GESTAO E ESPIRITUALIDADE NO AMBIENTE CORPORATIVO: PROPOSTA DE
UM MODELO DE AVALIACAO INTEGRADO

1 INTRODUCAO

Diante de pressdes simultdneas por competitividade, transformagao tecnologica e
responsabilizacdo socioambiental, tem crescido o interesse por estilos de gestdo capazes de
oferecer resultados sustentaveis sem sacrificar o sentido do trabalho, o bem-estar e a integridade
nas empresas (EDMANS, 2024; DELOITTE, 2024; WEF, 2023). Pesquisas sobre estilos de
lideranga indicam, de maneira consistente, que abordagens transformacionais e transacionais
moldam o clima, as atitudes e o desempenho (BASS; RIGGIO, 2006; JUDGE; PICCOLO,
2004), e meta-analises recentes apontam que formas éticas, auténticas e servidoras também
explicam variagdo importante em resultados, além do paradigma transformacional (HOCH et
al., 2018).

Paralelamente, estudos sobre a espiritualidade nas organiza¢des mostram que a vivéncia
de proposito, coeréncia valorativa e senso de comunidade pelos gestores se associa a repertorios
mais éticos e orientados a pessoas, com efeitos em atitudes, clima e desempenho (ASHMOS;
DUCHON, 2000; GIACALONE; JURKIEWICZ, 2010; REAVE, 2005; FRY, 2003), incluindo
evidéncias recentes de vinculos com voz ética (CHAUDHARY, 2024), participacdo em
responsabilidade social corporativa (ZOU; HUANG; TIAN, 2023) e estados afetivos e
cognitivos positivos mediados por lideranga servidora (VAN DIERENDONCK; LV; XIU,
2024).

Ha, portanto, razdes tedricas e empiricas para supor que o modo como os gestores
lideram se associa ao nivel de espiritualidade que vivenciam e promovem nas organizacdes
(FRY, 2003; REAVE, 2005).

Nesse contexto, carece-se de um modelo conceitual que relacione o nivel de
espiritualidade dos gestores aos estilos de gestdo por eles adotados, explicitando proposicdes
testaveis sobre vias explicativas, como significado no trabalho, seguranga psicologica e clima
ético, pelas quais tal influéncia se manifestaria no clima organizacional (BASS; RIGGIO, 2006;
BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005; NEMBHARD; EDMONDSON, 2006; ASHMOS;
DUCHON, 2000).

A questao de pesquisa que orienta este estudo ¢: Em que medida o estilo de gestao se
associa ao nivel de espiritualidade dos gestores?

O objetivo geral €, assim, propor um modelo de avaliagdo que relacione estilos de gestao
(transformacional, transacional, ético, auténtico e servidor) aos niveis de espiritualidade dos
proprios gestores, considerando vias explicativas como significado no trabalho, senso de
comunidade e clima ético.

A justificativa do estudo assenta-se em trés frentes: relevancia, por integrar duas
tradi¢cdes ainda tratadas de forma fragmentada e responder a demandas organizacionais por
lideranca ética, engajamento e bem-estar (EDMANS, 2024; DELOITTE, 2024); viabilidade,
pela existéncia de instrumentos consolidados para estilos de gestdo e espiritualidade no trabalho
e por orientagdes robustas para avaliacdo psicométrica e invariancia entre grupos (PUTNICK;
BORNSTEIN, 2016; VANDENBERG; LANCE, 2000); e originalidade, ao deslocar o foco
tipico para a espiritualidade dos proprios gestores, articular multiplos estilos em um mesmo
arcabouco e explicitar condi¢des de contorno setoriais e culturais, alinhadas a achados
comparativos internacionais (HOUSE et al., 2004; LI et al., 2021).

As contribuicdes esperadas sdo tedricas, ao integrar estilos de lideranca e espiritualidade
em um modelo explicativo coerente; metodoldgicas, ao oferecer um protocolo conceitual
passivel de futura validacdo discriminante, incremental e de invaridncia; e praticas, ao
disponibilizar um diagnostico conceitual aplicavel ao desenvolvimento de liderancgas e a gestao



de culturas orientadas a propdsito, ética e bem-estar, dimensdes associadas a desempenho
sustentavel de longo prazo (EDMANS, 2024; WEF, 2023).

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. ESTILOS DE GESTAO

A literatura organiza estilos de gestdo conforme sua influéncia sobre pessoas e
resultados. Liderangas transformacional (BASS; RIGGIO, 2006) e transacional (JUDGE;
PICCOLO, 2004) representam um continuum entre valores e resultados.

Abordagens como lideranca servidora (VAN DIERENDONCK, 2011), ética (BROWN
et al., 2005) e auténtica (WALUMBWA et al., 2008) ampliam o repertorio para contextos que
demandam ética e inclusdo. Modelos participativos (LIKERT, 1967; VROOM; JAGO, 1988) e
compartilhados (D’ INNOCENZO et al., 2016) destacam-se pela adaptabilidade decisoria.

A eficéacia desses estilos ¢ moderada por fatores culturais (HOFSTEDE, 2001; HOUSE
et al., 2004), requerendo adaptagdes contextuais para implementagdo efetiva

2.2. ESPIRITUALIDADE NO AMBIENTE DE TRABALHO

A espiritualidade no trabalho caracteriza-se como uma experiéncia nao confessional
baseada em sentido profissional, alinhamento valorativo e senso de comunidade (ASHMOS;
DUCHON, 2000).

Diferencia-se de religiosidade por ndo exigir filiagdo institucional. Modelos tedricos
estruturam-se em trés eixos: significado, comunidade e alinhamento (ASHMOS; DUCHON,
2000; FRY, 2003; BENEFIEL, 2005).

Evidéncias associam espiritualidade a ética, engajamento e resiliéncia, mediadas
por meaningfulness e clima de pertencimento (REAVE, 2005; MILLIMAN et al., 2003).
Estudos recentes vinculam-na a liderangas servidoras e estados afetivo-cognitivos positivos
(VAN DIERENDONCK et al., 2024).

Seus mecanismos psicossociais explicam relagdes entre praticas gerenciais e resultados
organizacionais.

2.3. INTERSECCAO ENTRE ESTILO DE GESTAO E ESPIRITUALIDADE

Estilos de gestdo orientados a pessoas (servidora, ética) operam em sinergia com
dimensdes de espiritualidade (sentido, comunidade), impactando atitudes e clima
organizacional (CHAUDHARY, 2024).

Pesquisas demonstram conexdes com voz €tica, climas seguros e desempenho setorial
(ALQHAIWI et al., 2024). Abordagens como mindfulness e capital espiritual reforcam
resiliéncia e empoderamento (TENSCHERT et al., 2024; ALEMAYEHU et al., 2023).
Limitagdes persistem: estudos transversais, escassez de métricas integradas e falta de
invariancia transcultural.

Estudos sobre designs multinivel e validagdo psicométrica robusta (KOTZE et al., 2022;
PUTNICK; BORNSTEIN, 2016) justificam a necessidade de modelos integrados para
pesquisas futuras.

3. METODO

Este ¢ um estudo exclusivamente tedrico voltado a construcdo e explicitacdo de um
modelo que relacione o nivel de espiritualidade dos gestores aos estilos de gestdao e, por suas
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vias explicativas, ao clima organizacional. O método combina revisdo integrativa e sintese
tedrica orientada a constru¢ao de teoria.

Partiu-se de uma busca estruturada nas principais bases de gestdo e psicologia
organizacional para identificar definicdes, mecanismos e resultados associados a
espiritualidade no trabalho e estilos de lideranga, priorizando marcos clédssicos e evidéncias
recentes. Em seguida, adotou-se procedimentos de engenharia conceitual: clarificacdo de
construtos e fronteiras, definicdo do nivel de analise, especificagdo reflexiva/formativa dos
construtos, desenho do sistema nomologico e formulagdo de proposicoes, seguindo boas
praticas para artigos conceituais (WHETTEN, 1989; MACINNIS, 2011; JAAKKOLA, 2020;
YADAV, 2010).

A resultante ¢ um modelo tedrico com construtos, definigdes operacionais, provaveis
mediadores (significado no trabalho, seguranga psicolédgica e clima ético) e moderadores (setor,
porte e contexto cultural), além de um roteiro de mensuragdo que indica escalas existentes ¢
lacunas a enderecar em estudos futuros.

Para garantir coeréncia interna e utilidade cientifica, o modelo ¢ confrontado com
critérios de qualidade tedrica, como clareza conceitual, plausibilidade causal, novidade e
potencial de testabilidade empirica, assim como apresenta recomendagdes atuais sobre validade
de construto e comparabilidade entre grupos e culturas (PUTNICK; BORNSTEIN, 2016;
VANDENBERG; LANCE, 2000; KLINE, 2023). Ademais, o trabalho ndo apenas explicita os
fundamentos conceituais, mas também propde testes empiricos futuros para valida¢ao do
modelo, oferecendo diretrizes de operacionalizagdo e caminhos metodologicos que poderdo ser
explorados em pesquisas subsequentes.

4. PROPOSTA DE TESTES EMPiRICOS PARA VALIDACAO DO MODELO
4.1. Medida Principal

Adota-se 0 WHOQOL-SRPB (32 itens, 8 facetas) como instrumento principal para
avaliar espiritualidade gerencial, por sua validade transcultural e baixo viés religioso (MILANI
FILHO; LOPES JUNIOR, 2023). A versdo em portugués apresenta propriedades psicométricas
validadas, com opc¢ao da versdo abreviada (BREF) quando necessério.

4.2. Roteiro de Validacao

o Etapa A: Pré-testes com painel de especialistas e pilotagem (n=80-120 gestores) para
ajustes semanticos e analise preliminar.

o Etapa B: Andlise Fatorial Confirmatéria (CFA) com métricas de confiabilidade (o >
0,70), validade convergente (AVE > 0,50), discriminante (HTMT < 0,85) e ajuste do
modelo (CFI/TLI > 0,90; RMSEA < 0,08). Testes de invariincia entre grupos.

o Etapa C: Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM) para testar relagdes diretas e
indiretas entre espiritualidade, estilos de gestdo e mediadores (significado, seguranga
psicologica, clima ético), com controles metodoldgicos.

o Etapa D: Coleta multifonte e longitudinal (T1/T2) com subordinados e gestores, usando
simulagdes Monte Carlo para dimensionamento amostral.

4.3. Observacoes Praticas

e Aplicacdo em 8-12 minutos, com garantia de anonimato e adaptacao contextual.
e Uso da versdo BREF em estudos extensos, registrando limitagdes de granularidade.



3 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo propos um modelo teérico inovador que integra espiritualidade gerencial,
estilos de lideranca e clima organizacional, mediados por significado no trabalho, seguranca
psicologica e clima ético.

Suas contribui¢des abrangem avangos teodricos (integracdo de construtos),
metodologicos (protocolo de validagdio com WHOQOL-SRPB e SEM multinivel) e praticos
(aplicagdes em desenvolvimento de lideranga). Limitagdes incluem a necessidade de validagao
empirica futura, testes de invariancia intercultural e incorporagdo de variaveis organizacionais.

A agenda de pesquisa prioriza estudos longitudinais, multifonte e intervengdes, com
énfase em praticas de ciéncia aberta para consolidar evidéncias sobre o tema. O modelo busca
fomentar liderangas responsaveis e organizacdes sustentaveis.
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