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“Pedagogia Inaciana, relacao entre os valores institucionais e as praticas na vida laboral”

Resumo

O objetivo desta investigagao ¢ proporcionar uma reflexao sobre um tema que tem
sido abordado por diversos autores, que ¢ relagdo entre os valores institucionais e as
praticas na vida laboral, este movimento amplo e crescente influéncia positivamente nos
resultados da empresa e todos ganham. Os colaboradores encontram um significado para
o trabalho, sdo mais comprometidos, as relagdes mais harmoniosas e trabalham mais
felizes o que reflete na melhoria da qualidade de vida.

Para a recolha de dados optou-se pela realiza¢do de entrevistas semiestruturadas,
a amostra ¢ composta por seis antigos alunos dos colégios dos Jesuitas atualmente
empregados e quatro professores desses mesmos colégios em cargos de chefia/gestao, de

entre um efetivo total de 10 entrevistados.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos — Valores — Pedagogia Inaciana —

Espiritualidade no local de trabalho
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“Ignatian Pedagogy, relationship between institutional values and practices in the

workplace”

Abstract

The purpose of this research is to provide a reflection on a topic that has been
addressed by a variety of authors, which is the relationship between institutional values
and practices in the workplace, this growth and influence have positively influenced the
company's results and all win. The employees have a meaning for the work, are more
committed, as the most harmonious and functional happiest for the work in improving the
quality of life.

For the collection of data it was used semi-structured interviews, the sample is
composed by six former students of the Jesuit schools currently employed and four
teachers from these same schools in management positions, out of a total of 10

interviewees.

Key words: Human Resources Management - Values - Ignatian Pedagogy - Spirituality

in the workplace
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Capitulo I: Apresentacio, Justificacdo e Orientaciao do estudo

1.1. Introducao

A espiritualidade no trabalho tem vindo cada vez mais a ganhar espago no mundo
das organizagdes (Santos, 2013). E um movimento que procura melhorar as condi¢des de
trabalho. Ha4 um impacto positivo da espiritualidade no trabalho e sobre a performance
organizacional (Arruda, 2005). Isto porque ha um maior desenvolvimento pessoal,
entusiasmo, comprometimento pessoal no trabalho individual e em equipa, como
também, melhoria na motivag¢ao e na comunicagao. Sao beneficios que conduzem a uma
maior qualidade de vida dos colaboradores de uma empresa. Os profissionais
espiritualizados sdo muito mais sensiveis, tornam-se mais proéximos do seu grupo de
trabalho e podem desempenhar melhor o seu papel de lider desenvolvendo um trabalho

eficaz em equipa (Cunha, Rego, & Souto, 2007; Santos, 2013).

Neste trabalho serd feita uma breve reflexdo sobre a pedagogia inaciana, bem
como a sua origem e importancia, a0 mesmo tempo procurar-se-a perceber qual a mais-

valia que a Companhia de Jesus' deu ao ensino através dos seus colégios.

1.2. Apresentacio e justificacdo do estudo

A escolha do tema aqui desenvolvido recaiu sobre duas componentes, a intelectual
e a afetiva. A primeira componente prende-se com o gosto pessoal pelas dreas envolvidas
no estudo, a Gestdo de Recursos Humanos e a espiritualidade no contexto laboral, sendo
um tema atual e pertinente. A segunda relaciona-se com o desejo de contribuir para o
desenvolvimento e compreensao da Pedagogia Inaciana em relacao ao tipo de valores que

se transmitem aos jovens.

A Pedagogia Inaciana tem uma base e métodos que orientam no cumprimento da

missdo educativa contemporanea dos Jesuitas, pode ser compreendida como um

' A Companhia de Jesus é uma ordem religiosa conhecida principalmente pelo seu trabalho missionério e
educacional, os membros sdo conhecidos como jesuitas.



paradigma pedagdgico inaciano que se apresenta em contexto, experiéncia, reflexdo, acao
e avaliacdo. Esse paradigma visa uma orientacdo universal que pode contribuir na
formacao integral de uma pessoa, com os valores €ticos, a fé crista e a justiga, oferecendo
uma educacao humanistica. De certa forma, ¢ uma oposicao a distor¢ao da sociedade em
que vivemos que enfatiza e quase sacraliza o €xito econémico e financeiro a qualquer
preco, a competitividade desenfreada e o egocentrismo (Miranda, 2001). Com isto,

procurarei perceber se a Pedagogia Inaciana estard a ser transmitida de forma eficaz.

A literatura revela pelas expressoes utilizadas, o crescente interesse e importancia

do estudo do tema como passaremos a verificar na tabela seguinte:

Autor, ano Expressoes utilizadas
Laabs, 1995, p.60 “mais do que uma tendéncia”
Konz & Ryan, 1999, p. 200 “¢ mais do que uma moda passageira, ¢

mudar a natureza fundamental do

trabalho.”

Ashmos & Duchon, 2000, p.134 “H4 wuma clara evidéncia que uma
transformagdo estd a acontecer nas

organizagoes.”

Cavanagh & Bandsuch, 2002, p.109 “a literatura tem demonstrado a

necessidade da espiritualidade no local de

trabalho.”
Kolodinsky et al., 2003, p. 164 “atengdo crescente”
Duchon & Plowman, 2005, p. 807 “interesse crescente”
Parameshwar, 2005, p. 690 “explosao de interesse”
Rego et al., 2007, p. 12 “ndo ¢é por acaso que o interesse € a

investigacdo da espiritualidade nas
organizagdes tém aumentado fortemente

nos ultimos anos”

Karakas, 2010, p.90 “crescente interesse na literatura pela

espiritualidade no local de trabalho”

Quadro 1 - Expressoes mais utilizadas na literatura sobre a importancia do estudo do tema
Sheep (2006, p.357) reforca também a pertinéncia do estudo do tema
espiritualidade organizacional, atendendo ao mundo atual, uma vez que “o0 mundo ¢ cada

vez mais descrito como ‘“sociedade das organizagdes” e ¢ da responsabilidade dos



investigadores organizacionais dar conta do papel que as organizagdes tém na

determinagdo do bem-estar das sociedades e dos individuos que a compdem”.

1.3. Formulacio de objetivos e questdes de partida

Os objetivos e as questdes de partida que norteardo a investigagao terdo em conta
o conhecimento da Companhia de Jesus, no que respeita a organizagao, funcionamento,
objetivos e pilares enquanto elementos fulcrais de contextualizagdo da pesquisa. Assim

foram definidos os seguintes objetivos:

e Perceber o que ¢ a Pedagogia Inaciana.
e Compreender quem a implementa e a quem se destina.
e Entender como se implementa e o que ¢ transmitido nessa pedagogia.

e Identificar que tipos de valores sdo repercutidos na vida pessoal/laboral.

Partindo do lema dos colégios jesuitas Educar para Servir, tendo estes transmitido
a Pedagogia Inaciana aos seus alunos (através das atividades extracurriculares, visitas de
estudo, missas, fins de semanas de espiritualidade e acampamentos de férias no verao),

formulamos as perguntas de partida do seguinte modo:

1. Quais os valores que sdo transmitidos na Pedagogia Inaciana e como sao
transmitidos?
2. Como agem os profissionais em contexto laboral que foram no seu trajeto de vida

“socializados” através desta pedagogia?

a. Que valores apresentam estes profissionais no seu dia-a-dia no
desempenho de cargos de gestao
b. Existe ou ndo uma influéncia da pedagogia inaciana ao nivel das praticas

de gestao em geral e na GRH em particular? Se sim como se expressa?



1.4. Estrutura da dissertacao
A dissertacdo estara dividida em cinco partes fundamentais. No capitulo I
apresentamos a tematica e justificacdo o tema, esclarecemos também os objetivos e as

questdes de partida que orientam esta investigagao.

No capitulo II refletimos sobre a histéria da Companhia de Jesus, em particular
sobre os Exercicios Espirituais, a importancia destes e a Pedagogia Inaciana. De seguida
definimos o conceito de espiritualidade e exploramos esta em contexto organizacional e
finalmente analisam-se varios estudos sobre os resultados da espiritualidade no contexto

organizacional.

No capitulo III apresentamos a metodologia utilizada, descrevemos a Investigacao
Qualitativa e o Estudo de Caso, o desenho da investigacao e os métodos utilizados para a
recolha e andlise de dados. Este capitulo integra ainda o método de anélise de conteudo,

a caracterizacdo da amostra e os procedimentos desenvolvidos.

No capitulo seguinte, IV, fazemos a apresentacdo, analise e discussao dos
resultados. Expomos os resultados da analise das entrevistas relativamente a importancia
da Pedagogia Inaciana na vida dos trabalhadores, na perspetiva de alguns antigos alunos

dos colégios.

No ultimo capitulo, V, sdo apontadas as principais conclusdes acerca desta
investigagdo e pistas para o futuro no estudo da relagdo entre os valores institucionais e

as praticas na vida laboral.

A espiritualidade no local de trabalho, ¢ o tema central deste estudo, por
conseguinte, no capitulo que se segue ¢ feita a apresentagdo deste tema e uma explanagao

do estado da arte em relacdo ao tema de investigacao.



Capitulo II: Revisao de Literatura

2.1. Introducao

Neste capitulo ¢ feito o enquadramento teorico do tema de investigagdo no
presente trabalho. Neste sentido, comeca-se por abordar a histéria do fundador da
Companhia de Jesus (Santo Inacio de Loiola) e da propria Companhia. Ao fazer uma
apresentacao sobre a vida de Santo Indcio de Loiola, iremos conseguir antever algumas
daquelas que serdo as caracteristicas elementares da espiritualidade que a Companhia de

Jesus procura difundir.

Depois de ser apresentada e estudada, sera feita uma reflexao critica a Pedagogia
Inaciana. Irdo ser apresentados varios conceitos da defini¢cao de espiritualidade e as varias
perspetivas da espiritualidade em contexto organizacional. Serdo também apresentados e
analisados alguns estudos sobre os resultados da espiritualidade no contexto

organizacional. Seguidamente serdo apresentados os sistemas de GRH e algumas praticas.

2.2. A Companhia de Jesus

Reconocer que todo viene de Dios (Loiola, Inacio, 2005).

O principio e fundamento dos Exercicios Espirituais consistem no
reconhecimento de que todos os seres humanos sdo criados por Deus (O'Conor, 1900).
Isto envolve uma abertura e um respeito para com o proximo, seja uma pessoa que vive
connosco, um colega de trabalho, alguém com quem nos cruzamos na rua ou até¢ alguém

viva no outro lado do mundo.

Inacio de Loiola, nascido no ano de 1491, no Pais Basco, e falecido em 1556, em
Roma, entrou na vida militar muito cedo, onde participou na batalha de Pamplona em
1521 como comandante das tropas contra os ataques dos franceses. Nessa batalha foi
ferido gravemente e durante a sua recuperacdo demonstrou curiosidade pela leitura, mas

os livros que tinha a sua disposicao eram biografias da vida de santos, particularmente de



Sdo Domingos? e de Sdo Francisco de Assis®. Estas leituras seriam a origem para a sua
entrada na vida religiosa, de peregrinag@o aos lugares santos e de um modelo missionario

que marcou a época moderna (Lopes, 2002).

Sucedidos trés anos, Inacio desenvolveu os Exercicios Espirituais (texto essencial
do pensamento inaciano). Estes exercicios s30 um modo e uma metodologia para uma
experiéncia espiritual. Incluem uma série de instrugdes praticas que ensinam o uso dos
cinco sentidos aliados a razao para encontrar a Deus, tendo como objetivo principal levar
o “exercitante” a, reconhecer-se criatura profundamente amada por Deus, em todas as

coisas e diante de todos, amar e servir.

Em 1528, Inacio entrou na Universidade de Paris, recebeu formacgao literaria e
teologica e mais tarde obteve licenga para ensinar. Por essa altura ja era seguido por Pedro
Fabro, Francisco Xavier, Diogo Lainez, Afonso Salmeron, Simao Rodrigues e Nicolau
Bobadilha. No dia 15 de agosto de 1534 reuniram na Capela de Saint-Denis, na Igreja de
Santa Maria, em Montmartre, e fizeram os primeiros votos para se entregarem a Deus.
Seguiram entdo um ideal de vida apostodlica e replicaram a vida itinerante de Jesus Cristo
(Manso, 2016). Mais tarde, colocaram-se a disposi¢cdo do Papa e entregaram-se a
pregacgao itinerante, sempre disponiveis para ir onde se pudesse prestar maior servigo a

Deus.

Em 1540, através da bula Regimini Militantis Ecclesiae * (O Governo da Igreja
Militante), a Companhia de Jesus foi instituida oficialmente para, como 14 mencionado,
o “aperfeicoamento das almas na vida e na doutrina cristas, e para a propagacao da f¢”,

tornando-se a ordem mais dindmica da Igreja Romana desses tempos (Lopes, 2002).

Tendo em conta o contexto em que se vivia, a ideia de “missao” era o envio de
jesuitas, individualmente ou em grupo, por parte de uma autoridade eclesidstica para
desempenhar uma atividade apostdlica. Atualmente a missdo dos jesuitas consiste em
difundir a fé cristad promover a justi¢a social. Procuram um Deus que estd presente em

toda a Criacdo, mesmo onde parece estar completamente ausente. Acreditam que, para

2 Sdo Domingos de Gusmio foi um frade e santo catélico fundador da Ordem dos Pregadores, cujos
membros sdo conhecidos como os Dominicanos.

3 Sdo Francisco de Assis levou uma vida religiosa de completa pobreza, fundando a ordem mendicante dos
Frades Menores, mais conhecidos como Franciscanos. Teve muito o habito da pregagao itinerante, quando
os religiosos de seu tempo costumavam fixar-se em mosteiros.

* A bula papal foi promulgada pelo Papa Paulo Il em 27 de setembro de 1540 que deu a primeira aprovagao
a Companhia de Jesus. O primeiro grupo de Jesuitas, na altura conhecidos como os sacerdotes reformados,
continuaram e elegeram Inacio de Loiola como seu Superior Geral e juraram-lhe obediéncia.



aqueles que a saibam olhar, ndo ha nenhuma realidade que seja simplesmente profana.
Missdo ¢ um caminho de generosidade e discernimento para procurar a maior gloria de
Deus e o maior servi¢o da Igreja, que sdo simultaneamente maior bem do ser humano. E
um caminho de fidelidade criativa em que procuram estar simultaneamente enraizados

em Deus e mergulhados no mundo, através da busca do “mais” pessoal de cada um.

Os jesuitas (e todos aqueles que vivem esta espiritualidade) sentem-se desafiados
a nao se satisfazerem com respostas feitas e formulas definitivas, mas a procurar sempre
o "mais", ou seja, a profundidade da realidade (chamado Magis em latim). Muitas vezes,
isso leva a um contacto tenso com as fronteiras, sejam elas culturais, cientificas, religiosas

ou geograficas (jesuitas.pt, s.d.).

O centro da sua espiritualidade esta na relagcdo pessoal com Jesus. Santo Inécio
convidava a encontrar Deus em todas as coisas e a ler todas as coisas em Deus (Exercicios
Espirituais). A Companhia de Jesus estd muito ligado o conceito da contemplagdo na
acdo. Ou seja, numa linha diferente do que era muito comum nas ordens religiosas no
século XVI, a proposta de Indcio vai no sentido de estar ao servigo onde fosse mais
urgente, mais necessario € mais universal, e ai encontrar Deus, mas também levar a oragao
e ao encontro com Ele em todas as coisas da vida. Assim, todas as pessoas e situagdes
podem estar proximas de Deus e, em cada uma, a forma de agir pode ser diferente. Neste
sentido, o discernimento ¢ uma ferramenta essencial para perceber qual a melhor opgao,

a partir da leitura e avaliacdo das emocdes interiores e da realidade envolvente.

O mais caracteristico da espiritualidade inaciana ¢ a sua capacidade de fazer sair
o melhor de cada um, (magis) através do aprofundamento do mundo interior da pessoa
onde o proprio Deus habita e se revela. O magis ndo ¢ a perfeigdo segundo uma qualquer
regra ou medida, mas o mais que ¢ Unico em cada pessoa, onde as trés dimensdes da vida
se encontram: o amor a Deus, o servico ao proximo, ¢ a felicidade de sabermos que
estamos no caminho certo. Passa menos pela pessoa decidir que esfor¢o quer oferecer a
Deus, mas por em primeiro lugar se por a escuta: “Senhor, aqui estou! Onde queres que

Te sirva?” (INA, s.d.).

Ainda hoje a espiritualidade inaciana desafia muitos a “ndo desistir dos seus
grandes sonhos” (Nicolas, 2010), sejam eles um emprego onde se ganhe menos, mas onde
se faz o bem, seja, um ano de voluntariado em Africa ou Timor com uma ONG como os

Leigos para o Desenvolvimento, ou mesmo o fascinio de uma vida consagrada ao servigo



de Deus e do proximo. A formacao procura que cada jesuita se va conhecendo cada vez
melhor a si mesmo, a Deus e a Companhia de Jesus, orientando os seus estudos no sentido
de perceber, com os seus superiores, onde podera ser mais util (Lourengo, 2013). Deste
modo, a formagao dos jesuitas espelha o ideal de magis, incutindo desde sempre a procura
por aquilo que for para a maior gloria de Deus (4d Majorem Dei Gloriam), o melhor. Este
termo apela ao maximo de cada um, a que o individuo se supere — e hé a clara consciéncia
de que um caminho tao intenso implica incorre¢cdes. No entanto, mais marcante do que
esses momentos de aprendizagem ¢ a oportunidade de libertagao, de cada pessoa assumir
a sua autenticidade, dando assim espago a organizac¢do para que cada elemento seja ele
mesmo, no quadro geral que a organizagdo é. E neste equilibrio que Jorge Bergoglio,
agora Papa Francisco, afirmava num encontro com catequistas em Buenos Aires: “O
tempo urge. Nao temos o direito de ficar simplesmente a acariciar a alma. De ficarmos

fechados no nosso mundo...” (Bergolio, 2013).

O objetivo essencial de cada uma das obras da Companhia de Jesus ¢ o
desenvolvimento global e integral da pessoa. Deste modo, pretende-se formar homens e
mulheres que se colocam ao servigo dos outros para transformar a sociedade num espaco
de igualdade e de justica, segundo o modelo cristdo de vida. Este objetivo ndo se fica
apenas pela pedagogia assumida na educagao formal nos colégios, a Pedagogia Inaciana
esta presente, também, nas atividades de cardcter extracurricular que, nos nossos dias
ganham cada vez mais importancia no desenvolvimento integral da pessoa (Manso,

2016). Exemplo de tais atividades sdo:

e Dia de reflexdo de turma (dia passado em turma, numa casa, convento, igreja ou
espacgo social onde se realizam varias atividades. Umas mais com o intuito de
serem divertidas para descontrair e criar espirito de equipa e outras mais sérias
para parar e refletir. Todas elas com o intuito de levar a pensar nas pequenas coisas
do dia-a-dia, nas atitudes para com os outros e com o objetivo também de os fazer
crescer)

e Missa de turma (decorre semanalmente uma missa nos colégios onde cada uma ¢
organizada por uma turma diferente, onde os alunos sdo responsaveis pela
decoragao do espago, pelas leituras, canticos e outras partes integrantes)

e Grupos de vida cristd (CVX) (sdo pequenos grupos de alunos normalmente do
mesmo ano que se retinem e debatem temas e ideias com o objetivo final de criar

cristdos comprometidos com a Igreja)



2.3.

CAFE (Curso de Aprofundamento da Fé) (¢ fim de semana destinado aos alunos
mais velhos, do secundario, onde encontram uma forma de esclarecerem algumas
das suas duvidas sobre a fé e Deus)

Campindcios (campos de férias de verao que sdo organizados para os alunos dos
trés colégios da Companhia de Jesus. Nestes acampamentos procura-se promover
o crescimento humano e espiritual dos participantes em quatro dimensdes: pelo
contacto com a natureza, chegar ao Seu criador; pela experiéncia de amizade,
chegar a importancia do grupo e da comunidade; pelos trabalhos de campo, chegar
ao servico e a solidariedade; pela experiéncia da fé e do conhecimento de si

mesmo, chegar a descoberta da propria vocagao)

Exercicios Espirituais

A pedagogia inaciana, caracteristica dos Colégios da Companhia de Jesus,

reconhece o Evangelho como a sua fonte de inspiragao e a dinamica dos Exercicios

Espirituais de Inacio de Loiola como o fio condutor e principal referéncia do seu jeito

peculiar de educar (INA, s.d.). Dentro destes pensamentos podemos encontrar como

principais referéncias:

Disponibilidade para servir;
Capacidade de opg¢ao em ordem ao trabalho mais eficaz, necessario e urgente;
Atitude de discernimento orientada para a acdo, numa constante auscultagdao da

realidade e numa permanente revisao das proprias posigoes.

Nas origens da missdo educativa, a Companhia de Jesus ndo viu necessidade de

mostrar explicitamente que os seus fundamentos estavam construidos sobre os Exercicios

Espirituais Inacianos, uma vez que estes eram conhecidos e utilizados habitualmente

pelos Jesuitas. O Concilio Vaticano II°, ao obrigar as congregagdes religiosas a regressar

as suas raizes, provocou a explicitacdo dos Exercicios como seiva do apostolado

educativo jesuita.

3O Concilio Vaticano IT (XXI Concilio Ecuménico da Igreja Catolica) foi convocado no dia 25 de dezembro
de 1961, através da bula papal Humanae salutis, pelo Papa Jodo XXIII. Este mesmo Papa inaugurou-o no
dia 11 de outubro de 1962. O Concilio, realizado em 4 sessoes, s6 terminou no dia 8 de dezembro de 1965,
ja sob o papado de Paulo VI.



Exercicios Espirituais € o titulo do livro que Santo Inécio de Loiola publicou em 1548.
Nesse ano o Papa Paulo III deu aprovagdo a Inéacio de Loiola e legitimou o livro como

um guia que podia trazer beneficios a muitos interessados.

Indcio de Loiola prosseguiu e aumentou a sua leitura e interpretacdo da sua
interioridade. Esta interpretacdo da sua interioridade foi maioritariamente desenvolvida
num retiro com duracdo de onze meses que Inacio fez numa gruta, em Manresa, a cerca

de 60 km de Barcelona.

Durante os seus estudos universitarios, Inacio continuou também a tomar nota dos
seus movimentos interiores. Especialmente da Universidade de Paris, onde utilizou o
chamado Modus Parisiensis®. Com estes materiais, Inacio elaborou um roteiro de

retificacdo e de crescimento espiritual até a conclusao e edigdo final do livro, em Roma.

Os Exercicios, muitas vezes identificados apenas como ‘“retiros”, sdo um guia
metodologico para que o orientador possa ajudar o exercitante a vencer-se a si mesmo e
a ordenar a sua vida, a partir de uma experiéncia pessoal, direta e profunda do amor, da
misericordia e dos apelos de Deus. E um caminho para a libertagio e o desenvolvimento

integral que qualquer pessoa, mesmo ndo-crista, pode realizar (Klein, 2014).

2.4. Pedagogia Inaciana
A adjetivacao “Inaciana” desta Pedagogia refere-se a Santo Inacio de Loiola, nao
como autor, mas como inspirador, a partir da sua experiéncia de vida, da sua visdo e dos

seus escritos, notadamente os Exercicios Espirituais (Loiola, 2005).

Uma das grandes preocupagdes de Inacio de Loiola era que a educacio ndo fosse
apenas uma transmissdo de conhecimentos, de informagdes e de preparagdo para a
universidade, mas tivesse como finalidade principal o desenvolvimento completo do ser
humano (exceléncia académica, firmeza de carater, sensibilidade, sentido estético,

abertura social e comunitaria) que perdurasse ao longo da vida (Loiola, 2005).

¢ Era um documento base elaborado pelos jesuitas no século XVI que padronizava o ensino nos colégios
da Companhia de Jesus. Continha um conjunto de normas pedagégicas que caracterizavam o ensino
parisiense e lhe conferiam uma personalidade tnica e original.
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Tratando-se duma pedagogia que se baseia na doutrina da educacdo do desejo,
estudo, trabalho escolar, dever e disciplina, espera-se criar um novo tipo de pessoa livre,
que seja capaz de pensar e escolher, por si proprio, segundo os valores do Evangelho, sem

se deixar influenciar pelas modas impostas pela sociedade (Manso, 2016).

Esta pedagogia ¢ autoeducativa, tendo o educador a responsabilidade de ajudar e
ensinar o aluno em dialogo, de modo a que este se auto responsabilize pela sua educacao,
adotando hébitos espirituais, mentais e desejos adequados ao seu crescimento como

pessoa, cristdo e homem (Lopes, 2002).

A Companhia de Jesus elaborou um documento orientador da pedagogia inaciana.
Trata-se de um texto, publicado em 1986, que descreve de forma mais atualizada os tragos

fundamentais da educacdo da Companhia de Jesus.
Alguns tracos que notam mais salientes:

e A resposta as exigéncias dos tempos;

e A formacgdo profundamente humanista;

e O caracter integrador entre a fé e o humanismo, a fé e acultura, a fé e a justica;

e O otimismo pedagogico, consequéncia inescusavel da sua confianga na pessoa
humana;

e O sentido de liberdade e de servigo;

e A relacdo entre a sociabilizagdo e a qualidade da intervencgao civica;

e O contacto com 0 meio;

e A implicacdo da interdisciplinaridade na formacao integral.

A pedagogia ¢ a forma como os professores acompanham os alunos no seu
crescimento e desenvolvimento. A arte e a ciéncia do ensino, ndo podem simplesmente
ser reduzidas a metodologia. A pedagogia inaciana assume a visdo do mundo e move-se
um passo além sugerindo formas mais explicitas nas quais os valores inacianos podem

ser utilizados no processo ensino-aprendizagem (Duminuco, 2000).

A meta da Pedagogia consiste em ajudar a formar o ser humano, através do
processo educativo - formal e ndo formal - a reconhecer a sua dignidade, a sua filiagao
divina, a sua vocacdo a ser. Empenha-se em estimular as pessoas a desenvolver ao

maximo as suas potencialidades e dimensoes, a exercer a sua liberdade, a atuar com
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autonomia e personalidade na transformagao da sociedade, a solidarizar-se com os demais

e com 0 meio ambiente (Almeida, 2008).

Esta pedagogia tem a intengdo de formar pessoas capazes, que saibam aplicar na
pratica os conteudos tedricos da escola, assim como as aptidoes e capacidades
desenvolvidas durante esta. Procura desenvolver pessoas habeis para interpretarem o
mundo como ele ¢ hoje, para saberem discernir e oferecer solugdes aos problemas, para
saberem orientar-se num mundo que esta em constante mudanga. Esta educagdao nao
pretende ensinar ou instrumentalizar as pessoas para vencer ou subir na vida, mas, ao
contrario, para descer os seus degraus, seguindo o exemplo de Jesus Cristo, a fim de
ajudar o proximo, a sociedade e o meio ambiente naquilo que mais precisam (Almeida,

2008).

A missdo da Companhia de Jesus nos dias de hoje, como uma ordem religiosa na
Igreja Catolica, € o servigo de fé de que a promogao da justiga ¢ um elemento essencial.
E uma missdo enraizada na crenca de que uma nova comunidade mundial de justi¢a, amor
e paz precisa de pessoas educadas de competéncia, consciéncia e compaixdo. Nessa
comunidade haverd homens e mulheres que estdo prontos para abracar e promover tudo
0 que ¢ totalmente humano, que estdo empenhados em trabalhar pela liberdade e
dignidade de todos os povos e que estao dispostos a fazé-lo em cooperacao com outros

igualmente dedicados a reforma da sociedade e suas estruturas (Almeida, 2008).

2.5. Paradigma Pedagogico Inaciano

O Paradigma Pedagdgico Inaciano ¢ um documento que se desenvolve a partir das
“Caracteristicas da Educacdo da Companhia de Jesus’”, como resposta a necessidade de
formulacao de uma pedagogia pratica e coerente com o texto, que transmita eficazmente
a visdo inaciana do mundo e os valores apresentados no documento. Os objetivos
propostos exigem uma metodologia propria que informa todo o processo didatico-

pedagogico do ensino-aprendizagem. O paradigma:

7 As “Caracteristicas da Educagdo da Companhia de Jesus” ¢ um documento orientador da pedagogia
inaciana publicado em 1986.
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e Contexto

e Experiéncia
e Reflexdo

e Acdo

e Avaliacdo

Este expressa as condigdes fundamentais para que a aprendizagem seja
significativa, ndo fique apenas na memoria superficial, independentemente do tipo de

objetivos que se pretendam (INA, s.d.).

Segundo Duminuco (2000), aplicando o paradigma inaciano ao relacionamento
docente-aluno na educagao jesuita, o principal papel do professor ¢ de conduzir o aluno
a conhecer e por em pratica o melhor de si mesmo, facilitando o relacionamento crescente
do aluno com a verdade, particularmente no que diz respeito @ matéria estudada sob a
orientagdo do professor. O professor cria as condicdes, estabelece as bases e oferece
oportunidades para que a interacdo continua da experiéncia, reflexdo e a¢ao do aluno

possa ocorrer.

Elucidamos agora cada um dos pontos do paradigma pedagdgico inaciano como
referido por Duminuco (2000). Os professores, bem como os outros membros da
comunidade escolar devem ter em conta a necessidade de conhecer o contexto real da
vida do aluno. Este inclui a familia, os amigos, as situa¢des sociais, a escola, o clima

cultural, a religido e outras realidades.

Todos estes tém um impacto no aluno para melhor ou pior. E também importante
perceber quais foram os conceitos adquiridos anteriormente que os alunos trouxeram para
o processo de aprendizagem. Com esse conhecimento adquirido anteriormente, os alunos
criam os seus pontos de vista, bem como seus sentimentos, atitudes e valores em relagao

ao assunto a ser estudado.

Como o mesmo autor esclarece, na experiéncia, o professor cria as condigdes pelas
quais os alunos se reunem e recolhem do material e da sua propria experiéncia para
afunilar o que eles ja entendem em termos de factos, sentimentos, valores e intuigdes do
assunto em questdo. Posteriormente, o professor orienta os alunos a assimilar novas
informacdes e experiéncias adicionais para que o seu conhecimento cresga. O professor
da as bases de aprendizagem de como irdo aprender e envolve os alunos em habilidades

e técnicas de reflexdo.
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A reflexdo deve ser um processo formativo e libertador que molda a consciéncia
dos alunos — as suas atitudes, valores e crengas habituais, bem como formas de pensar -
que sao impelidas a ir além do conhecimento da agdo. O papel do professor, neste ponto,
¢ o de ver que sdo oferecidas oportunidades que irdo desafiar a imaginagdo e exercitarao
a vontade dos alunos para escolher o melhor caminho de agdo possivel para fluir e
acompanhar o que aprenderam. O que eles fazem como resultado sob a dire¢do do
professor, embora ndo possa transformar imediatamente o0 mundo numa comunidade
global de justi¢a, paz e amor, deve, pelo menos, ser um passo educacional nessa dire¢ao
e para esse objetivo, mesmo que isso apenas leve a novas experiéncias, reflexdes

adicionais e a¢des consequentes (Duminuco, 2000).

O termo acdo aqui refere-se ao crescimento humano interno baseado nas
experiéncias que foram refletidas, bem como sua manifestacdo externamente. Depois de
refletir nas experiéncias, a a¢ao, ¢ aquilo que o aluno pde em pratica na sua vida. O termo
avaliacdo refere-se, ndo sO a formacao tedrica, mas também ao dominio para além do
académico. Refere-se ao crescimento bem-sucedido dos alunos como pessoas € na sua
comunidade. Um professor observador percebera indicios de crescimento ou falta de
crescimento nas discussdes em sala de aula, generosidade dos alunos em resposta a

necessidades comuns (Duminuco, 2000).
Uma repeticao do paradigma inaciano pode ajudar o crescimento de um aluno:

e (Gradualmente aprendera a discriminar e ser seletivo na escolha de experiéncias;
e E capaz de tirar riqueza da reflexdo sobre essas experiéncias;
e Torna-se auto motivado pela sua humanidade para fazer escolhas conscientes e

responsaveis.

2.6. Reflexio critica a Pedagogia

A pedagogia inaciana ndo tem s6 como objetivo dar aos alunos uma formacao
para o dominio das matérias, mas também ir mais além. Preocupa-se com o equilibrio no
desenvolvimento dos alunos como “pessoas para os outros”. A reconhecer a sua

dignidade e a sua vocagdo de ser. Empenha-se em estimular as pessoas a desenvolver ao
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maximo as suas capacidades e em formar pessoas que saibam aplicar os conteudos,

competéncias e habilidades desenvolvidas durante a escola (Dulles, 2007).

Uma das caracteristicas presentes na educagao jesuitica € a estabilidade, visto que
ao contrario das escolas que estdo dependentes das politicas educativas dos governos que
constantemente mudam, as politicas educativas do mundo dos colégios sdo estaveis, pois
estes sao defendidos por uma autonomia pedagogica. Tem a caracteristica também de se
dirigir para todos os segmentos da escola, ou seja, alunos, professores, diretores, técnicos,
administradores, funcionarios, pais de alunos e antigos alunos (Martins, 2009). Esta
estabilidade também pode ser vista pela perspetiva contraria e ser considerada antiquada

e rigida.

No entanto, nos dias de hoje existe um grande volume de informagdes nos meios
de comunicagao e a uma grande variedade de meios e instrumentos didaticos que podem
levar a Pedagogia Inaciana a distrair-se do “magis”, da exceléncia pretendida, a desviar-

se do caminho proposto.

Uma aplicagdo indevida ou insuficiente dos Exercicios Espirituais pode
inviabilizar a sua meta. Nao se pode chamar qualquer retiro de Exercicios Espirituais,
como a qualquer educacdo, uma educagdo de valores de Pedagogia Inaciana. Para que
isto ndo se verifique, os membros tém de estar firmemente enraizados na sua esséncia.
Para responder a estas exigéncias do mundo atual, a Pedagogia Inaciana tem de se manter
fiel ao carisma e a espiritualidade de Santo Inacio de Loiola € a0 mesmo tempo estar

atenta as mudangas dos tempos (Lopes, 2002).

2.7. Definicao de espiritualidade

Existem muitas defini¢des de espiritualidade que variam amplamente na literatura
cientifica e a falta de consenso sobre esta ¢ reconhecida sobre como deve ser definida
(Ashmos & Duchon, 2000). Uma parte dos tedlogos e pesquisadores organizacionais
concorda que uma definicao consensual ¢ evasiva (Zinnbauer, B.; Pargament, K.; Cole,
B.; Rye, M.; Butter, E.; Belavich, T.; Hipp, K.; Scott, A.; Kadar, J., 1997). No entanto,

Pandey e Gupta (2008), visualizando a conceptualizacdo fundamental da espiritualidade
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e as defini¢des dadas na literatura contemporanea elucidam que a espiritualidade pode ser

definida como um fendmeno multidimensional e multinivel.

Geralmente, sdo apontados trés principios que todas as tradigdes espirituais

mantém (Hill & Pargament, 2003):

a) uma for¢a unificadora, ou energia, existente na natureza de tudo;
b) o poder universal estd dentro de cada um de nos;

¢) todos somos capazes de experimentar esse poder.

A espiritualidade refere-se a uma questao de natureza pessoal para a compreensao
de respostas a questdes fundamentais da vida, sobre significado, o qual pode (ou ndo)
levar ou resultar do desenvolvimento de rituais religiosos (Moreira, Koenig, & Lotufo
Neto, 2006). Para Hill e Pargament (2003), a espiritualidade esta ligada a aspetos
subjetivos da experiéncia de busca pelo sagrado, processo através do qual as pessoas
procuram descobrir e, em alguns casos, transformar aquilo que ha de sagrado nas suas
vidas. Segundo Unruh, Versnel e Kerr (2002), existem duas nog¢des importantes na

defini¢do de espiritualidade:

a) transcendéncia: ligada a uma experiéncia fora do campo existencial do dia-a-dia;
b) ligagdo: ligacdo com as pessoas, com a natureza € com o cosmos, seja ela de

carater intrapessoal, interpessoal ou transpessoal.

2.8. Espiritualidade em contexto organizacional

Como Pandey e Gupta (2008), os investigadores nunca deixaram de parte a
importancia da espiritualidade no trabalho. Nichols em 1994 (cit in Kumpikaité, 2009),
abordou a questdo da espiritualidade, enfatizando que as empresas devem encontrar
maneiras de ajudar os seus colaboradores a procurar a sua alma no trabalho. Ou seja, ¢
importante para as empresas que os colaboradores se sintam ligados a esta e percebam o
proposito da sua presenca na organizagao, € essencialmente que gostem do que estao o
fazer. Como destaca Nichols (cit in Kumpikaité, 2009), a pessoa ao gostar daquilo que

esta a fazer, tem um sentimento de concretizagao.
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Kumpikaité (2009) citou que a espiritualidade ndo envolve necessariamente uma
crenga ou fé¢ numa divindade. Quando o trabalho tem um proposito, ¢ possivel expressar
sua espiritualidade através deste. Ja os autores Pandey e Gupta (2008) afirmam que a
espiritualidade pode ter influéncia em comportamentos como a motivagao, aprendizagem,
compromisso ¢ desempenho organizacional. Dent, Higgins e Wharff (2005) observaram
que o desenvolvimento da teoria em relagdo a espiritualidade no local de trabalho e a sua
relacdo com a lideranca ainda esta na sua infancia, ou seja, ainda ¢ um tema pertinente e
com muito por pesquisar ainda. Segundo Nur (cit in Kumpikaité, 2009), as organizagdes
com altos valores espirituais superam (em varios parametros) as que nao possuem tais
valores. Mais propriamente no crescimento, eficiéncia e retorno do investimento do que

aqueles sem esses valores, resultados que sao medidos a longo prazo.

Neal (1997) afirma que "a espiritualidade no local de trabalho ¢ sobre as pessoas
verem o seu trabalho como um caminho espiritual, como uma oportunidade para crescer
pessoalmente e para contribuir com a sociedade de forma significativa. Trata-se de
aprender a ser mais carinhoso e compassivo com colegas de trabalho, com chefes, com
subordinados e clientes. Trata-se de integridade, ser fiel a si mesmo e dizer a verdade aos
outros. A espiritualidade no local de trabalho pode referir-se as tentativas de um individuo
de viver os seus valores mais plenamente no local de trabalho. Ou pode se referir as
formas pelas quais as organizagdes se estruturam para apoiar o crescimento espiritual dos

funcionarios" (p. 123).

Cunha, Rego e Souto (2007) descobriram cinco dimensdes da espiritualidade no
local de trabalho para explicar o compromisso organizacional e o desempenho individual
auto relatado. Sendo estes: o senso de comunidade da equipa, o alinhamento com os
valores organizacionais, o senso de contribui¢do para a sociedade, o gozo no trabalho e
as oportunidades para a vida interior. Este estudo baseia-se na espiritualidade do local de
trabalho e nas literaturas de lideranga espiritual, mostrando que o comportamento dos
lideres tem um impacto sobre a forma como as pessoas percebem a organiza¢ao nos niveis
mais altos de autorrealizacdo: os espirituais. Os comportamentos relatados como menos
aprovadores foram: o abuso de poder e a geréncia, a crueldade ou a dureza, o desrespeito
pela vida pessoal e interna dos funcionarios, a pregui¢a e a cobardia. As reagdes mais
frequentes a esses comportamentos expressavam protesto e/ou desaprovacdao contra o
comportamento do lider, emogdes e sentimentos negativos, negligéncia e passividade,

retaliagdo ou desobediéncia e diminuicao do desempenho. Os comportamentos relatados
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como mais aprovadores foram: a promocdo da autodeterminacdo, o desenvolvimento
pessoal dos funcionarios e o respeito pela vida pessoal e interna dos mesmos. As reagdes
mais frequentes a esses comportamentos foram maiores niveis de bem-estar psicologico,

maior comprometimento € maior sensacao de convocagao.

Inseridas num contexto social marcado por incertezas e instabilidades, as
organizagdes tendem a assumir um papel cada vez maior enquanto fornecedoras de
identidade social e individual, o que transpde o espago do privado e estabelece com o
individuo uma relagdo de referéncia total (Freitas, 2000). Nao sdo raros os casos de
pessoas nas empresas que tém nos colegas de trabalho o seu unico ou principal circulo
social, ou seja, a empresa torna-se também a extensao do proprio lar dessas pessoas,
implicando a criagdo de espaco de vivéncias sociais (ndo apenas aquelas ligadas as

atividades laborais).

Para Ashar e Lane Maher (2004), a utilizacdo cada vez maior da espiritualidade
no trabalho ancora-se, fundamentalmente, na constatagdo de que ela melhora o clima
organizacional e a satisfagdo no trabalho. Além disso, alguns autores, como Kouzes e
Posner (2003) e Barret (1998), apontam outras mudancas ligadas ao aumento do lucro das
empresas, como, por exemplo, uma supervalorizagdo das agdes e uma taxa de retorno
sobre o investimento de 418%, resultante, principalmente, de melhor qualidade do

trabalho e de melhores relacionamentos entre colegas de trabalho.

Sob um novo paradigma organizacional observado, atualmente, ndo basta
envolver mentalmente o empregado, € preciso também envolvé-lo emocionalmente com
o seu trabalho (Rego, Cunha, & Souto, 2007; Freitas, 2000). Como exemplo da pesquisa
com lideres religiosos temos a Southwest Airlines (SWA), estes procuram mostrar como
a espiritualidade e a religido podem ser importantes no contexto das organizagdes. Os
lideres religiosos promovem a autenticidade, a participacdo dos empregados nas
principais decisdes da empresa e o respeito pela diversidade. Promovem também valores
como compaixao e flexibilidade e a partilha de ideias e de emogdes entre os colaboradores

o que leva a um forte sentimento de pertenca e de comprometimento com a organizagao.

Este tipo de agdes que a SWA tem feito, leva a que esta seja uma referéncia na
utilizacdo do conceito. Os principais ganhos da SWA com este modelo podem ser

constatados pelo facto de a empresa (Silva R. , 2008):
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e estar entre as 100 melhores empresas dos EUA para se trabalhar e entre as mais
admiradas pelos clientes (ano de 2008);

e ter as menores taxas de turnover entre as companhias aéreas (6.0%);

e ter gerado lucros desde a sua fundagdo, em 1971;

e ter uma forte visdo de responsabilidade social.

Segundo Silva (2008), proporcionar relacionamentos mais proximos, ter claro o
sentimento de pertenca a organizagdo e a comunidade, bem como o significado do
trabalho, podem representar grandes contribui¢gdes para a melhoria, ndo s6 da qualidade
de vida do trabalhador, mas também para a organizacao e para a sociedade. Isto porque o
destaque nao seria dado apenas a satisfacdo pessoal, fisica, emocional e mental, mas sim,
a consciéncia de fazer diferenca, de se ligar com o outro, de realizar uma atividade

significativa para si € para o outro, esteja ele na organizagao ou na sociedade envolvente.

Para Ortsman (1984) (cit in Silva, 2008), essa humanizagdo favorece a melhoria
das condi¢des de vida no trabalho, respeitar cada vez mais a diversidade das expectativas
individuais, modificar a natureza das atividades e os tipos de relagdes ligadas ao trabalho,
especialmente porque se poe em causa o modelo hierarquico tradicional. Tal abertura traz
em si a busca por significados maiores na vida, no trabalho, na sociedade e na

comunidade.

Recentemente, tem havido um crescente interesse em entender a forma como a
espiritualidade e a religido influenciam a vida profissional dos individuos (Dufty, 2010;
Rosso, Dekas, & Wrzesniewski, 2010; Lundrigan, Yu, Wu, & Mujtaba, 2012). Existem
dois tipos de religiosidade distinguiveis (Gorsuch & McPerson, 1989). Primeiro, a
religiosidade intrinseca ¢ o grau em que um individuo ndo leva em consideragdo as
consequéncias associadas a ser uma pessoa religiosa. Os mesmos autores referem que,
além disso, individuos intrinsecamente religiosos assumiram um compromisso com a
religido que ¢ pessoal. Em segundo lugar, a religiosidade extrinseca € o grau em que um
individuo se comprometeu com a religido por causa dos incentivos percebidos associados

a ser uma pessoa religiosa (Wong-McDonald & Gorsuch, 2004).

As reflexoes de (Maslow, 1970) no lado humano das organiza¢des podem ajudar
a abordar o papel critico da espiritualidade e o seu significado no local de trabalho porque
existem varias dimensdes identificaveis e distintas para a auto atualiza¢do nas teorias de

Maslow: o ser Unico, o pico da experiéncia e da transcendéncia, a espiritualidade e
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significado e o elemento estético-criativo (O'Connor & Yballe, 2007). Para Maslow
(1970), a auto atualizacdo ndo ¢ um ponto final, mas sim um processo continuo que
envolve dezenas de pequenas escolhas de crescimento € um processo que implica risco e
requer coragem (O'Connor & Yballe, 2007). As raizes do conceito de espiritualidade no
trabalho baseiam-se no pensamento de Maslow (1970), que afirma que o estudo ¢

apropriado no campo da ciéncia e estabelece a fronteira entre espiritualidade e religido.

O estudo da espiritualidade no trabalho também tem lugar no contexto da gestao
e pode ser visto como uma extensao da dimensao de auto atualizacdo (Tischler, 1999). O
mesmo autor descreve que o conceito da espiritualidade no trabalho baseia-se em quatro
dimensdes: senso de comunidade dentro da equipa, alinhamento com valores
organizacionais, trabalho significativo e oportunidades para a vida interior. O significado
e o propoésito no trabalho sdo sobre a ligagdo entre a alma e o trabalho, com base na
compreensdo do significado do trabalho para os trabalhadores e a sociedade como um
todo. O sentido da comunidade ¢ sobre o sentimento de ligagdo que as pessoas
desenvolvem com seus colegas de trabalho. O alinhamento com valores organizacionais
¢ sobre o vinculo entre os valores pessoais € a missdo e proposito da organizagao.
Oportunidades para a vida interior ¢ encontrar uma oportunidade no trabalho para
expressar muitos aspetos do ser, ndo apenas a capacidade de realizar tarefas fisicas ou

intelectuais.

Sobre esta tematica o Papa Bento X VI afirmou na carta enciclica dirigida a todos
os fi¢is que “a competéncia profissional é uma primeira e fundamental necessidade, mas
por si s6 ndo basta. E que se trata de seres humanos, e estes necessitam sempre de algo
mais que um tratamento apenas tecnicamente correto: tém necessidade de humanidade,
precisam da aten¢do do corag¢do.” Continuando com “(os profissionais) devem
distinguir-se pelo facto de que ndo se limitam a executar habilidosamente a ag¢do
conveniente naquele momento, mas dedicam-se ao outro com as atengoes sugeridas pelo
coragdo, de modo que ele sinta a sua riqueza de humanidade. Por isso, para tais agentes,
alem da preparagdo profissional, requer-se também e sobretudo a ‘formacgdo do
coragdo’: é preciso leva-los aquele encontro com Deus em Cristo que neles suscite o
amor e abra o seu intimo ao outro de tal modo que, para eles, o amor do proximo ja ndo
seja um mandamento por assim dizer imposto de fora, mas uma consequéncia resultante

da sua fé que se torna operativa pelo amor” (Bento XVI, 2005).
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2.9. Osresultados da espiritualidade no contexto organizacional
No percorrer deste capitulo, ¢ feita uma descricdo dos diferentes beneficios que
possam resultar quando existe nas organizacdes valorizagdo da espiritualidade. Estes

beneficios sdo recolhidos da literatura académica.

Existem ligagdes claras entre o sucesso e a espiritualidade (Ashar & Lane Mabher,
2004). Milliman, Czaplewski e Ferguson (2003) descobriram que a espiritualidade no
trabalho estava relacionada com as varias atitudes dos funcionarios, incluindo o
compromisso organizacional, inten¢ao de desistir, envolvimento na fung¢do e autoestima

de base organizacional.

Segundo Krishnakumar e Neck (2002), a espiritualidade no trabalho tem um
impacto positivo no comportamento e atitudes dos funcionarios. Estende-se para além da
logica e dos pensamentos racionais exigidos nos negocios: ¢ mais profundo dentro da
pessoa, trata da percecdo da missao e dos valores, e ¢ a fonte do melhor em cada um de

noés (Lee & Zemke, 1993).

Karakas (2010), no seu estudo descritivo, afirma que, dada a centralidade do
trabalho para a vida das pessoas, ¢ compreensivel que o bem-estar individual possa sofrer
problemas substanciais de stresse, tédio e do vicio no trabalho, o que pode diminuir a
produtividade e aumentar os niveis de absentismo. Segundo o mesmo autor, a
espiritualidade pode beneficiar os trabalhadores no local de trabalho e as organizacdes e
desta forma contribuir para a performance organizacional. Existem trés perspetivas de

analise:

e Perspetiva dos recursos humanos (a espiritualidade pode aumentar o bem-estar e
a qualidade de vida dos trabalhadores);

e Perspetiva psicologica (a espiritualidade ajuda na procura do propdsito e
significado do trabalho);

e Perspetiva interpessoal (a espiritualidade desenvolve o sentido de ligacdo entre os

trabalhadores em contexto de comunidade).
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A relacdo descrita pode ser visualizada na figura seguinte:

Bem-estar

Espiritualidade /: Proposito e __—

significado Produtividade e
Performance

Promove:

Sentido de
Comunidade

Figura 1 - Trés perspetivas da espiritualidade no local de trabalho; adaptado de Karakas (2010)

Em relagdo a primeira perspetiva dos recursos humanos, esta inclui bem-estar, a
boa-disposi¢ao e compromisso organizacional, ou seja, a concecao ¢ implementacao de
programas de espiritualidade no local de trabalho aumenta o bem-estar dos trabalhadores

atendendo ao seguinte:

e a espiritualidade melhora a boa-disposi¢cdo, compromisso e a produtividade, e os
trabalhadores sentem bem-estar;

e aespiritualidade diminui os niveis de stresse.

A perspetiva psicologica refere-se a procura do significado e propdsito do trabalho
realizado pelos trabalhadores a qual ¢ importante para o aumento da criatividade, do
desempenho e da performance organizacional. Segundo o mesmo autor, varios estudos
procuraram evidenciar esta necessidade de perceber o significado e o propdsito do

trabalho.

A terceira perspetiva, engloba conceitos como ligacdo entre as pessoas, que
sustentam o sentimento de comunidade, lealdade e ligacdo mais proxima entre as pessoas.
O autor justifica que a busca do significado do trabalho pelos trabalhadores se deve a
quebra de valores como a confianga que se tem verificado nas organizagdes, e exemplifica

com os escandalos das empresas Enron e Arthur Andersen.

Cada vez mais, o mundo pode ser descrito como uma "sociedade de
organizagdes', e a espiritualidade no trabalho ¢ um potencial forte para o bem-estar dos

individuos, organizagdes e sociedades (Sheep, 2006).
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As organizagdes que promovem a espiritualidade criam um ambiente onde os
trabalhadores podem encontrar um significado para as suas vidas e oferecem mais
esperanca, otimismo, eficacia e eficiéncia (Rego, Souto, & Cunha, 2007). Os mesmos
autores afirmam ainda que o desenvolvimento desta caracteristica de personalidade cria
oportunidades para estabelecer metas mais ambiciosas, aumentando a disponibilidade
para fazer mais esforcos e para lidar melhor com o stresse, com os problemas e obstaculos
que surgem no contexto organizacional. Isso significa que a espiritualidade no trabalho
poderia estimular todos os recursos que definem a aptidao no trabalho. Espera-se que os
trabalhadores com mais espiritualidade sejam mais conscientes do significado da vida,

mais fortes e perseverantes (Sanders 111, Hopkins, & Geroy, 2003).

Consequentemente, a espiritualidade tem influéncia no trabalho, na medida em
que contribui para uma cultura interna distinta e também para uma mudanca no ambiente
de trabalho, baseado no bem-estar das pessoas e no melhor equilibrio entre o trabalho e a
vida pessoal (Licata, Mowen, Harris, & Brown, 2003; Michel & Ashill, 2009; Rego,
Souto, & Cunha, 2007).

O tema da espiritualidade no trabalho ndo estd totalmente abandonado pelas
organizagoes e gestores, existe uma associagao que promove a dignidade de cada pessoa
e a constru¢ao do bem comum nas organizagdes. Esta missao pertence a Associagao

Crista de Empresarios e Gestores. Sera explicado mais detalhadamente no préximo ponto.

2.10. Associacao Crista de Empresarios e Gestores

Em 1952 foi criada uma associagcdo (ACEGE — Associagao Cristd de Empresarios
e Gestores) de homens e mulheres que partilham entre si valores cristdos e procuram
aplica-los no desenvolvimento da sua vida profissional. Tem como missdao mobilizar as
consciéncias das pessoas, divulgando os valores da Igreja (ACEGE, 2011). Esta
associagio é uma das formas encontradas por José Horacio de Moura® para “cooperar na

salvacdo dos outros” (ACEGE, 2011).

Como principios fundamentais da ACEGE sao:

8 Doutorado em Engenharia, fundador da ACEGE, em 1949, em conjunto com o Pe. Jodo Evangelista
(capeldo do Convento das Carmelitas, em Coimbra)
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e O Homem: acreditam no Homem criado por Deus com caracteristicas unicas e
irrepetiveis, com capacidade para criar e trabalhar em prol de um mundo mais
justo e mais humano.

e A Empresa: vém a empresa como uma comunidade humana, fundada em
interesses ndo coincidentes, mas orientada para finalidades comuns, estruturada
segundo o principio da cooperacao e nao do conflito, vocacionada para a
producdo, e, ou comercializagdo de bens e servigos num mercado global,
concorrencial e incerto e, por isso, sujeita a principios racionais de gestdo, de
organizacao e de permanéncia no mercado.

e A Economia Social de Mercado: reconhecem as potencialidades da economia de
mercado, quando reconhece o papel fundamental e positivo da empresa, da
propriedade privada e da livre criatividade humana, como fator de
desenvolvimento econdmico, social e ambiental.

e A Exceléncia no Trabalho: reconhecem o trabalho como um fator essencial para
arealizacdo individual e para o progresso social e economico do mundo. Qualquer
trabalho, desenvolvido de forma competente, honesta e empenhada, ¢ fonte de
afirmacdo da individualidade e dignidade de cada Pessoa e, simultaneamente,
meio de colaboracao com Deus na sua continua obra de criagdo do Mundo.

e O Bem Comum: querem contribuir para o bem comum, das condi¢cdes concretas
— materiais, intelectuais, morais e institucionais — que permitam a realizagao plena

de todos os homens e do homem.

Esta associagdo, para colocar isto tudo na pratica, ¢ promotora de varios projetos,
como por exemplo, Cristo na Empresa, AconteSer, Compromisso Pagamentos Pontuais,
Conciliagdo Familia e Trabalho, Codigo de Etica ¢ ACEGE Next. Com este tipo de
projetos a associacdo tenta abranger o maximo de pessoas possivel, de todo o tipo de

idades. Explicamos agora alguns desses projetos.

Os grupos Cristo na Empresa nasceram da necessidade sentida por um conjunto
de gestores catdlicos de aprofundar e concretizar os valores e critérios propostos pela
Doutrina Social da Igreja no contexto da sua vida profissional. Tem como objetivo,
através da partilha e reflexao entre os seus membros: que estes confirmem a vivéncia do
trabalho como elemento essencial da vocagdo de cada um, aprofundem valores e critérios

cristdos de decisdo na gestdo, influenciem positivamente a vida nas institui¢des dos
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participantes e potenciem o desenvolvimento pessoal e a intervencdo de cada um na

empresa e na sociedade.

A Acege NEXT ¢ um nucleo da ACEGE que pretende representar as geragdes mais
novas de associados e futuros associados desta. Tem os seguintes objetivos: Conhecer,
explorar mais a fundo e procurar respostas para as inquietacdes da gera¢do sub-40
relativamente ao mundo profissional; Criar oportunidades de aprofundar e viver o
cristianismo no mundo do trabalho; Transmitir uma mensagem ativa e inspiradora que
seja um ponto de partida para que cada um queira agir/mudar/servir/transformar o

ambiente/mundo de trabalho onde esta inserido.

Para finalizar, iremos analisar um conjunto de politicas e praticas em Gestao de
Recursos Humanos. Sdo de interesse especial para a investigacdo em caso, pois estas
permitem gerir varias vertentes para que haja uma harmonia entre trabalhadores e
organizacgdo, proporcionando a execugao dos objetivos existentes de ambas as partes
(Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012). Duerr (2004) afirma que algumas empresas introduzem
praticas contemplativas em varios aspetos do trabalho e outras motivam os trabalhadores
a participar em programas de meditacio, orago e imagistica guiada. E importante repetir
que para os trabalhadores continua a ser fundamental encontrar nas organizagdes o
significado do trabalho que executam no seu dia-a-dia, uma vez que ¢ onde passam grande
parte do tempo das suas vidas (Ashmos & Duchon, 2000). No proximo ponto ird ser
explorado como se podem introduzir praticas contemplativas no ambiente de trabalho de

uma empresa.

2.11. Sistemas de Gestdo Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos abrange um conjunto de politicas e praticas,
como o processo de acolhimento e integracdo, praticas de gestdo da diversidade e
igualdade, praticas de equilibrio entre vida pessoal e o trabalho (Gomes, J.; Cunha, M.;
Rego, A.; Campos e Cunha, R.; Cabral-Cardoso, C.; Marques, C., 2008). Raramente sao

usadas isoladamente porque envolvem uma combinacdo destas, que numa ultima
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instancia, molda as interacdes entre os funcionarios (Cruz, Firfiray, & Gomez-Meija,

2011; Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012)

2.11.1. Processo de acolhimento e integraciao

Em todo o processo de acolhimento e integracdo, ha uma grande parte que ¢
informal. Esta ¢ construida principalmente em funcdo das interacdes entre os diferentes
colaboradores. O processo de interagdo, ¢ sempre informal e regulado por regras que ja
existam e que sdo exteriores ao novo colaborador, sdo estas que ajudam a construcao da

realidade (Ascensao, 2009).

A integracdo de um novo colaborador numa empresa, leva a uma mudanga na
organizacdo, o que pode levar a alguma instabilidade na mesma e a atitudes de
desconfianca por parte de colegas e chefias diretas. Os colegas e chefias podem muitas
vezes reagir assim por receio de que o novo colaborador possa envolver-se com as suas
expectativas de carreira ja existentes. Contudo, ¢ o processo de interagdo entre estes, que

pode mudar a forma como a relagdo se ird estabelecer.

O processo de socializagdo ndo pode ser um esfor¢o e intengdo de adaptacao do
novo colaborador (de forma unidirecional), mas tem antes de ser um processo que se da
nos dois sentidos. Por um lado, o novo colaborador procura incluir-se num novo contexto
da empresa e, por outro, a organizagdo deve receber o individuo de mente aberta e
adaptando-se também um pouco a este. Acontece assim um ajustamento mutuo numa
relacdo de compromissos e cedéncias mutuas, com vista a integracdo dos objetivos

individuais e organizacionais (Mosquera, 2002).

2.11.2. Gestao da diversidade e igualdade

As empresas tém mudado a sua visdo e atuagdo estratégica e comeg¢am a perceber
que todo o processo produtivo sé se torna viavel desde que haja a participacdo dos
colaboradores como parceiros das organizagdes. Estes sdo fornecedores de

conhecimentos e habilidades e tém capacidade criativa e inovadora.

A vantagem competitiva das empresas esta no modo de aproveitar o conhecimento

dos seus colaboradores e coloca-lo eficientemente em agao.
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Segundo Thomas (1996), “a gestao da diversidade cultural implica adotar um foco
holistico para criar um ambiente organizacional que possibilite a todos o pleno
desenvolvimento do seu potencial na realizagao dos objetivos da empresa”. (Cox, 1993),
afirma que “a administracao da diversidade cultural significa planear e executar sistemas
e praticas organizacionais de gestdo de pessoas de modo a maximizar as vantagens

potenciais da diversidade e minimizar as suas desvantagens”.

Gerir a diversidade significa ter em conta as distingdes de cada pessoa que compode
a organizagdo, criando um grupo, de forma a que os varios colaboradores se possam
identificar com ela, atingindo o seu potencial maximo sem haver discriminagdo de sexo,
nacionalidade, idade etc. Para atingir este objetivo deve ser feito um reajuste da cultura
organizacional, valores, sistemas e processos de forma a utilizar o capital humano da

melhor forma possivel (Ulrich, 2003).

2.11.3. Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

Conciliagao entre a vida pessoal e trabalho ¢ a existéncia de uma relagdo entre o
contexto profissional e familiar, onde o individuo ¢ capaz de responder as exigéncias dos
dois, simultanea e adequadamente, sem perdas, decorrentes da interferéncia de um sobre
o outro. A conciliacdo trabalho-familia ¢ alcancavel quando os dois dominios se
desenvolvem de forma satisfatoria, mas este equilibrio s6 acontecerd quando se
disponibilizarem os meios € o tempo suficiente para cuidar da familia e o papel
profissional ndo for descuidado. Efetivamente, o desempenho simultaneo dos papéis
parental e profissional acrescenta as exigéncias provenientes dos dois dominios, uma
necessidade de organizagdo dos recursos pessoais, que facilite a conciliacdo entre a

familia e o trabalho (Nascimento, 2007).

Para isso, muito contribuem as medidas pro-familiares, frequentemente referidas
na literatura como family-friendly benefits (Allen, 2001) e definidas como programas ou
politicas com o propdsito de acomodar as necessidades familiares dos trabalhadores
(Lobel & Kossek, 1996). Flaquer (2000) definiu as medidas pro-familiares: "Como um
conjunto de medidas publicas destinadas a fornecer recursos a pessoas com
responsabilidades familiares para que possam desempenhar nas melhores condigdes
possiveis as tarefas e atividades derivadas delas, em especial a atengdo para com os filhos

dependentes (...) as medidas de apoio as familias sdo aquelas que facilitam as pessoas
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com encargos familiares um melhor desempenho das suas responsabilidades e que ndo

comportam penaliza¢do econdmica, social e profissional".

A importancia de fomentar a harmonia trabalho-familia reflete-se na satisfacdo dos
trabalhadores com o trabalho ¢ com a familia (Hanson, Hammer, & Colton, 2006) na melhoria
do desempenho profissional do individuo (Friedman & Greenhaus, 2000) € no incremento da
sua performance em contexto familiar (Thompson & Prottas, 2006). Mas para além dos
individuos, as proprias organizagdes tendem a lucrar com a implementacdo de medidas que
favorecam a conciliagdo trabalho-familia, sobretudo porque, nesses casos, os trabalhadores
se sentem mais comprometidos com a organizagdo (Grover & Crooker, 1995) o que,

consequentemente, promove os niveis de produtividade da empresa (Landauer, 1997).

Algumas medidas estdo previstas na legislacdo laboral dos paises e sdo
obrigatorias para todas as organizacdes abrangidas por estas leis; outras nao estdo
regulamentadas pelo Estado, sendo facultativas e da livre aplicacdo por cada organizacao,
isto ¢, a responsabilidade de aplicagdo destas outras praticas ¢ individual (neste caso,
refere-se a cada organizagdo, em si). (Dulk, Van Doorne-Huikes, & Schippers, 1996)
classificam as modalidades facilitadoras da conciliacao entre a vida profissional e a vida

pessoal em trés categorias fundamentais:

e Modelos de trabalho flexiveis — sd3o os modelos que dao aos trabalhadores a
possibilidade de reduzir ou ajustar os seus tempos de atividade profissional as
necessidades e obrigagdes familiares;

e Licengas — permitem aos trabalhadores prestar cuidados temporarios aos filhos
pequenos;

e Servicos de guarda — a sua existéncia implica que a organizagdo assume partilhar a

responsabilidade de tomar conta das criangas enquanto os pais estdo no trabalho.
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2.12. Relacio entre as praticas RH e a Pedagogia Inaciana

O clima organizacional mais recente caracteriza-se pelo trabalho precério e
temporario e os valores organizacionais tornam-se suspeitos, mas, mesmo assim, para os
trabalhadores continua a ser fundamental encontrar nas organizagdes o significado do
trabalho que executam no seu dia-a-dia, uma vez que ¢ onde passam grande parte do

tempo das suas vidas (Ashmos e Duchon, 2000).

Através da revisdo de literatura pode-se verificar uma clara evidéncia na mudanga
da atitude das pessoas nas organizagdes, quando sdo vistas como pessoas (ndo como
numero), que t€ém uma alma, um espirito e querem ter uma vida com significado,
contribuir para a sociedade, ou seja, querem se sentir bem com o que fazem (Ashmos &
Duchon, 2000), atendendo a que a pratica da espiritualidade ¢ considerada como uma

fonte de ética ¢ bem-estar entre os trabalhadores (Pawar, 2009).

Moore e Casper (2006) afirmam que espiritualidade no local de trabalho pode
desenvolver beneficios a trés niveis: ao nivel da sociedade, ao nivel da organizacdo (local

de trabalho) e dos trabalhadores (no plano individual).

Rego, Souto e Cunha (2007) citam o autor (Duerr, 2004) referindo um conjunto
de praticas contemplativas sobre determinados aspetos do trabalho e outras que
encorajam os trabalhadores a participar em programas diversos (meditag¢do, oragdo,
imagética guiada, programas de apoio a gestdo da diversidade, de satde e educagao
alimentar). Acrescentam que ha executivos que fazem parte de cursos de espiritualidade
para negocios e lideranca, obtendo com esta participagao beneficios: a reflexdo e a oragdo
estimulam a serenidade necessaria para ouvir, para ser calmo, inovador e flexivel quando
ha decisdes a tomar através destes cursos os lideres conseguem ter consciéncia que na
base da conexao entre espiritualidade e negocio esta o reconhecimento de que todos tém
uma voz interior, a qual ¢ a tltima fonte de discernimento nas decisdes de negdcios mais

dificeis.
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2.13. Sintese do capitulo
Neste capitulo fica descrito de acordo com a revisao de literatura, estudos que tém
demonstrado que a espiritualidade no local de trabalho pode ter influéncia sobre os

comportamentos e atitudes dos trabalhadores.

A Companhia de Jesus ¢ a organizagdo que vai dar o mote a reflexdo sobre
espiritualidade no contexto laboral. E uma organizagdo com um conjunto alargado de
caracteristicas que podem fazer com que esta seja um caso interessante de estudo para
muitas outras organizagdes, nomeadamente multinacionais, pela sua longa durabilidade
(quase quinhentos anos), pela forte capacidade de adaptacao ao local e as pessoas, nunca
perdendo a sua esséncia, pela incidéncia no rigor e na corregao, pela busca da pureza das
intencdes dos gestos, pela capacidade de coesdo interna com membros tdo dispersos
geograficamente e pelo desejo permanente de serem cada vez melhores para se darem
cada vez mais a cada missao que tém. Neste sentido, procuraremos agora perceber como

iremos desenvolver este estudo.
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Capitulo III: Enquadramento Metodologico

3.1. Introducio
Estando concluida a revisdo de literatura, este capitulo descreve o modelo de
investigacao deste estudo. Iremos entdo descrever o problema de investigagdo, perceber

o posicionamento metodoldgico e as técnicas de recolha e tratamento de dados.

3.2. Problema de investigacio
Neste ponto torna-se fundamental relembrar os objetivos e as questdes de partida

da investiga¢do. Com esta investigacao temos os seguintes objetivos:

e Perceber o que ¢ a Pedagogia Inaciana.
e Compreender quem a implementa e a quem se destina.
e Entender como se implementa e o que ¢ transmitido nessa pedagogia.

e Identificar que tipos de valores sdo repercutidos na vida pessoal/laboral.
Como questoes de partida temos:

1. Quais os valores que s3o transmitidos na Pedagogia Inaciana e como sdo
transmitidos?
2. Como agem os profissionais em contexto laboral que foram no seu trajeto de vida

“socializados” através desta pedagogia?

a. Que valores apresentam estes profissionais no seu dia-a-dia no
desempenho de cargos de gestao
b. Existe ou ndo uma influéncia da pedagogia inaciana ao nivel das praticas

de gestdo em geral e na GRH em particular? Se sim como se expressa?
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3.3. Posicionamento metodolégico e Metodologia

Para a recolha de dados optar-se-a pela realizacao de entrevistas. A escolha recaiu
sobre uma abordagem qualitativa porque tem o intuito de descrever uma situagdo
especifica, utilizando o processo e seu significado como focos principais da abordagem.
Para além da preferéncia pessoal, pesou o facto de hoje em dia o paradigma qualitativo
ter ganho terreno nos estudos organizacionais, em areas como a psicologia, educagado e
gestdo de empresas (Neves, 1996). A op¢ao das entrevistas semiestruturadas como
técnica de recolha de dados prende-se com o facto de ser o método usado no campo
qualitativo, que permite aprofundar a complexidade dos fendmenos, factos e processos —
tanto particulares como especificos — de grupos geralmente limitados em extensdo e
capazes de serem abrangidos intensamente (Minayo & Sanches, 1993). Na entrevista
semiestruturada as perguntas sdo antecipadamente formuladas e, por norma, o
investigador nao se desvia das perguntas padronizadas no guido. O principal motivo para
0 uso deste tipo de entrevista ¢ a possibilidade de fazer comparagdes com o mesmo

conjunto de perguntas (Boni & Quaresma, 2005; Britten, 1995).

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ do tipo descritiva tendo como objetivo
descrever caracteristicas de determinada populacao, conseguindo estabelecer relagdes
entre alguns aspetos e tem por finalidade observar, registar e analisar os fendmenos. Os
métodos adotados para a realizagdo deste estudo inscrevem-se na investigagado qualitativa
e no paradigma interpretativo que consiste na observagao detalhada de um contexto, ou
individuo, de uma tunica fonte de documentos ou de um acontecimento especifico
(Merriam cit. Bogdan & Biklen, 1994) permitindo a recolha de informacao diversificada
a respeito da situacdo em analise, viabilizando o seu conhecimento e caracterizagdo

(Pardal & Correia, 1995).
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3.4. Técnicas de recolha e tratamento dos dados

Entende-se por populacao o conjunto de elementos que tém pelo menos uma
caracteristica em comum; estd inserida no contexto da analise e pretende-se obter uma
informagdo. A amostra pode-se definir como um subconjunto dos elementos da
populacdo, tendo por objetivo representar o conjunto inteiro (Silva, Souza-Pena, Gusmao,

& Pinto, 2012).

O presente estudo foi desenvolvido nos trés colégios pertencentes aos Jesuitas,
localizados em Santo Tirso, Coimbra e Lisboa, tendo dois deles educag¢do desde a pré-
escola e um desde o quinto ano do 2° ciclo, indo todos até ao 12° ano do secundario,
passando também por cursos profissionais. Os pressupostos base para a escolha dos
colégios foi por serem todos geridos pela Companhia de Jesus e estarem localizados em

cidades distintas do pais com realidades sociais bastante diferentes.

Assim sendo, os entrevistados que compdem a amostra sao 6 antigos alunos dos colégios
atualmente empregados e 4 professores desses mesmos colégios em cargos de

chefia/gestdo, de entre um efetivo total de 10 entrevistados.

Os entrevistados foram informados da realizagdo das entrevistas através de
contacto telefonico. As entrevistas decorreram de varios modos, cinco presencialmente,
onde me desloquei ao local de trabalho do entrevistado, trés através de video chamada
previamente marcada e duas por preferéncia dos entrevistados foi enviada por escrito.

Decorreram nos meses de janeiro e fevereiro de 2018 e foram de seguida transcritas.

As entrevistas tiveram uma média de 40 minutos de duragao ¢ decorreram dentro
dos parametros da normalidade sem ocorrer nenhum episdédio digno de registo. A
abordagem pergunta-resposta seguiu o guido previamente elaborado (ver apéndices 1 e
2), sendo que, por vezes, os entrevistados desviavam-se do cerne da questao tornando-se

necessario “reposiciona-los” para a tematica pretendida.

No capitulo seguinte, andlise dos dados, ir4 ser feita uma analise de conteudo dos
dados resultantes das entrevistas efetuadas relativas as realidades existentes nos colégios;
até que ponto € que a educagao no colégio influenciou na sua vida laboral e até que ponto

esses profissionais conseguem implementar os valores inacianos nas praticas de GRH.

A analise de contetido compreende um conjunto de técnicas de organizagao,

comunicagdo e informagao de dados qualitativos, que visa despontar temas e conceitos.
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O corpo de uma comunicagao (considerado o discurso falado ou escrito) tem necessidade
de uma analise cuidadosa. A analise qualitativa permite ajustar as expectativas que os
investigadores tém sobre determinado problema/fendmeno social a sua realidade. Assim,
permite apreender mais de perto determinadas realidades sociais que outras técnicas de
investigacdo ndo permitem. Por sua vez, a andlise quantitativa ¢ um tipo de analise que
assenta no positivismo e que se refere ao conjunto de métodos quantitativos utilizados na
analise e descri¢do de determinado fendmeno. Trata-se assim, de uma analise mais
objetiva, fiel e exata visto que, a observacdo ¢ mais controlada do que na andlise

qualitativa (Maia, 2002).
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Capitulo IV: Apresentacio, Analise e Discussao de resultados

4.1. Apresentacio e Caracterizacio dos entrevistados

No sentido de poder conceber um olhar mais pragmatico dos temas anteriormente
expostos, procuramos entrevistar pessoas que reunissem simultaneamente conhecimento da
organizacdo da Companhia de Jesus, identificagdo pessoal com a espiritualidade inaciana e
experiéncia profissional, escolhendo assim antigos alunos dos colégios. Procurou-se
igualmente entrevistar os professores e pessoas com cargos de gestdo dentro desses mesmos

colégios.

A finalidade do ato educativo numa institui¢do da Companhia de Jesus nao consiste
somente em que o destinatario tenha mais conhecimentos ou saberes, mas que seja mais
pessoa, que cres¢a e se transforme naquilo que pode vir a ser. E, por conseguinte, o bom
educador ¢ aquele que pensa no bem dos seus alunos e coloca a disposicdo deles os seus
conhecimentos, as suas palavras amigas, os seus gestos € o0 seu testemunho como pessoa,
como mestre. O bem integral do educando, a nivel humano e a nivel académico, ¢ o objetivo

prioritario de todo o labor educativo.

O Colégio das Caldinhas ¢ a entidade coordenadora do complexo educativo formado
pelo INA-Instituto Nun’Alvres; a OFICINA — Escola Profissional do INA; a ARTAVE e o
CCM-Centro de Cultura Musical, com um total de cerca de 3200 alunos e 250 professores. O
Colégio deve o nome a sua instalagdo, em 1932, no antigo Hotel Termal das Caldas da Satde
em Santo Tirso. A sua movimentada historia levou-o a passar pela Bélgica, de onde saiu
pouco antes do inicio da Primeira Guerra Mundial, por Los Placeres, em Espanha, onde

apenas esteve dois anos, e depois por La Guardia, onde permaneceu até 1932.

O Colégio da Imaculada Conceigao, situado em Cernache, a 6 km de Coimbra, leciona
0s 2° ¢ 3° ciclos, o ensino secundario e cursos de Educagdo e Formacédo ¢ tem cerca de 800
alunos e 70 professores. O Colégio estd instalado na Quinta dos Condes da Esperancga,
adquirida pela Companhia de Jesus para ai instalar a Escola Apostolica. Esta foi inaugurada
em 1955 e funcionou até 1975, altura em que se transformou num estabelecimento aberto a

populagdo.

O Colégio de Sao Jodo de Brito, situado no Lumiar, em Lisboa, leciona todos os niveis
de ensino, cursos de Educagao e Formacao e ensino recorrente. Tem cerca de 1700 alunos e
115 professores. Fundado em 1947, os jesuitas decidiram assinalar a canonizagdao de Sao de

Brito atribuindo o seu nome ao novo colégio. Em 1950, foi lancada a primeira pedra do
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edificio novo, previsto para 600 alunos. Em 60 anos de vida, sucederam-se a construc¢ao da
Igreja e de edificios e espacos para aulas, para a pratica de desporto e para eventos culturais.
As adaptagdes e os melhoramentos constantes sdo o sinal da atualidade da educacdo e da

formacao dos alunos para o mundo em que vivem.

Os individuos que colaboraram nas entrevistas sdo designados como entrevistado 1,
2,3, 4,5 ¢ 6. Sendo esta atribui¢do feita de forma aleatéria sem se atender a ordem
cronologica que presidiu a realizacdo das entrevistas. Os professores e profissionais dos
colégios também solicitaram confidencialidade pelo que serdo apresentados como
entrevistados 7, 8, 9 e 10. Assim, no sentido de se entender o contributo e as valéncias que
cada entrevistado tem, segue-se uma breve apresentacao das principais caracteristicas de cada

entrevistado.

A Entrevistada 1 tem 24 anos e ¢ mestre em ensino de educagéo fisica. Estudou no
colégio de Coimbra, ¢ solteira, ndo tem filhos e neste momento exerce fungdes ha um ano
como professora de educacdo fisica também na zona de Coimbra. Ja participou em varios
foruns internacionais de ensino (tanto como participante, como oradora). Como experiéncia
profissional anterior, exerceu fungdes como professora de natagdo numa piscina publica na

zona de Coimbra.

A Entrevistada 2 tem 28 anos e ¢ licenciada em ensino de fisioterapia. Estudou no
colégio de Lisboa, ¢ solteira, ndo tem filhos e neste momento exerce fungdes ha dois anos
como fisioterapeuta também na zona de Lisboa. Frequentou varios cursos de formacao em
fisioterapia, pilates, saide da mulher e gravidez e também fisioterapia respiratoria em
pediatria. Como experiéncia profissional anterior, exerceu fungdes também como
fisioterapeuta numa IPSS na 4rea de reumatologia, aplicando apenas a fisioterapia

convencional.

A Entrevistada 3 tem 50 anos e ¢ licenciada em servigo social. Estudou no colégio de
Santo Tirso, ¢ casada, tem um filho e neste momento exerce fun¢des ha quinze anos como
administrativa de seguros na zona de Famalicao. Como formagao extra frequentou um curso
de formacao de formadores e também participou em varias formacdes a nivel de seguros.
Como experiéncia profissional anterior, exerceu fungdes como auxiliar educativa apenas um

ano, depois prosseguiu carreira pela area dos seguros.

O Entrevistado 4 tem 24 anos e ¢ mestre em Engenharia Eletrotécnica Militar, na
especialidade de Transmissdes. Estudou no colégio de Coimbra, € solteiro, ndo tem filhos e

neste momento exerce fungdes ha trés anos como alferes na zona de Lisboa, tendo rotacdo
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pela cidade do Porto. Nao tendo experiéncia profissional anterior ou outro tipo de formacao

extra.

O Entrevistado 5 tem 54 anos e tem o 12.° ano de escolaridade. Estudou no colégio
de Lisboa, ¢ casado, tem dois filhos e exerce fun¢des hd quinze anos como gerente de uma
filial de seguros onde se encontra atualmente. Ja participou em vérias formacgdes a nivel de
seguros, de gestdo, administragdo de servigos e higiene e seguranga no trabalho. Como
experiéncia profissional anterior, exerceu fungdes como profissional de seguros durante treze

anos.

A Entrevistada 6 tem 27 anos e ¢ mestre em ensino de educacao fisica. Estudou no
colégio de Santo Tirso, ¢ solteira, ndo tem filhos e neste momento exerce fungdes ha seis anos
como treinadora de voleibol no préoprio colégio onde estudou. Como formacgao extra, realizou
um curso de primeiros socorros € um curso de treinadora de voleibol (grau 1). Nao teve

qualquer tipo de experiéncia profissional anterior.

O Entrevistado 7 tem 32 anos ¢ ¢ licenciado em filosofia. Exerce func¢des como
professor e faz parte do conselho pedagdgico do colégio de Lisboa. E natural do Porto e esta
neste momento a percorrer o caminho para ser padre jesuita. Tem também licenciatura em
astronomia e varias formagdes em ativismo social e até formagdo musical. Esta ha trés anos

no colégio e no conselho pedagdgico ha um.

O Entrevistado 8 tem 38 anos e ¢ licenciado e mestre em teologia. Pertence ao
conselho pedagdgico do colégio de Santo Tirso. E natural do Algarve e é padre jesuita. Teve
formagdo como comissario de bordo, onde exerceu fungdes antes de entrar na Companhia.

Esta ha trés anos no colégio.

O Entrevistado 9 tem 57 anos e ¢ mestre em pedagogia do ensino. Exerce fungdes
como diretor geral do colégio de Coimbra. E natural de Lisboa e é padre jesuita. Teve também
varias formagdes na area da pedagogia. Estd hd cinco anos no colégio € no conselho

pedagodgico ha um.

A Entrevistada 10 tem 42 anos e ¢ licenciada em ensino basico da educagao fisica.
Exerce fungdes como professora e faz parte do conselho pedagogico do colégio de Coimbra.
E natural de Penafiel, é casada e tem dois filhos. Como formacdo extra, frequentou varios
cursos na area da educacdo, da pedagogia inaciana e também em educacgao fisica. Esta ha

dezanove anos no colégio e no conselho pedagdgico ha um.
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Feitas as devidas apresentacdes, importa elencar alguns dos contributos que os
entrevistados deram para as tematicas até aqui abordadas a partir da sua experiéncia pessoal.

Para uma consulta mais facil elaborei uma tabela resumo que se pode consultar de seguida.

Cargo
Entrevistado | Idade | Género | Naturalidade | Hab. Literarias 5
Profissional

Mestrado Ensino
El 24 F Coimbra Professora EF
Educacao Fisica

E2 28 F Lisboa Lic. Fisioterapia | Fisioterapeuta
Lic. Servi¢o
E3 50 F Famalicdo ‘ Administrativa
Social
Mestrado Eng.
E4 24 M Coimbra Eletrotécnica, Alferes
Transmissdes
Gerente
ES 54 M Lisboa 12° ano
seguros
Mestrado Ensino Treinadora
E6 27 F Famalicao
Educacao Fisica Voleibol
Lic. Astronomia Conselho
E7 32 M Porto ) )
e Filosofia pedagdgico
Lic. Filosofia e Conselho
E8 38 M Algarve ‘ '
Mest. Teologia pedagogico
' Mest. Pedagogia .
E9 57 M Lisboa . Diretor geral
do Ensino
Lic. Ensino Conselho
E10 42 F Penafiel

Educacado Fisica | pedagogico

Quadro 2 - Caracterizagdo da amostra
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4.4. Analise e discussao dos resultados

Resposta a questao de partida 1:
Quais os valores que sio transmitidos na Pedagogia Inaciana e como sao

transmitidos?

Almeida (2008) defende que a Pedagogia Inaciana estimula as pessoas a
desenvolver ao maximo as suas potencialidades e dimensdes, a exercer a sua liberdade, a
atuar com autonomia e personalidade na transformagao da sociedade, a solidarizar-se com
os demais e com o meio ambiente. Assim, este aspeto foi sendo relatado pelos
entrevistados: “Também a capacidade de trabalho, saber quais sdo as nossas qualidades
e defeitos e fazer sempre o melhor possivel” afirma o entrevistado 2. O entrevistado 6

destaca no seu discurso “o valor do magis inaciano”.

Ao entrevistar os antigos alunos, vimos que nas suas respostas os valores mais
repetidos eram os seguintes: Servir, Respeitar, Partilhar (conhecimentos/bens), Cuidado
com o proximo. Dos seis antigos alunos entrevistados, todos enumeraram o valor servir
0 outro e o respeito quando questionados pelos valores que lhes tinham sido transmitidos
no colégio. O entrevistado 5 afirma: “Respeito pelas pessoas e coisas, solidariedade,
amizade, entreajuda, companheirismo. (...) respeito pelo proximo, a¢oes valem mais que

’

as palavras.”. “Os valores da partilha; do cuidado com o proximo, do magis inaciano”,

sao reportados pelo entrevistado 6.

O valor de ter o cuidado com o proximo foi enumerado por trés dos entrevistados
e a partilha de experiéncias, conhecimentos e de bens foi enumerada também por dois. O
entrevistado 1 diz “aceitagcdo dos pares, das pessoas que temos a volta, com as suas
crengas e em tudo aquilo que acreditam, pela diferenca”, e onde o entrevistado 2 afirma
“(...) a atengdo ao proximo, como saber estar, como ser educado com os outros, por

muito que seja tentador ser o contrdrio”.

O que ¢ enfatizado pelo entrevistado 4 “Naturalmente os valores catdlicos e que
ainda hoje trago comigo no dia-a-dia, como a resiliéncia, humildade, bondade,

)

solidariedade, amizade, fraternidade e amor.’

O entrevistado 6 afirma que “Seguir o exemplo de Jesus Cristo, partilha, servigo

e amor-proprio.” foi uma das principais mensagens que lhe foi transmitida na sua
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educacdo no colégio. Enfatizando assim o que Almeida (2008) cita, esta educa¢dao ndo
pretende ensinar ou instrumentalizar as pessoas para vencer ou subir na vida, mas, ao
contrario, para descer os seus degraus, seguindo o exemplo de Jesus Cristo, a fim de

ajudar o proximo, a sociedade e o meio ambiente naquilo que mais precisam.

Para entender se houve transmissdo de valores, analisdmos também as respostas
dos professores, constatando-se dos dados que quando questionados pelos valores que
tentam transmitir nos colégios, a resposta foi bastante coincidente, afirmando em primeiro
lugar (e enfatizando a bibliografia acima exposta) que sdo valores baseados na proposta
cristd. “Valores do evangelho” afirma o entrevistado 8. O entrevistado 7 também inicia
com “Valores humanos baseados na proposta cristda” e o entrevistado 9 diz “Muitos

(valores). Baseados no humanismo cristdo” .

Posteriormente apresentam alguns valores como: respeito pelo proximo, servir o
outro, amor proprio, superagao de si mesmos, serem mais (Magis) e também a proposta
dos 4C’s assim como o entrevistado 7 enumera “também a proposta dos 4 C’s de serem
competentes, conscientes, compreensivos e comprometidos”. O valor da superagdo
pessoal, de querer ser Magis leva a que o entrevistado 1 tenha “(...) a necessidade
constante de chegar ao fim do dia e perceber, isto correu bem, isto ndo correu bem,
amanhd tenho de fazer isto e tem de correr melhor”. De avaliar o seu dia para que o

proximo seja sempre melhor.

Dos quatro entrevistados, todos enumeraram o valor de servir o outro, trés

responderam a superacdo de si mesmos, serem mais e também da proposta dos 4C’s.

Esta proposta dos 4C’s vai ao encontro do que Manso (2016) citou, o objetivo
essencial de cada uma das obras da Companhia de Jesus ¢ o desenvolvimento global e
integral da pessoa. Deste modo, pretende-se formar homens e mulheres que se colocam
ao servico dos outros para transformar a sociedade num espaco de igualdade e de justica,
segundo o modelo cristdo de vida. Uma ideia que ¢ confirmada também pelo entrevistado
7 ao afirmar “(o nosso objetivo é) criar homens e mulheres que sejam cristdos ativos no
mundo, seguindo o exemplo de Jesus e que ponham todas as suas competéncias ao servi¢co

dos outros”.

Ao analisar as respostas dos antigos alunos e ao comparar com as respostas dos
professores, conseguimos observar que existem valores coincidentes nos relatos de

ambos, como por exemplo: aceitagdo do proximo; cuidado com o outro; partilha; servir;
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Magis e respeito. O entrevistado 10 complementa ainda, “em primeiro lugar, que eles
sejam inteiros, com a educagdo integral, podem ser bons alunos, mas se ndo forem

capazes de olhar pelos outros, ndo sdao pessoas completas”.

Foi também necessdrio compreender o modo como estes valores eram
transmitidos. Ao questionar este assunto, a resposta foi numa maioria para os exemplos
praticos (os alunos que viam nos seus educadores) e do dia-a-dia na rotina no colégio
onde se mostrava e corrigia-se no momento. Como afirma o entrevistado 1 que agora tem
também a sua responsabilidade alunos, “exatamente da maneira como eu agora tento
fazer (...) com o cuidado de fazer chegar a informagdo (aos meus alunos)”. O
entrevistado 2 afirma, “ver os exemplos reais dos educadores” e quando havia “eventos
solidarios em que os professores e ndo docentes eram os primeiros a associar” diz o
entrevistado 4. O entrevistado 9 afirma que “através do testemunho pessoal. Aquilo que
pregamos temos de o mostrar na pratica. (...) essa é a forma que temos de mostrar, é
fazendo” e o entrevistado 10, sobre o mesmo assunto, diz que “é sendo que eles (os

alunos) percebem”.

Para além dos exemplos praticos do dia-a-dia, foram também enumeradas as
atividades extracurriculares e da pastoral organizadas pelos colégios. Assim como diz o
entrevistado 2 “em vdrias coisas que nos propoem, de fazer dia de servi¢o, campos de
feérias (...) estando ligados a pastoral do colégio (...)” e que o entrevistado 7 refere como
“ndo por teorias bonitas, mas criando oportunidades para os alunos meterem a mdo na
massa, de experimentarem o mundo real, seja por dias de servigo, trabalhos de
investigagdo, seja contacto com a comunidade da vila, e experiéncias ao longo da vida,

para além da formagdo académica normal ha a formagdo humana’.

Sobre o Paradigma Pedagdgico Inaciano, Duminuco (2000) diz que o papel do
professor € o de ver que sdo oferecidas oportunidades que irdo desafiar a imaginagado e
exercitardo a vontade dos alunos para escolher o melhor caminho de ag¢do possivel para
fluir e acompanhar o que aprenderam. O entrevistado 1 afirma isso mesmo, pois enquanto
aluna, “havia também muito a responsabiliza¢do dos alunos de colaborarem nesta
aprendizagem” e onde o entrevistado 10 diz que “os conhecimentos tedricos é uma infima

parte daquilo que eu lhes posso transmitir” .

O mesmo autor afirma também que os professores, bem como os outros membros

da comunidade escolar devem ter em conta a necessidade de conhecer o contexto real da
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vida do aluno. Este inclui a familia, os amigos, as situa¢des sociais, a escola, o clima
cultural, a religido e outras realidades. Assim como afirma o entrevistado 7, “(...) acho
que isto é uma ferramenta muito prdtica e que tem imensos resultados, ou seja, chegar a
realidade, olhar e compreende-la tal como ela ¢, refletir sobre ela, fazer uma boa
avaliagdo (pontos fortes e fracos) e depois através de uma reflec¢do, saber como

melhorar e como colocar isso em agdo”.

Em suma, quando questionados sobre quais os valores ¢ o modo como sdo
transmitidos, ¢ possivel detetar uma coeréncia nas respostas dos entrevistados. Ou seja,
quando se coloca a questao de forma mais objetiva e se pede exemplos praticos, verifica-

se que as respostas dos antigos alunos sao coincidentes com as dos professores.

Resposta a questao de partida 2:
Como agem os profissionais em contexto laboral que foram no seu trajeto de vida

“socializados” através desta pedagogia?

Numa primeira andlise as respostas dadas, o entrevistado 5 afirma que “(...) quem
teve uma formagdo como eu tive naquela escola, transporta isso para o seu trabalho sem
qualquer complexidade, com muita naturalidade. E como fomos educados de uma

maneira natural, transportamos de uma maneira natural tambem”.

Atualmente, ndo basta envolver mentalmente o empregado, ¢ preciso também
envolvé-lo emocionalmente com o seu trabalho (Rego, Cunha, & Souto, 2007; Freitas,
2000). O entrevistado 3 afirma que “(...) vejo isto (o meu trabalho) como um projeto de
vida”, e o entrevistado 7 diz que ¢ importante “Ter um verdadeiro sentido de missdo
naquilo que faco, no trabalho e na vida”. Esta ideia ¢ ainda complementada pelo
entrevistado 10, onde diz que, “(...) a partir do momento em que consegues encontrar
um objetivo, uma finalidade, para aquilo que estas a fazer, fazes as tuas tarefas com
muito mais entusiasmo (...) nos ndo temos de gostar de toda a gente, temos é de saber
estar com toda a gente. (...) tentar perceber porque é que aquela pessoa age daquela

forma e depois passa-se a ver a pessoa de outra maneira’ .
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Neal (1997) afirma que "a espiritualidade no local de trabalho ¢ sobre as pessoas
verem o seu trabalho como um caminho espiritual, como uma oportunidade para crescer
pessoalmente e para contribuir com a sociedade de forma significativa. Trata-se de
aprender a ser mais carinhoso e compassivo com colegas de trabalho, com chefes, com
subordinados e clientes. Trata-se de integridade, ser fiel a si mesmo e dizer a verdade aos
outros. A espiritualidade no local de trabalho pode referir-se as tentativas de um individuo
de viver os seus valores mais plenamente no local de trabalho. Ou pode se referir as
formas pelas quais as organizagdes se estruturam para apoiar o crescimento espiritual dos
funcionarios" (p. 123). Onde o entrevistado 4 afirma, “(...) nas a¢des do dia a dia,
principalmente na maneira como tratamos as pessoas e nas escolhas que fazemos.” E o
entrevistado 9 diz que “Eu esfor¢o-me por ser coerente com aquilo que acredito (aplicar

os valores catolicos no trabalho).”

Ao analisar as restantes respostas conseguimos ver que as caracteristicas dos
profissionais em contexto laboral mais enumeradas sdo: Saber ouvir; Colocar as
qualidades a render sempre mais (Magis); Ver o melhor nos outros e Discernir. Como diz
o entrevistado 1, “fenho a necessidade constante de chegar ao fim do dia e perceber, isto
correu bem, isto ndo correu bem, amanhd tenho de fazer isto e tem de correr melhor”,
continuando depois com uma explicagdo sobre a superagdo pessoal, “(...) colocarmos as
nossas qualidades a render, ou seja, eu sou boa nisto, portanto agora eu tenho é de
colocar isto no sitio certo, fazer alguma coisa de util com esta capacidade que eu tenho,
sem sempre mais e melhor (ser magis)”. O entrevistado 2 afirma também esta ideia de
“em cada dia fazer o melhor que eu conseguir, ndo é preciso ser melhor que os outros, é
preciso ser o melhor de nos a cada dia”. O entrevistado 3 afirma que “a forma como lido
com as pessoas (¢ diferente)” e o entrevistado 10 diz que uma das caracteristicas
principais ¢ “estar ao servigo dos outros. Percebi que sou muito mais feliz quando reparo

que sou exemplo para os outros e que eles usam como modelo.”

Para além de afirmarem que tinham estas caracteristicas, uma maioria dos
entrevistados, disse também que ndo era necessariamente obrigatdrio ter estudado nos
colégios para ter aquelas determinadas caracteristicas. Que eles encontravam outras
pessoas com estes valores no seu trabalho. Assim como afirma o entrevistado 1, “sim,
consegui (identificar valores inacianos nos colegas de trabalho), de maneiras diferentes.
(...) E essas pessoas tambem tém essas capacidades porque as aprenderam de alguma

maneira, mas ndao sabem identificar ¢ aquilo (valor inaciano), pessoas boas hd muitas,
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em vdarios sitios”. O entrevistado 2 comenta que “isto varia muito porque tu as vezes
conheces pessoas que nem sequer acreditam em Deus e nem sequer sabem o que é a
Espiritualidade inaciana e sdo pessoas incriveis (...) porque fazem coisas otimas e sao

boas pessoas”.

Esta ideia ¢ também defendida pelo entrevistado 3, onde afirma, “sim, percebe-se
que também ha pessoas boas, ndo precisam de estudar la para serem assim”. E que o
entrevistado 5 diz, “(...) ndo so nos trabalhadores, mas apanhamos também clientes. Ha
claramente outros sitios onde as pessoas aprendem isso (valores)” e o entrevistado 10

remata com, “identifico todos os dias, e as vezes sem as pessoas se aperceberem” .

Resposta a questao de partida 3:
Que valores apresentam estes profissionais no seu dia-a-dia no desempenho de
cargos de gestio? E se existe ou nio uma influéncia da pedagogia inaciana ao nivel

das praticas de gestdo em geral e na GRH em particular? Se sim como se expressa?

Que valores apresentam nos cargos de gestio

Milliman, Czaplewski e Ferguson (2003) descobriram que a espiritualidade no trabalho
estava relacionada as varias atitudes dos funciondrios, incluindo o compromisso
organizacional, inten¢do de desistir, envolvimento na fun¢do e autoestima de base
organizacional. Como afirma o Papa Francisco: “(os profissionais) devem distinguir-se
pelo facto de que ndo se limitam a executar habilidosamente a agdo conveniente naquele
momento, mas dedicam-se ao outro com as atengoes sugeridas pelo coragdo, de modo
que ele sinta a sua riqueza de humanidade. Por isso, para tais agentes, além da
preparagdo profissional, requer-se também e sobretudo a ‘formagdo do cora¢do”. Sobre
este tipo de caracteristicas o entrevistado 10 afirma que “atualmente as pessoas andam a
mil a hora (...) e (a espiritualidade) trouxe-me tranquilidade, porque tento discernir

sobre a minha forma de atuar”.

As pessoas atualmente andam a um ritmo alucinante e muitas vezes ndo param

para pensar, para refletir nas suas agdes. A ligacdo dos entrevistados a espiritualidade
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mostra isso mesmo, que notam que o ritmo no trabalho e na vida pessoal anda tudo muito
rapido, mas mesmo assim afirmam que t€ém a necessidade de arranjar um tempo para parar
e pensar, nas suas agoes ¢ tomadas de decisdo. O que ¢ confirmado pelo entrevistado 7,
ao dizer, “confrontar tudo aquilo que me acontece, que facgo, nesse sentido ajuda-me a

avaliar, a olhar para a realidade com uma visdo crista do mundo”.

Quando questionados sobre quais os valores que apresentam nos cargos de gestao,
os entrevistados referiram muito os valores que tinham enumerado nas respostas
anteriores, os valores inacianos. O entrevistado 1 comeca por explicar que ¢ necessario
ter “a capacidade de compreensdo do outro e aceitar o modo de estar (dele) (...) ndo
menosprezar aquilo que eles acham”. Afirma ainda que as bases que teve na educagao
no colégio “ajuda-nos também a conseguir cumprir constantemente aquilo a que nos
propomos e para isso estabelecemos metas e levamos até ao fim as coisas (...) ajuda-me
na gestao das pessoas, das relagoes, do tempo”. E o entrevistado 4 sente “muita vontade

de transmitir isso (as bases dos valores que aprendeu) as pessoas”.

Como diz Ortsman (1984) (cit in Silva, 2008), a humanizagao favorece a melhoria
das condigdes de vida no trabalho, respeita cada vez mais a diversidade das expectativas
individuais, modifica a natureza das atividades e os tipos de relagdes ligadas ao trabalho,
especialmente porque se pde em causa o modelo hierarquico tradicional. Ao analisar as
entrevistas, uma das caracteristicas mais vistas foi a da humaniza¢do, como diz o
entrevistado 1, “tu ndo despersonalizas uma pessoa, tu identificas o outro como tu e
estarem de igual para igual nas coisas”. O entrevistado 9 da exemplos como, “no sorriso
que passo para as pessoas, no meu olhar atento aos (...) trabalhadores, no meu empenho
no trabalho, compromisso com as tarefas e com as pessoas”. Refere ainda que “o meu
trabalho é muito pautado pelas necessidades das pessoas” reforcando a ideia de que esta
sempre disponivel para os seus trabalhadores para qualquer tipo de problema. Rego,
Souto e Cunha (2007) afirmam que o desenvolvimento desta caracteristica de
personalidade cria oportunidades para estabelecer metas mais ambiciosas, aumentando a
disponibilidade para fazer mais esforgos e para lidar melhor com o stresse, com o0s

problemas e obstaculos que surgem no contexto organizacional.

O entrevistado 2 ao ser questionado respondeu que no desempenho de um cargo
de gestdo € necessario ‘fazer sacrificios pelos outros (...) é ver o bom nas coisas mds

(...)” e para “ndo sermos gananciosos e tentar que todos estejam de forma igual (...) nao
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iria permitir que muita coisa injusta acontecesse”. O entrevistado 3 ja respondeu que
“partilhamos experiéncias, no trabalho (...) é o ter cuidado com o outro, o respeito pelas

pessoas e pelo trabalho de cada um ™.

Segundo Sanders III, Hopkins e Geroy (2003), espera-se que os trabalhadores com mais
espiritualidade sejam mais conscientes do significado da vida, mais fortes e
perseverantes. O entrevistado 5 refere que para ele € “fer aquele espirito bom no ar. Bom
acolhimento, reflexdo em conjunto” afirmando que “nos tempos que correm, as familias
estdo cada vez menos estruturadas, as empresas também, ndo ha espirito de entreajuda,
companheirismo”, por isso € necessario fazer o esforco para que, neste caso, na empresa

dele seja feito o contrario.

O entrevistado 8 revela que tem conhecimento que “hd muitos estudos de gestdo
a partir da espiritualidade inaciana (...) onde se retira a capacidade de organiza¢do, de
pensar as coisas, influencia também no modo de formar uma comunidade. E ha coisas
que ndo sdo logo palpaveis, mas nota-se logo que as pessoas sdo mais disponiveis e mais
abertas”. E onde o entrevistado 10 refere também que o seu trabalho “basicamente é

verificar se o dia corre sem interferéncias negativas”.

Existe ou nao influéncia da Pedagogia Inaciana na GRH, como?

Para o entrevistado 1, gerir pessoas “é muito maior do que outra coisa qualquer”
¢ necessario ter o “cuidado com o outro (...) identificar capacidades/qualidades;
perceber se a pessoa esta contente no posto/se é o posto correto, perceber feedback de
tudo; procurar coisas que possam ser colmatadas nos processos (dia a dia do
trabalhador); garantir que tem acompanhamento, explicar o porqué dos ndos”. Gerir
pessoas também € “dar reconhecimento as coisas. (...) dizer o que cada aluno era e dizer

as suas capacidades e por onde os encaminhar e motiva-los” .

O entrevistado 2 afirma que se tivesse de gerir uma esquipa “ndo iria permitir que
muita coisa injusta acontecesse” e diz ainda que “a pedagogia inaciana leva-nos a
arranjar solugoes onde parece so haver problemas grandes e tentar simplifica-las ao
maximo e fazer as coisas ndo so para o nosso bem”. Comenta também que um bom gestor
¢ “preocupado com os outros”, ¢ uma companhia para a sua equipa para que tenham

“alguém com quem falar” e através disso ver que “com tdo pouco nos podemos melhorar
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a vida das pessoas, ndo so em termos fisicos (profissao) mas a mente também”. Conclui
ainda que um gestor com estes valores, “mesmo que a empresa estivesse cheia de
problemas, trabalhadores corruptos, gananciosos” acha que este “iria mudar as coisas,

formas de pensar e de estar na vida”.

Para o entrevistado 3, ao existirem colegas de trabalho que possuam estes valores,
“cria-se um ambiente de comunidade”. Também afirma que um bom gestor teria a
“nogdo e sensibilidade com falar com as pessoas (...) tinha uma mentalidade aberta (...)

acho que teria uma equipa que o ia seguir e levavam a empresa ao topo”.

O entrevistado 4 afirma que a pedagogia inaciana tem importancia para a gestao,
pois “leva a ver os subordinados e colaboradores como pessoas e ndo como robds ou
mdquinas e se assim for acho que se consegue obter melhores resultados, consegue-se
obter o melhor de cada um e o melhor para cada um, conseguindo assim o melhor para
a empresa”. Esta ideia ¢ confirmada também pelo entrevistado 5, referindo assim que
“quando se lida em gestdo, lida-se com pessoas. E sem uma boa equipa ndo se consegue
gerir um negocio. E para formar uma boa equipa é necessario aplicar os conhecimentos
da Pedagogia Inaciana. Adquire-se conhecimentos como a organiza¢do (pessoal), o ser
metodico, aplicado. Se respeitarmos os nossos trabalhadores, eles respeitam-nos a nos e

aparecem resultados na empresa’ .

Através da revisao de literatura pode-se verificar uma clara evidéncia na mudancga
da atitude das pessoas nas organizacdes, quando sdao vistas como pessoas (ndo como
nimero), que tém uma alma, um espirito e querem ter uma vida com significado,
contribuir para a sociedade, ou seja, querem se sentir bem com o que fazem (Ashmos &
Duchon, 2000), atendendo a que a pratica da espiritualidade ¢ considerada como uma
fonte de ética e bem-estar entre os trabalhadores (Pawar, 2009). O entrevistado 6 afirma
que “as pessoas tém capacidades e talentos, e é necessario conhecer bem as pessoas,
fazermo-nos conhecer para se poder gerir como deve ser”. Disse também que um gestor
com os valores catolicos, seria “um gestor muito eficiente no seu trabalho e criador de
um bom ambiente entre os colegas. Iria valorizar cada colaborador, motiva-los, o que

levava a ficarem contagiados e logo muito mais motivados”.

Moore e Casper (2006) afirmam que espiritualidade no local de trabalho pode
desenvolver beneficios a trés niveis: ao nivel da sociedade, ao nivel da organizagao (local

de trabalho) e dos trabalhadores (no plano individual). Uma ideia que o entrevistado 8
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confirma. Sobre este tema, ele diz que existe “muita preocupagdo com os colaboradores,
em perceber se estdo satisfeitos, se se sentem bem no seu posto de trabalho, ndo falo
apenas dos beneficios mais visiveis, mas mesmo da satisfagdo com o seu trabalho, com o
que fazem”. “¢ uma pedagogia que é bastante humanizadora, e a gestdo (tem de ter) em

P2 NS

conta a dimensdo humana” “com esta base da religido cristd, eu olho para a pessoa
como alguém e ndo como um numero para tirar so resultados. E as pessoas sentem-se
uteis, colaborativas, respeitadas. E necessdrio estar presente nos momentos importantes
dos colaboradores e perceber como é que podemos contribuir para que tenham uma vida
melhor”. Reforca ainda a ideia “e sobretudo olhar pelas pessoas”. “Um gestor humano,

com cuidado pelo outro, mas tendo uma visdo global da comunidade e do grupo”.

O clima organizacional mais recente caracteriza-se pelo trabalho precério e
temporario e os valores organizacionais tornam-se suspeitos, mas, mesmo assim, para 0s
trabalhadores continua a ser fundamental encontrar nas organizagdes o significado do
trabalho que executam no seu dia-a-dia, uma vez que ¢ onde passam grande parte do
tempo das suas vidas (Ashmos e Duchon, 2000). O entrevistado 9 concorda também que
a pedagogia tem importancia para a gestao e afirma “sim, porque a visdo inaciana é que
cada pessoa é unica, que tem talentos, valores, importancia. E valorizando a pessoa,
vendo onde ¢ que a pessoa pode render mais, tendo em conta as suas caracteristicas,
pode levar uma equipa ao seu melhor. Sempre valorizada como pessoa”. Diz ainda que
as empresas sdo feitas “por pessoas e as pessoas tém problemas. (como gestor) o meu

trabalho é muito pautado pelas necessidades das pessoas”.

A espiritualidade tem influéncia no trabalho, na medida em que contribui para
uma cultura interna distinta e também para uma mudanca no ambiente de trabalho,
baseado no bem-estar das pessoas 0 no melhor equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal
(Licata, Mowen, Harris, & Brown, 2003; Michel & Ashill, 2009; Rego, Souto, & Cunha,
2007). O entrevistado 7 vai ao encontro desta ideia e diz que as ferramentas da Pedagogia
Inaciana “sdo uteis na vida pessoal de cada um, mas também quando aplicada ao mundo
do trabalho, podem ser muito uteis para o desenvolvimento e trabalho em equipa. (...)
lideranc¢a (inaciana) que ¢ capaz de discernir (...) de escolher o melhor para a equipa,
para o bem comum”. Um gestor seria “‘exigente, um lider nato, um exemplo, so pela sua
maneira de agir motivava aqueles que trabalhariam com ele e inspirava. Queria alcangar
sempre mais, mais pessoas e de melhor maneira (...) muito proativo, inspirador e muito

capaz (...) conciliando as diferengas e puxando pelo melhor de cada um”.
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O entrevistado 10 diz que “a pedagogia ajuda-nos a compreender os outros, da-
nos as ferramentas para aprender a respeitar os outros e compreende-los. E sei que os
colaboradores sdo os embaixadores diretos da missdo (da empresa) e que tornam
possivel diariamente a concretizagdo da nossa missdo”. Afirma ainda que como papel de
gestora, a sua missao “é verificar se o dia corre sem interferéncias negativas” € que um
gestor ideal ‘“faria mudancas todos os dias nas pessoas, iria valorizda-los e dar luz a
empresa e leva-la até ao topo”. O que vai ao encontro do que € descrito por Rego, Souto
e Cunha (2007) citam o autor (Duerr, 2004) referindo um conjunto de praticas
contemplativas sobre determinados aspetos do trabalho e outras que encorajam os
trabalhadores a participar em programas diversos (meditagdo, oragdo, imagética guiada,
programas de apoio a gestao da diversidade, de satide e educacdo alimentar). Acrescentam
que ha executivos que fazem parte de cursos de espiritualidade para negécios e lideranga,
obtendo com esta participacdo beneficios: a reflexdo e a oracdo estimulam a serenidade
necessaria para ouvir, para ser calmo, inovador e flexivel quando ha decisdes a tomar
através destes cursos os lideres conseguem ter consciéncia que na base da conexao entre
espiritualidade e negdcio estd o reconhecimento de que todos t€ém uma voz interior, a qual

¢ a ultima fonte de discernimento nas decisdes de negdcios mais dificeis.

Durante as entrevistas nao foi muito claro por parte dos entrevistados que sabiam
o significado de sistemas de gestdo de recursos humanos e se na empresa aplicavam
algum tipo de praticas. Pelo facto de ser uma entrevista onde o discurso foi aberto, foram
transmitindo subtilmente alguns pormenores das praticas enumeradas na revisdo de

literatura, ou seja:

e Processo de acolhimento e integragao
e Gestdo da diversidade e igualdade

e Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

Rego, Souto e Cunha (2007) citam o autor (Duerr, 2004) referindo um conjunto
de praticas contemplativas sobre determinados aspetos do trabalho e outras que
encorajam os trabalhadores a participar em programas diversos (meditag¢do, oragdo,
imagética guiada, programas de apoio a gestdo da diversidade, de satde e educagao
alimentar). Argumentando a entrevistada 2 “eu acho que hd muita coisa que vem da
oragdo” referindo-se a sua motivacao no trabalho. Dos professores entrevistados, todos

tiveram formacdo em Espiritualidade Inaciana para poderem exercer na escola, como
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relata o entrevistado 7 “depois tive a formagdao da Companhia, no noviciado” e onde o
entrevistado 9 e 10 afirmam que tiveram ‘“‘formagoes sobre a Pedagogia Inaciana” antes
de lecionar. Os mesmos autores acrescentam que ha executivos que fazem parte de cursos
de espiritualidade para negdcios e lideranca, obtendo com esta participagdo beneficios: a
reflexdo e a oracdo estimulam a serenidade necessaria para ouvir, para ser calmo,
inovador e flexivel quando ha decisdes a tomar através destes cursos os lideres conseguem
ter consciéncia que na base da conexdo entre espiritualidade e negocio estd o
reconhecimento de que todos tém uma voz interior, a qual ¢ a ultima fonte de
discernimento nas decisdes de negdcios mais dificeis. Ao ter uma formagdo com a base
Inaciana, o entrevistado 1 afirma que aprendeu a “saber ouvir, quando estamos numa
reunido de trabalho e ouvir e tentar compreender”, continua afirmando que “a
capacidade de compreensdo do outro e aceitar o modo de estar, aceitar o outro e ndo
menosprezar aquilo que eles acham” mostrando aqui um pouco como ela propria gere a
diversidade e acolhe o proximo. J4 o entrevistado 2 afirma “tento sempre gerir as coisas
de maneira a que toda a gente se dé bem. E fazer sacrificios pelos outros, acho que é isso

que a espiritualidade nos pede”. O entrevistado 3 afirma “ter cuidado com o outro, o

respeito pelas pessoas e pelo trabalho de cada um”.

Duerr (2004) afirma que algumas empresas introduzem praticas contemplativas
em varios aspetos do trabalho e outras motivam os trabalhadores a participar em
programas de meditagdo, oracio e imagistica guiada. E importante repetir que para os
trabalhadores continua a ser fundamental encontrar nas organizagdes o significado do
trabalho que executam no seu dia-a-dia, uma vez que ¢ onde passam grande parte do
tempo das suas vidas (Ashmos & Duchon, 2000). O entrevistado 3 afirma que “(...) vejo
isto (o meu trabalho) como um projeto de vida”, e o entrevistado 7 diz que ¢ importante
“Ter um verdadeiro sentido de missdo naquilo que faco, no trabalho e na vida”. Esta
ideia ¢ ainda complementada pelo entrevistado 10, onde diz que, “(...) a partir do
momento em que consegues encontrar um objetivo, uma finalidade, para aquilo que estds
a fazer, fazes as tuas tarefas com muito mais entusiasmo (...) nos ndo temos de gostar de
toda a gente, temos é de saber estar com toda a gente. (...) tentar perceber porque ¢ que

aquela pessoa age daquela forma e depois passa-se a ver a pessoa de outra maneira”.

Neste capitulo, foram apresentados os resultados obtidos nas entrevistas, foram
também apresentadas as principais conclusdes, retiradas dos relatos das mesmas, sendo

que se teve em consideragdo a revisao da literatura feita neste trabalho.
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Capitulo V: Conclusoes, Limitacoes e Implicacoes e Possiveis

Investigacoes Futuras

Principais conclusdes

Esta investigacao partiu de uma revisdo historica, da espiritualidade, do modo de
proceder e do modelo de organizacdo da tltima Ordem religiosa criada, mas que conta
com uns longos e experientes 478 anos, Companhia de Jesus. Através desta investigagao
sobre os valores repercutidos no ambiente de trabalho, verificou-se que os entrevistados
desenvolviam ligagdes mais fortes com as suas empresas, quando se sentem ligados a sua
empresa, com um sentido de missao, que trabalham num ambiente de comunidade, que
os seus valores estdo alinhados com os da organizagdo, que o trabalho que fazem ¢ ttil
para a comunidade e que se sentem felizes ao realizarem o seu trabalho. As pessoas
demonstram maior empenhamento e produtividade quando sentem que realizam trabalho
com significado para as suas vidas e que trabalham em organiza¢des que promovem o

bom ambiente de trabalho, a alegria e o trabalho em comunidade.

A discussdo apresentada sobre espiritualidade no contexto de trabalho procurou
mostrar que a sua aplicacdo pode trazer beneficios para as empresas e, principalmente,
para trabalhadores. Tal consideragdo baseia-se no facto de que tanto a religido como a
espiritualidade podem ser importantes para a satisfacao e o bem-estar psicoldgico, no que
se refere a relacdo do trabalhador com todos os outros intervenientes. A religido, com a
promogao de valores como solidariedade, compaixao, caridade e perddo, pode contribuir
para trazer maior significado, maior coesdo social e apoio mutuo para a atividade do
trabalhador, o que pode melhorar, por exemplo, a comunicagdo, 0 comprometimento, o
trabalho em equipa e a motivacdo entre os trabalhadores. Foi possivel demonstrar pelos
relatos dos entrevistados que a Pedagogia Inaciana estimula as pessoas a desenvolver ao
maximo as suas potencialidades e dimensoes, a exercer a sua liberdade, a atuar com
autonomia e personalidade na transformagao da sociedade, a solidarizar-se com os demais
e com o meio ambiente. Foi possivel também constatar que os colégios apostam no
desenvolvimento global e integral do aluno enquanto pessoa. Pretendem formar homens
e mulheres que se colocam ao servigo dos outros para transformar a sociedade num espago

de igualdade e de justica.
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Durante esta investigagdo foi também possivel verificar que apesar do clima
organizacional mais recente caracteriza-se pelo trabalho precario e temporério e os
valores organizacionais tornam-se suspeitos, para os trabalhadores continua a ser
fundamental encontrar nas organizagdes o significado do trabalho que executam no seu

dia-a-dia, uma vez que ¢ onde passam grande parte do tempo das suas vidas.

Através da revisao de literatura e depois de questionado aos entrevistados, pode-
se apurar que existe uma clara evidéncia na mudanca da atitude das pessoas nas
organizagdes, quando sdo vistas como pessoas (ndo como niimero), que tém uma alma,
um espirito e querem ter uma vida com significado, contribuir para a sociedade, ou seja,

querem se sentir bem com o que fazem.

Dificuldades de realizaciao do trabalho e estudos futuros

Esta investigacdo fornece uma conceptualizagdo mais completa para as
repercussdes da espiritualidade no ambiente laboral. Ao mesmo tempo, existem certas
limitagdes metodoldgicas neste estudo, sendo o primeiro que o trabalho se baseia
inteiramente nas perce¢des dos entrevistados. Uma percecao ¢ o processo pelo qual o
individuo organiza e interpreta as impressoes sensoriais para proporcionar significado ao
ambiente circundante. Consequentemente, os individuos podem perceber uma realidade
de maneiras diferentes da realidade objetiva. Sendo a metodologia escolhida
interpretativa e qualitativa, visava mesmo a compreensao das percecoes e revelou-se

adequada a investigacgao.

A segunda ¢ que o conceito de espiritualidade no trabalho também est4 sujeito a
diferentes abordagens e defini¢des que podem afetar a forma de como ¢ estruturada e
medida a investigacao. Estudos futuros poderiam adotar outras varidveis dependentes,
como o absentismo, o burnout, o comportamento organizacional, o volume de negocios
e o bem-estar para testar o impacto da espiritualidade no ambiente laboral. Outra
limitacdo foi a escassez da amostra e como tal, os resultados ndo podem ser

generalizaveis, sendo que ndo seria essa a intengao inicial da investigagao.

De futuro, seria interessante avaliar a percecao dos colaboradores das empresas,

com um numero de amostra mais abrangente e procurando incluir os antigos alunos dos
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colégios que de alguma forma ndo continuaram com ligacao a religido Catolica. Assim,
conseguindo uma amostra muito mais abrangente, com niveis de formacdo diferentes,
poderdo estudar também, o absentismo, os comportamentos organizacionais, o turnover,
a saude e o bem-estar psicologico e o nivel de produtividade individual. Podendo sendo

assim um estudo quantitativo, para melhor compreensao deste.
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Apéndice I — Guido de entrevista 1

Guido de entrevista — dirigido a antigos alunos dos colégios

PARTE I - Identificacdo do entrevistado

Idade

Género
Naturalidade
Nacionalidade
Estado civil
Tem filhos

Habilitagdes Literarias

YV V.V V V V V V

Colégio onde estudou

PARTE II — Identificacido do profissional

2.1.Que tipo de formacgao extra realizou ao longo da vida
2.2.Cargo e categoria profissional atual

2.3.Principais responsabilidades do atual cargo
2.4.Antiguidade na institui¢do & no cargo

2.5.Como chegou a instituicdo/empresa

2.6.Teve experiéncia profissional anterior a este cargo

2.7.0 que foi importante dessa experiéncia para o cargo atual

2.8.Descreva um dia tipico do seu trabalho

PARTE III — Valores Inacianos

3.1.Que memoria tem do colégio / se tivesse que dizer uma histéria que recorda, qual
escolhia? Porqué? / o que sentia quando estudava 14?

3.2.Que valores lhe foram transmitidos durante a sua educagao no colégio?

3.3.Do que se lembra, quais sdo os principais valores difundidos pela Companhia de

Jesus?

65



3.4.Qual a missdo da Companhia?
3.5.Como ¢ que estes valores e a missdo da Companhia lhe foram transmitidos?
3.6.Quais desses valores ainda sdo marcantes na vida de agora?

3.7.Qual foi o papel do(s) professor(es) na sua vida / o que mais se lembra?

PARTE IV - Espiritualidade e Valores em contexto laboral

4.1.Que valores inacianos sente que transportou para a sua atividade laboral? / E que
valores inacianos identificou no seu local de trabalho?

4.2.De que modo o conhecimento da Companhia de Jesus e a identificagdo com a
espiritualidade inaciana influenciam na sua carreira € no seu trabalho diario?

4.3.0 que ¢ para si a espiritualidade / até que ponto ¢ importante para si a
espiritualidade:

44.Como ¢ que a espiritualidade se reflete no seu dia-a-dia: (exemplos
familiar/grupos/trabalho)

4.5.Sente que a espiritualidade tem impacto na motivagdo, aprendizagem,
compromisso e desempenho organizacional

4.6.Vivemos num tempo em que se fala de espiritualidade, mas também de

desumanizagao, qual acha que vence?

PARTE V — Espiritualidade e a Gestao

5.1.Qual a importancia que acha que a pedagogia inaciana tem para a gestdo? E para a
GRH? seja com cendrios reais ou hipotéticos.

5.2.Se Santo Inacio de Loiola fosse [cargo que o entrevistado ocupa], como seria?

5.3.Acha que Sto Inacio de Loiola sobreviveria numa empresa atualmente: que tipo de

gestor seria ele?
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Apéndice II — Guiao de entrevista 2

Guilo de entrevista — dirigido a professores que estiio a lecionar nos colégios

PARTE I - Identificacdo do entrevistado

Idade

Género
Naturalidade
Nacionalidade
Estado civil
Tem filhos

Habilitagdes Literarias

YV V.V V V V V V

Colégio onde estudou

PARTE II — Identificacido do profissional

2.1.Que tipo de formacgao extra realizou ao longo da vida
2.2.Cargo e categoria profissional atual

2.3.Principais responsabilidades do atual cargo
2.4.Antiguidade na institui¢ao & no cargo

2.5.Como chegou a instituicdo/empresa

2.6.Teve experiéncia profissional anterior a este cargo

2.7.0 que foi importante dessa experiéncia para o cargo atual

2.8.Descreva um dia tipico do seu trabalho

PARTE III — Valores Inacianos

3.1. Se tivesse que dizer uma historia que recorda da sua vida de professor, qual escolhia?
Porqué? / o que sente quando da aulas 14?

3.2.Que valores tenta transmitir no colégio?

3.3.Do que se lembra, quais sdo os principais valores difundidos pela Companhia de

Jesus?
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3.4.Qual a missdo da Companhia?
3.5.Como ¢ que estes valores e a missdo da Companhia sdo transmitidos na pratica?
3.6.Quais desses valores ainda sdo marcantes na vida de agora?

3.7.Qual ¢ o papel do(s) professor(es) na vida dos alunos?

PARTE IV - Espiritualidade e Valores em contexto laboral

4.1. Que valores inacianos sente que transportou para a sua atividade laboral? / E que
valores inacianos identificou no seu local de trabalho?

4.2. De que modo o conhecimento da Companhia de Jesus e a identificacdo com a
espiritualidade inaciana influenciam na sua carreira € no seu trabalho diario?

4.3. O que ¢ para si a espiritualidade / até que ponto ¢ importante para si a espiritualidade:

44.Como ¢ que a espiritualidade se reflete no seu dia-a-dia: (exemplos
familiar/grupos/trabalho)

4.5. Sente que a espiritualidade tem impacto na motivacao, aprendizagem, compromisso
e desempenho organizacional

4.6. Vivemos num tempo em que se fala de espiritualidade, mas também de

desumanizagao, qual acha que vence?

PARTE V - Espiritualidade e a Gestao

5.1.Qual a importancia que acha que a pedagogia inaciana tem para a gestdo? E para a
GRH? seja com cendrios reais ou hipotéticos.

5.2. Se Santo Inacio de Loiola fosse [cargo que o entrevistado ocupa], como seria?

5.3. Acha que Santo Inacio de Loiola sobreviveria numa empresa atualmente: que tipo de

gestor seria ele?
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