surjam a partir das narrativas dos participantes.

Dessarte, ndo obstante os estudos sobre espiritualidade nas organizages tenham
avancado desde os anos de 1970 (Mitroff; Denton, 1999) e, apesar do interesse académico
investido tanto pela inddstria quanto pela academia, a literatura existente sobre espiritualidade
no local de trabalho permanece altamente esporadica (Dubey; Bedi, 2023). Complementando o
aspecto contextual sobre o progressivo interesse na tematica, a crise pandémica de Covid-19

provocou, além da perda de milhGes de vidas, o distanciamento e isolamento social,
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influenciando desfavoravelmente o bem-estar e desempenho dos trabalhadores. Nisto, diversas
organizagOes precisaram dar enfoque no cuidado do bem-estar espiritual e emocional dos
trabalhadores, conforme comprovam Aboobaker (2022) e Ali et al. (2023), abrindo espaco para
a implantacéo de praticas de mindfulness e meditacdo, por exemplo.

Dentro do fenébmeno da espiritualidade organizacional, quando se recorta o aspecto da
diversidade espiritual e religiosa, ainda existe um desafio significativo para as associagdes
empresariais quanto ao atendimento a diversidade de interesses de diferentes tipos de membros,
conforme apontam Kurta et al. (2020). Isto reforca a importancia de investigar como a
espiritualidade € gerida sob perspectivas diversas no ambiente organizacional.

De tal forma, faz-se relevante compreender o fendbmeno da espiritualidade em um
contexto com marcador historico diverso, observando sua manifestacdo em um pais latino-
americano, notadamente plural em suas raizes e manifestacBes socioculturais. Essa
complexidade € refletida nos diversos marcos normativos e institucionais que foram criados
com vistas a assegurar diversos direitos relacionados ao fendmeno. A exemplo, a Constituigdo
Federal de 1988 assegura no Capitulo I, referente aos direitos e deveres individuais e coletivos,
em seu art. 5°, inciso VI, quanto a inviolabilidade da liberdade de consciéncia e de crenca,
garantindo o livre exercicio dos cultos religiosos e a protecao aos locais de culto e suas liturgias.
De forma complementar, o art. 19, inciso I, refor¢a o principio da laicidade do Estado ao vedar
relacOes de dependéncia ou alianga entre o poder publico e instituicdes religiosas (Brasil, 1988).

No plano programético, o Decreto n® 7.037/2009 institui o Programa Nacional de
Direitos Humanos — PNDH-3, comunicando o compromisso do Estado para com a promocao
da diversidade religiosa expresso no objetivo estratégico VI, que orienta acdes e determina
quais as instituicoes responsaveis pela exequibilidade destas, com vistas a criarem mecanismos
que assegurem o livre exercicio das diversas praticas religiosas, assegurando a protecéo do seu
espaco fisico e coibindo manifestacbes de intolerancia religiosa (Brasil, 2009, p. 100).

No ambito das préaticas organizacionais, o normativo Isso 26000, pertencente ao
conjunto de diretrizes relacionadas a responsabilidade social, € um exemplo de mudanca
relacionada a legislacdo alusiva a espiritualidade. O documento é composto por orientagdes
para boas préaticas voluntarias dentro das organizagdes, destacando, dentre muitas questdes, o
direcionamento para a liberdade como principio norteador, bem como o respeito aos direitos
humanos, liberdade de pensamento, de expressdo e faculdade para praticar uma religido ou
crencissolSO, 2010, secdo 6.3.8).
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Ainda no campo organizacional, os relatérios de sustentabilidade da Global Reporting
Initi-tive - GRI, sdo documentos que podem ser aplicados a fim de sustentacéo tedrica e sdo
amplamente utilizados nas agendas voltadas para Environmental, Social and Gover—ance -
ESG. Conquanto ndo apresentem indicadores especificos relacionados as crencas ou
espiritualidade, ainda assim, contribuem para as boas préaticas de equidade e direitos humanos
no ambiente de trabalho, ao passo que abordam dimensdes como diversidade, igualdade de
oportunidades, combate a discriminacdo (GRI 405 e GRI 406) e bem-estar (GRI 401). Ademais,
as diretrizes estdo alinhadas aos principios internacionais dos direitos humanos e podem, em
contextos organizacionais especificos, abrirem espago para o reconhecimento da liberdade
como elemento central para o estabelecimento de espacos de trabalho mais humanizados,
respeitosos, diversos e, consequentemente, promotores de bem-estar.

Outrossim, pesquisar espiritualidade no contexto brasileiro possibilita ao ambiente
académico compreender a espiritualidade para além dos estudos com paises centrais do binémio
Ocidente-Oriente. Neste cenério, o Brasil é considerado periferia institucional em relagdo aos
paises do centro do Ocidente, uma vez que ¢ um ator menos reconhecido, de “segunda linha”,
que ndo faz parte integralmente do Ocidente (...), conforme aponta Stuenkel (2013). Essa
condi¢do apontada por Stuenkel (2013) é aprofundada por Vieira (2017) ao discutir que hd uma
autocompreensdo dos estados pds-coloniais sobre sua ambivaléncia como membros de uma
sociedade internacional ainda dominada pelos valores culturais e marcadores de identidade
associados a colonialidade ocidental, na qual os povos colonizados eram percebidos como

inferiores e necessitados de tutela permanente.

Diante desse cenario, torna-se interessante analisar contextos particulares em que essas
questdes se manifestam, como é o caso do l6cus escolhido para a aplicacdo da pesquisa, que
séo as cidades de Juazeiro do Norte e Barbalha, localizadas na Regido Metropolitana do C—riri
- RCM, interior do Ceara. Sobre o territorio, Barreto e Queiroz (2023), declaram que o Cariri
se constituiu como regido metropolitana tanto para diminuir as diferencas econdmicas e sociais
entre a capital e o interior como, também, em virtude de ser a segunda regido urbana mais

expressiva do estado.

No que se refere ao panorama econémico, a regido do Cariri cearense pode ser
considerada importante polo de desenvolvimento nesse quesito, apresentando-se como
geradora de empregos formais e informais, com destaque para a cidade de Juazeiro do Norte,
que consolidou sua condicdo de principal centro comercial do Crajubar no século XXI (Silva,
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2015). De acordo com 0 SEBRAE (2025), em Juazeiro do Norte, até setembro de 2025 estavam
ativam 26.587 empresas e em Barbalha 4.099.

Sobre isto, Feitosa et al. (2009) salientam que nos municipios de Juazeiro do Norte, Crato
e Barbalha, ha uma dindmica urbana assentada nas redes de interacdes conformadas a partir do
trabalho industrial, de comércio e de servigos — abrangendo setores como produtos de minerais
nao-metalicos, metalurgia, madeira, mobiliario, vestudrio, calgados e artefatos de tecidos e
produtos alimentares [...] € couro, peles e produtos similares, €, em grau menor, dos setores da
industria quimica e de borracha (Lima Junior; Morais, 2009). Essa diversidade setorial gerou
um ambiente fértil e contribuiu para atracdo de investimentos, refor¢cando a relevancia da regido
como centro estratégico no interior do estado do Ceard. Ademais, possibilitou o
desenvolvimento do comércio e do empreendedorismo na regido, movimentando também
municipios circunvizinhos.

Quanto as ocupacdes dos trabalhadores, consoante o Instituto de Pesquisa e Estratégia
Econdmica do —eara - IPECE (2025), o nimero de ocupac@es formais no Interior (excluindo a
Regido Metropolitana de Fortaleza) aumentou, passando de 659,2 mil, no 4° trimestre de 2020,
para 730,3 mil, no 4° trimestre de 2024, apds um crescimento de 10,8% e um incremento de
71,0 mil novas ocupacOes na comparagdo dos dois trimestres. Uma questéo que requer atengdo
é o grau de informalidade no mercado de trabalho da referida regido que aumentou, passando
de 59,9%, no 4° trimestre de 2020, para 62,1%, no 4° trimestre de 2024.

Outro ponto relevante para analise dos municipios € o turismo, cuja importancia para o
desenvolvimento social, politica e econémica do cenario local e nacional destacada por Sousa
et al. (2024), apresentando as diversas modalidades de turismo: cultural, ecoldgica, de lazer,
cientifico, religioso e mais. Acerca desta Ultima modalidade, a cidade de Juazeiro do Norte é
notadamente reconhecida nacionalmente como centro religioso e cultural no pais e aparece em
2° lugar entre os principais destinos de viagens no Brasil para turismo religioso (Allianz, 2024).

Essas formas de turismo atraem milhGes de visitantes, evidenciando sua funcéo de
agente propulsor da economia regional, movimentando a industria, comércio de bens e servicos,
gerando emprego e renda, contribuindo para a melhoria das condi¢des de vida da populagéo
local (Santana; Filgueiras, 2023). Em vista disso, essa pluralidade de expressdes propicia um
ambiente rico para a aplicagdo da pesquisa sobre espiritualidade no contexto organizacional,
possibilitando compreender como as crencas — ou a auséncia delas — influenciam as relacGes
sociais e profissionais. Perante o contexto apresentado e das reflexdes a que se propde, esta

pesquisa busca responder a seguinte pergunta:
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Como a espiritualidade organizacional se manifesta e é gerida em contextos
empresariais marcados pela diversidade espiritual e religiosa nas cidades de Juazeiro do
Norte e Barbalha, na regido do Cariri cearense? Para responder a esta pergunta delineou-se
objetivos que sao:

O objetivo geral € Compreender como a espiritualidade se manifesta e é gerida em
micro, pequenas e médias empresas, a partir das experiéncias de gestores atuantes nos
municipios de Juazeiro do Norte e Barbalha, integrantes da Regido Metropolitana do Cariri
cearense. Em segundo, os especificos que sdo: a) mapear na literatura cientifica como a
espiritualidade nas organizagdes € conceituada e abordada, considerando a diversidade religiosa
e espiritual; b) analisar como a espiritualidade é percebida e narrada no cotidiano organizacional
a partir das experiéncias de gestores das empresas estudadas; c) examinar como essas
manifestacdes sdo interpretadas e administradas pelos gestores no contexto da gestdo
organizacional.

Por fim, sobre a estrutura do texto, a dissertacdo € composta pelos seguintes capitulos:
introdutorio, onde sdo apresentados contextualizacdo, problema de pesquisa, lacuna, objetivos
e justificativa; capitulo tedrico, que abrange a discussdo tedrica sobre espiritualidade
organizacional e diversidade; capitulo metodoldgico que detalha os procedimentos adotados na
pesquisa; capitulo de resultados, englobando os resultados da revisdo de literatura e os
resultados empiricos; capitulo analise e discussao dos resultados. Finalmente, sdo apresentados

0s principais achados, contribuicdes teoricas e sugestdes para pesquisas futuras.

1.1 Justificativa

Diante da diversidade de conceitos e abordagens presentes na literatura, esta pesquisa
considera e utiliza como referéncia argumentativa tedrica inicial a definicdo de espiritualidade
no ambiente organizacional proposta pelos autores Ashmos e Duchon (2000). Segundo estes
autores, a espiritualidade nas organizac6es esta na compreensao de que a pessoa humana possuli
uma vida interior que nutre e que é nutrida pela importancia das atividades desenvolvidas no
ambiente de trabalho (Ashmos; Duchon, 2000).

O problema de pesquisa delineado neste estudo alinha-se ao movimento de expansao
das investigacOes sobre espiritualidade nas organizagGes. Por sua vez, esse movimento
relaciona-se as transformac6es na esfera religiosa no mundo ocidental, marcadas tanto pelo

declinio da frequéncia religiosa institucionalizada quanto pelo crescimento de visdes amplas de
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espiritualidade em uma era secular (Taylor, 2007; Dullo, 2012). Essa conjuntura facilitou o
crescimento de visOes amplas sobre espiritualidade, possibilitando um aumento do interesse em
investigacOes sobre espiritualidade nas organizagdes (Jung, 2023). Quanto a isto, a literatura
sobre espiritualidade nas organizacGes apresenta avancos relevantes, sobretudo por meio de
revisbes sistematicas e analises bibliométricas que mapeiam dimensdes conceituais,
metodoldgicas e culturais do tema (Obregon et al., 2022; Koburtay et al., 2022; Dubey & Bedi,
2023; Lawande & Venkatesh, 2025). Todavia, ainda persistem lacunas significativas que

demandam maior investigacéao.

Nesse contexto, Koburtay et al. (2022), realizaram uma revisao de literatura englobando
religiosidade, espiritualidade e psicologia, examinando artigos publicados compreendendo o
periodo entre 2000 e 2021, na plataforma a Web of Science (WoS). Os achados da pesquisa
foram duas proposices: primeiro, a espiritualidade do individuo e a espiritualidade no trabalho
sdo importantes para melhorar o bem-estar psicoldgico dos trabalhadores, e em segundo, a
religiosidade do individuo € importante para o bem-estar psicolégico dos trabalhadores.
Destacaram também indicadores-chave que podem ser aprimorados por meio da espiritualidade
e religiosidade, sendo eles: satisfacdo, saude fisica e mental, motivacdo, senso de significancia,
emocdes positivas, autoestima, simplicidade voluntaria e autoidentidade. N&o obstante o
avanco conceitual, os autores evidenciaram campos de pesquisa ainda pouco explorados, dentre
eles, a necessidade de investigacdo sobre diversidade espiritual e pluralismo religioso no
ambiente de trabalho, questdo primordial para a presente pesquisa, que objetiva compreender
como os gestores de tradicdes diversas — ou mesmo néo religiosos — constroem o trato da

espiritualidade em suas organizacdes.

Complementando esse panorama, Obregon et al. (2021) elaboraram uma revisao
sistematica de literatura com objetivo de verificar o estado da arte da producdo cientifica,
considerando a perspectiva ética, no campo da religiosidade e espiritualidade no contexto do
trabalho. Para tal, foram analisados artigos publicados em periddicos no periodo entre 1960 e
2018, nas bases de dados Scopus e Web of Science (WoS). Dos resultados da pesquisa, indicou-
se a necessidade de estudos sobre os temas Religiosidade e Espiritualidade no ambiente
organizacional, bem como foram identificadas limitagdes ainda ndo superadas relacionadas a
uma compreensdo mais focada por meio do estudo das ligagOes entre religiéo, espiritualidade e
bem-estar, da perspectiva ou ponto de vista de uma religido especifica. Faz-se mencao,
especialmente em contextos ndo ocidentais, porque a maioria dos estudos foi conduzida em

arenas ocidentais.
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Nessa mesma linha, Dubey e Bedi (2023), produziram uma pesquisa cujo objetivo foi
fornecer uma compreensdo holistica do conceito, por meio de uma revisdo da literatura
existente, de 2000 a dezembro de 2022. Como resultancias do estudo, os autores apontaram que
a area € atravessada por uma confusdo conceitual, dado que a espiritualidade & um fenémeno
peculiar, com caréater subjetivo e multifacetado, salientando que ha a necessidade de estudos
qualitativos mais aprofundados, multitedricos, longitudinais, multicontextuais e transculturais
para aprimorar o rigor metodolégico. Além disso, destacam que muitas economias
desenvolvidas e em desenvolvimento ainda permanecem sub-representadas nos estudos. De tal
forma, hd um espaco prolifero para pesquisas na América Latina para identificar as semelhangas
e diferencas na espiritualidade no local de trabalho no contexto de varios paises. Enfatizando a

demanda por pesquisas como esta apresentada no projeto de pesquisa.

Ampliando a discussdo, Lawande e Venkatesh (2025), apresentaram uma anélise
bibliométrica abrangente da literatura sobre espiritualidade no local de trabalho de 1998 a 2024,
nas bases de dados Scopus e Web of Science, com intento de elucidar tendéncias no campo de
pesquisa. Os autores Lawande e Venkatesh (2025), ressaltaram que temas relacionados a
espiritualidade no local de trabalho evoluiram ao longo do tempo e se estendem além dos limites
do comportamento organizacional e da gestdo de recursos humanos. Todavia, foram
encontradas algumas lacunas de pesquisa, questionando sobre a necessidade de investigar as
influéncias culturais na percep¢do e implementacdo da espiritualidade no local de trabalho,
especialmente no contexto de sociedades coletivistas versus individualistas. E destacado a
urgéncia de pesquisas que examinem como as diferengas culturais moldam as percepcdes da
espiritualidade no local de trabalho, particularmente no que diz respeito as praticas de lideranca,

ética organizacional e motivacdo dos funcionarios.

Nesse sentido, esses estudos consolidam nosso gap de pesquisa, na medida em que
identificam uma lacuna tedrica e empirica quanto a analise das relacdes entre espiritualidade
organizacional, diversidade espiritual e religiosa. Ha necessidade de se investigar como
gestores de diferentes tradicOes religiosas — ou mesmo néo religiosas — constroem sentidos
de espiritualidade no trabalho e como tais sentidos afetam processos organizacionais, culturais
e éticos. Assim, esta pesquisa busca preencher essa lacuna ao analisar, no contexto brasileiro,
na macrorregido nordestina e na microrregido do Cariri cearense, como a espiritualidade nas
organizacOes é compreendida e vivida em meio a pluralidade de crengas, contribuindo para

ampliar a compreensao tedrica e pratica desse fenémeno no campo da Administracéo.
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Dessarte, apesar dos dados apresentados que corroboram com a relevéancia do fendmeno,
ainda existem desafios quanto a compreensao da vivéncia e gestdo da diversidade espiritual nas
organizacgOes da regido do Cariri cearense, 0 que motiva a presente investigacdo. Na revisdo de
literatura realizada para este estudo nas bases de dados Google Académico, Scopus e Web Of
Science, em 48 artigos analisados nestas bases nenhum deles foi geograficamente desenvolvido
no Brasil; quando ha o recorte para o panorama estadual, regional e local também ndo ha
nenhuma pesquisa até a presente data, depositada nos principais periédicos de pesquisa, com o
recorte para a conurbacdo do Triangulo Crajubar, na regido do Cariri cearense acerca do tema
espiritualidade nas organizagOes, o que reforca o ineditismo da pesquisa e demarca mais uma
vez a importancia do estudo.

Por altimo, este estudo legitima-se do mesmo modo pela pertinéncia social deste, uma
vez que o locus da pesquisa é notadamente marcado por um forte pluralismo religioso e
espiritual. 1sso, por sua vez é expresso em romarias catolicas, presenca de religiGes protestantes,
tradi¢Oes afro-brasileiras e africanas, dentre outras, evidenciando o motivo pelo qual aplicar a
pesquisa na regido € socialmente importante. Sua relevancia académica ancora-se também na
premissa de ndo existir estudos sobre o tema nas principais bases de dados de pesquisa na

presente data.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo geral

Compreender como a espiritualidade se manifesta e € gerida em micro, pequenas e
médias empresas, a partir das experiéncias de gestores atuantes nos municipios de
Juazeiro do Norte e Barbalha, integrantes da Regido Metropolitana do Cariri cearense.

1.2.2. Objetivos especificos

a) Mapear na literatura cientifica como a espiritualidade nas organizacgdes é conceituada e
abordada, considerando a diversidade religiosa e espiritual;

analisar como a espiritualidade € percebida e narrada no cotidiano organizacional a
partir das experiéncias de gestores das empresas estudadas
b)

examinar como essas manifestaces sdo interpretadas e administradas pelos gestores
no contexto da gestdo organizacional.

Para fins de caraterizacdo espacial e temporal da pesquisa, 0 estudo serd desenvolvido
na regido do Cariri cearense, localizada na parte sul do Estado do Ceara, com 0s municipios
que compdem de Juazeiro do Norte e Barbalha. A escolha metodoldgica pela regido se
fundamenta pela riqueza e diversidade cultural dos municipios que a compde, com forte
presenca do turismo religioso e espiritual, além da existéncia de religiGes de matriz africana e
afro-brasileira, com numero significativo de igrejas evangélicas e de espacos espiritas,
formando um cenario singular, plural e fértil para a analise da espiritualidade no trabalho. A
pesquisa sera conduzida entre os anos de 2025 e 2026, com foco em micro, pequenas e médias

empresas localizadas na regiéo.
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2. Fundamentacdo tedrica

Nesta secdo serao apresentados os fundamentos teoricos que embasam a investigagao
sobre espiritualidade nas organizacdes, com enfoque nos aspectos de diversidade espiritual e
religiosa presentes em ambientes de trabalho. Ancorado em uma abordagem interdisciplinar, o
objetivo da pesquisa ¢ compreender como a espiritualidade nas organizacdes se manifesta e é
gerida em pequenas e médias empresas, considerando a multiplicidade de sentidos atribuidos
pelos sujeitos que a vivenciam. Tal multiplicidade demonstra que a area apresenta ambiguidade
conceitual devido a natureza individualizada da espiritualidade como realidade particularizada
(Yousaf; Dogar, 2024).

Ao longo do referencial, serdo apresentadas e discutidas contribui¢des teodricas que
exploram a espiritualidade através de perspectivas individuais, de relacionamentos e no ambito
organizacional, além de reflexdes sobre sua relagdo com as dimens@es de bem-estar, sentido no
trabalho, valores e ética, relacionamentos, diversidade e inclusdo. As bases teoricas serdo
construidas em consonancia com os objetivos especificos da pesquisa e servirdo de subsidios

argumentativos para os capitulos da dissertacao.

2.1.Evolucéo sécio-histérica de espiritualidade como conceito

A anélise da espiritualidade no ambiente corporativo ndo pode ser dissociada da propria
ontologia da atividade laboral. Antes, portanto, de delimitar a emergéncia desse conceito nas
organizacg0es, torna-se imperativo retroceder a uma questdo basilar: a natureza e o significado

do trabalho humano.

Para nos, a partir do olhar clinico, o trabalho é aquilo que implica, do ponto de vista
humano, o fato de trabalhar: gestos, saber-fazer, um engajamento do corpo, a
mobilizacdo da inteligéncia, a capacidade de refletir, de interpretar e de reagir as
situagdes; é o poder de sentir, de pensar e de inventar etc. Em outros termos, para o
clinico, o trabalho ndo é em primeira instancia a relacdo salarial ou o emprego; € o
«trabalhar», isto é, um certo modo de engajamento da personalidade para responder a
uma tarefa delimitada por presses (materiais e sociais). (Dejours, p. 28, 2004)
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Observando o que fora escrito por Dejours (2004), constata-se que trabalho ndo se reduz
tdo somente a relacdo salarial ou ao vinculo formal de emprego, pelo contrario, se constitui
como experiéncia de mobilizacdo interna e subjetiva da experiéncia humana. O autor desloca o
foco da dimensdo contratual para o trabalhar, entendido como um modo de engajamento da
personalidade diante de uma tarefa atravessada, em geral, por pressdes materiais e sociais.
Trata-se, portanto, de um processo que convoca 0 sujeito em sua integralidade, articulando
corpo, pensamento, afetividade e criatividade. Essa concepcdo amplia a compreensao do
trabalho para além de sua funcdo econdémica, reconhecendo-o também como espago de
construcdo de sentido, identidade e expresséo da subjetividade.

Entretanto, essa dimens&o subjetiva do trabalho ndo pode ser compreendida dissociada
das transformacdes historicas que moldaram suas formas de organizacdo. A maneira como o
sujeito se relaciona com o trabalhar € também resultado de processos econdémicos e sociais que
redefiniram as condic¢des de producédo ao longo do tempo. A exemplo disso, a Revolucdo
Industrial inaugurou, no inicio do século XVIII, o que chamamos de organizacdo produtiva
moderna e significou a consolidacao do capitalismo, responsavel por transformacdes politicas,
econdmicas e sociais a época centradas no trabalho (Pereira e Menezes, 2008). No contexto, a
producdo manufatureira foi substituida por fabricas mecanizadas, o que provocou profundas
mudangas socioculturais, econdmicas e organizacionais. Esse novo ambiente requisitou
reformulacdo sobre 0 modo como as organizagGes atuavam e por conseguinte, provocando a
reorganizacdo da estrutura corporativa para se adequar as demandas emergentes. Dessarte,
Veloso (2015) evidencia que o empirismo, outrora suficiente, j& ndo suportava mais as
necessidades dos novos moldes de negdcios, e a exigéncia por um modelo de organizacdo

diferente e menos oneroso era uma realidade inconteste.

Neste contexto de discussdo dos novos modelos de negdcios e desenvolvimento do
pensamento administrativo cabe destacar os subsidios teodricos e préticos do fildsofo e
economista Adam Smith, principalmente em seu livro A Riqueza das Nag¢des (1776). O autor
Smith discute, dentre outras questdes, os efeitos da segmentacdo do processo produtivo, bem
como impacto na produtividade e eficiéncia econdmica. Fritsch (1996) destaca que o referido
livro se inicia com a discusséo de sua relagdo com a propenséo inata do homem a troca e com
0 processo de crescimento econdémico, bem como dos limites impostos a sua extensdo. Ainda
que o objetivo central de Smith fosse discorrer sobre a relagéo direta entre a divisdo do trabalho
e o grau de mercantilizagdo das relacbes econdmicas, favorecendo assim o progresso da

economia politica, as reflexdes propostas por ele ofereceram subsidios e desvelou inUmeras
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nuances essenciais para a compreensdo das transformacdes que levariam, nos séculos seguintes,
a formalizacdo do pensamento administrativo (Borba, 2017).

Como desdobramentos do pensamento proposto por Adam Smith, tem-se o surgimento
das primeiras teorias formais da Administracao, no inicio do século XX. Por sua vez, essas
teorias ancoraram-se em uma concepcao racional e instrumentalizada do trabalho, marcada pela
busca por eficiéncia, previsibilidade e controle dos processos produtivos, em busca de aumento
de eficiéncia operacional e, consequentemente, maior lucro para as organizagdes (Petean
etal., 2024). Em relacdo as teorias, destacaram-se Frederick Winslow Taylor (1856-1915), com
estudos voltados para eficiéncia, divisdo e padronizacdo do trabalho, culminando no que se
conhece como Administracdo Cientifica; Jules Henri Fayol (1841-1925) produziu estudos
direcionados para as funcbes administrativas (planejar, organizar, dirigir, coordenar e
controlar), criando a teoria classica da Administracdo; Max Weber (1864-1920), onde o foco
foi a estrutura organizacional e construgdo de autoridade, originando a teoria da burocracia; e
Henry Ford (1863-1947), que enfatizou o sistema de producéo, linha de montagem e producéo
em massa, sendo conhecido como criador do fordismo, conforme explicita Maia (2010).

Sumariamente, as teorias classicas citadas no paragrafo anterior, embora apresentem
diferengas quando ao foco analitico, estas mesmas compartilham de uma concepcao
mecanicista das organizacbes, uma vez que o trabalhador é visto como uma peca dessa
engrenagem. O autor Bilhim (2001) explicita que no modelo mecanicista, a eficiéncia liga-se a
relacdo entre os meios utilizados e os respectivos fins. Partindo-se do principio de que as
pessoas nao interferem, na medida em que sdo encaradas pelo lado formal dos seus papéis
sociais, sem entrar em linha de conta com 0s seus sentimentos e necessidades. No contexto
dessas teorias as dimensdes subjetivas da experiéncia humana, como crencas, valores, emocdes,
sentido do trabalho e mesmo espiritualidade, eram marginalizadas ou consideradas de
importancia secundaria para a gestdo (Giacalone e Jurkiewicz, 2003), o que em muito
contribuiu para a conservacdo de modelos organizacionais mecanicistas e fragmentados.

As limitagdes quanto ao trato de dimensdes subjetivas dentro do modelo mecanicista,
principalmente no que toca a compreensao do comportamento humano no ambiente de trabalho,
foram explicitando-se ao longo das primeiras décadas do século XX. Motta e Vasconcellos
(2021) argumentam que a énfase excessiva na racionalidade instrumental, no controle e na
padronizacdo revelou-se insuficiente para explicar fenébmenos como motivacéo, satisfacao,
cooperacdo e conflitos dentro das organizagbes. E nesse mesmo cenario que emerge, em

oposicdo a Administracdo Cientifica e a Teoria Classica, a chamada Teoria das Relacoes
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Humanas, impulsionado precipuamente pelos estudos de George Elton Mayo, a partir das
experiéncias de Hawthorne (1924-1932)!, que evidenciaram a relevancia dos fatores
psicoldgicos e sociais no desempenho dos trabalhadores. Os principios classicos
administrativos até entdo aceitos, passaram a ser reavaliados, surgindo a necessidade de corrigir
a tendéncia de desumanizacdo do trabalho com aplicacBes de métodos cientificos e precisos,
conforme apontam os autores Monego et al. (2021).

Nesse novo paradigma proposto pela teoria das Relagdes Humanas a organizagéo passa
a ser compreendida como um sistema social, e 0 sujeito que antes era visto como Homo
Economicus?, passa a ser compreendido agora como um Homo Social. Monego et al. (2021)
salientam que a abordagem humanista teve como principios basicos: o nivel de producédo como
resultante da integracdo social, 0 comportamento social do empregado, a formacdo de grupos
informais, as relacGes interpessoais, a importancia do conteido do cargo e a énfase nos aspectos
emocionais. Em vista disso, a Teoria das Relagbes Humanas provocou uma inflexao
paradigmaética ao redirecionar o foco da eficiéncia técnica para a compreensdo das dimensées
sociais subjetivas constitutivas do trabalho, reconhecendo que o individuo € um ser relacional,
influenciado por vinculos, crencas, valores, emocdes e do mesmo modo pelo contexto coletivo
no qual esta inserido. Nessa perspectiva, Roethlisberger e Dickson (1939) demonstram que as
queixas e atitudes dos trabalhadores ndo podem ser compreendidas como desvios individuais,
mas como expressdes de desequilibrios nas relagfes sociais da organizagdo, evidenciando que
0 comportamento no trabalho estd intrinsecamente ligado a rede de interacBes entre
trabalhadores, supervisores e gestores.

Por conseguinte, o progresso da Teoria das Relacdes Humanas possibilitou o avango
da Abordagem Comportamental da Administracéo, a qual, conforme discutido por Chiavenato
(2004), foi fortemente influenciada pela Psicologia Humanista e aprofundou a compreenséao do
individuo nas organizacdes. Se nas Relac6es Humanas o trabalhador passa a ser reconhecido
como um ser social e relacional, nas teorias comportamentais o foco desloca-se para a

valorizacéo da realizagdo pessoal, da motivagdo e do desenvolvimento humano. Nesse cenério,

! Estudo pioneiro coordenado por Elton Mayo na fabrica da Western Electric Company, em Chicago. Ela
demonstrou que fatores psicoldgicos e sociais, como atencdo, reconhecimento e relagBes interpessoais,
influenciam mais a produtividade dos trabalhadores do que condigdes fisicas como iluminagdo ou salarios. Para
mais entender mais profundamente ler artigo Reflexdes Sobre a Escola das Relagfes Humanas - ERH e as
Pesquisas de Hawthorne: visoes criticas e contribui¢des (Prado e Alves, 2011).

2 A expressdo homo economicus refere-se a uma construgdo teérica desenvolvida no ambito da economia
neocléssica, foi utilizada pelos autores para representar um agente racional, individualista e orientado a
maximizacao da utilidade. Trata-se, portanto, de uma abstracdo analitica, e ndo de uma descri¢cdo empirica da
complexidade do comportamento humano. Para saber mais, ler “A Etnologia do homo economicus”, de Joseph
Persky (1995).
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a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow (1954), segundo Chiavenato (2004),
introduziu a nogéo de autorrealizagcdo como uma necessidade superior, ao sugerir que o trabalho
poderia constituir um espaco de crescimento, significado e expresséo do potencial humano. De
forma convergente, McGregor (1960), ao propor a Teoria Y, também citado por Chiavenato
(2004), reconheceu o ser humano como intrinsecamente motivado, capaz de assumir
responsabilidades e de encontrar satisfagdo no trabalho. Tais contribui¢cbes expandiram a
compreensdo do trabalho para além da dimensdo econbmica, aproximando a gestdo
organizacional de temas como propdsito, valores e sentido do trabalho, elementos que seriam
posteriormente retomados e aprofundados pelas abordagens contemporaneas sobre
espiritualidade nas organizagoes.

Dessarte, é possivel depreender que ampliacdo do debate organizacional para temas
como proposito, valores e sentido do trabalho ndo ocorreu de forma dissociada do contexto
historico em que se insere. Isto porque, no final do século XX, profundas transformacdes
socioeconémicas intensificaram as discussdes sobre o significado do trabalho e o bem-estar dos
individuos nas organizacGes. Processos como a globalizagdo, a reestruturacdo produtiva, a
flexibilizacdo das relacbes de trabalho e o avanco da ldgica competitiva contribuiram para a
precarizacdo dos vinculos laborais e para o enfraquecimento das referéncias tradicionais de
identidade profissional e intensificaram as discussdes sobre o significado do trabalho e o bem-
estar dos individuos nas organizagdes (Sennett, 1998).

Dejours (2004) destaca que o trabalho passou a ser frequentemente associado a
inseguranca, ao sofrimento psiquico e ao esvaziamento de sentido, conforme apontam o0s
estudos da psicodindmica do trabalho. Nesse cenario de intensificacdo da I6gica produtivista e
de fragilizacdo das referéncias identitarias que, sobretudo a partir do final do século XX, passam
a ganhar visibilidade abordagens com orientacdo para resgate das dimensdes simbolicas,
subjetivas e existenciais da experiéncia laboral. Entre essas perspectivas, destaca-se a
espiritualidade no contexto organizacional, entendida como tentativa de reintegrar sentido,
proposito e valores a vivéncia do trabalho. Depreende-se assim que tais transformagfes no
mundo do trabalho ndo impactaram apenas a experiéncia subjetiva dos trabalhadores, mas
também repercutiram em varios campos do saber, sobretudo, no préprio campo da
Administragdo, que passou a incorporar paulatinamente novas dimensdes analiticas ao seu
escopo teorico.

O pensamento administrativo pode ser entendido como um campo em continua

transformacéo, que se desenvolve a partir da incorporagéo de novas contribuicdes e da reviséo
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de concepcoes anteriores, promovendo o aperfeicoamento progressivo de suas bases tedricas.
Por conseguinte, novas conclusdes passam a ser formuladas complementando lacunas e ideias
existentes. Partindo desse pressuposto é possivel depreender que a insercdo do trato da
espiritualidade nas organizacGes ndo surge como ruptura e sim, como um desdobramento
natural do processo evolutivo da Administracdo como area do conhecimento e que ao longo das
décadas tem ampliado seu escopo para abarcar dimensGes antes periféricas como a ética
(Bartlett, 2003) e espiritualidade (Bell, 2008), por exemplo.

Quando observado o aspecto histérico-temporal sobre o tema, a discussdo sobre
espiritualidade no contexto organizacional desponta com forma mais consistente a partir da
década de 1990, particularmente nos Estados Unidos, conforme aponta Garcia-Zamor (2003).
Embora o autodesenvolvimento humano tenha comecado a ser enfatizado com crescente
regularidade durante a década de 1990, o termo espiritualidade pode ndo ter sido tdo admitido
na linguagem corporativa até recentemente, devido a sua longa associacdo com a mensagem
anticapitalista do movimento da contracultura (Cullen, 2008). Em relacdo a literatura, um dos
estudos considerado marco nos estudos sobre espiritualidade nas organizacdes é o livro A
Spir31udito fdit of Corporate America: A Critical Look at Spirituality, Religion, and Values in
the Workplace, de Mitroff & Denton (1999), ganhando distin¢do na area, pois apresentou dados
empiricos que evidenciaram a busca dos trabalhadores por significado, valores e propdsito em
suas atividades profissionais.

Em complemento a discussdo, o termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) surge em
1970 nos Estados Unidos, mas s6 nos anos de 1990, junto as acGes de gestdo da qualidade de
processos e produtos e a evolucdo da consciéncia social e do direito a sadde multiplicam-se
acoes, estudos, praticas e esforcos gerenciais na dire¢do da qualidade pessoal (Limongi-Franca,
2023). Foi nesse periodo que a espiritualidade comegou a ser associada a QVT,
complementando iniciativas que buscavam o bem-estar do trabalhador para além dos aspectos
fisicos ou materiais. No inicio dos anos 2000, a espiritualidade também passou a se relacionar
com ética empresarial e responsabilidade social, sendo compreendida como um conjunto de
valores organizacionais que orienta decisdes éticas, ao passo que fortalece a cultura
organizacional e contribui para o0 engajamento sustentadvel dos colaboradores (Giacalone;
Jurkiewicz, 2004).

No contexto em questdo, o tema passou a ganhar espaco a medida que os funcionarios
buscavam mais significado no trabalho e os lideres precisaram tracar formas socialmente

responsaveis de conduzir os negocios. Assim, novas maneiras de motivar e inspirar 0s
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colaboradores surgiram e, dentre essas formas, aponta-se o entendimento da espiritualidade. A
esse respeito, Guillory (2000) discute que a espiritualidade no local de trabalho pode ser
considerada um guarda-chuva holistico que engloba todas as atividades ligadas ao trabalho que
vém do eu interior da pessoa. Essas atividades envolvem satisfacdo no trabalho, desempenho,
diversidade, criatividade e outros elementos que formam esse ambiente, todos ligados a uma
dimensao espiritual.

Lawande e Venkatesh (2025) enfatizam que a espiritualidade no local de trabalho
ganhou forca significativa nas ultimas décadas, se tornando cada vez mais pertinente nas
discussdes contemporaneas em torno da responsabilidade social corporativa (RSC), praticas
empresariais sustentaveis e transformacao digital. Oliveira et al. (2020) destacam também que
ocorreram diversas mudanc¢as no mundo do trabalho relacionadas ao mundo empresarial cada
vez mais globalizado e competitivo, no qual nova medida organizacional vem sendo
implementada nas organizacBes. Arando um terreno propicio para a discussdes e

implementacdo de praticas envolvendo espiritualidade nas organizagdes.

2.2.Distincdo conceitual entre espiritualidade e religiosidade

A partir do tracejado socio-historico afigura-se indispensavel prosseguir para a
delimitacdo conceitual do que se compreende por espiritualidade no ambiente organizacional.
A literatura demonstra que o termo é frequentemente utilizado de forma ampla e, por vezes,
confundido com religiosidade, valores ou ética, 0 que evidencia a necessidade de distin¢des
analiticas mais precisas. Nesse sentido, esta secdo tem por objetivo examinar as principais
concepgdes de espiritualidade no trabalho, diferenciando-a de constructos correlatos e

explorando suas dimensdes subjetiva, relacional e ética no contexto organizacional.

Para os estudos sobre espiritualidade nas organizagfes, quanto a conceituacdo da
expressdo, as definicGes mais aceitas no meio académico sao as propostas pelos autores Ashmos
e Duchon (2000), Milliman et al. (2003) e Giacalone e Jurkiewickz (2003). Nada obstante, por
tratar-se de um construto que envolve dimensdes subjetivas da experiéncia humana, a
espiritualidade no trabalho tem sido compreendida sob mdltiplas abordagens tedricas, nao

havendo consenso absoluto na literatura quanto a sua definicao.
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Quanto & conceituacdo do termo, Ashmos e Duchon (2000) sustentam que a
espiritualidade é a compreensdo de que a pessoa humana possui uma vida interior que nutre e
é nutrida pela importancia das atividades desenvolvidas no ambiente de trabalho. Milliman et
al. (2003) defendem que a espiritualidade no local de trabalho envolve a busca por um objetivo
maior na vida do individuo, o estabelecimento de relagBes significativas com colegas e a
compatibilidade entre crengas pessoais e valores organizacionais. Enquanto Giacalone e
Jurkiewicz (2003) traduzem a espiritualidade como uma estrutura de valores manifestada na
cultura organizacional que promove experiéncias de transcendéncia no trabalho e favorece
inter-relagdes positivas. De forma convergente, para Sapra et al. (2021) acrescentam que
compreender a espiritualidade inclui a tentativa de descobrir o motivo ou objetivo eventual de
alguém na vida, de desenvolver uma conexdo poderosa com colegas de trabalho e outras

pessoas conectadas ao trabalho.

Embora a espiritualidade tenha sido amplamente discutida nos estudos organizacionais,
sua proximidade histérica com a religido frequentemente gera sobreposi¢fes conceituais.
Alguns autores associam a espiritualidade a religido (Garcia-Zamor, 2003), outros autores como
Sapra et al., (2021) e Nawaz et al. (2024) argumentam que espiritualidade ndo é o0 mesmo que
religido porque ambas tém conceitos distintos — espiritualidade esta relacionada a experiéncias
internas, enquanto religido esta relacionada a expresséo externa. Rego, Cunha e Souto (2008)
reforcam essa distingdo ao afirmarem que espiritualidade e religido ndo s&o sindnimas, dizendo
que ser alguém espiritualizado ndo significa exibir qualquer religido. E uma organizacao que
nutre a espiritualidade ndo é a que induz as pessoas a adotarem determinadas crencas e praticas

religiosas especificas.

No campo da psicologia da religido, a distin¢do entre religiosidade e espiritualidade tem
sido amplamente discutida, por serem construtos que podem ser compreendidos como
sobrepostos ou distintos. Zwingmann et al. (2011) discutem que em contextos contemporaneos
marcados pela secularizacdo, cresce o numero de individuos que se identificam como
“espirituais, mas nao religiosos”, o que refor¢a a importancia de ndo reduzir espiritualidade a
religido institucionalizada. Nessa perspectiva, a religiosidade pode ser compreendida como um
sistema estruturado de crengas, rituais, conhecimentos e praticas mantidos comunitariamente
que estdo relacionados a nogdo comumente aceita do sagrado, conforme apontam Benefiel et
al. (2014), Fotaki et al. (2019), Obregon et al. (2021) e outros.
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Sobre o conceito de espiritualidade, os autores Kulshrestha e Singhal (2022) afirmam
que o termo espiritualidade é dificil de definir, e quando vocé tenta defini-lo, vocé perde sua
esséncia. E impreciso; é um fendbmeno com defini¢Bes orientadoras e ndo um método
sacrossanto de trabalhar com regras e defini¢fes claras. Kuniardy et al. (2021) compreendem-
na como qualquer coisa que inclua ou esteja relacionada a significado e alma, e é o oposto de
aparéncia e material. Espiritualidade significa a existéncia de significado e qualquer coisa que
ndo seja material. O conceito refere-se a uma dimensao subjetiva e experiencial, relacionada a
busca de sentido, proposito e conexdo, podendo ou ndo estar associada a uma filiacéo religiosa
formal. O autor Guillory (2000) sintetiza a relagédo de espiritualidade e religido quando afirma
nesse excerto que:

A religido é um sistema singularmente organizado de crengas, praticas e rituais que
influenciam fortemente como vivemos nossas vidas e do qual muitos de nés derivam
significado e propdsito. Inversamente, atos religiosos auténticos de submissdo muitas
vezes servem como veiculos para experiéncias espirituais, tais como a oragdo, a
meditacdo e a prostracdo. A espiritualidade abraca de forma compativel todas as
religides e formas de adoracdo, bem como espiritualistas, aqueles que ndo possuem

filiagho e aqueles que ndo tém crencas religiosas. Em resumo, a espiritualidade é a
fonte e a religifo é a expressdo humana. (GUILLORY, 2000, p.2)

Diante das definicdes apresentadas, para fins deste estudo, considera-se a definicéo
proposta por Ashmos e Duchon (2000), segundo a qual a espiritualidade no local de trabalho
consiste no reconhecimento de que os individuos possuem uma vida interior que nutre e é

nutrida por um trabalho significativo realizado no contexto da comunidade.

2.3.Espiritualidade como experiéncia subjetiva, relacional e ética no trabalho

Conquanto nos estudos organizacionais, pesquisas sobre espiritualidade e religiosidade
tenham atraido a atencdo da comunidade cientifica e empresarial pelas vantajosas contribuicdes
que dao as organizagdes e aos individuos, evidenciando a importancia de perceber como
influenciam o contexto de trabalho (Obregon et al. 2021). Ainda que os primeiros estudos sejam
de 1970, o tema ainda tem sido investigado sob multiplas abordagens tedricas, a exemplo, ética
e valores organizacionais (Mitroff; Denton, 1999); bem-estar no trabalho (Ashmos; Duchon,
2000); lideranca espiritual (Fry, 2003); desempenho organizacional (Giacalone; Jurckiewicz
(2003); Sustentabilidade (Rego; Cunha, 2008).
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Transposta para o contexto organizacional, a espiritualidade deixa de ser compreendida
tdo somente como uma dimenséo existencial particular e individual e passa a ser analisada a
partir de suas manifestacGes nas dinamicas de trabalho. Em face disto, uma concepcao que
abarca o que foi dito é a proposta por Petchsawang e Duchon (2009), que fundamentam que a
espiritualidade no trabalho envolve o cultivo de uma consciéncia interior associada a compaixao
e a busca por significado nas atividades laborais, articulando interioridade e vinculo com os
outros. Kolodinsky et al. (2008) interpretam-na como uma dindmica relacional entre valores
espirituais individuais e valores organizacionais, evidenciando que sua manifestacdo depende
do alinhamento entre crencas pessoais e cultura institucional. Assim, depreende-se que a
espiritualidade pode ganhar contornos diversos, assumindo um perfil mais subjetiva e
introspectiva, outrora mais coletivo e institucional, variando consoante ao contexto
organizacional, a presenca ou nao de tradi¢Oes religiosas, as trajetorias individuais dos sujeitos

e os referenciais culturais que a atravessam.

Sob a dtica subjetiva a espiritualidade se manifesta como uma experiéncia
consubstanciada em uma vivéncia laboral, alicercada em significados construidos a partir das
atividades desempenhadas. Nessa esfera os funcionarios sdo movidos pelo senso de significado
e proposito, vendo o trabalho ndo apenas como um emprego, mas sim como uma vocagao ou
chamado (Ebede et al., 2020; Gongalves e Costa, 2023). Consequentemente, a organizacao se
torna um lugar para suprir a necessidade de autorrealizacdo dos funcionarios, em vez de
meramente um lugar onde eles podem ganhar dinheiro. Assim, eles estardo mais
comprometidos com a organizagdo, conforme apontam os autores Jeon e Choi (2021) segundo
a referéncia de Gavin e Mason (2004). Vé-se que, nessa dimensdo, a espiritualidade se refere
mais a maneira como o individuo interpreta sua atuacdo profissional a luz de valores
existenciais e da necessidade de coeréncia interna. A organizacao, por sua vez, configura-se
como espaco de realizacdo e construcdo identitaria, onde a espiritualidade sustenta a percepcao

de que o trabalho transcende a mera execucdo de tarefas.

Para além da dimensdo subjetiva, a espiritualidade também pode se manifestar nas
relacOes interpessoais, podendo ser observada tanto pela construcdo de vinculos como pelo
fortalecimento do senso de comunidade na organizacdo. Tal perspectiva enfatiza a experiéncia
de conexéo entre colegas (Mir et al., 2019), pertencimento (Ali et al., 2023) e a percepcao de
que o trabalho é realizado em interdependéncia. A espiritualidade, sob esse prisma, favorece
praticas pautadas no respeito, na empatia e na cooperacao, contribuindo para a consolidagéo de

ambientes organizacionais mais integrativos, espiritualmente integrado, onde os trabalhadores
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combinam seus empregos com valores individuais e de grupo, conforme apontam 0s autores
Yousaf e Dogar (2024). Posto isso, a espiritualidade desloca-se de uma vivéncia estritamente
individual e subjetiva para uma experiéncia compartilhada, na qual o sentido do trabalho é

também construido coletivamente.

A dimensdo ética, por seu turno, demonstra que a espiritualidade no trabalho nao se
limita ao campo das experiéncias subjetivas ou das relagfes interpessoais, mas pode ser
observavel nas condutas e decisGes organizacionais (Sode et al., 2024). Ao articular valores
pessoais e valores institucionais, a espiritualidade influencia praticas, politicas e formas de
gestdo, demandando coeréncia entre crenca e acdo. Nesse contexto, principios como
responsabilidade, cuidado, justica e integridade tornam-se referéncias orientadoras do agir
profissional (Khamis et al., 2020). A espiritualidade, portanto, contribui para a construcao de
uma cultura organizacional que transcende interesses meramente instrumentais e incorpora
fundamentos valorativos no cotidiano laboral. Além dessa contribui¢do, Kuniardy e outros

autores argumentam mais beneficios da espiritualidade para as organizacdes.

A proximidade do conceito de espiritualidade com o estudo do comportamento e dos
recursos organizacionais sdo outros campos de estudo que podem acumular beneficios
e vantagens variados para a gestdo, como aumentar a criatividade, aumentar a
honestidade e a confianga, elevar o senso de interagdo pessoal, aumentar o
comprometimento organizacional, melhorar as atitudes de trabalho dos funcionérios,
como aumentar a satisfacéo no trabalho, a participacdo no trabalho, bem como reduzir
a intencéo de deixar o local de trabalho, aumentar a ética e a consciéncia do trabalho
e mais motivagdo. (Kuniardy et al., 2021, p.5)

Diante do que fora exposto, dentro do ambiente de trabalho, a espiritualidade pode ser
interpretada como um fenémeno multidimensional por natureza (Van der Walt, 2024), que
articula sentido pessoal, vinculo relacional e orientacdo ética. Tratando-se de uma experiéncia
que integra interioridade, pertencimento e responsabilidade, além de integridade, respeito e
promocdo de um trabalho significativo, conforme apontam De Carlo et al., (2020).
Compreendé-la sob essa perspectiva integrada permite reconhecer sua complexidade e evitar
reducionismos que a limitem a uma dimensdo exclusivamente individual ou religiosa. Essa
compreensdo multidimensional da espiritualidade prepara o terreno para discutir como tais

dimensGes se refletem nas praticas organizacionais e na experiéncia coletiva das equipes.

2.4. Espiritualidade no trabalho: impactos individuais, coletivos e organizacionais
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Por ser esse fendmeno multidimensional e multinivel (Maid et al., 2022; Van der Walt,
2024), a espiritualidade no ambiente de trabalho pode articular, desde o sentido pessoal,
atravessar as relagcdes interpessoais e organizacionais, alcancar questdes éticas, extrapolando
uma experiéncia puramente subjetiva. Com base nessa premissa, esta subse¢do tem como
objetivo discutir, a luz da literatura, os efeitos dessa dimensao nos niveis individual, coletivo e
organizacional, demonstrando como a espiritualidade se traduz em beneficios concretos no
ambiente laboral, conforme apontam estudos recentes sobre comportamento e cultura
organizacional (De Carlo et al., 2020; Hafeeez, 2022; Jung, 2023; Karakas e Sarigollu, 2019;
Lawande e Venkatesh, 2025; Mdnico e Margaga, 2021; Moez et al., 2024).

A literatura académica explicita que a espiritualidade no trabalho impacta multiplos
niveis organizacionais. Autores classicos e contemporaneos associam a pratica de valores
espirituais a promoc¢do do bem-estar, da ética e do desempenho organizacional (Mitroff e
Denton, 1999; Ashmos e Duchon, 2000; Fry, 2003; Kuniardy et al., 2021). Conceitualmente, a
espiritualidade integra a interioridade do individuo, a qualidade das relacfes interpessoais € a
orientacdo ética, formando uma base para compreender como esses elementos interagem e
influenciam o cotidiano organizacional. Nesse sentido, Ashmos e Duchon (2000) apontam que
0s impactos da espiritualidade no trabalho podem ser compreendidos em diferentes niveis de
analise: no ambito individual, associados ao sentido e ao bem-estar; no nivel grupal,
relacionados a coesdo e a confianca; e, no plano organizacional, vinculados ao desempenho, a

cultura e a sustentabilidade ética das praticas institucionais.

Nesse sentido, um trabalho com significado, no nivel individual, ndo se refere apenas a
ter um trabalho agradavel ou a sentir-se energizado por ele, mas implica reconhecé-lo como
parte constitutiva da prépria identidade e trajetoria de vida. Como destaca Ortiz-Gomez (2020),
a vida pessoal dos trabalhadores nutre e se alimenta de um trabalho significativo, estabelecendo
uma dindmica de reciprocidade entre esfera profissional e esfera pessoal. De tal modo, a
espiritualidade favorece a construcdo de coeréncia entre valores pessoais e praticas cotidianas,
promovendo a integracdo entre o “ser” e o “fazer”. Em outras palavras, a espiritualidade
organizacional se torna uma ferramenta que pode ser usada para desenvolver a personalidade e
levar uma pessoa a autorrealizacdo (Khalilzadeh e Ghesmati 2023). O autor Widodo

complementa o que foi exposto dizendo que,
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O trabalho significativo é visto como capaz de proporcionar a uma pessoa um
equilibrio de vida ao atender as suas necessidades fisicas e espirituais. Necessidades
fisicas que sdo atendidas pelo trabalho e necessidades espirituais que sao atendidas
por meio de uma perspectiva de trabalho significativo, permitindo que ele se conecte
com poderes maiores além da forca humana, ou seja, o poder de Deus. O trabalho
significativo também é visto como uma orientacdo que traz harmonia a rotina de
trabalho agitado, permitindo que os funcionarios se sintam a vontade no escritorio e
auxiliando a organizacdo com seu desempenho e dedicacdo (WIDODO, 2024, p. 316).

Quando se refere a espiritualidade em nivel coletivo, nas relagdes interpessoais na
organizagdo, esta ocorre no nivel de grupo do comportamento humano e diz respeito as
interagBes entre funcionarios e seus colegas de trabalho. A comunidade no trabalho, portanto,
é baseada na crenca de que as pessoas se veem conectadas umas as outras (...) (Milliman et al.,
2003). E possivel observar que o funcionario desenvolve senso de fazer parte de uma
comunidade baseada na propria comunidade (Hafeez et al., 2022), além de fomentar vinculos
de confianca, empatia, cooperacao e senso de pertencimento entre os membros das equipes (Mir
et al., 2019; Ali et al., 2023). Que, por sua vez, fortalecem o clima organizacional, facilitam a
comunicacdo e aumentam a integracdo da equipe, criando ambientes de trabalho mais
colaborativos e harmoniosos. Assim, o sentido do trabalho deixa de ser apenas subjetivo e

individual, tornando-se compartilhado entre os colegas.

A espiritualidade em nivel de organizacdo é observavel quando ha alinhamento dos
valores do individuo com os valores da organizacao. Khalilzadeh e Ghesmati (2023) sustentam
que quando os funcionarios experimentam uma sensacdo de unidade e completude na
organizacdo, sua atividade de trabalho ird além de suas funcbes, porque eles sentem que se
fizerem algo além de suas funcdes para a organizacao e seus colegas, o beneficio desse trabalho
sera direcionado a eles mesmos. Tal compreensdo dialoga com a perspectiva de Jurkiewicz e
Giacalone (2004), que concebem a espiritualidade organizacional como um conjunto de valores
incorporados a cultura, capazes de promover transcendéncia, conexao e integracdo entre 0s
membros. Por fim, Indradevi (2020) argumenta que funcionarios com espiritualidade no local
de trabalho entendem que seu sucesso e bem-estar dependem de sua confianga mdtua em um
sistema colaborativo. Nessa logica, quando ha& consisténcia entre valores individuais e
institucionais, os trabalhadores tendem a integrar seus objetivos pessoais aos organizacionais,

favorecendo comportamentos cooperativos € maior engajamento no desempenho coletivo.

Considerando o que foi apresentado e discutido até aqui, constata-se que a

espiritualidade no trabalho se configura como um fendmeno transversal que perpassa o sujeito,



39

as relagBes interpessoais e a propria estrutura organizacional. Na esfera individual, manifesta-
se como busca de sentido e integracdo entre identidade e atividade laboral; no plano coletivo,
fortalece vinculos de confianca, pertencimento e cooperacao; e, no ambito organizacional,
consolida-se na incorporacao de valores compartilhados que orientam a cultura e sustentam o
engajamento e o desempenho. Sendo assim, longe de restringir-se a uma dimens&o estritamente
subjetiva ou privada, a espiritualidade revela-se elemento estruturante da dindmica
organizacional, influenciando atitudes, comportamentos e praticas institucionais de forma

integrada e interdependente.

Ressalva-se, justamente por sua amplitude conceitual e por sua crescente incorporagéo
nos discursos gerenciais, que a espiritualidade nas organizacdes também suscita debates
criticos. A literatura recente tem problematizado os limites, as ambiguidades e 0s possiveis
efeitos contraproducentes dessa abordagem, especialmente quando instrumentalizada como

estratégia de gestdo. Tais tensionamentos serdo discutidos na secéo seguinte.

2.5. Tensoes e efeitos contraproducentes da espiritualidade no trabalho

Se, por um lado, a espiritualidade no trabalho tem sido apresentada como fendmeno
capaz de integrar sentido individual, fortalecimento de vinculos e alinhamento organizacional,
por outro, sua institucionalizacdo nos contextos corporativos demanda uma analise critica
quanto aos seus possiveis desdobramentos. Nesse sentido, a incorporacao da espiritualidade aos
discursos organizacionais pode ser problematizada a partir de leituras criticas acerca dos
mecanismos de ideologia e dominacgdo nas organizacdes. Nessa perspectiva, Pages et al. (1993)

argumentam que:

Quando se evoca a ideologia que uma instituicdo produz, geralmente se refere a um
sistema de representacdo do qual se servem os detentores do poder para mascarar e
ocultar a realidade. Ainda que a ideologia se ocupe de tais funces, trata-se de uma
concepcdo simplista que ndo explica absolutamente o dominio profundo que uma
organizacgdo pode exercer sobre seus membros. Para compreender tal fendmeno é
necessario primeiro renunciar a visdo ingénua da ideologia que faz disso um sistema
perfeitamente coerente e monolitico que corresponde apenas aos interesses das classes
dominantes. A ideologia predominante num grupo social ou em uma instituicao
constitui de fato uma “bricolage” de elementos disparatados resultante de influéncias
variadas, herancas de periodos diferentes. Uma classe, ainda que dominante, s6 pode
impor uma ideologia conforme seus interesses particulares na medida em que
consegue integrar as ideologias proprias daqueles que ela quer submeter. Deve
oferecer uma interpretacao do real relativamente coerente com as praticas sociais dos
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membros da instituicdo e fornecer-lhes uma concepgdo do mundo conforme suas
aspiracdes. (PAGES et al., 1993, p.74)

A compreensdo proposta pelos autores permite refletir sobre como sistemas de valores
organizacionais, inclusive aqueles revestidos de linguagem espiritual, podem operar como
mecanismos de adesdo simbdlica, integrando de aspira¢fes individuais até interesses
institucionais. Nessa logica, justamente por mobilizar significados amplos e normativamente
valorizados, a espiritualidade no trabalho nédo esta isenta de ambiguidades e tensdes quando
institucionalizada. Conforme reconhecem Milliman et al. (2003), algumas implicacdes
potencialmente negativas incluem o risco de proselitismo de determinados valores apresentados
como “Unico caminho”, o que pode gerar intolerancia, bem como a possibilidade de que
empregados altamente identificados com tais praticas desenvolvam resisténcia a mudancas
organizacionais. A esse respeito, se a espiritualidade for deslocada de sua dimensdo
experiencial para a esfera estratégica, esta pode produzir efeitos distintos daqueles inicialmente
propostos. Dito isso, a presente subsecdo busca problematizar possiveis efeitos
contraproducentes da espiritualidade no trabalho, considerando suas implicacdes nos niveis

individual, coletivo e organizacional.

Uma das criticas recorrentes refere-se a instrumentalizagdo da espiritualidade como
ferramenta de gestdo orientada ao desempenho (Foote, 2024). A luz da critica de Gaulejac
(2007), a gestdo contemporanea opera como sistema ideoldgico ao promover a interiorizacao
das exigéncias organizacionais e a responsabilizacdo individual pelo desempenho. Nessa
I6gica, discursos que evocam propdésito, missdo e alinhamento valorativo podem intensificar a
adesdo subjetiva, convertendo dimensdes existenciais em recursos estratégicos. A partir dessa
analise, depreende-se que a espiritualidade institucionalizada corre o risco de ser convertida em
dispositivo normativo de regulacdo das condutas e emocdes, aproximando-se das formas
contemporaneas de controle simbdlico descritas pela literatura critica dos estudos
organizacionais (Anzengruber, 2022; Bell e Taylor, 2004; Case e Gosling, 2010; Khamis et al.,
2020; Ul Haq, 2019).

No nivel individual, a difusdo de uma cultura organizacional espiritualizada pode
produzir pressdes normativas implicitas quanto a forma adequada de sentir, agir e engajar-se
no trabalho. A propria noc¢do de “capital espiritual” evidencia o risco de instrumentalizagédo da

espiritualidade no trabalho. Ao defini-la como um conjunto de valores, visbes éticas e
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propositos passiveis de institucionalizagdo (Beehner, 2011), abre-se espaco para que essa
dimensdo seja incorporada a ldgica de gestdo como recurso organizacional. Nesse
enguadramento, crencas, sentido e pertencimento deixam de ser experiéncias subjetivas para se
converterem em ativos estratégicos, suscetiveis de mensuracao, mobilizagéo e alinhamento aos

objetivos institucionais.

Em consonancia com esse pensamento, Bell e Taylor (2004) observam que praticas de
educacdo espiritual fundamentadas em valores religiosos orientais passaram a ser apropriadas
por discursos gerenciais ocidentais como tecnologias voltadas a obtencdo de engajamento e
obediéncia total. Segundo os autores, ao buscar resolver a tensdo entre individuo e organizacéo,
tais abordagens podem converter a espiritualidade em instrumento de conformacao subjetiva,
estimulando a internalizacdo das expectativas organizacionais sob a forma de adesao voluntéria.
Com isso, infere-se que, trabalhadores que néo vivenciam o trabalho como vocagdo ou chamado

podem experimentar culpa ou inadequacéo.

A espiritualidade, entdo, deixa de ser espaco de construcdo de sentido e passa a
configurar-se como exigéncia moral velada, intensificando processos de auto responsabilizacéo
e silenciamento do sofrimento. Case e Gosling (2010) sustentam esse argumento ao dizerem
que, as tentativas positivistas de conter e administrar a espiritualidade em favor do desempenho
organizacional revelam um paradoxo fundamental: ao submeter dimensGes simbolicas e
existenciais a instrumentos técnicos e métricas de produtividade, corre-se o risco de banalizar
aquilo que se pretende valorizar. Nesse movimento, o que é apresentado como integracdo entre
espiritualidade e trabalho pode resultar na sua reducdo a variavel funcional dentro de uma
matriz performatica. Por Gltimo, neste texto, os autores Vander Walt e De Klerk (2015),
sintetizam que, embora praticas ndo espirituais ainda prevalecam em muitas organizagdes, 0s
funcionarios estdo cada vez mais contando com as organizacgdes para cuidarem deles como seres
holisticos com dimensdes fisica, psicolégica e espiritual, bem como para lhes fornecer

estruturas comunitarias para que possam encontrar significado em suas vidas. Contudo, isso s
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3. Percurso metodolégico

Nesta secdo € apresentado as escolhas e caminhos metodoldgicos para o
desenvolvimento do estudo. Assim, a construcdo metodoldgica desse projeto de pesquisa sera
orientada pelos objetivos previamente estabelecidos, explicitando o desenvolvimento da escrita
e as estratégias adotadas em cada momento do estudo. Com esse intuito, a pesquisa sera
segmentada em duas etapas, sendo a primeira uma revisao de literatura que foi apresentada no
referencial tedrico, cujo objetivo é realizar mapeamento da literatura, com recorte para a
diversidade espiritual e religiosa como dimensdes do fendmeno. Inicialmente retratar-se-a a
caracterizacdo da pesquisa para entdo apresentar a segunda etapa que sera constituida na
realizacdo de um estudo empirico, com contexto e campo empirico, a abordagem escolhida,
tipo de pesquisa e procedimentos empregados e a serem aplicados. Ademais seré evidenciado
o0s participantes da pesquisa, técnica de coleta e de andlise, relagdo objetivos e métodos,

aspectos éeticos e cronograma da pesquisa.

3.1.Caracterizagao da pesquisa

Esta pesquisa empregara um viés qualitativo, com abordagem exploratéria por
considerar que esse enfoque constitui um percurso mais adequado para a compreensdo sobre o
objeto de estudo, propiciando explorar as experiéncias, significados atribuidos e percepcdes
sobre espiritualidade no ambiente de trabalho. Sobre isto, Merrian e Tisdell (2016) acentuam
que a pesquisa focada na descoberta, no insight e na compreensdo a partir das perspectivas
daqueles que estdo sendo estudados oferece a maior promessa de fazer a diferenca na vida das
pessoas. Em vista disso, a pesquisa qualitativa se apresentou como mais alinhada aos objetivos

propostos neste estudo.

A justificativa pela escolha do viés qualitativo em detrimento do quantitativo se da, em
primeiro, pelo fato de existirem nimeros significativos de estudos quantitativos na revisao
realizada nesse estudo, de um total de 48 artigos, 34 foram quantitativos, 14 qualitativos e 1
com abordagem mista. A esse respeito, Dubey e Bedi (2023) salientaram em seu estudo que ha
a necessidade de estudos qualitativos mais aprofundados, multitedricos, longitudinais,

multicontextuais e transculturais para aprimorar o rigor metodoldgico nos estudos sobre
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espiritualidade nas organizagdes, sedimentando assim nosso problema de pesquisa. Em
segundo, pela propria complexidade, pluralidade e carga subjetiva que o conceito carrega,

tornando-se inviavel tentar captura-lo e compreendé-lo apenas em escalas.

Sobre o tipo de pesquisa optou-se pela abordagem exploratéria, Sampieri et al. (2013)
argumentam que estudos exploratérios sao realizados quando o objetivo é examinar um tema
ou problema pouco estudado. Dito isso, com base no que que foi apresentado na delimitacédo
do problema de pesquisa sobre os estudos relacionados a espiritualidade nas organizagoes, é
inequivoco que existe um campo de estudos consolidado sobre o tema. Contudo, quando é
realizado um recorte alusivo a diversidade de crencas e préaticas espirituais no ambiente laboral

revela-se um topico pouco abordado, conforme apontam os autores Koburtay et al. (2022).

Esse argumento foi constatado na revisdo de literatura empreendida neste estudo,
evidenciando que, dos 48 artigos analisados, a diversidade religiosa e espiritual €, em regra,
negligenciada. Quando expressa nos estudos, é tratada nos campos tedrico e conceitual, sem a
coleta de dados empiricos para dialogar com os demais campos, consoante revelam as
categorias criadas na analise (Considera diversidade religiosa?” ¢ “Trata a diversidade
espiritual?”’). Em quantidade significativa dos casos, essas duas questdes séo trabalhadas com
dificuldade, ao passo que se abordam o tema espiritualidade este ndo é problematizado e nem

explorado de forma prética.

3.2.Etapa da Reviséo de Literatura

Para o alcance do objetivo especifico I, realizou-se mapeamento da literatura cientifica
para entender como a espiritualidade nas organizac@es € conceituada e abordada, considerando
adiversidade religiosa e espiritual e, para tal, engendrou-se uma reviséo de literatura. A escolha
pela revisdo de literatura se deu com o intuito de reduzir os vieses na selecdo e analise de
evidéncias disponiveis, através do uso de métodos explicitos para realizar uma pesquisa
bibliografica e avaliar criticamente os estudos individualmente, constituindo-se como um
importante documento para a tomada de decisdes (Donato; Donato, 2019). Essa metodologia
visa agrupar, examinar, sintetizar e analisar estudos com relevancia sobre espiritualidade nas

organizagOes com o intento de realizar mapeamento da arte.
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Conforme Galvéo e Ricarte (2020), essa metodologia possibilita a organizagdo logica
de um vasto conjunto de publicacdes, identificando padrdes, lacunas e tendéncias. De tal forma,
a revisdo seguiu as etapas descritas por Xiao e Watson (2017) e Donato e Donato (2019): (a)
definicdo do protocolo; (b) escolha dos descritores; (c) triagem; (d) coleta e organizacdo dos
dados; (e) selecdo por titulo; (f) selecdo por resumo; e (g) leitura integral dos estudos
elegiveis. O protocolo foi criado pela autora, orientada pelas diretrizes propostas Xiao e Watson
(2017) e Donato e Donato (2019), adequando-se aos objetivos delineados neste estudo.

A revisdo de literatura, embora delimitada por descritores especificos, foi conduzida
com o objetivo de garantir aderéncia direta ao fendbmeno investigado. Para tal, optou-se por
uma estratégia de busca mais focalizada, privilegiando precisdo em detrimento de amplitude, o

gue € coerente com o recorte exploratorio e qualitativo do estudo.

Quadro 1 — Protocolo da revisdo de literatura

Elemento Descricdo
Tematica Espiritualidade nas organizagdes
Problema de pesquisa O que as pesquisas académicas evidenciam sobre

espiritualidade em organizac@es e quais sdo as
principais abordagens metodoldgicas, resultados e
limitacOes presentes na literatura?

Linguisticos Espiritualidade e organizac®es e spirituality and
organizations

Operador booleano AND

Fontes a serem consultadas Google Académico, Scopus e Web of Science.
Pardmetros cronoldgicos de publicacdo Publicacdes dos ultimos 5 anos.

Estratégia de busca A estratégia de busca foi usar os termos de

pesquisa em inglés, spirituality and organizations

em pesquisa avancada e, em uma segunda

pesquisa, utilizar os descritores em portugués nas

bases de dados escolhidas.

Critério de inclusdo e Acesso disponiveis integralmente para
leitura e andlise;

e Inglés e portugués

Critério de exclusdo e Acesso fechado;
Outra lingua diferente do inglés e
portugués;

e Com informacdes incompletas;

e N&o foi revisado por nenhum periddico;

e N&o contém os dois descritores no titulo,
resumo e/ou palavras-chave;

e Fora do periodo estipulado;

e  Pé&gina ndo encontrada.

Fonte: elaboracdo propria (2024).
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O uso do Google Académico como fonte de busca teve carater complementar, com o
objetivo de ampliar a sensibilidade da revisdo. Para mitigar limitacbes relacionadas a
reprodutibilidade, foram considerados apenas estudos com acesso ao texto completo,

vinculados a periddicos cientificos e com aderéncia tematica ao objeto de estudo.

A metodologia da Revisdo de Literatura foi segmentada em etapas, sendo elas: coletar
as publicacdes utilizando os descritores em inglés; coletar as publicacdes utilizando os
descritores em portugués; aplicar os critérios de inclusdo e exclusdo; listar os estudos
selecionados e analisa-los. Inicialmente optou-se por realizar uma revisdo mais restrita, apenas
com os descritores spirituality organizations, com o operador booleano AND, contudo, no
decorrer da pesquisa produgdes com os descritores “workplace spirituality” apresentaram-se e,
foram incluidos nas producdes elegiveis para a leitura na integra. Esta escolha, fundamenta-se
na compreensdo de que organizacao € um conceito mais abrangente e ndo se limita ao ambiente
de trabalho. J& o termo workplace ou local de trabalho esta relacionado diretamente com o

contexto de trabalho, se tornando um subtdpico relevante para o escopo da revisao.

Apo0s a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, os estudos foram inicialmente
analisados com base na leitura de titulos e resumos, considerando sua aderéncia ao objeto de
estudo e alinhamento com o0s objetivos da pesquisa. Posteriormente, no desenvolvimento da
fundamentacdo tedrica e da andlise dos dados, procedeu-se a leitura integral dos estudos
selecionados, 0 que possibilitou uma apreciacdo mais aprofundada de seus aspectos conceituais,
metodoldgicos e analiticos. Esse processo contribuiu para assegurar a consisténcia e relevancia

do corpus utilizado ao longo da pesquisa.

A pesquisa nas bases de dados definidas se deu em outubro de 2024. Devido ao volume
expressivo de artigos, os resultados da Scopus e Web of Science foram exportados no formato
BibTeX e analisados no software Rayyan, utilizado para triagem, leitura e identificacdo de

duplicatas. Em sintese esses foram os resultados encontrados nas bases de dados selecionadas.
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Tabela 1 — Resultados da busca inicial por base de dados na revisdo de literatura.

Base de  Aplicagdo de N° de artigos Aposinclusdo  N°de artigos Apods Incluidos
dados filtro temético encontrados e exclusao apos triagem remoc¢do das na analise
(leitura prévia) por titulo e duplicatas final
resumo
Google Nenhum 85 14 14 11 11
Académico
Scopus Ciéncias 1.971 575 7 6 6
Sociais;
Psicologia e
Negocios;
Gestdo e
Contabilidade
Web of | Nenhum 447 37 37 31 31
Science
(WoS)
Total | - 2.503 626 58 48 48

Fonte elaboracéo propria (2024).

Para realizar a analise qualitativa das 48 producdes selecionadas, utilizou-se planilha do
excel com categorias analiticas que possibilitaram identificar aspectos conceituais,
metodoldgicos e contextuais sobre espiritualidade em organizagdes, sendo, nomeadamente, ano
de publicacéo, autoria, palavras-chave, local de publicagdo/universidade, abordagem conceitual
empregada, tipo de estudo, método e técnica, setor investigado, tratamento sobre diversidade
religiosa e espiritual, ademais, principais resultados limitacGes e sugestdes de pesquisas futuras.
Essa sistematizacdo possibilitou identificar as principais tendéncias teoricas, lacunas e
contribui¢des na producdo académica sobre espiritualidade nas organizaces.

Resultantes da reviséo de literatura emergiram cinco categorias conceituais acerca do
significado de espiritualidade nas organizagfes, que sdo: (a) vida interior e trabalho
significativo; (b) conexdo relacional e alinhamento de valores; (c) fendmeno subjetivo e
experiencial; (d) construto organizacional e moral; e (e) multidimensionalidade e diversidade
cultural. Estes construtos constituem as categorias a priori deste estudo, servindo como eixos

analiticos para a interpretagdo dos dados empiricos coletados junto aos gestores.
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3.3.Etapa do estudo empirico: estudo de caso multiplo

Nesta subsecdo serdo apresentados contexto e campo empirico a abordagem escolhida,
tipo de pesquisa e procedimentos empregados e a serem aplicados. Além dos participantes da

pesquisa, técnica de coleta e de analise, relacdo objetivos e métodos e aspectos éticos.

3.4.Contexto e campo empirico

Este topico tem como objetivo apresentar o contexto regional e o campo empirico do
estudo, situando o leitor quanto as caracteristicas socioculturais, econdmicas e organizacionais
do espaco no qual a pesquisa foi desenvolvida. O estudo insere-se no contexto da Regiédo
Metropolitana do Cariri cearense, tomando como referéncia a conurbacdo urbana conhecida
como Tridngulo Crajubar, formada pelos municipios de Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha,
reconhecida por sua relevancia historica, econdmica, cultural e religiosa no sul do estado do

Ceara.

A escolha desse contexto regional justifica-se pela singularidade sociocultural e
espiritual que caracteriza o Cariri cearense, marcado por intensas manifestacdes religiosas,
especialmente de matriz catélica, que influenciam préticas sociais, culturais e econdmicas. No
ambito regional, destacam-se celebrac@es tradicionais como os festejos de Nossa Senhora da
Penha, no municipio do Crato, realizados anualmente entre os meses de agosto e setembro, bem
como a tradicional festa de Santo Anténio, no municipio de Barbalha, reconhecida como
patrimonio cultural imaterial do Brasil pelo Instituto do Patrim6nio Historico e Artistico
Nacional — IPHAN. Essas manifestacGes religiosas desempenham papel relevante na dindmica

simbdlica e sociocultural da regiao.
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Entre os municipios que compdem o Triangulo Crajubar, Juazeiro do Norte ocupa
posicdo de destaque no que se refere ao turismo religioso catolico, em razdo das romarias que
ocorrem ao longo de todo o ano, associadas a devocdo ao Padre Cicero Romé&o Batista.
Estimativas indicam que o municipio recebe aproximadamente 700 mil romeiros durante o
periodo de Finados, cerca de 500 mil na Romaria de Nossa Senhora das Dores e
aproximadamente 300 mil na Romaria das Luzes ou de Nossa Senhora das Candeias (Santos,
2021). Tais fluxos impactam de maneira significativa a dindmica econémica, social e

organizacional da cidade e da regido como um todo.

No que se refere ao panorama econémico, estudos apontam que o Tridngulo Crajubar
se configura como um importante polo de desenvolvimento regional, com forte geracdo de
empregos formais e informais no Cariri cearense. Nesse contexto, Juazeiro do Norte
consolidou-se, ao longo do século XXI, como o principal centro comercial da conurbacéo,
exercendo papel central nas atividades de comércio e servicos (Silva, 2015).
Complementarmente, Nascimento (2020) destaca a relevancia regional da area, que também se
beneficia da tradicional comercializacdo de produtos oriundos da agricultura desenvolvida nos

vales irrigados do Cariri.

Do ponto de vista da dindmica produtiva, os municipios do Triangulo Crajubar
apresentam uma estrutura econémica diversificada, assentada em redes de interacdes
relacionadas ao trabalho industrial, ao comércio e aos servicos. Feitosa et al. (2009) ressaltam
a presenca de atividades industriais nos setores de minerais ndo metalicos, metalurgia, madeira,
mobiliario, vestuario, cal¢ados, produtos alimentares, couro e derivados, além de participacao,
em menor grau, dos setores quimico e de borracha (Lima Janior; Morais, 2009). Essa
diversidade produtiva favorece a presenca de pequenas e médias empresas em distintos

segmentos econdmicos.

De acordo com o documento Perfil Regional Cariri, a regido apresenta elevada
densidade empresarial e dinamismo econdmico moderado, com indicadores socioecondmicos
proximos a media das demais regides do estado do Ceara. No que se refere aos setores
econbmicos que mais concentraram trabalhadores no Cariri cearense, destacam-se 0 comércio
varejista (21.841 vinculos), a preparacdo de couros e fabricacdo de artefatos de couro, artigos
para viagem e calcados (9.582 vinculos) e as atividades de atencdo a saude humana (8.664
vinculos) (Sebrae, 2025). Dados da Relacdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) indicam que,
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em 2024, os municipios de Juazeiro do Norte, Crato e Barbalha concentraram o maior nimero
de empregadores da regido, com 51.620, 15.912 e 11.102 registros, respectivamente (RAIS,
2024).

O campo empirico da presente pesquisa, entretanto, concentrou-se nos municipios de
Juazeiro do Norte e Barbalha, ambos integrantes da Regido Metropolitana do Cariri cearense.
Nesses municipios foram realizadas seis entrevistas semiestruturadas com gestores de pequenas
e médias empresas, constituindo o corpus empirico do estudo. Essa delimitacdo decorreu das
condigdes de acesso ao campo e da disponibilidade dos participantes, sendo o objetivo geral da
pesquisa ajustado de modo a assegurar coeréncia entre o0 recorte empirico, 0 percurso

metodoldgico e a proposta analitica adotada.

A presente pesquisa adotou como estratégia metodologica o estudo de caso coletivo,
fundamentado na perspectiva de Stake (2009). A opcéo por seis unidades de analise distintas
visa promover a compreensdo do que o autor chamou de Quintain — termo técnico utilizado
para designar o fendmeno ou o alvo coletivo que une os casos. Neste estudo, a Quintain é
constituida pelas manifestacbes da espiritualidade. Segundo Stake (2009), o estudo de caso
multiplo permite que seja analisado a esséncia desse objeto de interesse comum através de
diferentes contextos, observando como o conceito se manifesta, se repete ou se diferencia em
cada unidade de analise. Dessa forma, as seis organizacdes pesquisadas funcionam como
janelas que, em conjunto, oferecem uma visao multidimensional e profunda das potencialidades

e desafios da espiritualidade no trabalho.

Ressalta-se, por fim, que o estudo ndo tem como pretensdo a generalizacdo dos
resultados para a totalidade dos municipios que compdem a Regido Metropolitana do Cariri
cearense. O foco da investigacdo reside na compreensdo aprofundada das experiéncias de
gestores atuantes em Juazeiro do Norte e Barbalha, considerando o contexto regional mais

amplo no qual essas experiéncias se inserem.

3.5.Participantes da pesquisa

Esta subsecdo tem o objetivo de apresentar quem sdo os participantes da pesquisa.
Assim, mantendo a coeréncia metodoldgica adequados a natureza qualitativa da nossa pesquisa,

a selecdo dos participantes seguiu critérios intencionais, que se adequaram ao proposto nos
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objetivos do estudo. Logo, o objetivo geral é compreender como a espiritualidade nas
organizacOes se manifesta e é gerida em micro, pequenas e médias empresas situadas no em
Juazeiro do Norte e Barbalha, na Regido Metropolitana do Cariri cearense.

A selecdo dos participantes seguiu uma ldgica intencional de variacdo, buscando
contemplar gestores que se identificassem com diferentes tradi¢Oes religiosas e/ou espirituais,
bem como distintos contextos organizacionais, com o intuito de possibilitar a comparagéo entre
casos e compreender como o fendbmeno se manifesta em realidades diversas. Ndo foram
considerados critérios relacionados aos niveis hierarquicos dos gestores, uma vez que o foco da
andlise recai sobre suas experiéncias e percepc¢des no contexto organizacional.

A selecdo dos casos seguiu uma estratégia de variagdo méaxima, buscando contemplar
diferentes tradicdes religiosas e/ou espirituais e distintos setores de atuacdo, de modo a
possibilitar a comparacgéo entre contextos organizacionais diversos. Cada caso foi incluido com
base na combinacdo entre perfil religioso do gestor e caracteristicas da organizacdo, permitindo
a analise de contrastes e convergéncias na manifestacdo da espiritualidade no trabalho. Essa
estratégia estd alinhada a logica do estudo de caso multiplo, na medida em que favorece a
analise comparativa entre unidades de andlise heterogéneas. A operacionalizacdo dessa
estratégia pode ser observada na diversidade dos casos apresentados na secdo de resultados

Essa escolha € justificada pelo alinhamento com o objetivo proposto na pesquisa e pela
representatividade no contexto sociocultural expressivo do Cariri, possibilizando uma analise
com cosmovisBes diversas sobre o fenémeno da espiritualidade no ambiente organizacional.
Para robustecer a escolha, é apresentado uma tabela a seguir com indicadores do IBGE (2022),
revelando a preferéncia religiosa dos grupos escolhidos para a pesquisa. Esses dados, por sua
vez, sdo utilizados para contextualizacdo do campo, ndo constituindo critério direto de selecéo

dos participantes.

Tabela 2: Panorama do Censo 2022 — Indicadores do IBGE sobre opc¢éo religiosa (2022)

Municipio Catolica Evangélica Espirita Umbanda e Outras Sem
Candomblé religiosidades® religido

Crato 91.812 12.591 1.695 448 1.720 4.661

Juazeiro 199.311 28.307 2.103 1.540 4.730 9.579

do Norte

Barbalha  55.194 5.888 170 159 998 1.161

Total 346.317 46.786 3.698 2.147 7.448 15.401

Fonte: Dados do IBGE (2022), sistematizados pela autora.

3 Na categoria encaixam-se a Jurema Sagrada/Catimbo, Quibanda e outros.
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E possivel observar que nas trés principais cidades da regio, a religido catélica aparece
predominantemente, com maior imperativo em Juazeiro do Norte. Seguidamente, as religides
Evangeélica, Espirita, Umbanda e Candomblé e outras tradi¢cOes religiosas, respectivamente. A
categoria “Outras religiosidades”, mesmo em menor nimero, mostram significativa presenca,
por exemplo, em relag&o as religiGes Espirita e Umbanda/Candomblé retratando a diversidade
espiritual do cenario. Sobre as pessoas que ndo seguem religido, em numeros absolutos,
representam um grupo consideravel dentro do montante, o que justifica sua insercdo como
grupo de analise. Em suma, os dados acima salientam o que ja foi apresentado na literatura

sobre a relevancia do estudo.

Ante 0 exposto, a pesquisa foi aplicada a seis gestores de Micro, Pequenas e Médias
Empresas — MPMEs, cada um representando sua respectiva tradi¢do espiritual ou religiosa.
Ressalta-se que a classificagcdo do porte das empresas baseou-se na autodeclaracéo dos gestores,
ndo necessariamente correspondendo aos critérios formais, o que ndo compromete o0s objetivos
analiticos da pesquisa, centrados nas experiéncias e percep¢des dos participantes. Nesta
pesquisa 0 nimero ndo foi cogitado em termos de uma amostra estatistica sobre determinada
populacdo, uma vez que o universo da pesquisa possui um nimero de habitantes expressivo. A
questdo ponderada € a riqueza da andlise qualitativa, com vistas a atingir uma compreensao
aprofundada sobre o fendmeno (Creswell, 2014). A definicdo do nimero de participantes
considerou o principio da profundidade analitica caracteristico de pesquisas qualitativas, nas
quais a riqueza e diversidade das informac6es séo mais relevantes do que a representatividade
numeérica, permitindo a compreensdo aprofundada do fendmeno investigado e a identificacdo

de convergéncias e particularidades entre os casos analisados.

A precedéncia das empresas se deu por meio de contatos profissionais, associacfes
comerciais, Sebrae ou redes de empreendedores locais e estas foram contactadas via redes
sociais, e-mail, telefone ou mesmo visita presencial. Em segundo momento, todos 0s sujeitos
que assentiram participar da pesquisa foram informados sobre os objetivos do estudo e

assinaram os documentos pertinentes para a realizagéo da pesquisa.

3.6.Técnicas de coleta de dados

Esta subsecdo tem por objetivo apresentar as técnicas de coleta de dados que foram

empregadas no estudo. Isto posto, 0 método para coleta de dados utilizados foi a realizagdo de
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entrevistas semiestruturadas, com gestores de micro, pequenas e médias empresas localizadas
nas cidades de Juazeiro do Norte e Barbalha. A respeito disso, Trivinos (1987) conceitua
entrevista semiestruturada como aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados
em teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo
de interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante.

Manzini (2004) complementarmente, dialoga enfatizando que, dentre as questdes que
se referem ao planejamento da coleta de informacdes, estdo presentes as necessidades de
planejamento de questdes que atinjam os objetivos pretendidos, a adequagédo da sequéncia de
perguntas, a elaboracédo de roteiros e readequagao de roteiros por meio de “juizes”, a realizagdo
do projeto piloto para adequar o roteiro e a linguagem. Dessarte, a entrevista semiestruturada
se apresenta ao mesmo tempo como uma ferramenta norteadora e espontanea, a medida em que
ha um roteiro definido, mas em contraparte, permite ao investigador fazer ajustes nesse roteiro,
de acordo com o desenvolvimento do didlogo e explorar outros topicos relacionados ao tema e

gue emerjam da aplicacdo da entrevista.

Em referéncia, o roteiro esta localizado no Apéndice D e contempla trés blocos, sendo
eles: o primeiro bloco contém questBes fechadas voltadas a caracterizacdo sociodemografica
dos participantes, visando contextualizar o perfil dos gestores entrevistados.
O segundo bloco foi composto por perguntas abertas de carater conceitual, com o objetivo de
apreender acerca das compreensdes individuais dos gestores acerca de espiritualidade e religi&o.
e por fim, o terceiro bloco concentrou questdes abertas orientadas pelas dimensdes analiticas
definidas a priori na revisdo de literatura, buscando compreender como a espiritualidade se

manifesta e é vivenciada no contexto organizacional.

Em suma, a criagdo do roteiro incorporou as dimensdes definidas a priori permitindo
compreender a heterogeneidade do fenbmeno no contexto organizacional. Isto, sem pretender
encapsular o conceito, possibilitando que os entrevistados se expressem a partir das suas
vivéncias em relacdo a espiritualidade. Acerca da aplicacdo das entrevistas, elas ocorreram de
modo presencial ou remoto, ficando a critério e disponibilidade do entrevistado.

3.7.Técnicas de analise de dados

Esta subsecdo tem o objetivo de apresentar as técnicas de analise de dados escolhidas

para a examinacdo dos dados coletados. Nesta etapa os dados empiricos coletados foram
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sistematizados, seus significados interpretados e em seguida relacionados aos objetivos do
estudo. Para tal feito, foi utilizada a técnica de anélise de contetudo teméatica em Bardin para as
entrevistas porque, além de organizar e descrever o conjunto de dado coletados, apresenta-se
como uma ferramenta de pesquisa flexivel e util e com possibilidade de fornecer ricos detalhes

sobre o fendmeno, conforme apontam Braun e Clarke (2016).

3.7.1. Constituicéo do corpus e preparacao dos dados

O corpus da pesquisa foi constituido por seis entrevistas semiestruturadas realizadas
com gestores de micro, pequenas e médias empresas situadas nas cidades de Juazeiro do Norte
e Barbalha, selecionados de modo a contemplar diferentes perfis organizacionais e visoes
acerca da espiritualidade no ambiente de trabalho. Apo6s a realizacdo de cada uma das
entrevistas, o material empirico foi transcrito integralmente por uma Inteligéncia Artificial
chamada NossaVoz e, seguidamente revisada a transcricdo para garantir respeito e
fidedignidade das falas dos participantes. As transcricbes foram padronizadas quanto a
formatacdo e identificadas por meio de codigos alfanuméricos, a saber, Gestor 1 a Gestor 6, de
modo a preservar 0 anonimato dos participantes. Em seguida, os textos foram organizados em
arquivos digitais e segmentados em trechos significativos, o que possibilitou a sistematizacédo

do material e sua posterior codificacdo a luz das categorias analiticas definidas a priori.

Em seguida, procedeu-se a leitura flutuante, etapa inicial da pré-andlise, caracterizada
por um contato livre e repetido com o contetdo das entrevistas, com o objetivo de apreender
impressdes gerais, ideias recorrentes e possiveis dire¢fes analiticas, conforme orienta Bardin
(2016). Nessa fase, a autora Santos (2012) enfatiza que

é fundamental observar algumas regras: (i) exaustividade, sugere-se esgotar todo
0 assunto sem omissdo de nenhuma parte; (ii) representatividade, preocupa-se
com amostras que representem o universo; (iii) homogeneidade, nesse caso o0s dados
devem referir-se a0 mesmo tema, serem coletados por meio de técnicas iguais e
individuos semelhantes; (iv) pertinéncia, é necessario que os documentos sejam

adaptados aos objetivos da pesquisa; e (V) exclusividade, um elemento ndo deve
ser classificado em mais de uma categoria. (SANTOS, 2012, p. 385)

Em relagéo a escolha por gestores como participantes da pesquisa justifica-se pelo papel
estratégico que esses atores exercem na definicdo de valores, praticas e decisbes

organizacionais, influenciando diretamente a forma como a espiritualidade pode ser
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compreendida e vivenciada nas empresas. Ao escuta-los foi possivel aceder ndo apenas
percepc¢des individuais, mas também interpretacdes que refletem a cultura organizacional e as

dindmicas de gestdo presentes nos empreendimentos analisados.

Cabe evidenciar que a preparacdo dos dados se constituiu como uma etapa fundamental
para a analise subsequente. Dado que a leitura flutuante ndo se limitou a uma Unica vez, sendo
realizada de forma reiterada ao longo do processo analitico, o que permitiu o refinamento do
olhar do pesquisador e a identificacdo progressiva de sentidos iminentes. Esse procedimento
contribuiu para uma compreensdo mais aprofundada do corpus, favorecendo a consisténcia e a

coeréncia das etapas posteriores de codificacdo e interpretacao.

3.7.2. Andlise de contedido tematica

Para Bardin (2016), a analise de contetido constitui-se como um conjunto de técnica de
analise das comunicacdes. Ndo se trata de um instrumento, mas de um leque de ferramentas e
procedimentos; ou, com maior rigor, serd um Unico instrumento, mas marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicacdo muito vasto: as comunicages. Esta
argumentacdo reforca o carater de amplitude e adaptabilidade da analise de contedo, na
aplicacdo a diferentes tipos de materiais no percurso da pesquisa. A titulo de exemplo, falas dos
entrevistados, regulamentos institucionais, missao, valores, politicas etc., dado que o objetivo
da pesquisa é interpretar significados oriundos das experiéncias dos entrevistados.

A analise dos dados foi realizada por meio da analise de contetdo tematica, conforme
proposta por Bardin (2016), compreendida como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagfes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteddo das mensagens, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes de producdo e recepcao dessas mensagens. De acordo com Bardin (2016), a analise
tematica estrutura-se em trés grandes fases: pré-analise, exploracdo do material e tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo, as quais orientaram todo o processo analitico

desenvolvido nesta pesquisa.

O objetivo da analise de conteudo é a possibilidade de inferéncia de conhecimentos (...)
0 analista tira partido do tratamento das mensagens que manipula, para inferir conhecimentos
sobre o emissor da mensagem ou sobre o seu meio (..) que poderdo elucidar questdes

significativas que estdo sendo investigadas e direcionar novos caminhos para a pesquisa,
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consoante apontam Cordeiro et al. (2024). Assim, a opcao pela analise tematica justifica-se por
sua potencialidade interpretativa, uma vez que possibilita identificar nlcleos de sentido
presentes nos discursos dos participantes, possibilitando compreender significados, percepcoes,
valores e praticas relacionados a espiritualidade no contexto organizacional. A técnica em si
apresenta-se especialmente adequada a pesquisas qualitativas, de natureza interpretativa, como
este estudo, cujo objetivo € compreender como a espiritualidade se manifesta e € gerida em
micro, pequenas e médias empresas em Juazeiro do Norte e Barbalha, integradas a Regido

Metropolitana do Cariri cearense.

Ademais, a andlise de contetido tematica permite ir além da descricdo superficial das
falas, possibilitando a interpretacdo dos significados atribuidos pelos sujeitos as suas
experiéncias organizacionais. Para Braun e Clarke (2006), a analise tematica pode ser um
método que funciona tanto para refletir a realidade quanto para desvendar ou desvendar a
superficie da "realidade". No entanto, € importante que a posicdo tedrica de uma andlise
tematica seja esclarecida, pois isso muitas vezes ndo € mencionado e, portanto, é tipicamente
uma abordagem realista. Assim, analise tematica favorece, portanto, a compreensao da
espiritualidade como um fenémeno vivido, interpretado e ressignificado pelos gestores em seus
contextos especificos, ao passo que contribui para revelar dimensdes simbdlicas e subjetivas no
trabalho, frequentemente invisibilizadas por abordagens quantitativas ou estritamente

normativas, tal qual a espiritualidade (Bell, 2008).

Ressalta-se que a aplicagdo da analise tematica exige um movimento continuo de
aproximacdo e distanciamento do material empirico, no qual o pesquisador alterna entre a
leitura detalhada das falas e a reflexdo tedrica. Tal postura analitica € fundamental para
assegurar rigor interpretativo, evitando leituras impressionistas ou reducionistas. Dessa forma,
a analise tematica adotada neste estudo buscou respeitar tanto a singularidade dos discursos

quanto o didlogo sistematico com o referencial tedrico que fundamenta a pesquisa.

Esta pesquisa também se valera da analise documental, tendo como base teorica as
orientagcdes apresentadas por Cellard (2008), que consistirdo em uma analise critica do
documento, observando: (a) contexto de criacdo; (b) autores; (c) autenticidade e confiabilidade
do texto; (d) a natureza do texto; e por fim, (€) os conceitos-chave e a légica interna do texto.
O autor Cellard (2008) apresenta a analise documental como valiosa para a pesquisa, pois

elimina a eventualidade de influéncia do conjunto de interagcdes, acontecimentos ou
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comportamentos pesquisados. O documento anula a possibilidade de reacdo do sujeito a
operacdo de medida. Dessarte, os documentos servirdo como complemento importante as

entrevistas, comparando o discurso institucional com as narrativas dos entrevistados.

Valer-se-4, a priori, da articulacdo das categorias previamente encontradas na revisdo
de literatura realizada - vida interior e trabalho significativo; conex&o relacional e alinhamento
de valores; fendbmeno subjetivo e experiencial, construto organizacional e moral;
multidimensionalidade e diversidade cultural — e, a posteriori, das categorias que possam
emergir das narrativas dos gestores entrevistados. De tal forma, o emprego desta técnica de
andlise é pertinente em pesquisas qualitativas como a nossa, pois analisa-se sistematicamente

os dados empiricos coletados, ao passo que se aprofunda no tema abordado.

3.7.3. Caodificacdo orientada por categorias tedricas a priori

A etapa de codificacdo foi conduzida a partir de categorias tedricas definidas a priori,
significando que a orientacdo foi dedutiva. As categorias derivaram-se da revisao de literatura
desenvolvida na primeira etapa de pesquisa da dissertacdo. Essas categorias, por sua vez,
refletem as principais abordagens conceituais sobre espiritualidade nas organizagoes
identificadas na literatura cientifica investigada na revisdo que, relembrando, séo: (a) vida
interior e trabalho significativo; (b) conexdo relacional e alinhamento de valores; (c) fenémeno
subjetivo e experiencial; (d) construto organizacional e moral; e () multidimensionalidade e

diversidade cultural.

As unidades de registro criadas corresponderam a trechos de fala, sejam eles palavras,
frases ou paragrafos, que expressavam sentidos relevantes relacionados as categorias tedricas
estabelecidas. Segundo Bardin (1977, p. 104) como citado em Cordeiro et al. (2024) a unidade
de registro “[...] ¢ a unidade de significagdo a codificar e corresponde ao segmento de contetido
a considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a contagem frequencial”.
Destarte, a codificacdo consistiu na associacdo dessas unidades de registro as categorias
analiticas correspondentes, respeitando-se a coeréncia semantica e o contexto das falas, sendo
a unidade de contexto compreendida como o conjunto da resposta do participante, mobilizada

para garantir a interpretacdo adequada dos sentidos expressos.
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Quanto a orientacdo por categorias prévias, a analise manteve-se aberta a emergéncia
de subtemas internos, permitindo captar especificidades empiricas, nuances contextuais e
sentidos ndo plenamente contemplados pelas categorias teoricas iniciais. Esse procedimento
possibilitou articular teoria e empiria de forma dindmica, conforme recomendado por Bardin
(2016), evitando um enquadramento rigido dos dados. A utilizacdo de categorias teoricas a
priori ndo implicou a imposicao rigida de esquemas conceituais sobre os dados empiricos, mas
sim a adocdo de um referencial base para a leitura e organizacdo do material. Sendo que as
categorias provenientes da revisao de literatura funcionaram como lentes analiticas, permitindo
identificar como concepc¢des amplamente discutidas na literatura se materializam ou ndo no

contexto organizacional investigado.

A abertura para subtemas internos mostrou-se particularmente relevante diante da
diversidade de trajetdrias, crencas e experiéncias dos gestores entrevistados. Essa flexibilidade
analitica possibilitou captar contradi¢Bes, ambivaléncias e praticas informais relacionadas a
espiritualidade no trabalho, ampliando a densidade interpretativa da analise. Assim, a
codificacdo articulou categorias teoricas consolidadas com elementos emergentes do campo

empirico, fortalecendo o didlogo entre teoria e pratica.

3.8.Relacéo entre objetivos e métodos

Esta subsecdo tem o objetivo de apresentar a relacdo entre os objetivos especificos e 0s
métodos empregados para alcangar cada um destes. Para tal, serd apresentado um quadro com

essa relacéo.

Quadro 2: Relagéo objetivos e método utilizados.

Objetivos especificos Método empregado

Mapear na literatura cientifica como a espiritualidade | Revisdo de literatura.
nas organizacdes é conceituada e abordada,
considerando a diversidade religiosa e espiritual.

Identificar nos gestores do Tridngulo Crajubar como | Estudo de caso (Stake, 2009), com entrevistas
esses conceitos de espiritualidade se manifestam na | semiestruturadas analisadas por andlise de
pratica nas PMEs; contetdo (Bardin, 2016)

Investigar como as diferentes manifestacdes de | Entrevistas semiestruturadas analisadas por
espiritualidade sdo administradas e incorporadas a | analise de conteldo.
gestdo nas empresas estudadas.
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Fonte: elaboracéo propria (2025).

3.9.Aspectos éticos

Este trabalho observou os principios éticos que orientam estudos envolvendo seres
humanos no Brasil, conforme estabelecido pela Resolugdo n°® 466/2012 e pela Resolugdo n°
510/2016 do Conselho Nacional de Saude, que asseguram o respeito a dignidade, a autonomia
e a protecdo dos participantes da pesquisa. O projeto foi submetido para apreciacdo ética por
meio da Plataforma Brasil, sob o Certificado de Apresentacio para Apreciacio Etica — CAAE
n° 95119725.9.0000.5698, sendo encaminhado para analise do Comité de Etica em Pesquisa —
CEP, encontrando-se em processo de avaliacdo ética. No desenvolvimento da pesquisa, foram
assegurados aos participantes a participacao voluntéria, o esclarecimento prévio acerca dos
objetivos da investigacdo, o direito de desisténcia a qualquer momento, bem como a
preservacdo do anonimato e da confidencialidade das informagdes fornecidas. Todos os
participantes foram previamente esclarecidos sobre os objetivos da pesquisa e manifestaram
sua concordancia por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE,
considerando tratar-se de estudo que apresenta riscos minimos. Ademais, o tratamento dos
dados coletados observou as disposicdes da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais sob a Lei
n° 13.709/2018, garantindo que as informacdes obtidas fossem utilizadas exclusivamente para
fins académicos e cientificos, mediante a adocdo de procedimentos de protecdo, sigilo e

anonimizacdo dos dados dos participantes.

Em relagdo a possibilidade de corrompimento em quaisquer partes da construcdo do
estudo, vale-se do que é dito por Cresswell (2014) que ndo € mais aceitavel assumir uma postura
de narrador qualitativo onisciente e distanciado da pesquisa, mas sim, compreendendo o fato,
atentar-se para que suas crencas nao interfiram no processo de coleta e analise dos dados. O
referido autor argumenta que a forma como escrevemos é um reflexo da nossa prépria
interpretacdo, baseada na politica cultural, social, de género, classe e pessoal que trazemos para

a pesquisa.

Em simula, compreendendo que sou uma pessoa, tal qual todas as outras, atravessada
por minhas experiéncias ao longo da vida, com meus obstaculos epistemoldgicos em

desconstrucdo e que, com isto precisarei atentar-me um pouco mais sobre minha postura como
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pesquisadora, para que a pesquisa ndo seja enviesada por tais questdes. Estou ciente que tratarei
de questdes sensiveis, relacionada a crencas, escolhas de vida, visdes de mundo distintas e por
esse motivo comprometo-me a manter uma escuta atenta e ativa, bem como postura reflexiva,
de modo que minhas proprias crencas ndo se sobreponham as experiéncias dos sujeitos

pesquisados

4. Resultados

O presente capitulo tem como propdsito apresentar os dados empiricos da pesquisa,
orientando-se pelo objetivo geral do estudo, que consiste em compreender como a
espiritualidade nas organizacGes se manifesta e é gerida em pequenas e médias empresas
situadas no Triangulo Crajubar, na Regido Metropolitana do Cariri cearense. Para alcancar tal
finalidade, recorreu-se ao método de anélise de contelido tematica, fundamentado em Bardin

(2016), como referencial geral da anélise.

As categorias conceituais analiticas utilizadas neste estudo foram definidas a priori, a
partir da reviséo de literatura realizada na primeira etapa da presente pesquisa. Essa revisao
possibilitou identificar diferentes abordagens conceituais recorrentes sobre espiritualidade nas
organizacg0es, as quais foram sistematizadas em cinco categorias analiticas: (a) vida interior e
trabalho significativo; (b) conexao relacional e alinhamento de valores; (c) espiritualidade como
fendmeno subjetivo e experiencial; (d) espiritualidade como construto organizacional e moral;
e (e) espiritualidade como multidimensionalidade e diversidade cultural. Tais categorias
funcionaram como eixos orientadores da leitura e de interpretacdo dos dados empiricos
coletados, assegurando coeréncia entre o referencial tedrico, 0s objetivos da pesquisa e a

analise.

Todavia, salienta-se que a ado¢do de categorias previamente definidas ndo implicou
uma analise engessada ou mesmo limitadora. De maneira oposta, 0 percurso analitico manteve-
se aberto a identificacdo de particularidades, variacOes interpretativas e subtemas internos que
emergiram das narrativas dos gestores entrevistados, em consonancia com a perspectiva da
analise tematica. Dessarte, buscou-se preservar a complexidade, a subjetividade e o carater

contextual do fendmeno investigado.

Quanto a analise, por seu turno, parte da compreensdo de que a espiritualidade nas

organizagles se configura como um fenémeno multifacetado, atravessado por experiéncias
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individuais, valores pessoais, praticas organizacionais e pelo contexto sociocultural em que as
empresas estdo inseridas. Assim, privilegiou-se uma leitura interpretativa dos dados, voltada a
apreensdo dos significados atribuidos pelos gestores as suas vivéncias no ambiente
organizacional, sem pretensdo de generalizacdo, mas com foco na compreensao aprofundada

do contexto estudado.

Quanto a organizacao e estrutura, o capitulo de resultados esta estruturado em dois
eixos. Inicialmente, sdo apresentados os resultados da revisao de literatura, contemplando o
panorama dos estudos selecionados e a sistematizac¢ao dos principais achados identificados. Em
seguida, expGem-se 0s resultados empiricos, organizados a partir das categorias e unidades de
registro definidas, com a apresentacdo descritiva dos trechos de fala dos gestores e dos quadros
de convergéncias e divergéncias. A analise interpretativa e a articulacao entre os resultados e o

referencial tedrico sdo desenvolvidas no capitulo subsequente, destinado a discuss&o.

4.1.Resultados da Revisao de Literatura

Esta secdo tem por objetivo apresentar os resultados preliminares encontrados na revisao
realizada.

A literatura sobre espiritualidade nas organizacfes apresenta um conjunto vasto e
heterogéneo de definigdes, reflexo da sua natureza subjetiva e multifacetada. Essa diversidade
conceitual, por um lado, enriquece o campo ao permitir multiplos olhares e por outro, desafia
pesquisadores a construirem referenciais comuns para sua compreensdo e operacionalizacao.
Considerando o objetivo desta pesquisa, torna-se necessario identificar e organizar os principais
conceitos utilizados nos estudos revisados. Assim, esta se¢do sistematiza as definicbes mais
recorrentes, agrupando-as em categorias que evidenciam diferentes formas de conceber a
espiritualidade no contexto laboral.

Como dito anteriormente, espiritualidade e religido sd&o comumente utilizadas como
sinbnimos, poréem possuem significados distintos (Saadatyar et al., 2019). Essa distin¢do €
fortalecida por Garcia-Zamor (2003) que, além da énfase na diferencia¢do dos termos, adverte
que a confusdo dos termos pode gerar problemas éticos e praticos nas organiza¢fes. Uma
definicdo inteligivel da espiritualidade esta relacionada a uma busca individual por sentido na
vida, proposito e conexdo com algo subjetivo e maior do que o proprio sujeito — podendo ou
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ndo estar associada a uma tradicdo religiosa especifica. Em sentido oposto, a religido se
apresenta através de uma doutrina, dogmas, ritos e crencas coletivas, bem como instituicGes
que a estruturam. Enquanto a espiritualidade pode se manifestar de forma singularizada e

subjetiva, a religido se apresenta como manifestacdo coletiva e comunitéria.

Fotaki et al. (2020) e Tlemissov et al. (2021) descrevem a religido através do uso
observancias devocionais, conhecimentos e praticas mantidos comunitariamente, além de
rituais como uma colecéo de crencgas que explicam o proposito da existéncia e déo significado
ao universo. Por outro lado, Kuniardy et al. (2021) citam que a religido ¢ uma metéfora para a
espiritualidade, ou seja, é utilizada para simplificar a compreensdo do que é o fenémeno da
espiritualidade, para aquelas pessoas que tem dificuldade em compreender o conceito em sua
complexidade original. Essa caracterizacdo € relevante nos estudos organizacionais, pois
permite compreender a espiritualidade como uma dimenséo do trabalho voltada ao sentido, a
conexdo e ao alinhamento de valores, sem implicar ades&o religiosa (Ashmos & Duchon, 2000;
Milliman et al., 2003).

Dessarte, diante do carater multifacetado do fendmeno, bem como da diversidade de
definigdes, esta secdo estd organizada com as abordagens conceituais encontradas, divididas
em cinco categorias, elaboradas a partir da analise das definicbes encontradas nos estudos

revisados na revisao.

Quadro 3: Abordagens conceituais sobre a espiritualidade organizacional.

Categoria conceitual Autores representativos Principais elementos da definicéo
Vida interior e | Ashmos & Duchon (2000); Perera e Conexdo entre vida interior e
trabalho significativo (2023); Bhaskar & Mishra (2019) trabalho com propdsito;
e Senso de pertenca a
comunidade.
Conexdo relacional e | Milliman et al. (2003); Mitroff & e  Proposito compartilhado;
alinhamento de valores | Denton (1999) e Boas relacGes interpessoais;

e  Cultura organizacional.

Fenbmeno subjetivo e | Kurta et al. (2020); Fleischman e  Experiéncias ndo ordinérias;
experiencial (1994); Guillory (2000) e Transcendéncia;

e Interioridade.
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Construto Giacalone & Jurkiewicz (2003); e FEtica;

organizacional e moral | Gotsis & Kortezi (2008) e Integridade;

e Sentido moral nas praticas
organizacionais.

Multidimensionalidade | Gupta et al. (2014); Afsar et al.
e diversidade cultural | (2016); Rezapouraghdam et al.
(2019)

Dimensdes culturais;
Sustentabilidade;
Responsabilidade social;
Subjetividade contextual.

Fonte: elaboragéo propria (2025), a partir da analise dos artigos da revisdo de literatura.*

As categorias conceituais sobre espiritualidade organizacional que serdo discutidas a
seguir, foram elaboradas com base na anélise de defini¢cbes e conceitos utilizadas como
embasamento tedrico pelos autores dos artigos incluidos nesta revisdo. De tal forma, foram
considerados a referéncia tedrica mencionada nos estudos, com vistas a estruturar e

compreender as diferentes perspectivas que fundamentam o campo.

4.2 .Espiritualidade como vida interior e trabalho significativo

Esta categoria esta relacionada a concepcédo de espiritualidade organizacional como a
integracdo entre a vida interior do individuo e o exercicio de um trabalho provido de significado.
Entre os estudos analisados na revisdo, observou-se que a definicdo proposta por Ashmos e
Duchon (2000) como amplamente adotada como base conceitual, sendo citada direta ou
indiretamente em 22 dos 48 artigos. Essa concepcdo compreende a espiritualidade como o
reconhecimento de que os funcionérios possuem uma vida interior que é nutrida e, por sua vez,
nutre-se através de um trabalho significativo, especialmente no contexto de comunidade —

definicdo essa amplamente difundida por diversos autores incluidos na reviséo.

Os estudos que adotaram essa abordagem indicam que a manifestacéo da espiritualidade
ocorre por meio de dimensdes como o sentido e o propdésito no trabalho, a conexdo com outras
pessoas e o0 alinhamento com os valores organizacionais. Essa compreensao € reforcada por
diversos autores incluidos na revisdo, os quais, ao utilizarem a definicdo de Ashmos e Duchon

(2000) ou concepcOes proximas, contribuem para a consolidacédo dessa perspectiva. Entre esses,

4 As categorias dispostas no quadro foram construidas a partir da analise qualitativa dos artigos selecionados na
revisdo de literatura, organizando as diferentes abordagens conceituais sobre espiritualidade nas organizacoes.
Considerando as referéncias teoricas indicadas pelos proprios autores, o que nos permitiu capturar a
fundamentacéo conceitual predominante nos estudos organizacionais sobre o tema.
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identificam-se trabalhos que fazem referéncia a concepcdes similares as de Milliman et al.
(2003), Van der Walt e De Klerk (2014), Neal (2018) e Perera (2023), demonstrando como tais
contribuicdes se articulam em torno de elementos comuns relacionados a interioridade, a

significancia do trabalho e a conexao interpessoal no ambiente organizacional.

Ademais, outros estudos atuais também reconhecem a centralidade dessa defini¢do na
literatura, como observado em producdes brasileiras recentes de Oliveira et al. (2020),
Malheiros et al. (2022), Melheiros et al. (2022), Ferreira et al. (2023), Kramer et al. (2023),
Sousa et al. (2024), entre outros. A recorréncia desse modelo conceitual evidencia sua
capacidade de capturar aspectos fundamentais da espiritualidade no contexto organizacional,
ao articular dimensdes pessoais e coletivas. Como resultado, ele tem servido como base tedrica
solida para investigacGes empiricas que buscam compreender os impactos da espiritualidade no

bem-estar, na cultura organizacional e na construcdo de sentido no trabalho.

4.2.1. Espiritualidade como conexdo relacional e alinhamento de valores

Esta categoria é alinhada a concepcdo de espiritualidade como a conexdo entre
individuos de um determinado ambiente, bem como ao compartilhamento e alinhamento de
valores entre estes e para com a organizacdo. Diversos estudos incluidos na revisdo de literatura
dialogam com essa abordagem, referenciando obras classicas da literatura, como a de Milliman
et al. (2003), ao descreverem a espiritualidade no local de trabalho como a busca por um
proposito, o cultivo de boas relagcbes com os colegas e a compatibilidade entre crengas pessoais
e valores organizacionais.

Sob essa Otica, Gjorevska (2024) e Mir et al. (2019) também mencionam contribuigdes
como a de Mitroff e Denton (1999), ao enfatizarem que a espiritualidade no trabalho envolve
tanto a conexdo com os colegas quanto com o ambiente organizacional em sentido amplo. Essas
perspectivas reforcam a compreensdo da espiritualidade como fenémeno relacional, no qual
vinculos afetivos, cooperacdo e empatia sdo centrais para a vivéncia espiritual no contexto do
trabalho.

Outros pesquisadores, além da Gjorevska (2024) citada anteriormente, autores como
Otaye-Ebede et al. (2019), Kushrestha e Singhal (2022), Irvandi e Widodo (2024) e Ertemsir et
al. (2024) presentes na revisdo também dialogam com a definicdo proposta por Giacalone e
Jurkiewicz (2003). Compreendem a espiritualidade como uma estrutura de valores

organizacionais expressa em uma cultura que promove experiéncias de transcendéncia no
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trabalho e favorece boas inter-relagfes. Essa significacdo expande o entendimento da
espiritualidade ao reconhecé-la como um fenémeno proprio do ambiente organizacional,
institucionalizado por meio de préaticas e valores compartilnados. A particularidade da
transcendéncia, nesse contexto, pode ser compreendida como o envolvimento dos individuos
com propositos organizacionais que ultrapassam seus interesses pessoais — como valores
coletivos, misséo institucional ou projetos compartilhados —, reforcando o sentido de
pertencimento, coletividade e engajamento entre os colaboradores.

O destaque para emocg6es positivas, como a alegria (Giacalone e Jurkiewicz, 2003),
confere visibilidade a dimenséo socioafetiva das relagdes espirituais no trabalho, contribuindo
para a constru¢cdo de um clima organizacional mais empatico, acolhedor e propicio a um
ambiente emocionalmente saudavel. Essa definicdo amplia a compreensdo da espiritualidade
no trabalho ao situa-la ndo apenas como uma vivéncia subjetiva, mas como parte integrante da
cultura organizacional. Ao ser institucionalizada por meio de valores e préticas, a
espiritualidade torna-se um elemento orientador das relagdes interpessoais e das normas sociais
dentro da organizacao.

Os subsidios argumentativos desses estudos apontam para a compreensdo da
espiritualidade como uma dimens&o que se expressa por meio de trocas relacionais, orientadas
por um proposito compartilhado e com potencial de impactar o comportamento dos
funcionarios e o desempenho da organizacdo. Em sintese, essa linha de raciocinio compreende
a espiritualidade como um acontecimento integrador, que promove bons relacionamentos,
transcende o aspecto individual e se manifesta na cultura organizacional e nas interacdes

interpessoais.

4.2.2. Espiritualidade como fenémeno subjetivo e experiencial

Esta categoria esta relacionada a espiritualidade como fenémeno subjetivo e
experiencial. Dialoga com a categoria anterior ao tratar a espiritualidade como uma
singularidade de cada experiéncia vivenciada, distinguindo-se desta por colocar énfase na
interioridade, nas vivéncias nao ordinarias (MacDonald et al. 2015) e nos processos de
autodescoberta que emergem com as vivéncias do sujeito. Os estudos que compdem esta
abordagem sugerem defini¢cbes ampliadas sobre espiritualidade, referindo-se a subjetividade

humana, a consciéncia interior, a transcendéncia das experiéncias e a vivéncias atipicas, que
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escapam aos padrdes objetivos e racionais de analise, bem como as molduras tradicionais ou

religiosas.

Alguns estudos evidenciam a espiritualidade como uma experiéncia interior
fundamentada na vivéncia individual e em processos de autoconhecimento. Exemplificando,
Guillory (2000), a descreve como uma forma de consciéncia interior, evocando a ideia de um
“despertar” espiritual que transcende estruturas religiosas e valoriza o desenvolvimento da
autoconsciéncia. Outrossim, Kurt et al. (2020) recorrem a definicdo de MacDonald et al. (2015)
ao considerar a espiritualidade um aspecto natural do funcionamento humano, relacionado a
experiéncias ndo cotidianas e aos significados delas derivados. Outros autores também se
alinham a essa abordagem introspectiva, como Moore e Casper (2006) e Paul Victor e Treschuk
(2020), que descrevendo a espiritualidade como a esséncia do eu central, composta por valores,
crengas e emogdes que moldam o comportamento, através da percepcdo da verdade interior e
expressdo de dignidade, justica e comunidade. Essas defini¢es reforcam o entendimento da
espiritualidade como um fendmeno subjetivo e experiencial, que emerge de dentro do individuo

e transcende referéncias estritamente religiosas ou institucionais.

Em complemento, Rayyan et al. (2024) citam Fleischman (1994) e Maddock e Fulton
(1998), associando a espiritualidade a um senso de chamado existencial, transcendéncia e
conexdo social, revelando seu carater experiencial, subjetivo e relacional. Assim, compreende-
se que a espiritualidade, nessa perspectiva, se manifesta como uma dimensao intrinseca da
existéncia humana, ancorada em vivéncias interiores intensas e significativas, que contribuem
para a construcdo de sentido no trabalho e para a ampliacdo da consciéncia individual no

ambiente organizacional.

4.2.3. Espiritualidade como construto organizacional e moral

Nesta categoria a espiritualidade é explorada como um construto organizacional e
moral, assumindo o papel de principio norteador ético e de valores. Segundo 0 mesmo
entendimento, Yousaf e Dogar (2024) ao dialogarem com Gotsis e Kortezi (2008), propdem
que a espiritualidade opera como um “campus moral” dentro das organiza¢des, atuando como
orientador de comportamentos éticos e valores organizacionais. Esse raciocinio assemelha-se
ao que e proposto por Giacalone e Jurkiewicz (2003) também, que consideram a espiritualidade

como parte de um campo emergente em ética nos negdécios, voltado a busca por sentido,
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compaixdo e integridade dentro das organizacOes. Nesse sentido, a discussdo sobre
espiritualidade é discutida além da esfera individual, indo em direcdo a um contexto
comunitario, assumindo uma funcdo normativa, influenciando a cultura organizacional e

possibilizando um ethos ° em coletivo.

Giacalone e Jurkiewicz (2003), como mencionado, definem a espiritualidade no
trabalho como uma estrutura de valores organizacionais evidenciada em uma cultura que
promove experiéncias de transcendéncia, conexao e alegria entre os membros da organizacao.
De forma semelhante, Van der Walt e De Klerk (2014) reconhecem a espiritualidade como
expressao da natureza moral das organizacdes, refletida em valores espirituais incorporados ao
cotidiano de trabalho. Kolodinsky et al. (2008) compreendem-na como uma interacdo entre
valores espirituais individuais e organizacionais, enquanto Marschke et al. (2009) enfatizam

seu papel na criacdo de um ambiente significativo, prazeroso e coeso.

Os autores citados convergem guanto a importancia da integracdo da espiritualidade e
de seus valores no ambiente organizacional, diferenciando-se, porém, nos enfoques especificos:
Giacalone e Jurkiewicz (2003) priorizam a cultura, Van der Walt e De Klerk (2014) ressaltam
0 aspecto moral, e Marschke et al. (2009) associam a espiritualidade ao bem-estar no trabalho.
Outros autores reforcam essa visao ao propor dimensdes estruturantes para o fenbmeno, como
trabalho significativo, senso de comunidade e alinhamento de valores (Milliman et al., 2003;
Pawar, 2009; Daniel, 2010), o que contribui para a formacdo de um ethos organizacional
comprometido com a integridade, o pertencimento e a responsabilidade ética.

Ante 0 exposto, a espiritualidade é compreendida como uma manifestacdo normativa e
positiva que perpassa os valores individuais e organizacionais, estruturando o desenvolvimento
de culturas corporativas éticas, solidarias e comprometidas com o bem-estar comum.
Conquanto predominem abordagens que enfatizem praticas sustentaveis, éticas, humanizadas e
transcendentes, observa-se também que desponta um ponto de tensdo nessa discussdo. A tensdo
encontra-se no modo como o fenémeno tem sido abordado por autores, particularmente quando
associado a ganhos funcionais e a resolucdo de dilemas estritamente gerenciais. Yasin et al.

(2024) propdem o conceito de espiritualidade corporativa como a integracdo entre valores

5 O termo ethos ¢ utilizado neste estudo no sentido proposto por Geertz (1973), como o0 conjunto de disposi¢des
morais e valores que orientam as praticas de um grupo social. A partir dessa concep¢do, utilizam-se neste trabalho
as expressdes ethos coletivo, ethos organizacional e ethos espiritual para designar diferentes dimensfes dessas
disposi¢des no contexto analisado.
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espirituais e praticas organizacionais, sustentando que empresas espiritualmente orientadas
tendem a considerar implicacdes éticas e sociais alem dos resultados financeiros. Nada obstante,
0s proprios autores Yasin et al. (2024) advertem sobre o risco de uma apropriacao superficial e
utilitarista da espiritualidade, que se reduzida apenas a uma estratégia gerencial, pode

comprometer sua dimensao etica, autenticidade e dimensao existencial no ambiente de trabalho.

Em face da pluralidade conceitual, torna-se necessario ampliar o olhar sobre a
espiritualidade nas organizacGes, reconhecendo suas dimensdes e expressdes culturais

multifacetadas, o que serd explorado na categoria seguinte.

4.2.4. Espiritualidade como multidimensionalidade e diversidade cultural

Esta categoria apresenta cosmovisdes sobre a espiritualidade, em relacdo aos aspectos
contextual e multidimensional. O fendmeno sob esta Gtica é influenciado pelas dindmicas
culturais, sociais e éticas do ambiente em que se manifesta, deslocando a compreensao da
espiritualidade de um lugar essencialista para uma perspectiva relacional e situada. Sobre essa
questdo, Rezapouraghdam et al. (2019) sugerem que ela € concebida como algo que se constitui
nas interagcdes com os elementos culturais do ambiente. De forma complementar, sdo apontadas
algumas dimensdes constitutivas da espiritualidade dentro das organizacdes — trabalho
significativo, senso de comunidade, compaixdo e valores organizacionais, praticas sustentaveis,
responsabilidade social —, sugerindo que diferentes elementos coexistem na experiéncia
espiritual no ambiente laboral, a depender do contexto em que emergem (Gupta et al., 2014;
Afsar et al., 2016)

Tais dimensdes sdo resultantes da condicdo subjetiva da espiritualidade, mas também
da forma como esse aspecto é circunstanciado por contextos socioculturais, histéricos e
religiosos. A titulo de ilustracdo, em sociedades cuja cultura possui forte tradicdo comunitaria
e interdependente, como em culturas orientais, o senso de pertencimento espiritual é
direcionado a coletividade, harmonia e equilibrio (Moez et al. 2024). Em contraposicédo,
culturas ocidentais, com carater mais individualista, a espiritualidade pode ter seu foco voltado
para uma busca pessoal de sentido e propoésito, onde ha uma énfase obsessiva na ciéncia e na

técnica, através do trato quantitativo dos fendmenos (Boeira e Vieira, 2010).

Ao reconhecer a multiplicidade de sentidos e praticas espirituais no mundo do trabalho,

essa perspectiva amplia o escopo analitico e evita leituras homogeneizadoras, abrindo espaco
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para a consideracdo de diferentes matrizes culturais, religiosas e epistemoldgicas que
atravessam o campo. Portanto, pode-se perceber que a espiritualidade no local de trabalho é
multidimensional (Sapra e Dungrakoti, 2021), moldada pelas experiéncias, repertorios e
influéncias dos atores sociais que a formulam e a experienciam, ndo sendo possivel isola-la de
seus contextos de producéo. Diferentemente das categorias anteriores, que enfatizam dimensoes
internas, relacionais ou morais do fenbmeno, esta abordagem destaca o caréater plural, dindmico

e situado da espiritualidade nas organizacoes.

4.2.5. Considerac0es sobre a categorizacao conceitual

Analisando os artigos, observa-se que ha a prevaléncia do trato da espiritualidade no
local de trabalho como um fenémeno organizacional positivo (Rayyan et al. 2024), orientado
para bem-estar (Indradevi, 2020), reducéo de estresse (Jeon; Choi, 2021), encontro de sentido
na vida e no trabalho (Ortiz-Gomez, 2020), harmonia nas rela¢6es, dentre outros. Ainda que 0s
conceitos utilizados ndo sejam mutuamente excludentes e sim complementares, a variedade de
defini¢bes revela um campo em construcdo, influenciado por distintas correntes tedricas e
culturais (Abdullah et al., 2009).

N&o obstante a prevaléncia da espiritualidade como um fendmeno positivo no local de
trabalho, algumas divergéncias ténues podem ser apresentadas aqui. A titulo de ilustragdo,
enquanto os autores Ashmos e Duchon (2000) e Milliman et al. (2003) apontam uma
espiritualidade organizacional voltada a experiéncia subjetiva de propoésito, conexdo e sentido
no trabalho, os autores Giacalone e Jurkiewicz (2003) e Gotsis e Kortezi (2008) deslocam o
foco para uma espiritualidade com implicacbes éticas e normativas, defendendo seu papel

estruturante na moral organizacional.

Existem tensdes entre abordagens mais universalistas, que forjam o conceito de
espiritualidade como uma experiéncia humana transcultural e subjetiva (Guillory, 2000; Kurt
et al., 2020), e aquelas que reconhecem suas bases em contextos socioculturais, histdricos e até
religiosos (Rezapouraghdam et al., 2019; Afsar et al., 2016). Essas distingdes revelam a
complexidade de adotar uma defini¢do universal ou padronizada do fenémeno, especialmente
em contextos organizacionais plurais, onde diferentes crencas e tradigdes podem coexistir — e
até entrar em atrito. Assim, essas distin¢des teoricas indicam tanto sua riqueza quanto 0s

desafios teoricos e metodologicos que envolvem sua analise e aplicacdo em contextos diversos.
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Dessarte, as divergéncias observadas ndo invalidam e nem eliminam as categorias
propostas, sobretudo, reforcam a demanda com abordagens tedricas e metodoldgicas sensiveis
a pluralidade religiosa, cultural e experiencial. Em especial, em estudos qualitativos que
objetivem compreender como os trabalhadores de diferentes origens vivenciam e atribuem o

significado de espiritualidade em seus respectivos ambientes de trabalho.

Em sintese, o achado de diferentes abordagens conceituais encontradas neste estudo,
comprovam nao apenas a riqueza do fendmeno da espiritualidade no contexto organizacional,

além disso, oferecem um panorama extremamente Util para pesquisas futuras.

4.2.6. Aspectos metodologicos dos artigos analisados

A categoria aborda o delineamento dos aspectos metodoldgicos presente nos estudos
desta revisdo de literatura. O objetivo € apresentar um panorama sobre os tipos de estudos,
escalas, técnicas e principais ferramentas utilizadas. De tal modo, a analise metodoldgica dos
estudos permitiu identificar novamente a pluralidade do fenémeno, refletido na variedade de
abordagens utilizadas nas investigacOes sobre espiritualidade no contexto organizacional.

Assim sendo, o carater multifacetado do fenémeno é reforcado e evidencia-se também
0 empenho dos pesquisadores na tentativa de captar as dimensdes relacionais, subjetivas,
culturais e de cunho moral da espiritualidade no ambiente de trabalho. Portanto, para facilitar a
compreensdo, segmentou-se 0 texto em subtdpicos com os tipos de estudos, método,

instrumentos e escalas, coletas de dados e técnicas e ferramentas de analise de dados.

4.2.7. Abordagens dos estudos

Em relacdo aos tipos de estudo, 37 producdes apresentaram carater empirico,
verificando-se uma predominancia de pesquisas baseadas na coleta e analise de dados oriundos
de determinado campo investigado. Relativamente aos estudos tedricos foram detectados em
11 dos estudos da revisdo de literatura, exercendo papel notavel no que diz respeito ao
desenvolvimento conceitual e na reflexdo critica sobre espiritualidade nas organizagdes.
Ademais, esses estudos tedricos possibilitam o aprofundamento da compreensao dos construtos

ao estabelecerem bases epistemoldgicas e filoséficas para a apreensao do fenébmeno. Observou-
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se ainda 3 trabalhos classificados como tedrico-empiricos ou mistos, nos quais o0
desenvolvimento da fundamentacéo tedrica é articulado com a anélise de dados secundarios ou

provenientes de achados empiricos anteriores.

4.2.8. Método empregado nos estudos e instrumentos e escalas

Em referéncia ao método de pesquisa utilizado, constata-se a predominancia do
paradigma positivista, com 34 dos estudos sendo de carater gquantitativo, todos com uso
questionarios estruturados com escalas psicométricas para a mensuragdo da espiritualidade no
local de trabalho. O método qualitativo esteve presente em 13 estudos da revisao e do total de
48 estudos, apenas 1 deles empregou 0 método misto.

No que concerne aos instrumentos e escalas, neste agrupamento, diversas escalas
validadas foram utilizadas para mensurar a espiritualidade, levando em consideracdo multiplas
variaveis. A titulo de exemplo, entre as escalas mais citadas, destacamos as sobre
espiritualidade no local de trabalho: workplace spirituality scale (WSS) — Petchsawang e
Duchon (2009); workplace spirituality assessment scale (WSAS) — Milliman et al. (2003);
escala de Ashmos e Duchon (2000); escalas adaptadas de Petchsawang (2008) e de Duchon e
Petchsawang (2009). Em relacdo as variaveis salde e bem-estar, as escalas mais empregadas
nos estudos foram as de Psychological Well-Being Scale (PWBS) — Ryff (1989); indice de
estresse ocupacional — Masse et al. (1998). Também foram utilizadas escalas para medir
desempenho académico — Abubakar et al. (2018); mindful attention awareness scale (MAAS)
— Brown e Ryan (2003); e escala de nepotismo e favoritismo — Qaisar (2016b) e Maghrabi et
al. (1998). Além desses recursos de medicdo, os estudos empregaram uma variedade de

instrumentos para a coleta de dados, apresentados a seguir.

4.2.9. Coleta de dados dos artigos analisados na reviséo de literatura

Em relacdo ao método qualitativo, destaca-se o uso de entrevistas semiestruturadas e
aprofundadas, individual e em coletivo, bem como discussdes em grupo. De tal forma, quanto
ao método quantitativo, os questionarios autoaplicaveis com escalas Likert (de 5 e 7 pontos)
foram os mais empregados. Alguns questionarios especificos foram identificados na analise,
sendo eles: Five Facet Mindfulness Questionnaire (FFMQ) — Bear (2006); questionario de
espiritualidade no local de trabalho (20 itens); questionario de qualidade de vida no trabalho
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(32 itens); Psychological Capital Questionnaire (PCQ); e questionario de informagdes

demograficas.

4.2.10. Técnicas e ferramentas para analise de dados dos artigos analisados
na revisao de literatura

De mesma forma que se apresentou método e ferramental utilizado para coleta, o0s
métodos de analise também variaram conforme a abordagem dos estudos. Acerca dos estudos
qualitativos, dentre as técnicas utilizadas, destacou-se o predominio da analise tematica, de
contedo e com o método verbatim. Quanto aos estudos quantitativos aplicaram diversas
técnicas estatisticas para analise dos dados, com énfase para o uso de Structural Equation
Modeling (SEM), Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) e a
Covariance-Based Structural Equation Modeling (CB-SEM). Outros procedimentos analiticos
incluiram analises de regressdo (linear, maltipla e hierérquica), analises de mediacdo e
moderacdo, correlacBes de Pearson, andlise fatorial confirmatoria e testes de comparagéo de

médias.

Ainda sobre os estudos de carater quantitativos, o uso de softwares estatisticos para as
andlises foi bastante empregado, sendo os mais utilizados o Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), (em suas versdes 22, 23, 25 e 29), o SmartPLS, o AMOS, o LISREL, o Mplus
(versbes 7.0 e 8.3) e, também o Jamovi. A diversidade metodoldgica revela um esforco por
parte dos pesquisadores em testar relacdes causais, validar modelos tedricos e compreender 0s
efeitos da espiritualidade sobre desfechos biopsicossociais e organizacionais de forma rigorosa

e estatisticamente robusta.

Em sumula, os aspectos metodoldgicos encontrados e sistematizados nesta revisdo
revelam que a espiritualidade no local de trabalho tem sido investigada, predominantemente,
através de abordagens empiricas, quantitativas e padronizadas, com foco em uso de modelos
estatisticos e com analises correlacionais. N&o obstante esse dado, as abordagens qualitativas
presentes nos estudos também apresentam insights interessantes para o presente estudo, pois
denotam que pesquisadores buscam por significados oriundos das experiéncias subjetivas,
contextuais, relacionando as dindmicas socioculturais envoltas na vivéncia espiritual no

ambiente de trabalho.
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4.3. Diversidade religiosa e espiritual

A categoria apresenta uma analise de como os artigos estudados abordam aspectos de
diversidade espiritual e religiosa, tanto no aspecto tedrico, conceitual e empirico. Ela foi
delineada em consequéncia da lacuna observada nos estudos analisados, que, geralmente ndo
abordam aprofundadamente a diversidade espiritual e religiosa no contexto organizacional.
Assim, para compreender se havia discussao em relacdo a diversidade espiritual e religiosa nos
estudos, na planilha da revisdo foram estabelecidos dois topicos de anélise para este fim:
considera diversidade religiosa e trata a diversidade espiritual. Isto se configurou com o intuito
de obter um panorama detalhado sobre esses aspectos relacionado as pesquisas sobre
espiritualidade nas organizacdes. Para ilustrar e facilitar a compreensdo foi elaborado duas
tabelas, uma para cada um dos topicos analisados e uma terceira com o cruzamento das duas.
Seguidamente é trazida a tabela 1, com a indagacao sobre diversidade religiosa.

Antes, pois, para identificar se os estudos consideravam a diversidade religiosa, o
diagnostico contemplou trés dimensdes: tedrica, conceitual e empirica. Seguindo esse critério,
os artigos foram divididos em trés categorias: (1) ndo considera — quando ndo ha qualquer
mencdo dentro do texto; (2) consideram — quando o estudo trabalha evidentemente a
diversidade religiosa em seus aspectos tedricos, conceituais e empiricos; ou (3) consideram
parcialmente — quando é apresentado o aspecto conceitual, mas sem discussao aprofundada. A

tabela a seguir resume os resultados da categorizag&o.

Tabela 3: Considera diversidade religiosa?

Resposta Frequéncia
Néo 31

Sim 11
Parcialmente 7

Total 48

Fonte: elaboracéo propria (2025), a partir da analise dos artigos da revisdo de literatura.

Ao observar os dados dispostos na tabela 1 é possivel constatar que a maior parte dos
estudos ndo considera ou considera parcialmente a diversidade religiosa em seus estudos. Entre
os artigos analisados, foi possivel observar que as pesquisas ndo coletam dados empiricos sobre
diversidade religiosa e as mencdes séo restringidas e superficiais no referencial teorico. Esse

panorama reforca a relevancia do problema de pesquisa argumentado também por Obregon et
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al. (2021), quando indicam a necessidade de estudos sobre religiosidade no ambiente
organizacional e mais, sobre a compreensdo das possiveis relacdes entre religido especifica,

espiritualidade e bem-estar no contexto de trabalho.

Para a construgdo da tabela 2 foram seguidos os mesmos critérios utilizados na tabela
anterior, com vistas a manter linearidade metodolégica: (1) ndo considera — quando ndo ha
qualquer mencao dentro do texto; (2) consideram — quando o estudo trabalha evidentemente a
diversidade religiosa em seus aspectos tedricos, conceituais e empiricos; ou (3) consideram
parcialmente — quando é apresentado o aspecto conceitual, mas sem discussdo aprofundada. A
tabela a seguir resume os resultados da categorizagé&o.

Tabela 4: Trata a diversidade espiritual?

Resposta Frequéncia
Né&o 7

Sim 14
Parcialmente 27

Total 48

Fonte: elaboracéo propria (2025), a partir da analise dos artigos da revisdo de literatura.

Baseado nos dados da tabela 2 é possivel identificar que hd uma predominancia quanto
ao trato da espiritualidade nas organizacGes (considerando o sim e o parcialmente), porém, a
discussoes realizadas utilizaram um dos aspectos - tedricos, conceituais e empiricos — as vezes
dois deles, mas nunca os trés dentro do mesmo estudo. Isso demonstra que existe um obstaculo
para a construcdo de um corpo teorico robusto, na medida em que ndo ha um didlogo entre 0s
trés aspectos mencionados. Apesar disso, os dados indicam que existe o reconhecimento da
importancia do tema, mas que sua tratativa ainda se da de forma limitada, sem uma abordagem
acurada. Em relacdo ao que foi apresentado, Lawande e Venkatesh, (2025) reforcam
argumentando acerca da necessidade de investigar as influéncias culturais na percepcéao e
implementacdo da espiritualidade no local de trabalho. Além da urgéncia de pesquisas
relacionando as diferencas culturais e o impacto nas percepg¢des da espiritualidade no local de
trabalho.

Diante das apuracdes fez-se necessario elaborar uma tabela com o cruzamento das duas
tabelas anteriores - considera diversidade religiosa e trata a diversidade espiritual - levando em

consideragdo as categorias: (a) Aborda ambas as questdes; (b) N&o considera nenhuma das
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categorias; (c) Considera espiritualidade e néo religido. A tabela a seguir resume os resultados

da categorizagéo.

Tabela 5: Cruzamento dos dados sobre as tabelas 3 e 4.

Considera diversidade religiosa/Trata diversidade espiritual? Frequéncia Porcentagem
Aborda ambas as questdes. 17 34,69%

N&o considera henhuma das categorias 6 12,24%
Considera espiritualidade e néo religido 25 53,06%
Total 48 100%

Fonte: elaboracéo propria, a partir da andlise dos artigos da reviséo de literatura.

Os resultados do cruzamento dos dados sobre as tabelas 1 e 2, entre a consideracédo da
diversidade religiosa e o tratamento da diversidade espiritual demonstram que ndo obstante a
maioria dos estudos analisados reconhecerem a importancia da espiritualidade nas
organizac0es, sob a Otica da diversidade religiosa, nesta revisdo, manteve-se parca e superficial.
Dos dados apresentados, somente 34,69% dos artigos tratam ambos 0s aspectos, enquanto
53,06% concentram-se estritamente sobre espiritualidade, sem contemplar a dimenséao
religiosa. De tal modo, os achados demonstram que o campo ainda necessita de pesquisas que
integralizem os aspectos tedricos, conceituais e empiricos da diversidade religiosa e espiritual,

fortalecendo a lacuna identificada na literatura.

Em vista disso, os dados corroboram com o objetivo geral desta pesquisa, na medida em
que justificam a necessidade de investigar, de maneira qualitativa e aprofundada, como os
gestores de diferentes tradicbes religiosas e espirituais compreendem e vivenciam a
espiritualidade no ambiente organizacional. Gongalves e Costa (2024) apontam que, nao
obstante a multiplicacdo de estudos sobre espiritualidade no trabalho, a espiritualidade na
lideranca € um tema emergente, carente de investigacdo empirica, especialmente envolvendo

lideres.

4.4.Resultados empiricos

4.4.1. Perfil das unidades de andlise e dos gestores entrevistados

Para contextualizar a andlise das categorias tedricas a luz dos dados empiricos,

apresenta-se inicialmente a caracterizacdo dos participantes da pesquisa. Essa etapa tem como
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finalidade situar o leitor quanto ao perfil dos gestores entrevistados, considerando aspectos
como idade, género, cor, cargo/funcdo na empresa, tempo de atuacdo na empresa, formacéo e
crenca ou filiacdo religiosa, setor de atuacéo, porte da empresa resguardados os principios éticos

de anonimato. A caracterizagdo esta disposta a seguir:

Quadro 4: Caracterizacdo das empresas.

ORG. | SIGLAS | CARGO RAMO PORTE | ATUACAO | MUNICIPIO

A G1° Gerente Comércio de género Médio 3 anos Barbalha
alimenticio

B G2 Proprietario Servicos de Médio 18 anos JDN

alimentacéo

C G3 Gerente Comercio varejista de | Médio 20 anos JDN
proximidade

D G4 Diretor Servicos de Médio 5 anos JDN
higienizacéo e
comércio de
saneantes

E G5 Proprietaria Servigo de Pequeno | 30 anos JDN
consultoria técnica
especializada

F G6 CEO’ Servigos de Micro 1ano JDN
engenharia e projetos

Fonte: Propria (2026).

Nota: os dados relativos ao porte das empresas foram coletados a partir da autodeclaracdo dos gestores, refletindo
a percepcdo dos participantes sobre a relevancia e complexidade de suas organizacdes no contexto regional.
Ressalta-se, contudo, que essa classificacdo pode divergir dos critérios quantitativos, seja no nimero de
colaboradores ou faturamento, estabelecidos pelo SEBRAE ou pela Lei Complementar n® 123/2006.

Quanto ao perfil sociodemografico, os gestores entrevistados apresentam idades entre
28 e 65 anos, com predominancia do género masculino, sendo 5 homens e 1 mulher. No que se
refere a autodeclaracdo racial, observaram-se diferentes formas de pertencimento, sendo 4
pessoas que se autodeclararam brancas, 1 pardo e 1 “moreno”. Em relacio a formagao,
identificam-se trajetérias académicas variadas, abrangendo areas como Administracao,
Contabilidade, Direito, Engenharia e 1 com ensino médio completo e 1 gestor ndo detém
formacdo académica. Quanto a crenca ou filiacdo religiosa, os participantes declararam-se 2

catolicos, 2 evangélicos, 1 espirita e 1 ndo filiado a tradigdo religiosa especifica. Tal

® Onde constam as siglas G1 a G6 sdo relacionados aos gestores entrevistados.
7 CEO significa Chief Executive Officer, traduzido como Diretor Executivo ou Presidente Executivo.
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caracterizacgdo contribui para a compreensao das falas analisadas, sem antecipar interpretacoes,
as quais serdo desenvolvidas nas categorias analiticas a seguir. Antes, segue uma descri¢do de

cada organizacdo participante dessa pesquisa:

A Organizagdo A, situada no municipio de Barbalha — CE, atua no setor de Comércio
de género alimenticio e configura-se como uma empresa de médio porte, com estrutura
operacional com lideranca delegada. O gestor participante, denominado G1, exerce a funcédo de
geréncia ha trés anos nesta empresa; € adepto da religido catolica e, no que tange a instrugédo
formal, ndo detém formacg8o académica superior. A cultura organizacional desta unidade é
descrita por ele como pautada no dialogo e, em sua autonomia enquanto gestor, mantendo uma

postura de neutralidade frente a diversidade religiosa e espiritual no ambiente de trabalho.

Quanto a organizagdo B, situa-se no municipio de Juazeiro do Norte — CE, opera com
Servicos de alimentacdo, caracteriza-se como empresa de médio porte e sua estrutura é
funcional e hierarquizada. O gestor participante, G2, € o proprietario da empresa, com 18 anos
de atuacdo no mercado, é adepto da religido evangélica e possui ensino superior completo em
Administracdo. A cultura organizacional € descrita como espaco de dialogo, construcdo coletiva
e desenvolvimento profissional, além de uma postura voltada a expansao da espiritualidade
através da sua religido.

Em relacdo a organizacdo C esta ¢é estabelecida em Juazeiro do Norte — CE, atuante no
setor de comércio varejista de proximidade, com por médio e com estrutura organizacional
centralizada. G3 se denomina-se gerente e proprietario da empresa, com 20 anos de atua¢ao no
mercado, € adepto da religido evangélica e possui ensino médio completo. A cultura
organizacional apresentada pelo gestor caracteriza-se pela centralidade da religido na tomada
de decisbes e auséncia de dialogo com outras crencas.

A organizacdo D ¢ instalada em Juazeiro do Norte — CE, opera no setor de servicos de
higienizacdo e comércio de saneantes, médio porte e com estrutura organizacional familiar e
fortemente ligado as tradicdes religiosas locais. G4 € diretor, catolico, com 5 anos de atuagédo
no mercado e a ligagdo do gestor com a tradigéo religiosa local reflete na cultura organizacional
da empresa.

A organizacdo E localiza-se em Juazeiro do Norte — CE, exerce suas fungdes no setor
de servigos de consultoria e técnica especializada, de pequeno porte e com estrutura
organizacional em rede. G5 é proprietaria, espirita, com 30 anos de atuacdo no mercado e com
uma cultura organizacional baseada em dialogo, escuta, empatia e tomada de decisdes baseada

nos principios religiosos espiritas.
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A organizagédo F tem sede em Juazeiro do Norte — CE, opera no setor de servigos de
engenharia e projetos, de micro porte, e com estrutura organizacional em rede. CEO da empresa,
sem religido definida, com atuacédo de 1 ano no mercado e a cultura organizacional apresentada
caracteriza-se pelo dialogo e principios éticos na tomada de decis&o.

Ap0s breve apresentacdo do perfil dos gestores entrevistados e das unidades de anélise,
prossegue-se a andlise e discussdo dos dados empiricos, orientada pela analise de contetdo
tematica, em conformidade com Bardin (2016). A categorizacdo foi realizada de forma
transversal, buscando identificar nicleos de sentido recorrentes nas falas dos participantes, em
didlogo com as dimensdes analiticas definidas a priori a partir da revisdo de literatura. As
categorias analiticas apresentadas a seguir foram definidas a priori, com base na revisdo de
literatura, e orientam a andlise dos relatos dos gestores, permitindo identificar convergéncias,

diferencas e tens@es na vivéncia da espiritualidade no contexto organizacional.

4.5. A percepcao da Vida Interior e do Trabalho Significativo no cotidiano

gerencial

Na categoria analitica Vida interior e trabalho significativo sdo sistematizados excertos
de fala cuja compreensdo da espiritualidade esteja relacionado a dimenséao subjetiva e interna,
alusiva a busca de sentido, propo6sito e coeréncia entre valores pessoais e a atividade de trabalho
desempenhada. Nos relatos dos gestores entrevistados, essa dimensdo desponta associada a
forma como eles atribuem significado ao trabalho, interpretam e representam suas trajetorias
profissionais e lidam com desafios cotidianos organizacionais. A categoria “Vida interior e
trabalho significativo” organiza-se em trés unidades de registro, que sdo: (a) Familia como forca
motriz da atuacdo profissional; (b) Fé como fundamento de sentido no trabalho; e (c) Realizagdo
pessoal como expressdo do significado atribuido ao trabalho. Com o objetivo de sistematizar
os dados, o quadro 6 apresenta essas unidades de sentido com excertos representativos das falas

dos gestores que evidenciam empiricamente essa dimenséo analitica.
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Quadro 6: Categoria relacionada a dimensé&o Vida interior e trabalho significativo

VIDA INTERIOR E TRABALHO SIGNIFICATIVO

UNIDADES DE REGISTRO

Familia como forga motriz de
orientacéo profissional

Fé como fundamento de sentido no
trabalho

Realizagdo pessoal como
expresséo do significado do
trabalho

Excertos de falas

“Familia sempre em primeiro
lugar. Um pai de trés filhos e tem
que lutar por eles.” G1

“Minha familia que me da sentido
ao trabalho. E o primeiro ponto
positivo sobre me dar vontade de
trabalhar cada dia” G3

“O que sempre guiou 0 meu
trabalho foi a minha familia.” G6

“Da minha histéria, a primeira
coisa ¢é a fé... até o barulho aqui é
fruto de um milagre de Deus.” G2

“O que da sentido ao meu trabalho
é olhar para tras e ver que ele esta
sendo construido em cima de ética,
de amor, de compaix&o ao proximo
e de busca interior.” G4

“A fé me ajuda muito a manter
esse equilibrio, uma tranquilidade
e uma paz na compreensdo, tanto
na hora do trabalho quanto na hora
de convivéncia com as pessoas.”
G5

“Eu me emocionei porque fui
instrumento de Deus; as pessoas
precisam de oportunidade, e isso
me mostra que estou no caminho
correto.” G2

“As pessoas me veem como 0O
servo do Senhor, que realmente
vive o Senhor, que da exemplo.”

G3

“Gosto muito de ser til; o que me
reativa o prazer no trabalho é
quando o que fago faz diferenca na
vida do outro e é Util para
alguém.” G6

Diferencas

Os gestores partilham um dialogo
semelhante em relagdo a familia
como fonte de sentido e
orientacéo no trabalho. G1 e G3
tratam ou valem-se da familia
como forca motriz, enquanto G6
como bhussola para o trabalho.

Nesta unidade de sentido,
enquanto os gestores G2 e G5
dialogam similarmente, o0 G4

direciona o sentido para um
conjunto de valores, sentimento e
busca interior.

Enquanto os gestores G2 e G3
convergem quanto sua valorizagdo
pessoal em um contexto religioso,
j& 0 G6 destaca que ser Util é o que
Ihe traz mais impacto e valorizagéo

pessoal.

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Diante dos fragmentos destacados no quadro acima, é possivel depreender que as falas

dos gestores se manifestam como um referencial interno que norteia a préatica profissional,

atravessando a experiéncia cotidiana de trabalho de maneira subjetiva e pessoal. Os gestores

entrevistados associaram o sentido do trabalho a elementos substanciais de sua vida, tal como,

a familia, a fé, utilidade e percepcéo de impacto positivo sobre o0s outros, evidenciando que o

trabalho é compreendido ndo apenas como uma atividade produtiva, mas sim como uma

extensdo de crengas, valores pessoais e das experiéncias construidas ao longo da vida.
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Ainda que os gestores compartilhem da compreensdo do trabalho como espago de
realizacdo de sentidos de forma mais interna, é possivel constatar que essa atribuicdo de
significado ndo ocorre de maneira semelhante, evidenciando formas distintas de ancoragem da
vida interior no trabalho. A titulo de ilustracdo, na unidade de registro “Familia como motriz
de orientacdo profissional” para alguns gestores, como G1, G3 e G6, o sentido do trabalho esté
fortemente associado a familia, compreendida como eixo organizador das decisdes e
mobilizador profissional. Nesses casos, precisamente, o trabalho aparece como meio de
provisdo, manutencdo, cuidado e continuidade de valores familiares. Em contraparte, para 0s
gestores G2, G4 e G5, a vida interior manifesta-se de modo mais explicitamente relacionado a
fé, a ética e a busca interior, funcionando como diretriz moral e emocional para a atuacao
organizacional. Essas distingdes entre as unidades de registro indicam que embora a categoria
seja compartilhada, os caminhos pelos quais o sentido do trabalho € construido variam

conforme trajetdrias, crencas e experiéncias individuais.

Exemplo disso sdo as falas dos G2, G4 e G6, nesta ordem: “Da minha historia, a primeira
coisa ¢ a fé... até o barulho aqui ¢ fruto de um milagre de Deus.”, “O que dé sentido ao meu
trabalho é olhar para trés e ver que ele esta sendo construido em cima de ética, de amor, de
compaixao ao proximo e de busca interior.” e “Gosto muito de ser util; o que me reativa o prazer
no trabalho ¢ quando o que fago faz diferenca na vida do outro e ¢ 1til para alguém.” Os relatos
indicam que a espiritualidade aparece como uma forca estruturante interna, que confere coesao,
proposito e motivacdo a atuacdo organizacional, mais do que como praticas formais ou
ritualisticas. Assim, a categoria revela que os valores pessoais, vinculos afetivos e sentido de
propdsito influenciam a forma como os gestores interpretam desafios, tomam decisdes e

percebem suas contribui¢cdes dentro da organizacao.

No que concerne a unidade de registro “Realizacdo pessoal como expressdo do
significado do trabalho” constata-se que os gestores atribuem valor a propria atuacdo
profissional a partir da percepc¢do de efeitos positivos produzidos sobre o outro. Os excertos
indicam que essa valorizacdo pode estar associada tanto a referéncias religiosas quanto a
critérios relacionados a utilidade social do trabalho. Exempli gratia, enquanto os gestores G2 e
G3 expressam a valorizagdo pessoal por meio de uma linguagem explicitamente religiosa, o
gestor G6 associa o impacto do trabalho a percepcéo de ser util e fazer diferenca na vida do

outro, sem mencionar referéncia de cunho religioso ou espiritual.
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Um apanhado sobre a categoria nos indica que a espiritualidade, por parte de alguns
gestores, manifesta-se como uma experiéncia interna mais ancorada em valores pessoais e, de
modo particular, em referéncias familiares. O trabalho deixa de ser compreendido apenas como
atividade laboral produtiva ou econémica, passando a ocupar o lugar manutencéo, cuidado,
responsabilidade moral e continuidade de projetos de vida. Essa centralidade da vida interior
nédo elimina as dimensdes relacionais ou organizacionais da espiritualidade, mas indica que,
para esses gestores, o0 sentido do trabalho € construido inicialmente no plano subjetivo,
refletindo-se posteriormente para as praticas de gestdo e para as relagdes no ambiente

organizacional.

4.6.Vivéncias de Conexao Relacional e Alinhamento de Valores nas organizagoes

A categoria analitica Conexdo relacional e alinhamento de valores refletem o
entendimento do fendmeno da espiritualidade como uma experiéncia que se manifesta, tanto na
relacdo com o outro e na coeréncia entre principios pessoais, como nas praticas organizacionais.
A partir das entrevistas, a categoria “Conexao relacional e alinhamento de valores” materializa-
se em trés unidades de registro, expressando formas diversificadas de externalizacdo da
espiritualidade no cotidiano corporativo. O Quadro 7 sistematiza os dados empiricos,
apresentando nas trés unidades de registro que sdo: (a) conduta relacional ancorada em valores
pessoais, (b) alinhamento valorativo na préatica organizacional e (c) traducéo dos valores em

praticas de lideranca e gestdo, por sua vez, acompanhadas de seus respectivos excertos.

Quadro 7: Categoria relacionada a dimensdo Conexao relacional e alinhamento de valores.

CONEXAO RELACIONAL E ALINHAMENTO DE VALORES
UNIDADES DE REGISTRO

Conduta relacional ancorada em
valores pessoais

Alinhamento valorativo na pratica
organizacional

Tradugdo dos valores em praticas de
lideranca e gestdo

Excertos de falas

“Eu sempre falo pra eles a
verdade... se estd falando mal de
alguém, eu digo... ndo seise é
por eu ser gestor, mas a pessoa
abaixa a cabeca.” G1

“Eu respeito sua crenca..., mas
sébado é o meu dia de maior
fluxo. Eu ndo posso abrir mao...
vocé esta em um restaurante.” G2

“Nem sempre o que a gente pensa
naquele primeiro momento é a

“Eu vou linkando a palavra da
Biblia com o empreendedorismo...
seja na midia do saléo, seja nas
embalagens, tem sempre um
versiculo biblico.” G2
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“Nos temos que respeitar todas
as crengas..., mas minha vida é
situada sobre a Biblia. N&o abro
mao... se saiu disso, para mim
nao tem dialogo.” G3

“Quando o conflito chega muito
violento, ndo adianta rebater na
hora. Eu pego um tempo, respiro
fundo e vamos avaliar todas as
possibilidades para resolver
depois.” G5

decisdo definitiva... a gente
comeca a analisar pontos de um e
outro e acaba vendo qual é a
melhor opgdo, com base no
dialogo.” G4

“Entre escolher um projeto
milionario que vai favorecer uma
populacdo de uma cidade que eu
ndo conheco e fazer uma coisa
que é pra minha regido, pros meus
amigos, pros meus familiares eu
vou decidir esse, mesmo que seja
financeiramente menos
recompensador.” G6

“Nos temos por pratica, por ser uma
empresa familiar, todos os dias de
10 a 11 horas da manha, mesmo que
eu ndo esteja na empresa, 0s que
ficam assistem o programa do Padre
Reginaldo. Todos os dias, quando a
gente entra na empresa, a gente pega
a agua benta do dia anterior e joga
na empresa toda, na fabrica.” G4

“Vocé fez uma proposta

que vai contra o que eu acredito, vai
contra 0s meus principios e eu me
senti desconfortavel de seguir
qualquer negociagdo com vocé
porque nado acho ético... me senti
desrespeitado.” G6

Convergéncias e diferengas

Em relagdo as diferengas, G1
associa a gestdo com o elemento
hierarquico, enquanto para o G3

0s seus valores sdo um
delimitador do dialogo. Ja G5
n&o aciona o0 mecanismo de
autoridade, mas sim de
autocontencao no gerenciamento
organizacional.

Ha similitude de ideias quanto a
centralidade dos valores pessoais
como critério de decisdo na
prética organizacional. Contudo,
diferem em relagdo ao tipo de
valor acionado, ilustrando, G2,
G4 e G6 acessam os valores a
nivel operacional, dialdgico e
comunitario, nesta ordem.

Nos trés relatos, os valores ndo
permanecem no plano subjetivo,
uma vez que sao traduzidos em
acles concretas e visiveis no
cotidiano organizacional. A
distincéo entre eles esta na
operacionalizacdo, onde, G2 e G4
institucionalizam préticas religiosas
na empresa, G6 mobiliza seus
valores como limite ético nas
relacBes comerciais.

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Nos relatos dos gestores, a espiritualidade aparece conectada a forma como os gestores

conduzem conflitos, estabelecem limites éticos, lidam com diferengas de crenga e integram
valores pessoais a cultura organizacional. Assim, observa-se que a espiritualidade ndo se
restringe a um referencial interno de significado, mas assume carater relacional, influenciando
diretamente a maneira como o gestor se posiciona nas relacdes interpessoais e nas demandas

postas no ambiente de trabalho.

No que concerne a primeira unidade de registro, Conduta relacional ancorada em valores
pessoais, observa-se que a gestdo das pessoas e a mediacdo de conflitos sdo descritas pelos
gestores como orientadas por seus referenciais valorativos. Onde, G1 relata que intervém
diretamente quando identifica situacdes de conflito, afirmando que “sempre fala a verdade” e

que, ao se posicionar, os interlocutores “abaixam a cabega”. Em situagGes semelhantes, G5
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menciona a adocdo de pausa e reflexdo diante de conflitos mais intensos, destacando a
necessidade de “pedir um tempo” e avaliar as possibilidades antes de deliberar. Sob outro
enfoque, G3 afirma respeitar todas as crencas, porém delimita sua atuacdo a partir de sua
referéncia biblica, declarando: “minha vida é situada sobre a Biblia. Ndo abro mdo... se saiu
disso, para mim nao tem dialogo.” Diante disso, verifica-se que as falas evidenciam diferentes

formas de posicionamento relacional fundamentadas em valores pessoais.

Na segunda unidade de registro Alinhamento valorativo na pratica organizacional,
observa-se que 0s gestores articulam decisdes organizacionais a partir de referenciais pessoais
e também contextuais. Exemplo disso € que G2 afirma respeito a diferentes crengas, contudo,
delimita a possibilidade de contratacdo em funcdo das demandas operacionais do restaurante,
destacando que o sdbado corresponde ao seu dia de maior fluxo. Sobre processos decisorios,
G4 descreve-o como gradual, indicando que a deciséo definitiva é construida a partir da anélise
de diferentes pontos de vista e atraves do didlogo. No relato apresentado por G6 ele menciona
priorizar projetos voltados a sua regido e as pessoas com as quais mantém vinculo, mesmo
guando a alternativa apresenta menor retorno financeiro. Dito isto, as falas expressam que as
escolhas organizacionais sdo apresentadas pelos gestores como fundamentadas em critérios

valorativos mobilizados no exercicio da gestao.

Na unidade de registro Traducdo dos valores em préticas de lideranca e gestdo, alguns
gestores descrevem a materializacdo de suas convicgdes pessoais no contexto organizacional.
Explicitamente, G2 relata associar passagens biblicas ao empreendedorismo, afirmando que
insere versiculos em midias do saldo e nas embalagens dos produtos. De modo semelhante, G4
menciona préaticas institucionais vinculadas a religiosidade, como a exibicdo diaria de programa
religioso no ambiente de trabalho e o uso de 4gua benta nas dependéncias da organizacdo. De
modo distinto, G6 afirma ter interrompido uma negociacgdo por considera-la contraria aos seus
principios, relatando sentir-se desconfortavel diante do que avaliou como antiético, sem mencao
direta a referenciais religiosos. Diante do exposto, as falas indicam que tais referenciais sdo
acionados tanto na organizacgéo de rotinas e simbolos institucionais quanto na delimitacéo de

decisdes e negociacgdes no cotidiano organizacional.

Entre os gestores cujas falas foram agrupadas nesta categoria, observa-se a relagéo entre
valores pessoais e atuacdo profissional, a qual se expressa de maneiras distintas nas trés

unidades de registro apresentadas. Em alguns relatos, os valores aparecem como critérios para
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delimitar negociacOes e orientar decisdes consideradas compativeis ou incompativeis com
principios pessoais. Em outros, manifestam-se por meio da incorporacdo explicita de
referéncias religiosas em praticas organizacionais, rotinas institucionais e simbolos do ambiente
de trabalho. Também é possivel observar diferentes formas de posicionamento diante da
diversidade de crencas, variando entre énfase no dialogo, na tolerancia, delimitacdo de limites

ou na afirmacdo de referenciais proprios.

De modo geral, a categoria Conexao relacional e alinhamento de valores retine excertos
que explicitam a articulacdo entre concepg¢des pessoais e condutas adotadas no exercicio da
gestdo, seja nas interacdes com colaboradores, nas praticas institucionais ou mesmo nos
processos decisorios. As falas demonstram que tais referenciais sdo mobilizados nas relacGes e
nas escolhas organizacionais, indicando que a dimensdo valorativa ultrapassa o plano individual
e se insere no contexto das praticas de gestdo. A partir dessa constatacao, a proxima categoria
direciona o olhar para a forma como essa dimensao é descrita pelos proprios gestores em termos

de experiéncia subjetiva e vivéncia interna.

4.7. Experiéncias da espiritualidade como fenédmeno subjetivo e experiencial

A categoria analitica Fendmeno subjetivo e experiencial integra um conjunto de
categorias definidas a priori neste estudo, conforme delineado anteriormente nos resultados
preliminares da pesquisa. Ela corresponde, portanto, a compreensao da espiritualidade como
vivéncia interna do sujeito, contemplando aspectos relacionados a percepgdo individual, aos
sentimentos, as experiéncias pessoais e aos processos reflexivos descritos pelos gestores ao
longo das entrevistas. O quadro a seguir sistematiza trés unidades de registro, que sdo: (a)
espiritualidade como interioridade subjetiva, (b) espiritualidade como experiéncia emocional
ou intuitiva e (c) espiritualidade como vivéncia pratica no cotidiano, apresentadas por seus
respectivos excertos que ilustram no material empirico essa dimensdo experiencial da

espiritualidade.
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Quadro 8: Categoria relacionada a dimensdo Fendmeno subjetivo e experiencial.

FENOMENO SUBJETIVO E EXPERIENCIAL

UNIDADES DE REGISTRO

Espiritualidade como interioridade
subjetiva

Espiritualidade como experiéncia
emocional ou intuitiva

Espiritualidade como vivéncia
pratica no cotidiano

Excertos de falas

“Espiritualidade pra mim

E tudo q faz sentido pra mim. tudo
que eu acho correto no meu eu.
Tipo prefiro ficar em paz comigo
mesmo do que ta discutindo algo
sem sentido.” G1

“Pra mim espiritualidade ¢ uma...
& a busca por um significativo
maior do que o eu, como amor, a
paix@o... a busca interior,
entendeu?” G4

“Espiritualidade ¢ a conexdo entre
encarnados, desencarnados e
mentores da espiritualidade
superior, entendida como uma
unido maior e suprema que esta no
universo.” G5

“Entdo, minha fé ¢é incrivel. Se eu
ver uma pessoa falecendo da
familia... tudo na vida tem um
porqué... eu mesmo
particularmente, eu tenho essa
intuicdo desde 2006 para c4, que
eu posso estar na maior
pendenga... mas sempre eu vou
agradecer.” G1

“E uma relagdo entre vocé ¢ Deus
uma comunhdo tdo grande, tdo
profunda que vocé sente a propria
preslenca do senhor. Isso é vocé
confiar no senhor de todo o seu
coracdo e de toda a sua alma.” G3

“Quando eu oro no meu trabalho,
quando eu coloco diante da
presenca do Senhor ou quando eu
estou louvando, eu sinto uma coisa
sobrenatural.”G3

“Quando Deus me toca, eu fago.
Ao deixar uma colaboradora em
casa e perceber a situagdo dela,
senti Deus falando comigo para
fazer o muro da casa. Fiquei o fim
de semana todo com aquilo no
coragdo e, na segunda-feira, disse
que financiaria 0 muro e que ela
me pagaria como pudesse.” G2

“Eu percebo isso até mais fora do
trabalho, no mercado, no
shopping ou tomando um café: as
pessoas chegam para conversar e
desabafar, como se fosse um ima.
As vezes eu nem conhego, e
pedem para conversar e despejam
a vida toda. Eu ndo consigo dizer
que isso ndo é espiritual, porque
ndo acontece com todo mundo.
Acho que esta nessa teia de
transmitir alguma coisa, talvez
uma confianca espontinea.” G5

Convergéncias e diferengas

Quanto as dissemelhancas, G1 e
G4 focam na busca por sentido e
motivacdo interna, enquanto G5
expande essa visdo para uma
conexao transcendente com
mentores e 0 universo.

G2 percebe a espiritualidade
através da intuicdo e gratiddo em
eventos da sua vida, ao passo que
G3 a interpreta como uma relagéo

emocional profunda, enfatizada
pela oracdo e na confianga em
Deus.

A diferenca entre G2 e G5
assenta-se na préatica cotidiana do
seu agir. Enquanto G2 descreve a
espiritualidade no pragmatismo
das acBes materiais e decisdes de
cuidado, G5 a relata como uma
vivéncia relacional pautada na
escuta e na confianga em
interacBes espontaneas no
cotidiano.

Fonte: dados da pesquisa (2026).

Os fragmentos selecionados ndo enfatizam, prioritariamente, ac0es institucionais ou

expressOes organizacionais, mas sim as narrativas de estados internos, sentimentos e a forma
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como cada gestor interpreta e da sentido a sua propria espiritualidade. Dessarte, a categoria
analitica apresentada no quadro redne trés unidades de registro, evidenciando diferentes formas

de manifestacdo da espiritualidade no contexto organizacional.

Ao observar a primeira unidade, “Espiritualidade como interioridade subjetiva”, os
gestores descrevem-na como uma dimensao interna, ligada a busca de sentido, propoésito e
coeréncia com valores pessoais. A saber, G1 afirma: “Espiritualidade pra mim é tudo que eu
acho correto no meu eu. Tipo, prefiro ficar em paz comigo mesmo do que ta discutindo algo
sem sentido.” Ao mesmo tempo, G4 declara: “Pra mim espiritualidade ¢ uma... a busca por um
significado maior do que o eu, com amor, a paixdo... a busca interior, entendeu?” E, sob outro
prisma, G5 acrescenta: “Espiritualidade ¢ a conexao entre encarnados, desencarnados e
mentores da espiritualidade superior, entendida como uma unido maior e suprema que esta no

universo.”

Na segunda unidade, “Espiritualidade como experiéncia emocional ou intuitiva”, os
gestores destacaram experiéncias de fé, intuicdo e comunhédo com aquilo que cada um considera
como divino. Ao ser questionado sobre o que compreende como espiritualidade G3 responde:
“E uma relagio entre vocé e Deus, uma comunh&o tdo grande, tdo profunda que vocé sente a
prépria presenca do Senhor. Isso é vocé confiar no senhor de todo o seu coracdo e de toda a sua
alma.” Em seu relato G2 enfatiza a importancia da fé em determinadas situa¢fes, quando
respondeu: “Entdo, minha fé ¢ incrivel. Se eu ver uma pessoa falecendo da familia... tudo na
vida tem um porqué... e eu mesmo particularmente, tenho essa intuicdo desde 2006 para ca,

que eu posso estar na maior pendenga... mas sempre eu vou agradecer.”

Por Gltimo, na terceira unidade, “Espiritualidade como vivéncia pratica no cotidiano”,
apresentam-se manifestacGes concretas do fenémeno nas relacdes diarias e acbes decorrentes.

Como desdobramento, G2 descreve uma situacdo para ilustrar:

Quando Deus me toca, eu faco. Ao deixar uma colaboradora em casa e perceber a
situacdo dela, senti Deus falando comigo para fazer o muro da casa. Fiquei o fim de
semana todo com aquilo no coracdo e, na segunda-feira, disse que financiaria 0 muro
e que ela me pagaria como pudesse. (G2)

G5 também relata experiéncias praticas semelhantes quanto a manifestacdo do

fendmeno e narra:
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Eu percebo isso até mais fora do trabalho, no mercado, no shopping ou tomando um
café: as pessoas chegam para conversar e desabafar, como se fosse um ima. As vezes
eu nem conheco, e pedem para conversar e despejam a vida toda. Eu ndo consigo dizer
que isso nao é espiritual, porque ndo acontece com todo mundo. Acho que esta nessa
teia de transmitir alguma coisa, talvez uma confianca espontanea. (G5)

Apesar das unidades abordarem a espiritualidade como fendmeno subjetivo e
experiencial, é perceptivel distincdes quanto a forma como ela se manifesta. Enquanto a
primeira unidade enfatiza a dimensdo interna e reflexiva, centrada na busca de sentido e
alinhamento com valores pessoais, a segunda privilegia experiéncias emocionais e intuitivas,
envolvendo fé, intuicdo e conexdo com o conceito de divino para cada gestor. Conquanto a
terceira unidade desloca o foco para a acdo concreta no cotidiano, evidenciando como a
espiritualidade se materializa em contextos através de gestos e comportamentos que impactam
pessoas. Assim, cada unidade revela nuances distintas, que vao da introspec¢do a emocao,
chegando até a prética efetiva no ambiente organizacional.

Em suma, a categoria “Fendmeno subjetivo e experiencial” descortina como a
espiritualidade se manifesta nos gestores por meio de experiéncias internas, sentimentos e
percepcOes sob perspectivas diferentes. As unidades de registro mostram, por meio das falas
dos participantes, a diversidade dessas manifestacGes, sem privilegiar uma forma especifica
sobre outra.

Subsequentemente serd apresentada a categoria “Construto organizacional e moral” com
enfoque sob outra dimensdo da espiritualidade, voltada para normas, valores e principios que

orientam a conduta no ambiente organizacional.

4.8. Espiritualidade como construto organizacional e moral

Na categoria analitica Construto organizacional e moral sdo agrupados fragmentos de
fala que tratam da espiritualidade como um elemento que ultrapassa a dimenséo individual e
passa a integrar referenciais normativos e orientadores da cultura e préxis organizacional. No
caso desta categoria, sua identificagdo se deu exclusivamente a partir das falas de um dnico
gestor, G2, que apresentou de forma explicita elementos que justificaram sua inclusdo na
categoria. Nos demais gestores, ndo foram observadas manifestacbes que se enguadrassem

nesse constructo, enfatizando a especificidade e a singularidade desta categoria dentro do
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conjunto de dados analisados. Para esta categoria foi criada uma unidade de registro que esta
nomeada como “Estrutura normativa da cultura organizacional”, apresentada no quadro a

sequir.



Quadro 9: Categoria relacionada a dimenséo Construto organizacional e mora
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CONSTRUTO ORGANIZACIONAL E MORAL

UNIDADES DE REGISTRO

Estruturagdo normativa da cultura organizacional

Excertos de falas

“Cada vez mais isso me fortalece, e eu acho que Deus nos permite isso. Hoje eu ndo tenho duvida. [...] Antes
mesmo de ofertar plano de salde, a gente ja cuidava das mulheres aqui dentro. Minha esposa vinha, fazia
acompanhamento, exames preventivos. Era uma forma de cuidar da mulher antes mesmao de ter um plano. [...]
A gente precisa se importar com o ser humano muito além do que ele entrega como profissional, mas como
pessoa. Que adianta eu estar bem e ter alguém que trabalha comigo e nio estar?” G2

“Todos os dias, antes de comegar o expediente, eu pego para as pessoas se reunirem por cinco minutos para
fazer uma oracdo. E uma forma de entregar a empresa nas méaos de Deus, pedir livramento e béncdo para a
gente abrir o dia.” G2

“Ja ¢ um milagre eu estar aqui, ¢ isso eu sempre passo para os meus colaboradores. Se vocé vai ver nesse
quadro ali, tem uma frase: ‘visdo, mais fé, mais decisdo’. Isso aqui ja esta ha um bom tempo ¢ eu estou
acostumado. E os valores... se a gente for ver 14, estdo a ética, exceléncia, fé e gratiddo no meio, inovacdo e
criacdo, autoconfianca, honestidade e transparéncia, tudo isso. La no meio esta fé e gratidao. Porque néo tem

como desvincular.” G2

“Eu vou colocar varios versiculos linkando a palavra com o empreendedorismo, que tem tudo a ver. A Biblia
€ um livro que tem respostas pra area empresarial e pra area pessoal. Ndo é evangelizando ninguém, mas para
as pessoas entenderem que a Biblia tem buscado a solugdo. A gente quer pontuar isso aqui.” G2

Convergéncias e diferencas

Os fragmentos convergem ao evidenciar que ha presenca reiterada de referéncias cristés na organizacao,
expressas por meio de praticas como oracdo didria, insercao de versiculos no ambiente empresarial e
justificativas morais para o cuidado com os colaboradores.

Fonte: dados da pesquisa (2026).
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Diversamente do que ocorre nas categorias anteriores, que enfatizaram a experiéncia
subjetiva no @mbito relacional da atuacdo gerencial, esta categoria focaliza a espiritualidade
enquanto principio que influencia regras implicitas, critérios de conduta e padrdes éticos no
ambiente institucional. Nos relatos dos gestores, essa categoria deve manifestar-se na
formulacdo de normas, na definicdo de limites morais e na consolidagédo de valores que
orientam a cultura organizacional. A unidade de registro “Estruturagdo normativa da cultura
organizacional” estd para captar praticas, comportamentos e referéncias explicitas que
expressam a espiritualidade como elemento organizacional, indicando formas pelas quais
valores e normas sdo incorporados a rotina da empresa. Dessarte, as falas do gestor G2 ilustram

essa categoria e UR:

J4 é um milagre eu estar aqui, e isso eu sempre passo para 0s meus colaboradores. Se
vocé vai ver nesse quadro ali, tem uma frase: ‘visdo, mais fé, mais decisdo’. Isso aqui
ja estd ha um bom tempo e eu estou acostumado. E os valores... se a gente for ver Ia,
estdo a ética, exceléncia, fé e gratiddo no meio, inovagdo e criagdo, autoconfianca,
honestidade e transparéncia, tudo isso. La no meio esta fé e gratiddo. Porque néo tem
como desvincular. (G2)

Outro fragmento da entrevista do Gestor que exemplifica o sentido da categoria e sua

respectiva UR ¢é essa:

Cada vez mais isso me fortalece, e eu acho que Deus nos permite isso. Hoje eu nédo
tenho duvida. [...] Antes mesmo de ofertar plano de satide, a gente ja cuidava das
mulheres aqui dentro. Minha esposa vinha, fazia acompanhamento, exames
preventivos. Era uma forma de cuidar da mulher antes mesmo de ter um plano. [...]
A gente precisa se importar com o ser humano muito além do que ele entrega como
profissional, mas como pessoa. Que adianta eu estar bem e ter alguém que trabalha
comigo e ndo estar? (G2)

Os trechos salientam a presenca de referéncias cristas e préaticas religiosas integradas a
dindmica organizacional, incluindo oracdo diaria, uso de versiculos e preocupacdo com 0
cuidado dos colaboradores. Como apenas o G2 apresentou relatos nesta categoria, ndo ha

divergéncias a serem registradas em relacéo a outros gestores.

Em resumo, a categoria “Construto organizacional e moral” apresenta a espiritualidade
como um elemento estruturante da cultura organizacional, por meio do estabelecimento de
normas, valores e praticas que orientam a conduta e os cuidados com os colaboradores. Isto

posto, observa-se que os trechos de fala do G2 revelam como a dimensdo € incorporada a rotina
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da empresa, sendo o Unico gestor a contribuir com relatos, destacando a forma como a

espiritualidade se integra as préaticas e orientacdes morais em seu ambiente de trabalho.

4.9.Espiritualidade e aspectos de Multidimensionalidade e diversidade cultural

A categoria analitica Multidimensionalidade e diversidade cultural retne trechos de
falas que compreendem a espiritualidade como um fendmeno plural, que se expressa de formas
distintas conforme trajetdrias individuais, contextos culturais e pertencimentos religiosos ou
ndo religiosos. A partir das entrevistas, a categoria a categoria esté estruturada em trés unidades
de registro que sdo: (a) reconhecimento da pluralidade, (b) tensdes ou limites da fé e (c) gestao

da convivéncia com crencas das diferencas.



Quadro 10: Categoria relacionada a dimensdo Multidimensionalidade e diversidade cultural.
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MULTIDIMENSIONALIDADE E DIVERSIDADE CULTURAL

UNIDADES DE REGISTRO

Reconhecimento da pluralidade

Tensdes ou limites da fé

Gestdo da convivéncia com crengas diferentes

Excertos de falas

"Nem minha opinido, nem minha religido
influenciam. Aqui na empresa, quem contratou 0s
funcionarios fui eu, mas ja sabia a religido de
cada um. Para mim, como gestor, isso nao
influencia.” G1

"J4, por algumas situagdes. Pessoas que fizeram
isso, se colocando contra participar do culto e eu
chamo pra conversar e eu digo: fica & vontade.
Sempre colocando: se vocé se sentir incomodado,
nos perdoe. N6s ndo temos intencéo de obrigar
ninguém. Quando a gente faz esse culto, a gente
faz e deixa aberto. Quem néo quiser vir, vai sentar
e ver o livro, aqui t& a disposicdo. " G2

"Num primeiro momento, a fé de cada um deve
ser respeitada. Temos que respeitar todas as
religides. Quando encontramos alguém de fé
contraria a nossa, primeiro respeitamos, depois
podemos dialogar de forma amistosa. Se ndo
houver acordo, simplesmente nos silenciamos,
respeitando a opinido de cada um." G4

"N&o se criou e nem se cria nenhum momento religioso
especifico na empresa. Eu respeito o que cada pessoa quiser
fazer e participo apenas quando me sinto a vontade.
Algumas préticas coletivas, como abragos ou preces em
circulo, para mim sdo desconfortaveis e trazem desequilibrio
momentaneo, entdo me recolho e deixo que os outros
realizem o momento. Faco minha prece individual e respeito
0 espaco de cada um.” G5

"Me senti desconfortavel com 0 momento coletivo e percebi
uma sensacao de coer¢do. A postura da lider, quase como
um pulpito religioso, e a chamada para que todos
participassem da oragdo trouxe tensdo para o ambiente.
Embora ndo seja pessoalmente contra, senti que a préatica
poderia ser impositiva para alguns, evidenciando limites na
integragdo da espiritualidade em contextos coletivos." G6

"Quando a situacdo ficou tdo perigosa, tivemos que
usar o poder da empresa. Foi feita uma carta de
adverténcia para cada um envolvido. Isso conteve o
desrespeito e amenizou o conflito. Ninguém apagaria o
fogo com um balde de 4gua, mas essa postura ajudou a
preservar o ambiente de trabalho.” G5

"N&o, teve ndo. Ou seja, cada um faz o seu trabalho,
cada um pode acreditar num canto ou outro, mas todo
mundo ndo entra nessas questdes." G1

"Hoje estou 100% despreparado para lidar com
qualquer elemento religioso na gestdo de um
colaborador. Mesmo valorizando a boa vontade de
alguém, eu ndo teria a expertise necessaria para
conduzir essas situacdes; reconheco que precisaria de
técnicas especificas para tornar a convivéncia
harmoniosa no trabalho." G6

Convergéncias e diferengas
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E possivel notar confluéncia quanto ao
reconhecimento da pluralidade e no respeito as
crencgas das partes interessas nos
empreendimentos. N&o ha na fala mecanismo de
imposicdo de crengas ou condutas religiosas. A
diferenca encontra-se na conduta diante das
situacdes. Enquanto G1 apresenta neutralidade,
G2 descreve uma pratica de culto e G4 ressalta a
abordagem através do dialogo respeitoso, mas
seguido do siléncio quando ndo ha consenso.

As falas dos gestores revelam ponto de tenséo e
apontamento de limites quanto a participacdo em praticas
espirituais ou religiosas coletivas. G5 respeita esse tipo de
manifestacdo, mas opta por ndo participar, ao passo que G6
percebe um desconforto, interpretando a situagdo como
potencial coercéo, especialmente quando ha lideranca
promovendo a pratica de forma explicita.

Em relacdo as formas de gestdo da diversidade de
crencas os gestores apresentam maneiras distintas: G1
exprime neutralidade, G5 acéo formal para mediagdo
ou contencéo do conflito e G6 admite falta de preparo
técnico para lidar com essa questéo.

Fonte: dados da pesquisa (2026).




93

A partir das falas dos gestores é possivel notar situacdes praticas em que a diversidade
religiosa é reconhecida e se faz presente no cotidiano organizacional, mostrando tanto o respeito
a fé individual quanto os desafios em momentos coletivos. Na unidade “Reconhecimento da
pluralidade” nas falas dos gestores, observa-se que hd um reconhecimento explicito da
pluralidade religiosa no ambiente de trabalho, embora a intensidade ou o destaque conferido a
esse reconhecimento varie entre eles. Por exemplo, para G1 nem sua opinido pessoal nem sua
religido influenciam nas decisbes de contratacdo e conduta, evidenciando uma postura de
neutralidade ou indiferenca. Questionado se existiram situacées em que algum funcionario se

posicione contra a participagao nos cultos realizados na empresa o gestor respondeu que:

J4, por algumas situacfes. Pessoas que fizeram isso, se colocando contra participar do
culto e eu chamo pra conversar e eu digo: fica a vontade. Sempre colocando: se vocé
se sentir incomodado, nos perdoe. Nés ndo temos intencdo de obrigar ninguém.
Quando a gente faz esse culto, a gente faz e deixa aberto. Quem n&o quiser vir, vai
sentar e ver o livro, aqui t a disposicéo. (G2)

Sob a mesma Gtica G4 reforca a necessidade de respeitar diferentes fés, adotando como
ferramenta o didlogo amistoso quando possivel, e aceitacdo silenciosa quando ndo houver
concordancia. Os relatos mostram como os gestores buscam equilibrar praticas organizacionais

com respeito a diversidade religiosa, promovendo um ambiente neutro, inclusivo e respeitoso.

Quanto as falas agrupadas na unidade de registro “Tensdes ou limites da f&”, os gestores
G5 e G6 relatam experiéncias que evidenciam desafios e limitacbes na integracdo da
espiritualidade em contextos coletivos. G5, ao ser questionado se empresa adota alguma postura
ou prética para lidar com essa diversidade de crengas? Como vocé percebe isso no cotidiano?

Responde que:

N4&o se criou e nem se cria nenhum momento religioso especifico na empresa. Eu
respeito o que cada pessoa quiser fazer e participo apenas quando me sinto a vontade.
Algumas préticas coletivas, como abragos ou preces em circulo, para mim sao
desconfortaveis e trazem desequilibrio momentaneo, entdo me recolho e deixo que 0s
outros realizem o momento. Faco minha prece individual e respeito o espaco de cada
um. (G5)

Por sua vez, quando questionado com a mesma pergunta G6 responde e complementa
destacando sua percepc¢éo de tensdo:
Me senti desconfortavel com 0 momento coletivo e percebi uma sensacao de coercao.

A postura da lider, quase como um pulpito religioso, e a chamada para que todos
participassem da oracdo trouxe tensdo para o ambiente. Embora néo seja pessoalmente
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contra, senti que a pratica poderia ser impositiva para alguns, evidenciando limites na
integracdo da espiritualidade em contextos coletivos. (G6)

Na unidade ultima de registro “Gestdo da convivéncia com crencas diferentes”, os
gestores relatam diferentes estratégias e percepgdes sobre como lidar com situacBes que
envolvem diversidade religiosa no ambiente de trabalho. G5 descreve uma conduta para mediar
conflitos, destacando: “Quando a situagdo ficou tdo perigosa, tivemos que usar o poder da
empresa. Foi feita uma carta de adverténcia para cada um envolvido. Isso conteve o desrespeito
e amenizou o conflito. Ninguém apagaria o fogo com um balde de &gua, mas essa postura
ajudou a preservar o ambiente de trabalho”. A neutralidade emerge mais uma vez na fala do
G1, dessa vez na conducao de crengas diversas: “Nao, teve ndo. Ou seja, cada um faz o seu
trabalho, cada um pode acreditar num canto ou outro, mas todo mundo ndo entra nessas
questdes”. Em contraparte, G6 evidencia limites pessoal e técnico na gestdo dessas situacdes,
relatando: “Hoje estou 100% despreparado para lidar com qualquer elemento religioso na
gestdo de um colaborador. Mesmo valorizando a boa vontade de alguém, eu ndo teria a expertise
necessaria para conduzir essas situacdes; reconheco que precisaria de técnicas especificas para

tornar a convivéncia harmoniosa no trabalho”.

Em sintese, a categoria “Multidimensionalidade e diversidade cultural” retine relatos
gue coloca em relevo a postura dos gestores, suas formas de lidar com a espiritualidade no
ambiente organizacional. As falas dos gestores mostram situacdes em que a pluralidade
religiosa é percebida, respeitada, incluindo préaticas individuais e coletivas, momentos de oracdo
e alinhamento sobre participacdo voluntaria. Também sdo registrados limites e tensbes, como
desconforto em préticas coletivas ou a necessidade de medidas formais diante de conflitos.
Observa-se ainda variagdo na percepcao e no preparo dos gestores para lidar com elementos
religiosos, indicando diferentes estratégias de conducgdo da convivéncia no trabalho.
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5. Discussoes

A anélise dos dados empiricos foi realizada a partir das categorias tedricas oriundas da
Revisdo de Literatura, as quais serviram como eixo analitico para a interpretacdo das
entrevistas. Por sua vez, essas categorias representam diferentes formas de compreender a
espiritualidade no contexto organizacional, bem como subsidiam o referencial teérico para a
leitura dos discursos dos gestores. A analise buscou, portanto, articular os achados empiricos
com a literatura, evidenciando convergéncias, especificidades contextuais e contribui¢fes do

estudo para o campo da espiritualidade nas organizagdes.

A andlise das categorias foi conduzida de forma interpretativa, a luz da analise de
contetdo proposta por Laurence Bardin (2016), buscando compreender ndo apenas o que 0S
gestores dizem sobre espiritualidade, mas como constroem seus discursos e quais sentidos
atribuem as suas experiéncias organizacionais. As falas foram analisadas considerando as
etapas preconizadas pela autora — pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados — valendo-se das categorias tedricas como referéncias para a interpretacdo. De tal
modo, para a analise contemplou-se o contexto social, cultural e regional no qual os sujeitos
estdo inseridos, especialmente as especificidades da Regido Metropolitana do Cariri cearense.

Ademais, a analise proposta orienta a identificacdo de possiveis aproximacdes e
distanciamentos entre a literatura cientifica e a realidade empirica investigada, a serem
aprofundados ao longo da discussdo analitica. As categorias tedricas funcionam como
referéncias interpretativas para examinar como diferentes concepcfes de espiritualidade no
trabalho podem se expressar nas praticas e discursos dos gestores, considerando influéncias
culturais, religiosas e organizacionais proprias do contexto regional. Nesse sentido, a analise
busca contribuir para o aprofundamento da compreensao da espiritualidade nas organizacoes,
articulando teoria e empiria e oferecendo subsidios tanto para o debate académico quanto para

reflexdes no campo da gestao.

5.1. Espiritualidade como vida interior e trabalho significativo

A categoria Vida interior e trabalho significativo foi definida a priori, no referencial
tedrico, como a dimenséo subjetiva da espiritualidade no trabalho, relacionada a interioridade,

ao proposito, a busca de sentido e a compreensdo do trabalho como expressdo de valores
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pessoais. Sua estrutura foi definida com trés unidades de registro, que sdo: (a) familia como
forca motriz de orientacdo profissional; (b) fé como fundamento de sentido no trabalho e (c)

realizacdo pessoal como expressao do significado do trabalho.

Nesse panorama é possivel constatar que os dados empiricos analisados conferem
materialidade & categoria, na medida em que os relatos dos gestores explicitam que o0s
elementos que ddo sentido ao trabalho emergem de referenciais internos que antecedem o
espaco organizacional e também o atravessam continuamente. Por exemplo, familia, fé, ética,
utilidade e impacto positivo na vida do outro configuram-se como eixos estruturantes das
experiéncias narradas. 1sso sinaliza que, para os gestores agrupados nessa categoria, o trabalho
ndo é percebido apenas como exercicio técnico ou cumprimento de atribui¢es formais, mas

também como extensdo da propria identidade e das crencas e valores pessoais.

Ainda é possivel verificar que existe uma consonancia entre os dados empiricos e a
compreensdo teorica da espiritualidade como busca de sentido na literatura estudada, apesar de
haver um tensionamento nessa analise. Isto porque, os relatos indicam que o trabalho é
compreendido como espago no qual valores familiares, crencas religiosas e compromissos
éticos sdo concretizados na pratica cotidiana, elementos que ndo sdo, necessariamente, do

espaco organizacional, pelo contrario, vem antes dele.

Essa compreensdo dialoga com o que é discutido pelos autores referéncia para essa
discussdo Ashmos e Duchon (2000), Giacalone e Jurkiewickz (2003), e outros que corroboram
com o que foi produzidos por estes ja citados, como Ferreira et al., (2022), Frebiani et al.,
(2023), Sousa et al. (2024), Paulino e Rodrigues (2025) e que definem a espiritualidade como
vida interior, senso de comunidade e trabalho significativo, pressupondo que os valores
pessoais atravessam a vida profissional. A interioridade, nesse contexto, ndo esta restrita a uma
dimensdo introspectiva desvinculada da pratica, mas funciona como matriz orientadora das

decises e da postura profissional.

N&o obstante o que foi dito, embora a categoria apresente um eixo comum — centrado
no sentido/sentir — as falas destacadas revelam multiplas nuances do significado de vida interior
no ambiente de trabalho. A unidade de registro Familia como motriz de orientagéo profissional
destaca que, para os relatos de G1, G3 E G6, o sentido do trabalho esta profundamente
vinculado a responsabilidade familiar. Os relatos sugerem que a vida interior, tal como definida
por Ashmos e Duchon (2000) e Giacalone e Jurkiewickz (2003), assume um carater relacional,

sendo atravessada por vinculos familiares que orientam a atuagdo profissional. Nesses casos, a
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espiritualidade revela-se associada a centralidade da familia como fonte de motivacdo e
orientacdo profissional, sendo o trabalho compreendido como meio de responsabilidade e
compromisso com aqueles que compdem o nucleo familiar. Nisto, é possivel depreender das
falas que o trabalho ganha um contorno de sustentacdo de um projeto coletivo de vida,
deslocando-se de uma perspectiva puramente individualizada para uma ética de

responsabilidade compartilhada.

Essa prevaléncia da familia nos relatos pode ser interpretada de varias formas, dentre
elas, como forma de integracdo entre vida pessoal e profissional, provocando tensao a logica de
fragmentacédo entre essas esferas. Nesse sentido, o trabalho ndo aparece dissociado da vida
privada, mas articulado a vinculos e responsabilidades que atravessam ambas as dimensdes.
Isto pois, ao compreender o trabalho como também extensdo de compromissos familiares, 0s
gestores constroem uma narrativa de continuidade entre identidade pessoal e atuacao
profissional, na qual a préatica organizacional se articula a valores previamente consolidados.
Essa constatacdo pode ser compreendida a luz do que escreveu Giddens (2002) sobre a trajetoria
reflexiva do eu, onde 0 “eu” tem uma trajetéria de desenvolvimento a partir do passado em
direcdo ao futuro antecipado. O individuo apropria seu passado peneirando-o a luz do que

antecipa como um futuro (organizado).

Isso implica que a trajetoria do eu tem uma coeréncia que deriva de uma consciéncia
cognitiva das varias fases da vida. Nos relatos analisados, essa integracdo manifesta-se quando
a atuacdo gerencial é mobilizada pela centralidade atribuida a familia, que aparece como forga
motriz para a continuidade do trabalho e para a sustentacdo do projeto profissional. Além da
familia como forca motriz, as falas dos gestores descortinam ainda a fé como elemento base da
experiéncia laboral, indicando que o sentido atribuido ao trabalho também se ancora em

referenciais de natureza espiritual e religiosa.

Em relacéo a unidade Fé como fundamento de sentido no trabalho, as narrativas de G2,
G4 e G5 sublinham uma espiritualidade ancorada na fé como horizonte simbdlico, que atravessa
e qualifica o sentido atribuido ao trabalho, coexistindo com a centralidade da familia ja
identificada. Nos trés relatos a espiritualidade é externalizada através do aspecto religioso,
sobretudo pela atribuicdo da propria trajetdria a acdo divina e pela compreensdo da fé como
fonte de orientacdo ética e de equilibrio socioemocional no exercicio profissional. Neste

conjunto a espiritualidade e externalizada de modo distinto entre os gestores, a saber, nas
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narrativas de G2 e G6 é atribuido a centralidade a acdo divina, enquanto no relato de G4 ¢
expressa uma espiritualidade por meio de principios éticos e busca interior, sem recorrer a uma

linguagem confessional explicita.

Assim, diante dos relatos é possivel inferir que a fé ndo se restringe a esfera privada,
pelo contrério, atravessa a experiéncia laboral como matriz interpretativa da propria trajetoria
e como recurso de sustentacdo ética e emocional. Essa inferéncia encontra respaldo na literatura
sobre espiritualidade no trabalho, que reconhece a dimenséo religiosa como elemento capaz de
estruturar significados e orientar praticas no contexto organizacional, conforme destacam
Mitroff e Denton (1999). Sob o prisma da relagdo entre os conceitos, ainda que a literatura
distinga espiritualidade de religido enquanto categorias analiticamente diferenciaveis, estudos
empiricos indicam que, no contexto organizacional, a fé religiosa frequentemente constitui
fonte concreta de sentido e orientacéo ética (Mitroff & Denton, 1999; 2009). Corroborando com
a ideia dos autores, Garcia-Zamor (2003) salienta a distin¢do entre os termos e argumenta que
valores espirituais no ambiente organizacional podem dialogar com referenciais religiosos e

morais, influenciando praticas e decisdes no trabalho.

Uma outra unidade de registro relacionada a como os gestores atribuiam significado ao
trabalho foi a Realizacdo pessoal como expressdo do significado do trabalho. Essa categoria
abrangeu os excertos de fala que expressavam a valorizacdo do trabalho mediante sua utilidade
social, bem como acerca da percep¢do do impacto positivo sobre o outro, indicando que o
sentido do trabalho também se constréi na experiéncia de reconhecimento e contribuicdo a
outrem. Para G2 e G3 essa realizagdo esta associada a uma narrativa religiosa; para G6, emerge
como satisfacdo decorrente da percepc¢ao de efetividade e relevancia social da propria atuacgéo.
Essa diferenca sugere que a espiritualidade pode operar tanto como experiéncia teoldgica
quanto como experiéncia ética de servico, baseado na utilidade e na transformacéo concreta da

realidade.

Ante 0 exposto, a analise indica que a interioridade, embora teoricamente compreendida
como dimens&o subjetiva da experiéncia, manifesta-se nas narrativas dos gestores em constante
didlogo com o outro. O sentido entdo atribuido ao trabalho é construido na articulacdo entre
valores pessoais e 0s efeitos produzidos no contexto em que atuam. Dessarte, esta configuragéo
estabelece interlocugdo com as dimens6es do construto da espiritualidade propostas por Rego,
Souto e Cunha (2007), especialmente no que se refere ao sentido de servigo a comunidade e as
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oportunidades para a vida interior. Observa-se, assim, que a espiritualidade ndo se configura
como fendmeno isolado, mas como processo relacional, no qual valores internalizados orientam

praticas e reforcam a coeréncia identitaria dos gestores.

Diante do que foi apresentado acerca dos resultados encontrados nesta categoria, é
possivel depreender que as trés unidades de registro convergem ao evidenciar que o sentido do
trabalho € estruturado por referenciais que ultrapassam a logica instrumental das organizacoes.
Familia, fé e utilidade social ndo aparecem como dimensdes isoladas, mas como eixos
interligados que orientam a pratica profissional. Onde, a familia mobiliza responsabilidade e
direcdo; a fé oferece fundamento moral e equilibrio; e a utilidade confere concretude ao impacto
da acdo no outro. Dessa forma, o trabalho é compreendido como expressdo de compromisso
relacional, mediado por valores internalizados e legitimado por uma dimenséo transcendente.
Essa articulacdo revela que a espiritualidade, nesse contexto, opera como principio organizador
da identidade e da acdo gestora. Tal configuracdo evidencia que a vida interior — entendida
como espaco de interiorizagdo de valores familiares, religiosos e éticos — constitui o

fundamento a partir do qual o trabalho é significado.

5.2.Espiritualidade como conexao relacional e alinhamento de valores

Esta categoria € sustentada por uma compreensao de que a espiritualidade se manifesta
nas relacdes interpessoais e na coeréncia entre os principios pessoais e organizacionais. Sua
estrutura é composta por trés unidades de registro que sdo: (a) conduta relacional ancorada em
valores pessoais, (b) alinhamento valorativo na pratica organizacional e (c) tradugéo dos valores

em praticas de lideranca e gestéo.

Na concepcdo de Schein (1984), a cultura organizacional constitui um conjunto de
pressupostos basicos compartilhados que, ao se consolidarem como verdades tacitas, passam a
orientar percepcOes, interpretacbes e comportamentos considerados legitimos no interior da
organizacdo. Mais do que valores formalmente declarados, trata-se de uma forga social
invisivel, poréem eficaz, que estrutura critérios de decisdo e define padrdes esperados de
conduta. Nos relatos de G2 e G4, observam-se praticas reiteradas que evidenciam a

incorporagdo explicita de referenciais religiosos a rotina organizacional, como a associa¢do
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constante de versiculos biblicos & identidade empresarial e a realizagdo diaria de rituais
religiosos no ambiente de trabalho. Tais praticas configuram artefatos culturais visiveis que, a
luz de Schein (1984), podem sinalizar a institucionalizacdo de valores espirituais no contexto
organizacional. Que ao serem repetidas e compartilhadas, essas praticas tendem a ultrapassar o
ambito individual do gestor e a compor o repertorio simbdlico que orienta comportamentos e

expectativas no interior da organizagéo.

Ao observar as narrativas dos gestores, atesta-se que a conduta deles, expressa nas
relagOes interpessoais organizacionais e na cultura da empresa, apresenta-se Como espaco para
manifestacdo de seus valores pessoais. Nesse contexto, o didlogo emerge nas falas dos
participantes como um elemento ambiguo: onde, a0 mesmo tempo em que revela abertura a
escuta, também se mostra atravessado por limites, sejam eles de natureza normativa ou
decorrentes de convicgdes religiosas previamente estabelecidas. As relagdes interpessoais
citadas sdo atravessadas por principios éticos e morais que orientam as decisdes, medeiam
conflitos e estruturam praticas de gestdo, indicando que a espiritualidade ndo permanece na
esfera privada, mas sim publicizada no espaco organizacional. Esse movimento encontra
respaldo nos autores Milliman et al. (2003), ao associarem espiritualidade no trabalho ao
sentido de comunidade e a congruéncia valorativa, bem como em Mitroff e Denton (1999), que

compreendem o fenbmeno como conexdo com os colegas e com o propdsito organizacional.

Entretanto, conforme apontado por Neal (2013), essa conexdo nao se reduz apenas ao
alinhamento funcional entre individuo e organizacdo, mas envolve um processo mais amplo de
integracdo identitaria, no qual propdsito pessoal e cultura organizacional se entrelacam na
producdo de significado compartilhado. Contudo, essa integracdo revela tensionamentos
importantes. Se, por um lado, a incorporagdo de valores pessoais a cultura organizacional pode
fortalecer vinculos, identidade coletiva e sentido de pertencimento, por outro, suscita
guestionamento sobre esse alinhamento e se este ocorre de forma reciproca ou

predominantemente vertical.

A partir da perspectiva de Neal (2013), a espiritualidade organizacional pressupde
consciéncia, responsabilidade e transformacéo cultural, o que implica abertura & pluralidade e
a construcao compartilhada de significado. A luz dessa compreensdo, as narrativas analisadas
sugerem uma ambivaléncia constitutiva, dado que: ao mesmo tempo em que 0S gestores
associam seus valores espirituais a promocao de dialogo, respeito e sentido coletivo, também

indicam que tais valores orientam limites claros para decisdes e condutas consideradas
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aceitaveis. Assim, a espiritualidade aparece nos discursos, tanto como forga integradora e
humanizadora da gestdo quanto como referéncia normativa que organiza critérios de
legitimidade. E nesse entrelacamento entre conexdo e delimitacdo, integracdo e orientacéo

normativa, que se evidencia a complexidade do fenémeno tal como narrado pelos participantes.

A unidade de registro Conduta relacional ancorada em valores pessoais encontra
materialidade nas falas, ainda que se manifeste de maneiras distintas. Isto pode ser
compreendido em conformidade ao modelo interacionista de tomada de decisdo ética, que
combina variaveis individuais como valores e moralidade, e variaveis situacionais como
hierarquia, cultura organizacional, na determinacdo de comportamentos organizacionais
(Trevino, 1986). Nesse sentido, aos serem questionados sobre como reagem diante de situacfes
em gue seus valores pessoais entram em conflito com praticas ou decisdes da organizacao, 0s
entrevistados revelaram diferentes formas de gerenciamento desses conflitos, as quais refletem
tanto dimens6es éticas quanto espirituais na tomada de decisdes. G1, por exemplo, associa sua
postura a posi¢do hierarquica, utilizando a autoridade formal como suporte para intervir em
situacOes de conflito, ao passo que G3 estabelece limites éticos e religiosos como critério para
definir se ha espaco para dialogo, demonstrando inflexibilidade em relacéo a seus principios
religiosos fundamentais. Em situacGes de conflito G5 adota uma estratégia de autocontencao e
reflexdo, suspendendo a reacdo imediata para avaliar alternativas e tomar decisfes ponderadas.
Apesar dessas diferencas na aplicacdo pratica, hd convergéncia quanto a centralidade dos
valores pessoais na mediacgdo de conflitos, indicando que principios éticos, morais ou espirituais
funcionam como guia para agdes e interacdes, moldando as relagfes interpessoais e decisoes

organizacionais.

Em relacdo a unidade de registro Alinhamento valorativo na pratica organizacional, 0s
gestores foram questionados com a seguinte pergunta: VVocé percebe o alinhamento entre seus
valores pessoais e 0s valores da organizacdo? As respostas indicaram diferentes formas de
compreender, operacionalizar e integrar os valores pessoais e valores organizacionais. Em
exemplo, G2 demonstra que, embora respeite as necessidades e crencas alheias, estabelece
limites claros quando héa conflito com demandas operacionais, priorizando seu critério de gestéo
do tempo e fluxo de trabalho. Por sua vez, G4 destaca que a tomada de decisdo é um processo
pautado no dialogo e na analise dos maultiplos pontos de vista daqueles que compdem a
organizacdo, mostrando que o alinhamento valorativo pode ser construido de forma negociada

e reflexiva, ndo ocorrendo de maneira imediata e verticalizada.
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Por sua vez, G6 revela que, em situagdes de escolha entre ganhos financeiros e
COMpPromissos pessoais ou comunitérios, os valores pessoais podem se sobrepor aos objetivos
organizacionais, indicando que a congruéncia valorativa, para 0 gestor, nem sempre esta
vinculada a resultados econdémicos, mas a coeréncia ética e afetiva. Dessa forma, a unidade de
registro evidencia que o alinhamento valorativo na pratica organizacional € dindmico e
multifacetado, envolvendo limites, negociacdo e priorizacdo de principios pessoais frente as
demandas institucionais. Apesar dessas diferencas na pratica, ha convergéncia quanto a
centralidade dos valores pessoais na mediacdo de conflitos, indicando que principios éticos,
morais ou espirituais funcionam como guia para agOes e interagfes, moldando as relagdes

interpessoais e decisdes organizacionais (Tiged et al., 2024).

A unidade de registro Traducdo dos valores em praticas de lideranca e gestdo salienta
que a incorporacéo da espiritualidade na cultura organizacional se manifesta de forma concreta
nas praticas de lideranca e gestdo, traduzindo valores pessoais em agdes e rituais visiveis. G2,
por exemplo, integra principios biblicos as praticas empresariais, incluindo referéncias em
embalagens e comunicacdo do negocio, enquanto G4 narra sobre rituais diarios, como a
participacdo em programas religiosos e a utilizacao simbolica da dgua benta, reforcando valores
compartilhados e sentido de pertencimento na organizacéo, que tem estrutura familiar. Por sua
vez, G6 demonstra que decisdes e negociacBes que contrariam Seus principios éticos e
espirituais geram desconforto e resisténcia, indicando que a centralidade de valores pessoais
também aponta limites para a atuacdo e a aceitacdo de praticas organizacionais. Entretanto,
como observa Garcia-Zamor (2003), mesmo quando a participacdo em praticas religiosas é
voluntéria, sua incorporacao a rotina empresarial pode ser percebida como forma de favoritismo
ou exclusdo, evidenciando que a traducdo de valores espirituais em praticas gerenciais nao é
neutra. Dessa forma, a espiritualidade no ambiente de trabalho atua simultaneamente como guia
de comportamento, reforco de coesdo e identidade coletiva, bem como delimitacdo ética do

espaco organizacional.

5.3.Espiritualidade como fendbmeno subjetivo e experiencial

Esta categoria concentra-se na espiritualidade enquanto experiéncia interna e subjetiva,
enfatizando a percepgdo, os sentimentos e a vivéncia pessoal do individuo diante de dimensdes

transcendentes ou existenciais, independentemente de sua aplicacdo no ambiente trabalho. Sua
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estrutura € composta por trés unidades de registro que sdo: (a) espiritualidade como
interioridade subjetiva, (b) espiritualidade como experiéncia emocional ou intuitiva e

espiritualidade como vivéncia pratica no cotidiano.

Dessarte, a compreensdo da espiritualidade como fendmeno subjetivo e experiencial
pode ser situada, em sua base epistemoldgica, nas formulacGes classicas do autor James,
sobretudo, em seu livro em The Varieties of Religious Experience (1997). Ao preconizar a
analise da religido em sua dimensao pessoal — entendida pelo autor como sentimentos, atos e
experiéncias vividas pelo individuo em relagdo ao que considera divino — O autor desloca o
foco das estruturas institucionais para os estados de consciéncia e para a vivéncia interior do
sujeito. Ainda que o autor empregue a categoria religido, sua abordagem inaugura uma
perspectiva experiencial e fenomenoldgica da relacdo com o sagrado, oferecendo fundamentos
tedricos para a compreensdo contemporanea da espiritualidade como realidade subjetivamente

vivida.

Sob esta perspectiva, as falas dos gestores revelam uma espiritualidade compreendida
como experiéncia interior que atribui significado as vivéncias e orienta a conduta cotidiana.
Quando G1 afirma que espiritualidade ¢ “tudo que faz sentido pra mim” e associa essa vivéncia
a paz consigo mesmo, apresenta-se um critério interno de validacdo, no qual a legitimidade da
experiéncia deriva da propria consciéncia do sujeito. Similarmente, G4 descreve a
espiritualidade como busca por algo maior que o eu, ao passo que G3 enfatiza a comunhé&o
profunda com Deus e a sensagdo concreta de Sua presenca. Ainda que algumas narrativas
mobilizem linguagem explicitamente religiosa, o nucleo das definicGes permanece ancorado na
experiéncia sentida — seja como intuicdo, presenca, paz ou percep¢do de conexao ampliada.
Constitui-se, portanto, como uma espiritualidade na qual a centralidade estd na experiéncia
interior do sujeito, independentemente do enquadramento religioso adotado pelo gestor.

Essa centralidade do significado encontra respaldo na distincdo proposta por Lips-
Wiersma e Morris (2009), que, ao analisarem religido e espiritualidade no trabalho, diferenciam
um sentido de carater incondicional — no qual o fato de haver sentido é em si estruturante —
de um sentido condicional ou existencial, voltado as questdes ultimas da vida, da morte e do
propdsito. Nas falas dos gestores, observa-se que a espiritualidade ndo opera apenas como
mecanismo funcional de orientagdo pratica, mas como fundamento existencial que confere

coeréncia ontoldgica a experiéncia vivida.
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Além de configurarem experiéncias interiormente percebidas, essas vivéncias
demonstram desdobramentos praticos que orientam decisbes e comportamentos. Como
demonstracdo, a intuicdo persistente relatada por G1, a acdo concreta motivada por uma
percepcdo de chamado divino no caso de G2 e a pratica da oragdo no ambiente de trabalho
descrita por G3 indicam que a experiéncia espiritual opera como principio organizador da acéo.
Nesse sentido, aproxima-se da concepcao de espiritualidade como busca do que é considerado
sagrado, formulada por Pargament (1997; 2007), na qual a relacdo com o sagrado estrutura
interpretacdes e condutas. Ademais, o relato de G5, ao perceber-se como espaco de escuta e
conexdo espontanea com outros, dialoga com a compreensdo de Hay (1998;2006) acerca da
espiritualidade como consciéncia relacional presente na experiéncia cotidiana. Assim, a
categoria evidencia uma espiritualidade vivida como fendmeno experiencial que articula

interioridade, transcendéncia percebida e orientacdo préatica da vida.

Em simula, a categoria aponta que, para 0s gestores, a espiritualidade se configura
primordialmente como experiéncia subjetivamente vivida, na qual a interioridade constitui o
nucleo estruturante do fendmeno. Seja como busca de sentido, percepcdo de presenca divina,
intuicdo orientadora ou consciéncia ampliada de conexdo, a espiritualidade desponta como
experiéncia existencial cuja legitimidade decorre da vivéncia subjetiva do individuo. Tem-se
entdo um fendmeno que articula dimensdo interpretativa, afetiva e pratica, produzindo
interpretacdes da realidade e orientando decisdes concretas. Por conseguinte, mais do que um
conjunto de crencas formalmente organizadas, a espiritualidade aparece como experiéncia
existencial que estrutura a forma como 0s sujeitos significam acontecimentos, enfrentam

adversidades e se relacionam com 0s outros no cotidiano.

Embora haja convergéncia quanto a centralidade da experiéncia interior, observam-se
divergéncias relevantes quanto aos referenciais interpretativos mobilizados pelos entrevistados.
Quando observados os excertos de fala de alguns gestores, a espiritualidade assume contornos
explicitamente teistas, marcada por linguagem confessional, relacdo direta com Deus e
percepcao de intervencédo divina na vida cotidiana (G2). Para outros, manifesta-se como busca
interior, coeréncia consigo mesmo ou conexdo ampliada com dimensdes existenciais (G1), sem
énfase predominante em sistemas religiosos especificos. Ha ainda narrativa que articula
cosmologia espiritual mais ampla, envolvendo mdltiplos planos de existéncia (G5). Essas
diferengas ndo fragmentam a categoria, mas revelam pluralidade de matrizes simbolicas e

ontoldgicas por meio das quais a experiéncia espiritual € compreendida e narrada. O
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tensionamento, portanto, ndo reside na presenca ou auséncia de espiritualidade, mas na forma

como ela € nomeada, interpretada e situada na relagdo entre sujeito e transcendéncia.

Diante do exposto, a literatura contemporanea tem ressaltado que a experiéncia
religiosa/espiritual pode também envolver ambivaléncias e conflitos internos, descritos como
lutas religiosas/espirituais, nas quais crencas, praticas ou experiéncias tornam-se foco de tenséo
subjetiva (Julie J. Exline, 2013; Kenneth I. Pargament, 2007). Estes estudos reforcam que a
interiorizacdo da espiritualidade ndo implica necessariamente harmonia ou estabilidade, uma
vez que o mesmo fendmeno comporta manifestacGes antitéticas, bem como vivéncias de ordem
conflituosa. Contudo, nas narrativas analisadas nesta pesquisa, ndo emergiram relatos explicitos
de conflito ou sofrimento associados a vivéncia espiritual, predominando descri¢cbes de

integracdo, sentido e orientagdo existencial.

5.4.Espiritualidade como construto organizacional e moral

Esta categoria concentra-se na espiritualidade enquanto principio normativo e
orientador das relagdes e praticas no contexto organizacional. Diferentemente da categoria
anterior, centrada na vivéncia interior do sujeito, aqui a espiritualidade é compreendida como
referéncia ética que fundamenta decisdes, modos de gestdo e formas de convivéncia no
ambiente de trabalho. Sua estrutura € composta por uma Unica unidade de registro que é: (a)
Estruturacdo normativa da cultura organizacional, que encontrou respaldo em apenas um dos

seis gestores entrevistados.

Para o entendimento da espiritualidade no trabalho os autores Giacalone e Jurkiewicz
(2003) a definem como uma estrutura de valores organizacionais evidenciada em uma cultura
gue promove experiéncias de transcendéncia, conexdo e alegria entre 0os membros da
organizacdo. Outrossim, Van der Walt e De Klerk (2014) reconhecem a espiritualidade como
expressao da natureza moral das organizacdes, refletida em valores espirituais incorporados ao
cotidiano de trabalho. Ainda que minoritaria em termos de ocorréncia empirica, nas falas
agrupadas nesta categoria, a espiritualidade emerge engquanto fendémeno social e organizacional,
complementando a perspectiva experiencial analisada na categoria anterior. Dessa forma, a
discussdo sobre espiritualidade ultrapassa a esfera de manifestacédo individual e se projeta em
um contexto coletivo, assumindo fun¢do normativa, influenciando a cultura organizacional e

possibilitando a construgdo de um ethos compartilhado para um grupo.



106

Embora a maioria dos gestores tenha articulado a espiritualidade como experiéncia
interior e subjetiva, G2, além desta, apresentou uma perspectiva singular em que a
espiritualidade se manifesta como construto moral e organizacional, orientando praticas,
decisbes e a cultura dentro da empresa. Isto porque, nas falas de G2, nota-se a integragédo
explicita de referéncias cristas no cotidiano organizacional, expressas por meio de oracao diéria,
insercdo de versiculos no ambiente empresarial e fundamentacdo moral do cuidado com os
colaboradores, demonstrando que a espiritualidade serve como principio normativo que guia
comportamentos e relagbes profissionais. A saber, G2 narra assim: “Eu vou colocar varios
versiculos linkando a palavra com o empreendedorismo, que tem tudo a ver. A Biblia é um
livro que tem respostas pra area empresarial e pra area pessoal. N&o é evangelizando ninguém,
mas para as pessoas entenderem que a Biblia tem buscado a solucdo. A gente quer pontuar isso

aqui.”

Essa visdo evidencia que, para G2, a espiritualidade ndo se limita a sua vivéncia pessoal,
pelo contrario, o gestor projeta-a na estrutura e nos valores da organizacao, articulando ética,
cuidado com o outro, propdsito corporativo e aspectos relacionados a religido cristd. Todavia,
a projecdo da espiritualidade como principio organizacional em G2 sugere que, mais do que
uma vivéncia interior, ela se configura como uma orientacdo ética explicita, na qual a crenga
pessoal se torna referencial tangivel de condutas, rituais e rotinas corporativas. Isso levanta uma
reflexdo sobre as condicdes sob as quais a espiritualidade ultrapassa o plano subjetivo e se torna
norma compartilhada: parece requerer ndo apenas crenca individual, mas a vontade explicita de

incorpora-la a identidade organizacional.

E importante ressaltar que os demais gestores entrevistados ndo apresentaram
evidéncias dessa perspectiva normativa da espiritualidade. Para eles, a espiritualidade
concentra-se na experiéncia subjetiva, interior e pessoal, sem projeta-la formalmente sobre as
decisbes ou a cultura organizacional. De tal forma, embora tenham surgido relatos de praticas
de religiosidade popular no contexto da empresa familiar, como a frequéncia a celebracdes
litirgicas ou ritos de aspersao de agua benta no ambiente de trabalho (G4), tais acGes foram
compreendidas como expressdes da devocéo privada do gestor, desprovidas de uma articulagédo
com a gestdo ou com a estruturacdo de um ethos coletivo. Esse contraste evidencia que a
manifestacdo da espiritualidade como principio orientador de condutas corporativas e morais
ndo é uma pratica generalizada para este grupo, reforcando que a ocorréncia desta categoria,
restringe-se aos dados coletados em G2.
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De acordo com estudos recentes sobre espiritualidade organizacional, este fendmeno
pode ir além das vivéncias individuais e se refletir de forma mais ampla na identidade e cultura
da organizacdo (Rocha e Pinheiro, 2021). Os autores propfem que a espiritualidade
organizacional deve ser compreendida como uma identidade resultante dos valores, praticas e
do discurso organizacional, integrada tanto pela espiritualidade no local de trabalho quanto pela
espiritualidade individual dos membros, sendo influenciada pela cultura organizacional, pelo
ambiente e pela gestdo do conhecimento. Esse entendimento encontra sustentacdo nas falas de
G2, que evidencia a incorporacao explicita da espiritualidade na identidade corporativa, quando
diz: “Ja ¢ um milagre eu estar aqui, e 1SS0 eu sempre passo para 0s meus colaboradores. Se vocé
vai ver nesse quadro ali, tem uma frase: ‘visdo, mais fé, mais decisdo’. Isso aqui ja estd ha um
bom tempo e eu estou acostumado. E os valores... se a gente for ver 14, estdo a ética, exceléncia,
fé e gratiddo no meio, inovacao e cria¢do, autoconfianga, honestidade e transparéncia, tudo isso.

La no meio esta fé e gratidao. Porque ndo tem como desvincular.”

A literatura também reforca a possibilidade da espiritualidade atuar como principio
organizacional. Sobre isso, Yasin et al., (2024) propdem o conceito de espiritualidade
corporativa como a integracdo entre valores espirituais e praticas organizacionais, observando
que empresas espiritualmente orientadas tendem a considerar implicagdes éticas e sociais além
dos resultados financeiros. Ante 0 exposto, a espiritualidade, para esta categoria, pode ser
compreendida como uma manifestacdo normativa e positiva que perpassa 0s valores
individuais, moldando a cultura organizacional para que esta contemple aspectos de ética,
solidariedade e compromisso com o bem-estar comum. Conquanto predominem abordagens
gue enfatizem praticas sustentaveis, éticas, humanizadas e transcendentes, a literatura também
destaca um ponto de atencédo, onde o fendmeno pode ser abordado de forma utilitarista (Foote,
2024), quando associado apenas a ganhos funcionais ou a resolucdo de dilemas estritamente
gerenciais. Nada obstante, os autores Bartlett (2003) e Yasin et al., (2024) alertam que, se
reduzida a uma estratégia gerencial, a espiritualidade corre o risco de perder sua dimensdo ética,
autenticidade e existencial no ambiente de trabalho. Cabe ressaltar, porém, que esse aspecto
ndo foi identificado nos dados coletados neste estudo, sendo apresentado apenas como reflexao
teorica da literatura.

A andlise desses dados revela que, no caso de G2, a sofisticacdo da gestdo permite a
coexisténcia entre o que se pode chamar de proselitismo ético e o respeito a alteridade. Embora
a “palavra de Deus” permeie o cotidiano e a estética da organizagdo (embalagens, quadros e

culto), o gestor enfatiza a natureza dialdgica e opcional dessas préaticas, assegurando que o
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espaco da empresa acolha também aqueles que ndo compartilham da mesma crenca. Essa
postura demonstra que a espiritualidade, quando gerida com maturidade organizacional e
suporte de processos de RH, pode transitar de uma vivéncia puramente individual para um
construto coletivo que, embora confessional, preserva a autonomia do sujeito.

A despeito da sofisticacéo e do carater dialogico relatado por G2, a literatura critica de
Carrette e King (2005) nos convida a uma reflexdo sobre as implicacdes éticas da
institucionalizacdo de um ethos espiritual nas organizacdes. Nesta perspectiva tedrica, a
transposicdo de simbolos sagrados para a cultura material da empresa poderia, em tese, suscitar
uma pressdo normativa sutil ou uma colonizacdo ou sequestro da subjetividade, segundo
Gaulejac (2007), na qual a harmonia organizacional encobriria possiveis tensdes inerentes as
relacBes de poder. Cumpre ressaltar, contudo, que a analise aqui apresentada se restringe a
perspectiva da gestdo, ndo sendo possivel inferir as percepcdes dos colaboradores acerca dessa
hegemonia simbolica. Dessarte, a fronteira entre a espiritualidade como fator de bem-estar e a
sua possivel funcionalizagdo permanece como uma questdo em aberto, sugerindo que o
fendmeno comporta complexidades e vivéncias antitéticas que transcendem a visao oficial da

organizacdo apresentada pelo gestor.

5.5. Espiritualidade como multidimensionalidade e diversidade cultural

Esta categoria concentra-se na espiritualidade enquanto fendmeno multidimensional e
culturalmente diverso, indicando que sua manifestacdo no ambiente organizacional é moldada
por crengas pessoais, praticas institucionais e contextos culturais especificos. Sua estrutura é
composta por trés unidades de registro que sao: (a) reconhecimento da pluralidade, (b) tensdes

ou limites da fé e (c) gestdo da convivéncia com crencas diferentes.

A literatura sobre espiritualidade organizacional reconhece que o fendmeno ¢é
multidimensional e influenciado pelo contexto cultural, podendo se manifestar de maneiras
distintas dependendo das crencas, valores e praticas presentes na organizacdo (Hlatywayo et
al., 2023; Al iman et al., 2024; Tigedi et al., 2024; Syahir et al., 2025). Quanto a isso, nas falas
dos gestores, percebe-se diferentes formas de lidar com a diversidade religiosa no ambiente de
trabalho. Isto, pois, G1 afirma que a religido dos colaboradores ndo influencia suas decisdes
como gestor, destacando a separacdo entre crenca pessoal e gestdo administrativa. G2 relata

que praticas coletivas, como os cultos ou momentos de oracdo, que sdo realizados na empresa,
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s80 opcionais e abertas, garantindo que ninguém se sinta pressionado. Enquanto, para G4 ao
estar diante de diferentes crengas, o primeiro passo é respeitar, podendo haver dialogo amistoso

ou simplesmente siléncio quando ndo ha abertura para tal dialogo.

Conforme apontam Hlatywayo et al. (2023) e Tigedi et al. (2024), a maneira como 0S
gestores lidam com préticas coletivas religiosas influencia tanto a percep¢do de seguranca e
pertencimento, como o bem-estar dos colaboradores, reforcando que a diversidade cultural e
espiritual precisa ser mediada de forma sensivel. Ao analisar as nuances dessas mediagdes,
observa-se que a neutralidade relata por G1 opera como uma delimitacdo de fronteiras, onde a
organizagcdo opta por circunscrever a espiritualidade a esfera privada, evitando que a
subjetividade religiosa interfira na impessoalidade do ambiente laboral. Quando observado os
trechos de fala de G2, a énfase na liberdade de escolha sinaliza uma tentativa de conciliacdo
entre as diretrizes institucionais e a autonomia individual, embora essa dindmica permaneca sob
a égide da visdo do gestor. Por outro lado, 0 uso do didlogo e do siléncio em G4 revela uma
gestdo situacional de tensdes, onde o siléncio ndo é omissao, mas um recurso de preservacao

da convivéncia, enquanto o dialogo atua como mediador pontual, caso exista espaco.

As posturas distintas nos mostram que a espiritualidade nas organizacfes, mais uma vez,
se apresenta como um conceito ndo homogéneo, tampouco prescritivo, mas sim como um
fendmeno que se manifesta de maneiras diferentes dependendo do contexto, das praticas
coletivas em voga e das crencas individuais dos colaboradores e gestores. Ademais, 0S
diferentes modos de atuacdo dos gestores indicam que a organizacgdo lida com a pluralidade
religiosa de forma adaptativa, reconhecendo mudltiplas dimensbGes da espiritualidade e
mostrando que a gestdo da diversidade cultural, ou a auséncia desta gestdo, se reflete nas
praticas adotadas por cada gestor, que equilibram postura de neutralidade, a abertura a
participacdo opcional e o respeito as crencas divergentes, de modo a lidar com a pluralidade

presente no ambiente de trabalho.

Em contraparte ao que foi dito por G2, em que ha um espaco de culto e oracdo na
organizacdo, na unidade de registro Tens@es e limites da fe, os gestores G5 e G6 apontaram em
suas falas que compreendem esse ambiente de forma distinta, tanto em concepg¢do como no
sentimento causado pela formagao de um espaco como este. Exemplificando, G5 e G6 expbem
gue, mesmo em um ambiente onde a pratica religiosa ndo seja obrigatoria, momentos coletivos
podem gerar desconforto ou tensdo para si e, porventura, para os colaboradores. G5 relata que

certas praticas coletivas, como abragos ou preces em circulo, sdo desconfortaveis e provocam
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seu desequilibrio energético momenténeo, levando-a a se recolher e realizar sua prece de forma
individual. Sobre isso, G6 complementa, descrevendo uma sensacdo de coercdo durante
momentos coletivos realizados por uma empresa parceira de trabalho, especialmente quando a

postura da lideranca foi percebida como impositiva.

As narrativas de G5 e G6 indicam que a espiritualidade no ambiente de trabalho possui
limites em sua integracdo coletiva, isto porque, mesmo com respeito a diversidade de crencas
e fés, praticas grupais podem gerar desconforto, sensacdo de imposicdo ou tensdo entre
colaboradores. 1sso mostra que a gestdo da espiritualidade precisa considerar a receptividade
individual e 0 espaco para expressao privada, ressaltando que a presenca de atividades coletivas
ndo € automaticamente neutra ou confortavel para todos, podendo inclusive suscitar percepgdes
de pressdo simbolica ou inadequacdo entre aqueles que ndo compartilham das mesmas

referéncias espirituais, conforme apontam Garcia-Zamor (2003) e Carrette e King (2005).

Os trechos sistematizados na unidade de registro Gestdo da convivéncia com crencas
diferentes evidenciam que, dos seis gestores entrevistados, apenas G1, G5 e G6 apresentaram
falas relacionadas a formas de lidar com a diversidades religiosa e espiritual e os desafios do
seu gerenciamento no ambiente de trabalho. G1 mantém uma postura de neutralidade,
afirmando que cada colaborador segue suas crencas individualmente, sem que isso interfira no
trabalho coletivo. Nesse contexto de gestdo da convivéncia de com crencas diversas, G5
descreve uma situacdo em que houve desrespeito e conflito relacionado as fés entre os
funcionérios, exigindo uma intervengdo formal por meio de adverténcias para conter o conflito
e preservar a organizacdo. G6, por sua vez, reconhece falta de preparo técnico para lidar com
questdes religiosas, indicando que, mesmo valorizando boas intencGes, ha necessidade de

capacitacao ou estratégias especificas para promover uma convivéncia harmoniosa.

Essas falas revelam que, para os gestores entrevistados, a gestdo da pluralidade religiosa
no ambiente de trabalho é heterogénea e contextual. Ela varia entre neutralidade administrativa,
intervencdo formal em situagfes de conflito e reconhecimento de limites individuais na
expertise do gestor. De acordo com Al iman et al. (2024) e Syahir et al. (2025), a presenca de
multiplas dimensbes da espiritualidade sinaliza para a necessidade de estratégias
organizacionais que conciliem a pluralidade cultural com préticas coletivas e individuais,
evitando tensdes e promovendo uma convivéncia harmoniosa. Essa argumentacdo descortina

que lidar com crencas diferentes requer nao apenas atitudes de respeito ou mesmo neutralidade,
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mas também mecanismos de mediacdo e preparo técnico, ja que a diversidade religiosa pode

gerar tensdes ou desafios concretos na convivéncia organizacional.

5.6.Sintese integrativa dos achados

A analise das categorias descortinou que a espiritualidade, no contexto investigado, se
constitui como um fendmeno complexo, multifacetado e atravessado por dimensdes subjetivas,
relacionais e organizacionais, corroborando com as teorias apresentadas. Em face disto, embora
as categorias tenham sido interpretadas separadamente para fins analiticos, os resultados
indicam que elas se articulam de forma dindmica na experiéncia e na pratica dos gestores,

revelando que a espiritualidade no trabalho ndo se manifesta de maneira linear ou homogénea.

Em primeiro lugar, a categoria Vida interior e trabalho significativo revelou que o
sentido atribuido ao trabalho estd profundamente relacionado a referenciais internos dos
gestores, especialmente familia, fé e valores éticos. Esses elementos, que antecedem a insercéo
no espaco organizacional, configuram-se como matrizes interpretativas a partir das quais 0s
individuos compreendem sua trajetoria profissional e orientam as tomadas de decisdes. O
trabalho, nesse contexto, é percebido como extensdo da identidade e dos compromissos
pessoais, dialogando com a literatura que compreende a espiritualidade como busca de sentido

e integragdo entre interioridade e pratica profissional.

Essa dimensdo interior, contudo, ndo permanece circunscrita apenas ao individuo. Como
evidenciado na categoria espiritualidade como Conexao relacional e alinhamento de valores, 0s
valores pessoais dos gestores transbordam para 0 espaco organizacional por meio das relacdes
interpessoais, das praticas de lideranca e das decisGes cotidianas. Nessa perspectiva, a
espiritualidade manifesta-se como principio orientador das interacbes e da gestdo,
influenciando tanto a forma como conflitos sdo mediados quanto os critérios éticos mobilizados
na tomada de decisdo. Ao mesmo tempo, os relatos revelam que esse processo ndo ocorre sem
tensdes, uma vez que a incorporacao de valores pessoais ao ambiente organizacional pode gerar

limites, negociagOes e ambiguidades entre convicgdes individuais e demandas institucionais.
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A centralidade da experiéncia subjetiva também se torna evidente na categoria
Fenbmeno subjetivo e experiencial, na qual a espiritualidade é compreendida precipuamente
como vivéncia interior, marcada por percepcdes de sentido, conexao, intuicdo e transcendéncia.
Nesta perspectiva, a legitimidade da espiritualidade reside na experiéncia pessoal do sujeito,
independentemente de sua formalizacdo religiosa ou institucional. E, ainda que algumas
narrativas mobilizem referenciais teistas explicitos, observa-se que a espiritualidade €
interpretada de maneira plural, variando entre experiéncias religiosas tradicionais, buscas

existenciais e percepgdes intuitivas da realidade.

Entretanto, em determinadas circunstancias, a espiritualidade ultrapassa a esfera
individual e assume contornos organizacionais mais explicitos. Isto se torna evidente na
categoria Construto organizacional e moral, na qual a espiritualidade configura-se como
principio normativo capaz de orientar valores, praticas e disposicdo de simbolos presentes na
cultura organizacional. Ainda que essa manifestacdo tenha sido observada de forma mais
concentrada em um dos casos analisados, ela revela a possibilidade de institucionalizacdo de
valores espirituais no ambiente corporativo, configurando um ethos organizacional que articula
ética, proposito e identidade empresarial. Ao mesmo tempo, a literatura aponta que tal
institucionalizacdo demanda cautela, uma vez que pode suscitar tensbes relacionadas a
pluralidade religiosa e as relagdes de poder no interior das organizacGes, conforme discutido

anteriormente.

Por fim, a categoria Multidimensionalidade e diversidade cultural sinaliza que a
espiritualidade no ambiente de trabalho é atravessada pela pluralidade de crencas e experiéncias
presentes entre gestores. Sobre a gestdo da espiritualidade, as narrativas indicam diferentes
estratégias de mediacao dessa diversidade, que variam entre posturas de neutralidade, abertura
a praticas religiosas, mas opcionais e intervencdes formais diante de conflitos. Ademais, 0s
relatos desvelam que préticas coletivas de carater religioso ou espiritual podem gerar tanto
experiéncias de pertencimento quanto percep¢des de desconforto ou coercdo simbolica,
reforcando que a gestdo da espiritualidade requer sensibilidade as diferengas individuais e

culturais.

Consideradas em conjunto, as categorias revelam que a espiritualidade no contexto
organizacional investigado se constitui como fendmeno concomitantemente interior, relacional,

cultural e organizacional. Significando mais do que um conjunto de crencas isoladas ou praticas
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institucionalizadas, trata-se, portanto, de um processo continuo de construcdo de sentido que

articula valores pessoais, experiéncias subjetivas, relaces sociais e praticas de gestao.

Para além das convergéncias observadas entre as categorias analiticas, os dados também
revelaram contrastes significativos entre as posturas dos gestores frente a espiritualidade e a
diversidade religiosa no ambiente organizacional. Notou-se que, em um dos casos, um gestor
com identidade religiosa evangélica apresentou postura marcadamente normativa, indicando
auséncia de abertura para o didlogo quando a tematica envolve crencas religiosas distintas, pois
afirmou considerar sua religido como um principio inegociavel, o que é notadamente um
problema quando esta fala vem do proprietéario da empresa e quando. Em contraste, outro gestor
que se autodeclarou sem religido demonstrou maior abertura a pluralidade espiritual,
reconhecendo a importancia do respeito as diferentes crencas e, simultaneamente, admitindo a

auséncia de preparo técnico para lidar com tais situagfes no ambiente de trabalho.

Essa configuracdo sugere que a presenca de uma identidade religiosa explicita ndo
implica, necessariamente, maior sensibilidade a diversidade espiritual, assim como a auséncia
de filiagdo religiosa ndo significa auséncia de espiritualidade ou de abertura a dimenséo
transcendente. Pelo contrario, os relatos indicam que a espiritualidade pode se manifestar de
maneiras diversas, ora associada a conviccdes religiosas institucionalizadas, ora expressa como

postura ética, reflexiva e aberta a pluralidade de experiéncias espirituais.

Além disso, os relatos ratificam que a gestdo da espiritualidade se torna mais complexa
a medida que o ambiente organizacional se amplia e incorpora maior nimero de colaboradores
e, consequentemente, maior diversidade de crencas e visbes de mundo. Por conseguinte,
praticas coletivas de carater religioso ou espiritual, ainda que formalmente opcionais, suscitam
questBes praticas relacionadas a organizagdo do tempo e do espago no ambiente laboral.
Situacdes como a realizacdo de cultos ou momentos de oracdo levantam questionamentos sobre
as alternativas disponiveis aos colaboradores que optam por ndo participar dessas atividades,
bem como sobre as condigdes institucionais para garantir que essa escolha ocorra de forma

efetivamente livre e sem constrangimentos implicitos.

Esses aspectos apontam que a gestao da diversidade espiritual no trabalho ndo se limita
a boa vontade ou a tolerancia individual dos gestores, mas demanda também estrutura
organizacional, diretrizes claras e, possivelmente, formacéo especifica para lidar com conflitos

ou demandas relacionadas a pluralidade religiosa. Dessa forma, a espiritualidade no ambiente
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organizacional revela-se como fendmeno atravessado por ambiguidades e tensdes, no qual

convivem abertura, limites normativos e desafios praticos de gestdo da diversidade.

Em simula, os resultados desta analise indicam que a espiritualidade, quando presente
no contexto organizacional, tende a operar como elemento estruturante da identidade dos
gestores e de suas formas de atuacdo, influenciando decisdes, relagdes e percepcbes de
propdsito no trabalho. Contudo, a investigacdo também evidencia que essa presenca ndo € isenta
de ambivaléncias, uma vez que envolve negociacfes constantes entre interioridade e
coletividade, convicgOes pessoais e diversidade cultural, bem como entre experiéncias
individuais e possiveis institucionalizagbes organizacionais. Dessa maneira, compreender a
espiritualidade nas organizacGes exige reconhecer sua natureza plural e contextual, evitando
reducdes simplificadoras e considerando as multiplas formas pelas quais o fenémeno pode se
manifestar nas experiéncias e préaticas dos diferentes atores que compdem o ambiente

organizacional, como proprietarios, gerentes, colaboradores e demais parceiros.



5.7.Implicac@es praticas da pesquisa

115

A analise das cinco dimensdes discutidas nesta pesquisa, confrontada com os relatos dos

gestores de Juazeiro do Norte e Barbalha, permite transpor os achados tedricos para 0 campo

da gestéo aplicada. Nesse sentido, compreender a espiritualidade como um fendmeno enraizado

na cultura das empresas dessas localidades exige que as MPMEs desenvolvam estratégias

capazes de conciliar sua manifestacdo, seu gerenciamento e o0s principios da ética

organizacional. Diante disso, foi elaborado um quadro que alinha possiveis implicagdes praticas

as dimensoes analisadas.

Quadro 10: Implicagdes praticas da pesquisa.

Dimensao analitica

Achado da pesquisa

Recomendac0es préaticas

Vida interior e trabalho
significativo

O sentido do trabalho emerge de
referenciais internos como familia,
fé e utilidade social. O trabalho é
visto como extensao da identidade.

Instituir momentos para apresentar
feedbacks de clientes e resultados
sociais da empresa.

Conexado relacional e alinhamento
de valores

A espiritualidade manifesta-se no
sentido de comunidade e na cultura
como "forca invisivel". Os valores
pessoais guiam a mediagcdo de
conflitos.

e Promover espacos de escuta
para negociar valores quando
houver conflitos operacionais.

e Garantir que a cultura
organizacional ndo seja apenas
impositiva, mas dialégica.

Fendmeno subjetivo e experiencial

A espiritualidade é vivida como
busca por paz, elemento dotado de
intuicdo e conex&o com o sagrado.
E uma experiéncia existencial
subjetiva.

Implementar salas de descompressdo
ou “cantos de siléncio” que permitam
ao colaborador momentos de pausa,
descanso e conexdo consigo e com
seu propdsito pessoal.

Construto moral e organizacional

A espiritualidade se manifesta
através da fé religiosa, que por sua
vez, é institucionalizada através de
rituais, sejam oragBes, cultos e
demais simbolos.

e Estabelecer que a participacdo
em oragdes, cultos ou o uso de
simbolos € um convite e ndo
uma obrigacao.

e Garantir que a recusa do
funcionario em participar nédo
gere punicbes ou avaliagBes
negativas de desempenho.

Multimensionalidade e
diversidade cultural

Praticas coletivas podem gerar
desconforto  ou  desequilibrio
energético e sensacdo de coergao.

Substituir praticas grupais
impositivas por opcBes de meditacao
ou oracdo individual.

Fonte: Propria (2026).
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A sistematizacdo apresentada no quadro acima objetiva traduzir os principais achados
empiricos desta pesquisa em possiveis implica¢Oes para a pratica gerencial. Embora néo se trate
de prescri¢cdes normativas, as recomendacdes indicadas surgem a partir da analise das narrativas
dos gestores e das dimensdes analiticas discutidas ao longo deste capitulo, explicitando
caminhos possiveis para lidar com a espiritualidade no ambiente organizacional de forma ética

e sensivel a diversidade.

Depreende-se que as implicacdes praticas apontam para a necessidade de equilibrar trés
aspectos centrais, que sdo: o reconhecimento da espiritualidade como dimensé&o significativa da
experiéncia humana no trabalho, o respeito a pluralidade de crencas presentes nas organizacées
e a adocdo de praticas de gestdo que evitem a imposicdo simbdlica ou religiosa no ambiente
laboral. Nesse sentido, os resultados sugerem que a gestdo da espiritualidade nas organizacgdes
demanda ndo apenas abertura a dimensao subjetiva dos trabalhadores, mas também o tracado
de diretrizes institucionais claras que garantam liberdade de crencga, respeito a diversidade e

condicdes equitativas de participacdo no cotidiano organizacional.
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6. Consideracdes finais

Iniciamos essa pesquisa com o intuito de responder a esta indagagdo: como a
espiritualidade organizacional se manifesta e é gerida em contextos empresariais marcados pela
diversidade espiritual e religiosa nas cidades de Juazeiro do Norte e Barbalha, na regido do
Cariri cearense? Em resposta, os resultados indicam que, no contexto das Micro, Pequenas e
Médias Empresas investigadas em Juazeiro do Norte e Barbalha, a espiritualidade nestas
organizacg0es revela-se para além de um conceito corporativo ou abstrato. O fenémeno assume

concretude ao entrelacar-se com a identidade, auséncia ou crenca do gestor.

Identificou-se que a conducdo dos negocios é atravessada por convicg¢Bes pessoais, onde
a espiritualidade encontra-se presente em ritos, simbolos e principios éticos das tradicdes
religiosas de cada gestor e do humanismo secular de um deles e, com isso, ha influéncia no
clima e na cultura organizacional, orientando as tomadas de decisdo. Nas empresas pesquisadas,
0 sagrado e o laboral foram observados como dimensdes frequentemente inter-relacionadas no

cotidiano organizacional.

Em face disto, este fendbmeno é potencializado pelas particularidades dos territérios,
marcados por uma forte heranca cultural e religiosa em Barbalha e, particularmente, em
Juazeiro do Norte - CE. Essa heranca atua como uma estrutura que naturaliza e legitima a
presenca de discursos de natureza espiritual no ambiente de trabalho, criando um cenario onde
a espiritualidade do lider ndo € percebida como uma imposicao externa, mas como um reflexo
esperado da identidade local. Dessa forma, a simbiose entre fé e gestdo, que poderia enfrentar
resisténcias em contextos metropolitanos mais secularizados, tende a encontrar, no contexto
analisado, respaldo cultural que permite ao gestor imprimir suas convicgdes pessoais na
organizacdo. Ele o faz, em ultima analise, pelo exercicio de uma autonomia personalista,
transformando o espaco laboral em uma extensdo de seu foro intimo, interpretado a luz de uma

cultura regional que valida e confere sentido a essa integragéo.

Os resultados indicam também que a gestdo da espiritualidade se da por maneira
organica e centrada na figura do lider, especialmente nas empresas de menor porte, como as
micro e pequenas empresas. A auséncia do setor voltado para a gestdo de pessoas faz com que

a subjetividade do gestor assuma um papel regulador, operando por meio do exemplo pessoal
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e do dialogo direto, tanto na transmissdo de valores quanto na mediacdo de demandas e
conflitos. Nesse contexto, a gestdo da diversidade espiritual revelou posturas dialégicas,
observadas em quatro gestores, que demonstraram abertura ao dialogo inter-religioso.
Identificou-se ainda um gestor que adotou postura neutra diante da diversidade religiosa e
espiritual e, em apenas um caso, a explicitacdo de que a abertura ao dialogo estaria condicionada
a adesdo a sua propria visdo de mundo. Embora minoritario, esse ultimo posicionamento sugere
que, em arranjos organizacionais marcados pelo personalismo, as convic¢fes individuais do

lider podem influenciar os contornos da inclusao e da convivéncia no ambiente de trabalho.

Observou-se, em um dos casos, 0 reconhecimento explicito de auséncia de preparo
técnico para lidar com a diversidade espiritual no ambiente organizacional. Esse dado, ainda
que pontual, revela uma possivel lacuna entre a intencdo declarada de respeito as diferencas e
a capacidade técnica para geri-las de forma estruturada e respeitosa. Isto porque, em contextos
marcados pelo personalismo e pela auséncia de mediagdo profissional especializada, a
espiritualidade pode, ainda que organicamente, converter-se em mecanismo de centralizacdo
normativa, podendo produzir situacdes de invisibilidade para colaboradores que néo partilham
das mesmas convicgOes. Dessarte, considerando tais evidéncias, infere-se que a
profissionalizacdo da gestdo nas MPMEs locais ndo exige a supresséo das convicgdes pessoais
do gestor, mas demanda o desenvolvimento de competéncias técnicas e relacionais que
assegurem o respeito efetivo a diversidade de crencas e a ndo crenca, reconhecendo a

pluralidade como dimensdo constitutiva da sustentabilidade humana.

Quanto as limitagBes da pesquisa, destaca-se em primeiro lugar o recorte geografico
adotado. Considerando que, embora o desenho inicial do estudo previsse a abrangéncia das
cidades de Crato, Juazeiro do Norte e Barbalha, conurbacdo com gentilico de Tridngulo
Crajubar, a auséncia de adesdo de empresas do municipio do Crato demandou a redefini¢do do
recorte empirico, que se concentrou apenas em Juazeiro do Norte e Barbalha. Em segundo
lugar, a andlise concentrou-se exclusivamente na perspectiva dos gestores, ndo contemplando
a visdo dos colaboradores, 0 que se configura como limitacdo significativa, tendo em vista que
a espiritualidade no ambiente de trabalho se constitui como fendmeno relacional e subjetivo,
cuja compreensdo demanda uma abordagem mais holistica, que seja capaz de integrar as

percepcOes dos diferentes sujeitos envolvidos.
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Por fim, a resisténcia e a reticéncia observadas por parte de algumas organizacgdes no
processo de adesdo a pesquisa indicam que a espiritualidade nas organizagdes ainda é percebida
como tematica sensivel no contexto regional. Essa questdo, contudo, ndo compromete a
consisténcia dos achados, ao contrario, reforca o carater contextual e interpretativo dos
resultados aqui apresentados, além de apontar para a necessidade de investigagdes futuras que

aprofundem a compreensdo do fendbmeno em outros contextos organizacionais.
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APENDICE A: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé estd sendo convidado (a) a participar voluntariamente da pesquisa intitulada
“ESPIRITUALIDADE NAS ORGANIZACOES EM  CONTEXTOS DE DIVERSIDADE:
Vivéncias e praticas em micro,pequenas e médias empresas no em Juazeiro do Norte e Barbalha - CE”,
desenvolvida como parte da dissertacdo de mestrado do Programa de Pds- Graduag¢do em Administracao
(PPGA) da Universidade Federal do Cariri (UFCA).

O objetivo desta pesquisa é compreender como a espiritualidade organizacional se manifesta e € gerida
em contextos empresariais marcados pela diversidade espiritual e religiosa no Triangulo Crajubar, na
regido do Cariri cearense. Para isso, sera realizada uma entrevista presencial, com duracao aproximada
de 30 a 45 minutos, contendo perguntas abertas e fechadas.

Como sera sua participagéo:

e Vocé sera convidado(a) a responder uma entrevista sobre sua vivéncia, percep¢do e praticas
relacionadas a espiritualidade no contexto empresarial.

e Acentrevista ocorrerd em local, dia e horério previamente combinados com vocé.

e Com sua permissao, a entrevista serd gravada em &udio apenas para garantir fidelidade
das informagdes.

Voluntariedade:

Sua participagdo € voluntaria. Vocé pode recusar, ndo responder qualquer pergunta ou desistir da
pesquisa a qualquer momento, sem qualquer prejuizo ou penalidade.

Confidencialidade e protecdo dos dados:

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas com total sigilo, utilizadas somente para fins académicos
e analisadas de forma agregada.

e Nenhum dado individual sera divulgado.

e Seu nome ndo aparecerd em nenhuma publicacéo.

e Os arquivos digitais (incluindo gravagdes em 4udio) serdo armazenados de forma segura,
protegidos por senha, e acessiveis apenas a equipe de pesquisa.

e Ap0s o término da pesquisa, os dados serdo mantidos por 5 anos e posteriormente descartados.

Riscos:

Os riscos envolvidos sdo minimos, relacionados principalmente a possiveis desconfortos ao falar sobre
experiéncias pessoais envolvendo espiritualidade. Caso isso ocorra, vocé podera solicitar pausa ou
interromper sua participacdo. Todos os cuidados serdo adotados para garantir seguranca, respeito e
privacidade.

Beneficios:

Embora ndo haja beneficios diretos para vocé, sua participagdo contribuiré para:

o ampliar o conhecimento sobre espiritualidade e diversidade nas organizagoes;
e apoiar praticas de gestdo que promovam inclusao e respeito as diferentes crengas;
e colaborar com a producdo cientifica na &rea de Administrac&o.
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Custos e remuneragao:

Sua participacdo ndo envolve custos e ndo havera pagamento ou compensacao financeira.

Informacdes e contatos:

Se vocé tiver davidas sobre sua participacdo, podera entrar em contato com:

Pesquisadora responsavel:

Tarciana Cardoso de Sousa
Telefone: (88) 9 8103-2178
E-mail: tarciana.sousa@aluno.ufca.edu.br

Orientador:

Prof. Dr. Domenico Ceglia — Universidade Federal do Cariri - UFCA E-mail:
domenico.ceglia@ufca.edu.br

Coorientador:

Prof. Dr. lves Romero Tavares do Nascimento — Universidade Federal do Cariri - UFCA E-mail:
ives.tavares@ufca.edu.br

Se desejar tirar davidas sobre seus direitos enquanto participante de pesquisa, vocé pode procurar o:

Comité de Etica em Pesquisa — CEP/FAMED/UFCA

Rua Divino Salvador, 284 — Bairro Roséario. Térreo — Sala A-109. Barbalha — Ceard — CEP: 63.180-
000. E-mail: cep@ufca.edu.br

Declaro que fui informado(a) sobre os objetivos, procedimentos, riscos e beneficios desta pesquisa, e que
concordo voluntariamente em participar.

Nome do(a) participante:

Assinatura:

Nome do(a) pesquisador(a):

Assinatura:

Local e data: / /20



mailto:tarciana.sousa@aluno.ufca.edu.br
mailto:domenico.ceglia@ufca.edu.br
mailto:ives.tavares@ufca.edu.br
mailto:cep@ufca.edu.br
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APENDICE B:TERMO DE AUTORIZACAO E CONSENTIMENTO

Eu, , inscrito(a) no Cadastro de
Pessoas Fisicas (CPF) sob o n° , ocupando o cargo de
: na empresa

, com CNPJ sob o n°

: localizada no municipio de

, N0 municipio de -

CE, autorizo a realizacdo da pesquisa intitulada “Espiritualidade nas organizagdes em contextos
de diversidade: vivéncias e praticas em pequenas e médias empresas no Tridngulo Crajubar”.
Fui informado (a) e compreendi os objetivos da pesquisa, que busca compreender como a
espiritualidade organizacional se manifesta e é gerida em micro, pequenas e médias empresas
marcadas pela diversidade espiritual e religiosa, em Juazeiro do Norte e Barbalha, na regido do
Cariri cearense. Por meio deste termo, autorizo o pesquisador TARCIANA CARDOSO DE
SOUSA a conduzir entrevistas, aplicar questionarios e realizar observacao, para os fins de
estudo académico e cientifico.

Estou ciente de que as informacgdes pessoais dos participantes serdo tratadas com total sigilo,
anonimizadas quando necessario, e utilizadas exclusivamente para os objetivos da pesquisa, em
conformidade com a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (Lei n° 13.709/2018).

Declaro que entendi que a participa¢do na pesquisa € voluntaria e que as pessoas entrevistadas
podem recusar-se a participar ou desistir a qualquer momento, sem quaisquer prejuizos.

Por ser a expressdo de minha vontade, firmo o presente termo.

Nome do participante:

Assinatura:

Nome do(a) pesquisador(a):

Assinatura do(a) pesquisador(a):
Local e data: / / 20
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO PARA USO DE IMAGEM E VOZ
EM PESQUISA ACADEMICA

Titulo da pesquisa: “Espiritualidade nas organizacdes: vivéncias e praticas em pequenas €
médias empresas do Triangulo Crajubar”

Pesquisadora responsavel: Tarciana Cardoso de Sousa, estudante no Programa de POs-
Graduagdo em Administragcdo — UFCA

Objetivo do termo

Este termo tem como finalidade solicitar sua autorizacdo para a gravacao de audio, coleta de
depoimentos e utilizacdo de imagens, obtidos durante entrevistas ou atividades relacionadas a
pesquisa mencionada, garantindo a preservacao de sua identidade e direitos.

Natureza da participacao

Sua participacdo é voluntaria, e vocé podera recusar ou interromper a gravagdo a qualquer
momento, sem qualquer prejuizo.

Finalidade do uso de imagem e voz

As gravacOes de audio, imagens e transcricBes serdo utilizadas exclusivamente para fins
académicos, incluindo andlise de dados, relatdrios, artigos cientificos e apresentacGes
relacionadas a pesquisa. Nenhuma informacdo pessoal sera divulgada que permita sua
identificacéo.

Confidencialidade

Todas as informacdes fornecidas serdo tratadas de forma confidencial e anonimizada e seus
dados ndo serdo compartilhados com terceiros fora do contexto académico.

Direito de revogacéo

Vocé tem o direito de revogar seu consentimento a qualquer momento, sem necessidade de
justificar, solicitando a exclusdo das gravagdes ou dados relacionados.

Declaracdo do participante

e Declaro que fui informado (a) sobre os objetivos da pesquisa e sobre o uso de minha
imagem e voz;

e Declaro que participo voluntariamente e autorizo a gravacéo e utilizacao para os fins
académicos descritos;

e Declaro que tenho ciéncia de que meus dados serdo mantidos sob sigilo e anonimato.
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Nome do participante:

Assinatura:

Nome do(a) pesquisador(a):

Assinatura do(a) pesquisador(a):

Local e data: / /20
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As questdes inquiridas neste questionario foram elaboradas com base nas categorias conceituais
encontradas na revisdo sistematica realizada. Para memorar ao leitor, sdo: (a) vida interior e
trabalho significativo; (b) conexdo relacional e alinhamento de valores; (c) fendmeno subjetivo
e experiencial; (d) construto organizacional e moral; (e) multidimensionalidade e diversidade

cultural.

Quadro 5: proposta de roteiro para entrevista semiestruturada.

N. Perguntas relacionadas aos dados sociodemograficos Resposta

1 Idade

2 Género

3 Cor/raca

4 Cargo/fungdo na empresa

5 Tempo de atuagdo na empresa

6 Formac&o académica

7 Porte da empresa

8 Setor de atuacdo da empresa

9 Crenca ou filiagdo religiosa
Perguntas relacionadas as dimensdes que serdo analisadas Dimensao

10 O que da sentido ao seu trabalho e como sua vida interior (valores, fé | vida interior e trabalho
ou espiritualidade) influenciam nessa percepcéo? significativo

10.1 | Em momentos de dificuldade ou desmotivagéo no trabalho, o que vida interior e trabalho
costuma te ajudar a manter o sentido do que faz? significativo

10.2 | Vocé sente que o seu trabalho contribui para algo maior do que seus | vida interior e trabalho
objetivos pessoais? De que forma essa percepgdo se relaciona com significativo
sua espiritualidade?

11 Vocé percebe o alinhamento entre seus valores pessoais e os valores | conexdo relacional e
da organizagdo? Poderia me dar exemplos? alinhamento de valores

11.1 | Quando ha conflito entre seus valores e as praticas ou decisfes da conexao relacional e
empresa, como Vocé costuma reagir ou lidar com isso? alinhamento de valores

11.2 | Como vocé percebe a influéncia da espiritualidade nas relagdes conexao relacional e
interpessoais dentro da empresa (com colegas, gestores ou alinhamento de valores
subordinados)?
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12 De que maneira vocé vivencia a espiritualidade no ambiente de fendmeno subjetivo e
trabalho? experiencial

12.1 | H& alguma prética, rotina ou atitude que vocé considera uma fendmeno subjetivo e
expressdo da sua espiritualidade no dia a dia profissional? experiencial

12.2 | Existe algum momento do dia ou situacdo especifica em que vocé | fendmeno subjetivo e
sente mais intensamente sua espiritualidade no ambiente de trabalho? | experiencial

13 Em situagdes em que exista algum dilema ético ou moral, como a construto organizacional e
espiritualidade influencia suas decisfes na empresa? moral

13.1 | Vocé poderia lembrar de uma situacéo concreta em que seus valores | construto organizacional e
espirituais ou morais orientaram uma decisdo dificil no trabalho? moral

14 Vocé consegue identificar que existem crencas diversas no ambiente | multidimensionalidade e
da empresa? Como vocé lida com a diversidade de crencas e formas | diversidade cultural
de espiritualidade entre as pessoas ha empresa?

14.1 | A empresa adota alguma postura ou pratica para lidar com essa multidimensionalidade e
diversidade de crencas? Como vocé percebe isso no cotidiano? diversidade cultural

14.2 | Ja presenciou situagdes de respeito ou de conflito envolvendo multidimensionalidade e
crencas diferentes no ambiente de trabalho? Como isso foi resolvido? | diversidade cultural

15 H& algo mais que vocé gostaria de acrescentar sobre como entende e | Em aberto

vivencia a espiritualidade no trabalho?

Fonte: elaboracéo propria (2025).
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