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RESUMO

Este artigo analisa a convergéncia entre a Lideranga Transformacional (LT) e a Inteligéncia
Espiritual (IE) como vetores estratégicos para enfrentar os desafios de desumanizagéo na era
da Inteligéncia Atrtificial (IA). O objetivo central & investigar como a integracédo desses constructos
mitiga o descompasso evolutivo e a regressao empatica resultantes da mediagao tecnolégica e
da caréncia de pistas sociais humanas nas organizagbes. Metodologicamente, o estudo
configura-se como uma revisao narrativa da literatura (2000-2026), fundamentada em bases de
alto impacto como Oxford Academic, Nature, Science, PubMed e Scielo. A discussao
correlaciona os pilares da LT com dimensdes conceituais da IE, tomando o SISRI-24 como
referencial tedrico de organizagdo dessas dimensdes. A analise da literatura sugere que
liderangas associadas a produgéo de significado, a consciéncia ética e ao reconhecimento da
singularidade humana podem contribuir para o enfrentamento de efeitos de desumanizagéo em
contextos organizacionais mediados por |IA. Conclui-se que a articulagdo entre LT e IE constitui
um referencial analitico relevante para compreender a saude mental e a sustentabilidade
corporativa em um cenario de incerteza quanto ao sentido e ao valor do trabalho humano.

PALAVRAS-CHAVE: Lideranca. Lideranca transformacional. Inteligéncia espiritual. Inteligéncia
artificial. Saude mental. Sustentabilidade.

ABSTRACT

This article analyzes the convergence between Transformational Leadership (TL) and Spiritual
Intelligence (Sl) as strategic vectors for addressing the challenges of dehumanization in the era
of Artificial Intelligence (Al). The main objective is to investigate how the integration of these
constructs mitigates the evolutionary mismatch and empathic regression resulting from
technological mediation and the shortage of human social cues within organizations.
Methodologically, the study is configured as a narrative literature review (2000—2026), grounded
in high-impact databases such as Oxford Academic, Nature, Science, PubMed and SciELO.
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The discussion correlates the pillars of TL with conceptual dimensions of Sl, using the SISRI-24
as a theoretical reference for organizing these dimensions. The literature analysis suggests that
leadership associated with meaning-making, ethical awareness, and recognition of human
singularity may contribute to addressing dehumanization effects in organizational contexts
mediated by Al. It is concluded that the articulation between TL and S| constitutes a relevant
analytical framework for understanding mental health and corporate sustainability in a context of
uncertainty regarding the meaning and value of human work.

KEYWORDS: Leadership. Transformational leadership. Spiritual intelligence. Artificial
intelligence. Mental health. Sustainability.

RESUMEN

Este articulo analiza la convergencia entre el Liderazgo Transformacional (LT) y la Inteligencia
Espiritual (IE) como vectores estratégicos para enfrentar los desafios de deshumanizacion en la
era de la Inteligencia Artificial (IA). El objetivo central es investigar como la integraciéon de estos
constructos mitiga el desajuste evolutivo y la regresion empatica resultantes de la mediacion
tecnolégica y la falta de sefiales sociales humanas en las organizaciones. Metodolégicamente,
el estudio se configura como una revision narrativa de la literatura (2000-2026), fundamentada
en bases de alto impacto como Oxford Academic, Nature, Science, PubMed y Scielo. La
discusion correlaciona los pilares de la LT con dimensiones conceptuales de la IE, tomando el
SISRI-24 como referencia tedrica para organizar dichas dimensiones. El analisis de la literatura
sugiere que liderazgos asociados a la produccion de significado, a la conciencia ética y al
reconocimiento de la singularidad humana pueden contribuir al enfrentamiento de efectos de
deshumanizacién en contextos organizacionales mediados por IA. Se concluye que la
articulacién entre LT e IE constituye un marco analitico relevante para comprender la salud
mental y la sostenibilidad corporativa en un escenario de incertidumbre respecto al sentido y al
valor del trabajo humano.

PALABRAS CLAVE: Liderazgo. Liderazgo transformacional. Inteligencia espiritual. Inteligencia
artificial. Salud mental. Sostenibilidad.

INTRODUGAO

O cenério corporativo contemporaneo atravessa uma crise de paradigmas marcada por
crescente incerteza quanto ao sentido, ao lugar e ao valor do trabalho humano em contextos
organizacionais intensamente tecnologizados. A aceleragdo tecnolégica inerente a Quarta
Revolugdo Industrial, conforme delineado por Schwab (2016), embora impulsione a
produtividade e a eficiéncia operacional por meio da fusdao dos mundos fisico, digital e bioldgico,
tem sido acompanhada por niveis elevados de estresse, esgotamento profissional (Burnout) e
progressiva alienagdo do trabalhador. Esse processo amplia o risco de desumanizagao
sistémica, na medida em que o individuo pode passar a ser tratado de forma subordinada a
sistemas algoritmicos e métricas automatizadas. Tal contexto exige que a gestdo estratégica de

pessoas transcenda modelos puramente transacionais e adote abordagens biopsicossociais
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mais robustas, capazes de reconhecer a complexidade do ser humano em suas dimensoes
relacional, ética e subjetiva.

A problematizagao central deste estudo reside no paradoxo da hiperconectividade digital
associada a intensificagdo da solidao no trabalho e do adoecimento psiquico. Enquanto as
organizacgdes se tornam tecnologicamente mais sofisticadas, observa-se um esvaziamento de
significado e um enfraquecimento da sensibilidade interpessoal nas interagdes, em contextos
nos quais o contato humano é progressivamente mediado por interfaces técnicas. A necessidade
de responder aos desafios humanos, sociais e emocionais do ambiente laboral contemporaneo,
cada vez mais atravessado por algoritmos e sistemas de Inteligéncia Artificial (IA), justifica a
busca por paradigmas que integrem desempenho organizacional e humanizagao consistente.
Nesse sentido, a organizagdo precisa assumir papel ativo na promogdo do bem-estar
psicoldgico, reconhecendo que a saude mental constitui base indispensavel para a participagao
produtiva e consciente na sociedade da informacao.

O objetivo geral deste artigo € analisar como a Lideranga Transformacional (LT),
fundamentada em principios de Inteligéncia Espiritual (IE), aplica-se a um modelo de gestéo
capaz de promover o desenvolvimento pessoal integral dos colaboradores e otimizar resultados
organizacionais sustentaveis. A integracdo desses constructos oferece resposta analitica a crise
de sentido presente no trabalho contemporaneo, ao fornecer recursos para que lideres e
liderados encontrem propédsito em suas atividades laborais. A justificativa para essa integracéo
fundamenta-se em estudos que associam a IE a producao de significado, ao enfrentamento de
contextos de pressao e a preservagao de recursos subjetivos relevantes no trabalho. Conforme
Pinto et al. (2024), a literatura recente sugere que a IE pode ocupar posigdo importante na
protecdo da saude mental em contextos de alta pressédo, embora seu estatuto conceitual ainda
demande debate critico no campo.

Pretende-se, portanto, discutir como a convergéncia tedrica entre LT e IE pode favorecer
a sustentabilidade corporativa e a responsabilidade social auténtica. Ao fortalecer o capital
psicolégico dos colaboradores, as liderangas ndo apenas contribuem para o desempenho
organizacional de curto prazo, mas também para a formacao de individuos mais resilientes,
éticos e socialmente engajados. Por meio da ressignificagao do trabalho, a atividade laboral deixa
de ser percebida apenas como execugdo mecanica e passa a ser compreendida como
experiéncia dotada de valor pessoal, relacional e social, reduzindo os efeitos de

despersonalizagao e esvaziamento subjetivo que a automagéo intensiva pode aprofundar.

3
Este artigo é publicado em acesso aberto (Open Access) sob a licenga Creative Commons Atribuigéo 4.0 Internacional
(CC-BY), que permite uso, distribuicdo e reprodugéo irrestritos em qualquer meio, desde que o autor original e a fonte
sejam creditados.


https://recima21.com.br/

v7.n5.2026

4 ™
AA REVISTA CIENTIFICA - RECIMA21 ISSN 2675-6218
RECIMA2]

\_ J

1. METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma revisdo narrativa de literatura, de natureza
qualitativa, com finalidade analitico-interpretativa. A opgao por esse delineamento decorre do
objetivo central do artigo, que consiste em examinar, de forma tedrica e critica, a convergéncia
entre a Lideranga Transformacional (LT) e a Inteligéncia Espiritual (IE) como eixos de
enfrentamento aos processos de desumanizagéo intensificados pela mediagdo tecnolégica e
pela expansao da Inteligéncia Artificial (IA) no contexto organizacional.

Diferentemente de uma revisdo sistematica ou integrativa estrita, a revisdo narrativa
permite maior amplitude interpretativa e maior liberdade de articulagdo conceitual entre
diferentes tradi¢des tedricas, o que se mostra adequado a natureza interdisciplinar do problema
investigado. Nesse sentido, o estudo ndo teve como foco a mensuracao estatistica de achados
nem a comparagdo padronizada entre estudos primarios, mas a constru¢do de uma sintese
critica orientada pela coeréncia conceitual, pela relevancia cientifica das fontes e pela

contribuigdo analitica para o campo da gestéo, da lideranga e da saide mental no trabalho.

1.1. Estratégia de busca

A busca bibliografica concentrou-se em produgdes publicadas entre 2000 e 2026, com
énfase em estudos classicos e contemporaneos relacionados a LT, a IE, a saude mental
ocupacional, a mediagao tecnoldgica das relagdes humanas e aos impactos psicossociais da IA
no ambiente organizacional. Foram consultadas bases e fontes de ampla circulagcdo académica,
como Oxford Academic, Nature, Science, PubMed e SciELO, utilizando combinagbdes de
descritores em portugués e inglés, entre eles: “Liderang¢a Transformacional”, “Transformational
Leadership®, “Inteligéncia Espiritual’, “Spiritual Intelligence”, “Artificial Intelligence”,
“dehumanization”, “mental health” e “organizational behavior”.

As buscas foram realizadas mediante combinagbes de descritores com operadores
booleanos, tais como: “Transformational Leadership” AND “Spiritual Intelligence”; “Artificial
Intelligence” AND dehumanization AND “mental health”; “organizational behavior” AND “Spiritual
Intelligence”; “Lideranga Transformacional” AND “Inteligéncia Espiritual”’. As combinagdes foram

adaptadas conforme a especificidade de indexagéo de cada base consultada.
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1.2. Selegao e analise de conteudo

Como critérios de inclusdo, consideraram-se artigos, livros e capitulos com aderéncia
direta ao problema de pesquisa, relevancia tedrica reconhecida, didlogo com os constructos
centrais do estudo e pertinéncia para a compreensao dos efeitos psicossociais da IA no trabalho.
Como critérios de exclusdo, foram descartados materiais com baixa aderéncia tematica,
duplicidades, textos sem consisténcia conceitual suficiente para a analise proposta e publicagdes
que abordavam espiritualidade ou lideranga sem relagéo analitica com o contexto organizacional
investigado. Foram priorizados textos que apresentassem contribuicdo consistente para a
compreensdo dos mecanismos de humanizagdo, das dindmicas de lideranga, dos efeitos
subjetivos da automacao e da construgao de sentido no trabalho. Também foram incluidas obras
de referéncia consolidadas, consideradas fundamentais para a sustentagcdo conceitual dos
constructos analisados.

A analise do material ocorreu por meio de leitura analitica e interpretagao critica,
buscando identificar nucleos de sentido recorrentes, aproximagdes entre os constructos e
tensdes tedricas relevantes. A partir desse movimento, foi possivel organizar o artigo em eixos
argumentativos complementares e formular o que este artigo denomina articulagéo tedrica entre
LT e IE, apresentada como sintese tedrica do entrelagamento entre os pilares da LT e as
dimensodes cognitivas da IE diante dos riscos contemporéneos de desumanizagao tecnoldgica.

Também foram consideradas publicagbes recentes disponiveis em periddicos indexados
e revisados por pares, inclusive artigos publicados no ano corrente da submissdo, quando
diretamente pertinentes ao problema investigado.

O corpus final foi composto por 36 fontes classicas e contemporéneas, entre artigos
cientificos, livros e trabalhos de referéncia, selecionadas por sua capacidade de sustentar a
analise conceitual proposta, sem pretensio de exaustividade quantitativa, em consonancia com
a natureza narrativa da revisao. No caso das publicagdes de 2026, foram consideradas apenas
aquelas ja disponiveis em periddicos indexados e revisados por pares no momento da

submissao.

2. LIDERANGA TRANSFORMACIONAL (LT): FUNDAMENTOS E IMPACTOS NO CAPITAL
PSICOLOGICO

A Lideranga Transformacional (LT) ultrapassa a gestdo centrada em tarefas ao se
caracterizar como um processo de influéncia capaz de reorientar percepgdes, motivagdes e

formas de engajamento dos liderados. Em vez de se restringir a troca transacional de
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recompensas, esse modelo busca elevar niveis de consciéncia, alinhar propdsitos individuais a

objetivos coletivos e fortalecer vinculos entre desempenho, valores e sentido do trabalho.

2.1. Os Quatro Pilares da Transformagao: Uma Analise Neuropsicologica

Conforme a fundamentagéo classica de Bass (1998), reafirmada em estudos recentes

sobre lideranga e desenvolvimento de recursos psicoldgicos no trabalho (Bai et al., 2025), a LT
sustenta-se em quatro pilares: influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulagao
intelectual e consideragéo individualizada, que funcionam como referenciais relevantes para a

protecéo psicoldgica diante da incerteza tecnoldgica.

1. Influéncia Idealizada: O lider atua como um modelo ético (role model),
cujas agbes sdo pautadas por uma integridade inabalavel. No contexto da IA, esta
influéncia € o que ancora a equipe; enquanto algoritmos sdo amorais, o lider
transformacional personifica os valores humanos universais, conquistando confianca
através da coeréncia entre discurso e pratica. Esta dimensao mitiga a incerteza quanto
ao sentido e ao valor do trabalho humano ao fornecer um referencial de estabilidade

axiolégica.

2. Motivagéo Inspiradora: Refere-se a articulagdo de uma visédo de futuro
que seja simultaneamente atraente e vigorosa. Através de simbolos e comunicagao
emocional, o lider transforma metas organizacionais e métricas de desempenho em
propdsitos coletivamente significativos. Em um mundo automatizado, essa capacidade
de gerar entusiasmo coletivo € o que diferencia o esforco humano da mera execucéo de

processos mecanizados.

3. Estimulacdo Intelectual: O lider desafia o status quo e legitima o
pensamento divergente. Ao incentivar os liderados a abordarem problemas sob novas
perspectivas, o lider protege a equipe da estagnacéo cognitiva. Esta dimenséo é crucial
para enfrentar a desumanizagéo, pois valoriza a criatividade humana, algo que, embora

simulado pela IA, carece da intuigao original e do julgamento ético humano.

4. Consideragao Individualizada: E o reconhecimento da singularidade de
cada colaborador. O lider atua como mentor, identificando necessidades especificas de
desenvolvimento. Em oposigédo ao tratamento de pessoas como "pontos de dados" em
sistemas de People Analytics, a consideracao individualizada restaura a dignidade do

individuo, tratando-o como um fim em si mesmo, e ndo como um recurso descartavel.
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2.2. Evidéncias empiricas: inteligéncia emocional e distancia estrutural

A eficacia da LT é ratificada por Harms et al. (2018), cujo estudo demonstra que a
inteligéncia emocional do lider é a precondicdo para o engajamento profundo. Lideres
transformacionais utilizam a sensibilidade interpessoal para alinhar objetivos pessoais e
organizacionais, criando uma barreira contra a despersonalizagdo. No entanto, a eficacia desse
alinhamento é moderada pela arquitetura organizacional.

Breevaart et al. (2015) introduzem o conceito critico de distancia estrutural. Seus
achados revelam que, em organizagbes com hierarquias menos rigidas e comunicagao direta, a
influéncia do lider é percebida como mais auténtica. A redugéo da distancia fisica e psicoldgica
permite que o lider exerca seu papel transformador com maior fluidez, facilitando a construgao
de uma confianga organica. Tal evidéncia é vital na era do trabalho remoto mediado por
plataformas digitais, onde a distancia estrutural pode facilmente se converter em isolamento
relacional e enfraquecimento do senso de pertencimento, caso nao haja liderancga ativa.

Complementarmente, Garcia-Morales et al. (2012) demonstram que a LT é o catalisador
primario da inovagdo, pois cria um ambiente de seguranga onde o colaborador se sente

compelido a contribuir com ideias disruptivas sem o temor da falha.

2.3. Bem-estar, capital psicolégico (PsyCap) e qualidade de vida

A influéncia da LT pode produzir efeitos que ultrapassam a esfera profissional,
alcancando dimensdes psicoldgicas relevantes da experiéncia do individuo. Conforme Kelloway
et al. (2012), a confianga estabelecida por essa lideranga fortalece a autoeficacia dos liderados,
conferindo maior significado ao trabalho e podendo funcionar como fator de protegéo frente ao
adoecimento psiquico. Ampliando essa visao, Liu et al. (2019) demonstram que a LT potencializa
o Capital Psicologico (PsyCap) — composto por esperanga, resiliéncia, autoeficacia e otimismo
— o que reflete positivamente na qualidade do sono dos colaboradores. Tal evidéncia é relevante,
pois revela que uma gestdo centrada no humano estende seus beneficios para além da jornada
de trabalho, favorecendo o equilibrio psicofisioldgico e a recuperacéo integral do trabalhador.

Em cenarios pods-crise, como o periodo pds-pandemia, Abolnasser et al. (2023)
destacam que a LT foi apontada como fator relevante para a recuperagdo emocional em setores
de alta pressao. O estudo revela que o engajamento e a satisfagao atuam como amortecedores
(buffers) contra o Burnout, sugerindo que lideres transformacionais ajudam suas equipes a
reconstruir suas identidades profissionais em torno de causas que valem a pena, mesmo em

contextos de escassez e volatilidade.
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2.4. Seguranca psicolégica: redes de confianga e reciprocidade

Compreender a dindmica de equipes de alta performance exige considerar,
primordialmente, a segurancga psicoldgica, constructo que Edmondson (1999) caracteriza como
a percepgao coletiva de que o ambiente organizacional € seguro para a exposi¢cao a riscos
interpessoais. Essa condigao torna-se imperativa em cenarios cada vez mais mediados por IA,
nos quais a légica fria dos algoritmos pode transformar o erro em uma métrica de punigao,
demandando que a LT atue como garantidora de um espaco essencial para a vulnerabilidade e
a criatividade humana. Nessa perspectiva, as redes sociais internas, alicergadas na confianga e
na reciprocidade, constituem condutos relevantes por meio dos quais o apoio emocional fortalece
a coesao e a identidade coletiva do grupo.

Quando o lider abdica do controle pelo medo e institui a gestao pelo propésito, a rede de
apoio torna-se autogerida. Smith e Roberts (2021) corroboram que o apoio entre pares,
incentivado por lideres transformadores, mitiga o sentimento de isolamento gerado pela
automacao e pelo teletrabalho, protegendo o individuo contra o esgotamento nervoso e

reforgcando o senso de pertencga.

2.5. A Erosao das competéncias socioemocionais e o descompasso evolutivo

A integracédo da IA nas dindmicas de equipe introduz um problema relevante para a
experiéncia humana no trabalho: o enfraquecimento das capacidades de percepgao interpessoal
em ambientes crescentemente mediados por tecnologia. Estudos recentes, entre eles Boyd e
Markowitz (2026), tém chamado atencdo para o fato de que a coordenagdo humana
historicamente se apoia em pistas sociais como expressdes faciais, microgestos, variagdes de
voz, mudangas comportamentais e outras nuances corporais que orientam a formagao de
confianga e a leitura contextual das intengdes. Em interagdes fortemente mediadas por sistemas
digitais, a reducdo desses sinais compromete a qualidade da sintonia interpessoal e dificulta a
interpretacédo das experiéncias do outro.

Essa limitagao produz efeitos objetivos na dindmica organizacional. Chen e Zhang (2025)
demonstram que falhas de comunicacdo geradas por agentes de IA, como omissdes e
ambiguidades, tendem a afetar de forma mais intensa a confianga da equipe do que falhas
humanas similares. Em paralelo, Meng et al. (2025) identificam aumento de solidao laboral e
fadiga emocional em contextos de colaboragédo continua com sistemas de IA indicando que a
mediacao técnica pode empobrecer o suporte relacional necessario a sustentagéo psicologica
do trabalho. Purcell et al. (2025) indicam que a mediagédo por IA pode ampliar a eficiéncia

comunicacional em determinadas interagcdes. Ainda assim, esse ganho operacional ndo substitui
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a densidade relacional prépria da comunicagdo humana, sustentada por nuances de presencga,
reciprocidade, leitura contextual e reconhecimento interpessoal que extrapolam a mera
transmissao eficiente de mensagens. Por isso, mesmo quando a |A favorece rapidez ou
otimizagdo comunicacional, permanece necessario considerar os riscos de empobrecimento da
autenticidade percebida e da qualidade dos vinculos em contextos organizacionais mais amplos.

Dessa forma, a presenga ampliada da IA nas organizagbes ndo deve ser analisada
apenas em termos de eficiéncia operacional, mas também em seus efeitos subjetivos e
relacionais. O problema central ndo reside unicamente na automacdo de tarefas, mas no
empobrecimento da experiéncia humana quando o trabalho passa a ocorrer em ambientes com
menor densidade relacional, menor reciprocidade emocional e menor circulagéo de sinais sociais

humanos.

3. INTELIGENCIA ESPIRITUAL (IE): DIMENSOES COGNITIVAS E PRATICA
ORGANIZACIONAL

A Inteligéncia Espiritual (IE) caracteriza-se pela capacidade humana de processar
questdes fundamentais de sentido, valor e propésito, o que possibilita uma ressignificacéo
profunda das experiéncias conforme proposto por Zohar e Marshall (2000). Essa dimensao atua
como uma inteligéncia integradora, fornecendo o arcaboucgo ético e existencial necessario para
que o quociente intelectual e a inteligéncia emocional operem de maneira plena e significativa

no contexto organizacional.

3.1. Distingoes entre religiosidade, espiritualidade e inteligéncia espiritual

E imperativo, sob o rigor académico, distinguir a IE da religiosidade e da espiritualidade.
Enquanto a religido vincula-se a dogmas e institui¢cdes, a |IE é caracterizada como uma habilidade
cognitiva universal. Fidelis et al. (2024) reforcam que os seres humanos possuem a capacidade
intrinseca de refletir sobre sua existéncia para além do materialismo ou da racionalidade pura,
buscando explicagcdes e um sentido positivo para a vida. Complementarmente, Amram e Dryer
(2008) esclarecem que, enquanto a espiritualidade refere-se a vivéncia do sagrado, a IE
corresponde a utilizagdo pratica desses referenciais para otimizar o funcionamento humano e a
adaptagao a desafios.

Estudos conduzidos por King et al. (2012) e Oliveira Jorge et al. (2016) validam a IE
como um constructo independente da orientagdo religiosa, focado primordialmente na

capacidade de resolver problemas de significado. Wigglesworth (2023) define essa inteligéncia
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como a aptiddo para agir com sabedoria e compaixao, mantendo a paz interior e exterior
independentemente das tormentas ou situagdes externas. No ambiente corporativo, essa paz
traduz-se em clareza de propdsito e resiliéncia ética sob pressao, permitindo que as decisdes
sejam alinhadas a valores profundos.

A reintegracdo da perspectiva de Hacker e Washington (2017) é fundamental neste
ponto, pois os autores destacam que a IE amplia os referenciais da lideranga ao promover o
autoconhecimento e a capacidade de integrar missao, visao e valores. Essa aptidao fortalece o
lider para tomar decis6es baseadas em principios e engajar seguidores em um propdsito coletivo,
elementos que convergem diretamente com os pilares da LT. Na pratica organizacional, isso se
manifesta quando um gestor, diante de uma crise de alta pressdo ou de uma reestruturagédo
tecnoldgica, consegue manter sua equipe focada no valor social e no sentido do trabalho,
impedindo que o estresse e a incerteza degradem a confianga e a colaboragdo mutua.

Ainda assim, importa reconhecer que a IE nado constitui constructo isento de
controvérsias. Parte da literatura questiona seus limites conceituais, sua diferenciagdo em
relacdo a espiritualidade e a religiosidade e o risco de ampliagao excessiva do conceito a ponto
de comprometer sua precisdo analitica. Assim, sua utilizacdo neste artigo ocorre como
referencial tedrico interpretativo pertinente ao problema estudado, e ndo como constructo

epistemologicamente pacificado.

3.2. Perspectivas culturais e a universalidade da IE

A IE ndo é um conceito monolitico. Fidelis et al. (2024), em uma revisdo sistematica
abrangente, exploram as vis6es Ocidental (focada em competéncias), Oriental (focada em
harmonia), Islamica e Hindu (focadas em conexao transcendental). Os autores concluem que,
independentemente da geografia, a IE corresponde a habilidade cognitiva de encontrar
explicagbes e sentido positivo na existéncia, reorientando a percepgao da vida para referenciais
de valor, finalidade e coeréncia que ultrapassam a racionalidade estritamente instrumental. Essa
perspectiva oferece uma resposta critica @ desumanizacdo tecnolégica, ao reafirmar que a
inteligéncia humana ndo pode ser integralmente substituida por sistemas de IA em dimensdes

como sentido, julgamento ético e interpretagéo relacional.

3.3. O SISRI-24 como referencial conceitual das dimensodes da IE
Como modelo conceitual frequentemente mobilizado na literatura para organizar
dimensoes da IE, o SISRI-24 (King; DeCicco, 2009) estrutura a Inteligéncia Espiritual em quatro

dimensoes:
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1. Pensamento Existencial Critico: A capacidade de contemplar a natureza
da realidade e da existéncia. Em lideranga, isso permite questionar a ética de uma

decisdo baseada puramente em lucro.

2. Producgéo de Significado Pessoal: A habilidade de extrair propdsito de

todas as experiéncias laborais, transformando rotinas em missdes.

3. Consciéncia Transcendental: A percepgdo da interconex&do profunda

entre o self, o outro e o ecossistema organizacional.

4. Expansdo do Estado Consciente: O acesso a niveis elevados de

consciéncia que permitem visao sistémica e intuigdo apurada.

3.4. IE e o fendmeno do reajuste do trabalho (Job Crafting)

A aplicagado pratica mais vigorosa da IE ocorre através do Job Crafting. A pesquisa de
Fidelis et al. (2022) em contextos hospitalares no Brasil e em Portugal revelou que lideres com
elevada IE facilitam trés tipos de reajuste em suas equipes: o reajuste de tarefa, o relacional e,
crucialmente, o cognitivo. No reajuste cognitivo, o colaborador ressignifica sua func¢éao; por
exemplo, um enfermeiro deixa de perceber sua fungdo apenas como execugdo técnica de
procedimentos e passa a compreendé-la como cuidado voltado a preservagéo da dignidade do
paciente. Esse processo de atribuicdo de sentido € o que atua como fator de protegdo para o
trabalhador contra o vazio existencial da automagao. Quando o lider demonstra IE, ele encoraja
a equipe a moldar o trabalho conforme seus valores mais profundos, elevando o engajamento

afetivo.

3.5. Inovagao e humanizagao nas relagoes laborais

Abeyatunge (2024) demonstra que a IE estd positivamente correlacionada ao
comportamento inovador, sugerindo que a seguranga interior proporcionada por este constructo
permite que o individuo arrisque solugdes criativas que fogem a légica linear. De Souza (2020)
enfatiza que a IE contribui para a humanizagéo das relagbes laborais e para o fortalecimento de
recursos subjetivos relevantes no contexto organizacional. Em complemento, Chawla e Guda
(2010) verificaram que a espiritualidade individual no trabalho se relaciona positivamente com
satisfacdo no trabalho e comprometimento organizacional, ao mesmo tempo em que se associa
negativamente a propensédo de desligamento, o que refor¢ca a relevancia de dimensbdes de
sentido, valor e conexdo humana para a sustentagao de vinculos mais consistentes no ambiente

laboral.
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4. A SINTESE ANALITICA: LT, IE E ENFRENTAMENTO DA DESUMANIZAGAO NA ERA DA
1A

Uma vez identificados os efeitos subjetivos e relacionais associados a intensificagcdo da
mediacao tecnoldgica no trabalho, torna-se necessario examinar quais referenciais oferecem
resposta consistente a esse cenario. A literatura analisada ao longo deste estudo permite
sustentar que a convergéncia entre Lideranca Transformacional (LT) e Inteligéncia Espiritual (IE)
constitui um eixo analitico relevante para compreender e enfrentar os processos de
desumanizagéao intensificados pela expansao da Inteligéncia Artificial (IA) nas organizacgdes.
Enquanto a LT organiza mecanismos de influéncia, confianga, engajamento e desenvolvimento
humano, a IE oferece base de sentido, consciéncia ampliada e discernimento ético para que a
lideranga preserve densidade humana em contextos crescentemente orientados por légicas
algoritmicas (Bass, 1998; King; DeCicco, 2009; Zohar; Marshall, 2000; Wigglesworth, 2023).

Essa articulagdao torna-se particularmente importante porque a desumanizagéo
organizacional contemporanea nao decorre apenas da automagido de tarefas, mas do
enfraquecimento progressivo de mediagdes simbdlicas, afetivas e relacionais que sustentam
reconhecimento, pertencimento e valor humano no trabalho. Em ambientes de elevada
digitalizacdo, a experiéncia laboral tende a ser deslocada para paradmetros de desempenho,
rastreabilidade e eficiéncia, o que pode ampliar esvaziamento subjetivo, fragilidade da escuta e
empobrecimento dos vinculos interpessoais (Schwab, 2016; Turkle, 2015; Larson, 2021). Nesse
contexto, a LT e a IE ndo aparecem como constructos paralelos, mas como referenciais
complementares para restaurar coesao relacional, sentido do trabalho e centralidade humana
nas praticas organizacionais.

A literatura revisada sugere, portanto, que o enfrentamento da desumanizagéo na era da
IA exige mais do que adaptagdo operacional as novas tecnologias. Exige formas de lideranca
capazes de integrar influéncia relacional, producdo de significado, consciéncia ética e
reconhecimento da singularidade humana em ambientes cada vez mais mediados por sistemas
automatizados. E a partir dessa convergéncia que se organiza a presente sintese analitica,
desenvolvida nas subsec¢des a seguir, nas quais se examina como LT e |E se articulam diante da
regressao empatica, do esvaziamento de significado, do monitoramento digital e da redefinicao
do chamado Human Edge (entendido aqui como diferencial humano nao redutivel a logica

algoritmica) em contextos organizacionais tecnologicamente intensificados.
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4.1. Regressao empatica e o declinio da conversag¢ao profunda

Se a mediacao tecnoldgica fragiliza a densidade relacional do trabalho, a questao central
deixa de ser apenas a constatagao desse problema e passa a ser a busca por condigdes capazes
de preservar escuta, confianga e reconhecimento humano no interior das organizacées. A
literatura analisada permite sustentar que a LT, quando articulada a IE, oferece uma resposta
consistente a esse desafio, pois combina influéncia relacional, produgéo de sentido e orientagéo
ética em contextos marcados pela compressao das interagdes humanas (Bass, 1998; Harms et
al., 2018; King; DeCicco, 2009; Wigglesworth, 2023).

A LT mostra-se particularmente relevante nesse cenario porque opera por mecanismos
que reforcam a legitimidade da presenca humana nas relagdes de trabalho. Ao mobilizar
influéncia idealizada, motivagdo inspiradora, estimulagdo intelectual e consideragao
individualizada, esse modelo favorece vinculos organizacionais baseados em confianga,
pertencimento e reconhecimento da singularidade do colaborador, reduzindo os efeitos da
impessoalidade técnica sobre a experiéncia laboral (Bass, 1998; Kelloway et al., 2012; Liu et al.,
2019; Abolnasser et al., 2023). Em ambientes onde a comunicagéo tende a ser filtrada por
plataformas, automatismos e respostas padronizadas, a lideranga transforma-se, assim, em
mediagao decisiva para restaurar coeséo e qualidade relacional.

Entretanto, a literatura revisada sugere que a reconstru¢ao da confianga e da escuta ndo
depende exclusivamente de competéncias classicas de lideranga. A IE amplia esse processo ao
favorecer producao de significado, leitura mais profunda da condicdo humana e orientacéo ética
diante de contextos organizacionais marcados por pressdo, ambiguidade e esvaziamento
relacional (Zohar; Marshall, 2000; Amram; Dryer, 2008; Oliveira Jorge et al., 2016; Fidelis;
Moreira; Vitoria, 2024). Estudos como os de Hacker e Washington (2017), De Souza (2020),
Fidelis et al. (2022) reforcam que a |IE contribui para a humanizagéo das relagdes laborais ao
ampliar a capacidade de interpretar experiéncias, sustentar propdsito e reconhecer valor humano
para além da utilidade imediata.

Dessa forma, a convergéncia entre LT e IE permite compreender que a resposta a
regressdo empatica ndo se resume a melhorar processos de comunicacdo, mas exige
reconstrugdo mais profunda das bases humanas da lideranga. Em dialogo com Turkle (2015),
Wang et al. (2022) e Goleman (2020), pode-se sustentar que a preservagao da escuta, da
confianca e da qualidade dos vinculos constitui elemento decisivo ndo apenas para o
engajamento e o comprometimento organizacional, mas também para a saude mental e para a
legitimidade da liderangca em contextos crescentemente mediados por IA. Nessa perspectiva, a

regressdo empatica deixa de ser apenas efeito colateral da digitalizacdo e passa a ser
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compreendida como problema organizacional que demanda resposta relacional, ética e

interpretativa robusta.

4.2. O Vacuo de significado e a légica algoritmica

A intensificagdo tecnoldgica no ambiente organizacional esta associada ndo apenas ao
empobrecimento relacional das interagbes, mas também ao enfraquecimento do significado
atribuido ao trabalho. Em contextos marcados por crescente automagédo, monitoramento
continuo e centralidade de métricas de desempenho, a experiéncia laboral tende a ser
progressivamente reordenada segundo critérios funcionais, o que pode reduzir a percepgao de
proposito, valor e pertencimento por parte dos trabalhadores (Schwab, 2016; Larson, 2021).

Esse processo ndo se limita a reorganizacao técnica das tarefas. Ele também alcanca a
forma como o sujeito interpreta sua insergdo no trabalho, sua contribuicdo para o coletivo e a
relevancia humana de sua atuagdo. Quando a atividade laboral passa a ser compreendida
predominantemente sob a ldgica da eficiéncia, da previsibilidade e do controle, amplia-se o risco
de esvaziamento subjetivo e de enfraquecimento do vinculo entre trabalho, sentido e identidade
profissional. Nesse cenario, o problema central deixa de ser apenas a presenga de tecnologias
avancgadas e passa a incluir os efeitos simbdlicos e psicolégicos produzidos por sua mediagcéo
intensiva.

E nesse ponto que a |IE adquire relevancia analitica. A literatura revisada sustenta que a
|E favorece a producéo de significado, a interpretacdo ampliada das experiéncias e a capacidade
de reposicionamento subjetivo diante de contextos de presséo, instabilidade e ambiguidade
(Zohar; Marshall, 2000; Amram; Dryer, 2008; King; DeCicco, 2009; Pinto et al., 2024). No campo
organizacional, essa inteligéncia amplia a possibilidade de compreender o trabalho para além da
execucao de tarefas, permitindo vincula-lo a referenciais de valor, coeréncia ética e prop0dsito.

Estudos como os de Oliveira Jorge et al. (2016), Fidelis, Moreira e Vitdria (2024) e De
Souza (2020) reforcam que a IE pode contribuir para a reorganizacdo do sentido atribuido a
realidade e para a sustentacao subjetiva em cendrios marcados por desgaste e incerteza.

A LT, por sua vez, mostra-se relevante para operacionalizar esse processo no interior
das organizagdes. Conforme Bass (1998), Kelloway et al. (2012) e Liu et al. (2019), lideres
transformacionais elevam a consciéncia dos liderados, articulam visbes compartilhadas e
fortalecem vinculos entre metas institucionais e valores humanos. Em contextos de
desumanizagéo tecnoldgica, essa fungado ganha importancia adicional, pois a lideranca passa a
atuar como mediacdo entre exigéncias operacionais crescentes e a necessidade de preservar

sentido, reconhecimento e valor humano no trabalho.
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Dessa forma, a convergéncia entre LT e IE permite compreender que o enfrentamento
do vacuo de significado ndo se realiza por meio de estimulos motivacionais genéricos, mas pela
reconstrugdo de referenciais capazes de sustentar propdsito e coeréncia em ambientes
fortemente mediados por tecnologia. Em vez de admitir que a logica algoritmica reorganize
integralmente a experiéncia laboral, essa articulagdo reafirma que a dimensdo humana do
trabalho depende da possibilidade de interpretar, ressignificar e orientar a agdo segundo critérios
que ultrapassam a eficiéncia instrumental. Nessa perspectiva, a mitigagdo do esvaziamento
subjetivo requer a preservagédo do sentido do trabalho como dimensao central da experiéncia

organizacional.

4.3. O Monitoramento digital e a restauragao da dignidade

O avanco dos sistemas de monitoramento continuo, rastreabilidade e analise
automatizada de comportamento tem ampliado, no ambiente organizacional, a tendéncia de
tratar o trabalhador como unidade operacional mensuravel. No contexto da Quarta Revolugéo
Industrial, a integragdo entre automagdo, processamento de dados e plataformas digitais
expande a capacidade de controle sobre a atividade humana, favorecendo modelos de gestéao
orientados por métricas, previsibilidade e desempenho (Schwab, 2016).

Quando a experiéncia laboral passa a ser predominantemente mediada por indicadores
e parametros técnicos, reduz-se o espacgo para o reconhecimento da singularidade do sujeito e
de dimensdes humanas que nao se deixam traduzir integralmente em dados. Nesse cenario, o
problema nao reside apenas na existéncia de ferramentas de monitoramento, mas na
possibilidade de que a légica organizacional passe a privilegiar exclusivamente o que é
quantificavel, enfraquecendo o valor atribuido a experiéncia, a subjetividade e a dignidade
humana no trabalho.

A LT oferece uma resposta relevante a essa tendéncia, especialmente por meio da
consideragao individualizada. Essa dimensao da LT recoloca o colaborador no centro da relagao
organizacional ao reconhecé-lo como sujeito de desenvolvimento, experiéncia e valor proprio, e
nao apenas como elemento funcional da operagéo (Bass, 1998; Bai et al., 2025).

Estudos como os de Kelloway et al. (2012), Liu et al. (2019) e Abolnasser et al. (2023)
indicam que liderangas capazes de gerar confianga, reconhecimento e apoio exercem papel
importante na protecdo do bem-estar psicoldgico e na qualificagdo das relagdes de trabalho,
sobretudo em contextos marcados por pressao e instabilidade.

A analise da literatura também sugere que essa restauracao da dignidade se torna mais

consistente quando sustentada por dimensbes da IE. Ao favorecer producédo de significado,
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consciéncia ampliada e orientagéo ética, a IE contribui para que a lideranga n&o se restrinja a
regulagdo do desempenho, mas incorpore critérios humanos mais amplos na leitura das relagbes
organizacionais (Zohar; Marshall, 2000; King; DeCicco, 2009; Wigglesworth, 2023). Estudos
como os de De Souza (2020), Hacker e Washington (2017), Fidelis et al. (2022) e Kumar e Bagga
(2024) permitem sustentar que a preservagao da dignidade no trabalho depende da capacidade
de reconhecer valor para além da utilidade imediata, fortalecendo vinculos mais éticos, estaveis
e significativos.

Nessa perspectiva, a restauracdo da dignidade ndo consiste apenas em suavizar os
efeitos do controle digital, mas em reorientar a légica da lideranga para que o trabalhador volte a
ser compreendido como sujeito e ndo apenas como dado, indicador ou recurso funcional. A
convergéncia entre LT e IE mostra-se relevante exatamente porque articula influéncia relacional,
reconhecimento da singularidade e interpretagcéo ética da experiéncia laboral em contextos de
crescente mediacdo tecnoldgica. Assim, o enfrentamento da desumanizagdo associada ao
monitoramento digital exige ndo apenas regulagcédo técnica dos sistemas de controle, mas
também formas de lideranga capazes de preservar valor humano, confianga e legitimidade nas

relagbes de trabalho.

4.4. O Human Edge como diferencial competitivo

A literatura analisada permite sustentar que a convergéncia entre LT e IE n&do produz
apenas efeitos subjetivos ou relacionais, mas também contribui para redefinir o préprio sentido
do diferencial humano em contextos de avango da IA. Em vez de restringir o chamado Human
Edge a criatividade genérica ou a adaptabilidade comportamental, esta revisdo sugere que tal
diferencial reside na capacidade de sustentar produgao de significado, julgamento ético, empatia
contextual, leitura complexa das relacdes e reconhecimento da singularidade humana no
trabalho (Goleman, 2020; Wigglesworth, 2023).

A LT contribui para esse diferencial ao estruturar ambientes marcados por confianga,
engajamento, segurancga psicoldgica e desenvolvimento de potencial humano. Estudos como os
de Bass (1998), Harms et al. (2018), Kelloway et al. (2012), Liu et al. (2019) e Abolnasser et al.
(2023) indicam que liderancas transformacionais ampliam o comprometimento, favorecem
vinculos mais consistentes entre sujeitos e organizacdo e fortalecem recursos internos
relevantes para a sustentagdo do trabalho em contextos de instabilidade. Em paralelo, a IE
oferece a base de profundidade interpretativa e orientagdo ética que impede a reducdo da

lideranga a mera técnica de mobilizagéo funcional, uma vez que introduz critérios relacionados a
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propdsito, coeréncia axioldgica e valor humano nas decisbes e relagbes organizacionais (King;
DeCicco, 2009; Hagemann, 2022; Ungvari-Zrinyi, 2014).

E desse entrelacamento que emerge, neste artigo, a nogéo de articulacéo tedrica entre
LT e IE. Essa formulagao tedrica expressa a articulagao entre os mecanismos de influéncia da
LT e as dimensdes cognitivas da IE como resposta aos efeitos subjetivos, relacionais e éticos da
desumanizagao tecnologica. Nao se trata de afirmar equivaléncia entre os dois constructos, mas
de sustentar que a LT oferece a forma relacional da lideranga, enquanto a IE fornece a
profundidade de sentido e discernimento necessaria para que essa lideranga preserve
centralidade humana em ambientes organizacionais intensamente mediados por tecnologia.

A Tabela 1 sintetiza essa proposi¢ao ao correlacionar os pilares da LT com as dimensdes

da |IE e seus impactos organizacionais mais amplos.

Tabela 1. Articulacao tedrica entre LT e IE para o enfrentamento da desumanizagao

tecnologica
Dimenséo da IE
Pilar da LT (Bass, | . . .
1998) (King; DeCicco, Diferencial Humano e Impacto na Gestao
2009)
o o Mitiga a incerteza axioldgica por meio de uma
Influéncia Consciéncia ) . .
) lideranga pautada por valores éticos que ndo podem
Idealizada Transcendental ) L o
ser reduzidos a logica algoritmica.
L B Reorienta metas organizacionais em diregdo a uma
Motivacéo Producéo de o . ) .
) o miss&o compartilhada, reduzindo o esvaziamento
Inspiradora Significado Pessoal o )
subjetivo do trabalho automatizado.
) Favorece inovagéo com discernimento, ao tensionar
Estimulagéo Pensamento ) o ) .
i ) » premissas técnicas a partir de critérios humanos,
Intelectual Existencial Critico . o
eticos e sociais.
) B B Reforga reconhecimento, singularidade e empatia
Consideragao Expanséo do Estado . .
o ) ) real, contrapondo-se a redugéo do trabalhador a
Individualizada Consciente o ) )
dado, indicador ou variavel operacional.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Bass (1998), King e DeCicco (2009) e
Wigglesworth (2023).

Importa explicitar que a Tabela 1 ndo corresponde a resultado empirico oriundo de
mensuracgao direta, mas a uma sintese analitica e tedrica elaborada pelos autores a partir da
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literatura examinada. Sua finalidade é organizar interpretativamente os pontos de convergéncia
entre LT e IE e demonstrar como essa articulagdo contribui para compreender o enfrentamento
da desumanizacgéo tecnoldgica.

Nessa perspectiva, o Human Edge nao deve ser compreendido como superioridade
abstrata do humano sobre a maquina, mas como preservagao de atributos decisivos para a
legitimidade da lideranga, a coesao social e a sustentabilidade psiquica do trabalho. A sintese
construida neste estudo permite, portanto, sustentar que a mitigagdo da desumanizagao na era
da IA depende da preservagao de formas de lideranga capazes de integrar influéncia relacional,

discernimento ético, consciéncia ampliada e compromisso com a dignidade humana.

5. CONSIDERAGOES FINAIS E PROPOSIGOES PRATICAS

5.1. Sintese conclusiva dos achados

A analise desenvolvida neste estudo permite concluir que a convergéncia entre
Lideranga Transformacional (LT) e Inteligéncia Espiritual (IE) constitui um eixo teérico consistente
para compreender e enfrentar os processos de desumanizagéo intensificados pela expansao da
Inteligéncia Artificial (IA) no ambiente organizacional. Retomando o objetivo geral proposto na
introdugdo, verificou-se que a integracdo entre esses constructos contribui para mitigar o
empobrecimento relacional, o enfraquecimento do significado atribuido ao trabalho e a reducéo
da experiéncia humana a parametros predominantemente funcionais, na medida em que articula
influéncia relacional, producdo de sentido, discernimento ético e reconhecimento da
singularidade do trabalhador (Bass, 1998; King; DeCicco, 2009; Schwab, 2016).

A literatura examinada indicou que a LT oferece base robusta para a construgdo de
confianga, engajamento, seguranga psicolégica e desenvolvimento humano, especialmente por
meio da influéncia idealizada, da motivagao inspiradora, da estimulagdo intelectual e da
consideracdo individualizada (Bass, 1998; Harms et al., 2018; Kelloway et al., 2012; Liu et al.,
2019). Paralelamente, a IE mostrou-se relevante como dimensdo capaz de ampliar a
interpretacdo das experiéncias laborais, favorecer a produgdo de significado, fortalecer o
julgamento ético e sustentar maior estabilidade subjetiva em contextos de presséo, ambiguidade
e aceleracdo tecnolégica (Zohar; Marshall, 2000; Amram; Dryer, 2008; Pinto et al., 2024;
Wigglesworth, 2023). A principal inferéncia analitica do artigo reside, portanto, em demonstrar
que a resposta a desumanizacgéo tecnoldgica ndo depende apenas da adaptagao operacional as

novas ferramentas digitais, mas da preservacdo de atributos humanos que permanecem
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decisivos para a coesao social, a legitimidade da lideranca e a sustentabilidade psiquica do

trabalho.

5.2. Resposta a questao central do estudo

Nesse sentido, a convergéncia entre LT e IE mitiga a desumanizagao na era da |IA porque
reintroduz, no centro da experiéncia organizacional, dimensdes que os sistemas automatizados
ndo produzem autonomamente: sentido, consciéncia moral, leitura contextual das relagdes,
empatia e compromisso com valores que ultrapassam a eficiéncia instrumental (Turkle, 2015;
Larson, 2021; Goleman, 2020). A tecnologia, portanto, ndo elimina a necessidade de liderancga
humanizada; ao contrario, amplia a centralidade de liderangas capazes de preservar
reconhecimento, dignidade e coesao social em ambientes crescentemente mediados por l6gicas
algoritmicas.

A revisdao narrativa realizada também permite sustentar que essa convergéncia
requalifica a propria nogdo de diferencial humano nas organizagbes contemporaneas. O
chamado Human Edge, longe de se restringir a criatividade genérica ou a adaptabilidade
comportamental, pode ser compreendido como a capacidade de sustentar confianga, significado,
julgamento ético e vinculo humano em contextos crescentemente mediados por tecnologias.
Dessa forma, a preservagao do humano nao deve ser entendida como resisténcia a inovagao,
mas como condi¢ao estratégica para que o avango técnico ndo se converta em empobrecimento
relacional, sofrimento psiquico e esvaziamento do trabalho (Goleman, 2020; Wigglesworth, 2023;
Kumar; Bagga, 2024).

5.3. Implicagdes praticas

A partir dessa sintese, algumas implicagdes praticas podem ser destacadas. Programas
de desenvolvimento de liderancas tendem a ganhar maior consisténcia quando incorporam, além
de competéncias de comunicacéo, influéncia e gestdo de equipes, dimensdes relacionadas a
producéo de significado, ao autoconhecimento e ao discernimento ético. Em contextos marcados
por elevada pressdo e mediagdo tecnolégica intensa, esse tipo de formacao pode favorecer
maior estabilidade subjetiva, ampliar a clareza de propdsito e fortalecer recursos internos de
enfrentamento, com impacto potencial sobre o esgotamento ocupacional e o esvaziamento do
trabalho (Hacker; Washington, 2017; Fidelis et al., 2022; Pinto et al., 2024).

De modo complementar, a literatura mobilizada permite sustentar que praticas de
acompanhamento mais proximas e individualizadas continuam sendo decisivas mesmo em

ambientes organizacionais altamente digitalizados. A presenca de liderangcas capazes de
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reconhecer a singularidade dos colaboradores, oferecer escuta qualificada e sustentar vinculos
baseados em confianca contribui para reduzir os efeitos do isolamento subjetivo, da distancia
relacional e da impessoalidade técnica que tendem a se intensificar em cenarios mediados por
algoritmos e teletrabalho (Kelloway et al., 2012; Liu et al., 2019; Smith; Roberts, 2021).
Também se mostra relevante o fortalecimento de redes de apoio, reciprocidade e
seguranga psicolégica, uma vez que ambientes em que o erro pode ser elaborado como parte
do aprendizado coletivo tendem a favorecer maior cooperagdo, confianga interpessoal e

disposigéo para a inovagao (Edmondson, 1999).

5.4. Limites do estudo e encaminhamentos futuros

Por tratar-se de uma revisao narrativa de literatura, este estudo nao teve como propésito
oferecer generalizagdes empiricas de carater estatistico, nem comparar estudos primarios a
partir de protocolo sistematico de revisdo. Sua contribuicdo concentra-se na construgao de uma
sintese analitico-interpretativa orientada pela convergéncia tedrica entre LT e IE e por sua
capacidade explicativa diante dos efeitos da IA.

Esse enquadramento, embora adequado ao objetivo do artigo, indica a necessidade de
pesquisas futuras que examinem empiricamente as relagdes aqui discutidas em contextos
organizacionais especificos, ampliando a compreensdo sobre seus efeitos em engajamento,
segurancga psicoldgica, percepcédo de dignidade e produgdo de sentido. Também se mostra
pertinente aprofundar, em estudos posteriores, a discussao critica sobre os limites

epistemoldgicos e conceituais da prépria Inteligéncia Espiritual no campo organizacional.

5.5. Conclusoes Finais

Em conclusédo, a IA amplia as possibilidades técnicas das organizagbes, mas nao
substitui a necessidade de liderangas capazes de preservar sentido, discernimento ético e
reconhecimento da singularidade humana nas relagdes de trabalho. A principal conclusao deste
artigo € que a convergéncia entre LT e IE oferece formulacdo teoricamente sdlida para
compreender e enfrentar os efeitos subjetivos, éticos e relacionais da desumanizagéo
tecnoldgica. Nessa perspectiva, a sustentabilidade organizacional do presente e do futuro
depende nao apenas da inteligéncia dos sistemas, mas da capacidade humana de orientar a
tecnologia sem renunciar ao valor das relagdes, ao discernimento moral e a centralidade do
humano no trabalho (Schwab, 2016; Larson, 2021; Pinto et al., 2024).
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Embora a literatura analisada sustente a relevancia dessa articulagdo, os resultados
devem ser interpretados a luz dos limites proprios de uma revisao narrativa e das controvérsias

ainda existentes em torno da delimitagdo conceitual da Inteligéncia Espiritual.
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