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MINDFULNESS NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL
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Abstract: Neuroscience findings indicate positive outcomes in mental and physical
health for people who practice mindfulness. Studies indicate how the practice of
mindfulness can sensibly transform the performance of leadership in organizational
environments. Mindfulness has been gaining ground in organizations for their
contributions on both a personal and professional level. It is proposed here an
integrative review of the publications on mindful leadership, the objective is to present
notions about the theme and the main associated constructs. In addition to
mindfulness and mindful leadership, we also discuss the development of these
constructs in conscious organizations, characterized by processes that together reveal
new perspectives and quite different forms of organization and leadership mediated
by mindfulness.
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Resumo: Descobertas da neurociéncia indicam resultados positivos na saude mental
e fisica das pessoas que praticam mindfulness — atengdo plena. Estudos indicam como
a pratica de mindfulness pode transformar sensivelmente a atuagdo da lideranga em
ambientes organizacionais. Mindfulness vem ganhando espago nas organizagoes por
suas contribuicoes tanto em um nivel pessoal como profissional. Propoe-se aqui uma
revisdo integrativa das publicagcoes sobre mindful leadership — lideran¢a consciente,
o objetivo é apresentar nogoes sobre o tema e os principais constructos associados.
Além de mindfulness e mindful leadership discute-se também sobre o desenvolvimento
destes constructos nas organizagoes conscientes, caracterizadas por processos que
em conjunto revelam novas perspectivas e formas bastante diferentes de organizagdo
e lideran¢a mediados por mindfulness.
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1 INTRODUCAO

Mindfulness € uma maneira diferente de se relacionar com 0 mundo e com a propria
experiéncia, seja ela boa ou ndo. A pratica de mindfulness é uma heranga do Budismo e embora
conhecida a centenas de anos, é relativamente nova no mundo ocidental. O termo significa
atencdo plena. Simplesmente prestar atencdo no momento presente, tomar consciéncia de nos
mesmos e do mundo que nos cerca. Se observarmos como nos comportamos no dia a dia
veremos que a maior parte do tempo temos pouca ou nenhuma consciéncia das situacdes, apenas
reagimos a elas, principalmente, quando estamos sob pressdo emocional.

A simplicidade de prestar atencdo ao que acontece ao nosso redor se transforma em algo
complexo e dificil quando tentamos pratica-la. Basta tentarmos acalmar a mente e manté-la no
momento presente para constatar o quanto é dificil. Por isso, mindfulness é uma prética que
necessita paciéncia e tempo para ser cultivada.

Pesquisas mostram que a qualidade da atencdo no local de trabalho apresenta efeitos
positivos na vida organizacional. As chamadas “organizagdes conscientes” sdo aquelas que
cultivam uma maior consciéncia no momento presente, elas prestam muita atencdo ao que esta
acontecendo e estdo dispostas a detectar e corrigir 0s erros antes que acontecam, respondendo
rapidamente as mudancas ou problemas que surgem (Weick; Sutcliffe, 2006).

A necessidade de uma lideranca consciente — mindful leadership — estd emergindo nesse
contexto. O desafio para aqueles que querem exercé-la é ir além do Obvio; é discernir
profundamente os fatores que envolvem uma questao, é ser receptivo a perspectivas divergentes
e novas informacdes. Enfim, é integrar a atencdo plena com novas formas de construcdo de
lideranca.

Este artigo discute o conceito de mindful leadership e analisa os principais constructos
associados a essa tematica. Para contextualizacdo e apresentacao optou-se por estruturar o artigo
da seguinte forma: inicialmente, apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos adotados neste
estudo; na sequéncia discute-se como o0s constructos desenvolvidos por mindfulness estdo se
inserindo na teoria organizacional. Por fim, se analisa os conceitos de mindfulness e mindful

leadership.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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A metodologia usada neste trabalho foi a revisdo integrativa. Ela foi escolhida pois
permite resgatar o maior nimero de estudos publicados que envolvem o objeto da pesquisa.

Na opinido de Esper e Cunha (2015) a revisao sistematica, como técnica de pesquisa,
busca coletar todos os resultados empiricos que atendem a um critério preestabelecido para
responder a determinada questdo de pesquisa. Neste caso a questdo norteadora da pesquisa foi:
O que é mindful leadership e quais sdo os principais constructos associados?

Foram pesquisadas as bases de dados EBSCO, Web of Science e Scopus. Todas elas
possuem reconhecida representatividade histdrica, como fonte de divulgagdo do conhecimento
na area multidisciplinar, bem como contemplam grande parte dos principais periédicos
cientificos na area de lideranca.

Inicialmente procurou-se resgatar artigos cientificos publicados na lingua Inglesa.
Entretanto, como poucos artigos foram encontrados, a estratégia de busca foi redefinida
incluindo livros e capitulos de livros. Os descritores utilizados para a busca foram “mindful
leadership”.

Em seguida, foram definidos os seguintes critérios de inclusao: as publicacdes devem
trazer os termos mindful leadership no titulo, no resumo, ou nas palavras-chave e o texto
completo deve estar disponivel para acesso.

A pesquisa nas bases de dados resgatou 18 publicacdes (somente livros, capitulos de
livros e artigos cientificos). Os textos disponiveis foram baixados para a leitura e selecdo. Em
seguida, realizou-se a pré-selecao dos artigos com base nos critérios definidos. Nesta etapa,
foram excluidos os artigos repetidos, 0s que ndo tratavam da tematica diretamente e aqueles em
outra lingua que nédo o Inglés, restando 03 publicaces.

Tendo em vista 0 nimero reduzido de publica¢fes nas bases pesquisadas, foi necessario
recorrer a outras fontes de pesquisa para que o estudo pudesse ser realizado. Nesse sentido, a
busca foi dirigida para autores que dedicam suas pesquisas ao tema estudado. A partir desta
nova estratégia foi possivel adicionar mais 05 estudos, enriquecendo a analise.

Por fim, os textos foram lidos na integra o que possibilitou identificar os principais

constructos e desenvolver a analise apresentada na secao a seguir.
3 O QUE E MINDFULNESS?

3.1 FUNDAMENTOS
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Mindfulness tem suas raizes no budismo h& mais de 2.500 anos e consiste em uma prética
de meditacdo, onde o foco ou atengdo é sobre o0 momento presente (Wells, 2015).

Jon Kabat-Zinn, professor e pesquisador no Departamento de Medicina Preventiva e
Comportamental da Universidade de Massachusetts, foi um dos pioneiros no desenvolvimento
de pesquisas experimentais com mindfulness. E também um dos responsaveis pela
“ocidentaliza¢do” das praticas de mindfulness com foco na saude. Ele explica a esséncia de
mindfulness como sendo “a consciéncia que emerge através da atengdo plena, no momento
presente, ¢ sem julgamento para o desenvolvimento da experiéncia, momento a momento”
(Kabat-Zinn, 2003, p. 145).

Na mesma linha de pensamento Boyatzis e McKee (2005) complementam descrevendo
mindfulness como a “capacidade de estar plenamente consciente de tudo que se experimenta no
interior do préprio corpo, mente, coracdo, espirito — e em dar total atencdo ao que esta
acontecendo ao nosso redor — as pessoas, 0 mundo natural, nosso ambiente e eventos” (p. 113).

Mindfulness, portanto, € um estado psicolégico de atencdo plena, € estar presente de
forma intencional e com o esforco do ndo julgamento. E colocar, propositada e
conscientemente, toda a atencdo no processo que esta sendo vivenciado; é experienciar 0
processo por inteiro, seja ele qual for, a respiracdo, uma emocédo, uma agdo especifica ou uma
parte do corpo. A chave da atencdo plena é o propdsito ou intencdo de prestar atencao,
conscientemente, em todas as sensagdes que este processo envolve. E a disposico para perceber
pensamentos, sensac¢fes corporais e emog¢des N0 momento exato em ocorrem, sem a reagdo
automatica ou habitual. Mindfulness é concentrar-se em si mesmo, é simplesmente estar
consciente da propria presenca.

O estudo de Wells (2015) apresenta as descobertas da neurociéncia e mostra 0s
resultados positivos na saude mental e fisica das pessoas que praticam mindfulness. Os
resultados indicam que a pratica beneficia a qualidade de vida pessoal e profissional,
contribuindo para a diminuigdo da ansiedade, da presséo arterial, da depresséo, e aumento da
imunidade, compaixdo, empatia, e ndo reatividade - todos os sintomas de stress. Segundo o
autor, pesquisas recentes tém correlacionado a préatica de mindfulness a mudancas positivas no
cérebro e em processos emocionais. Ha evidéncias importantes da promog¢édo do bem-estar por
meio do cultivo de atitudes voltadas para a quietude, consciéncia momento a momento,
respiracdo centrada e calma.

Com relacdo aos efeitos positivos no desempenho profissional destaca-se o estudo de
Rishel (2015) publicado no Oncology Nursing Forum. A autora sugere que enfermeiros

oncoldgicos capazes de desenvolver a autoconsciéncia e autocompaixdo (constructos
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aprimorados com a préatica de mindfulness) estdo melhor equipados para lidar com altos niveis
de pressdo pessoal e stress profissional. O estudo também prop6e que inimeras abordagens
podem ser adotadas pelos enfermeiros oncologicos como formas de apoiar o desenvolvimento
da atencdo plena, como por exemplo, meditacdo, oracdo, ioga, exercicios reflexivos (por
exemplo a escrita reflexiva) e discussdes introspectivas com outras pessoas.

Ainda em relacao aos efeitos da mindfulness no campo profissional o artigo de Beverage
e outros (2014) tracam um caminho e fornecem definigdes, teorias e aplicacfes organizacionais
e culturais para a lideranca consciente (mindful leadership). O artigo descreve a experiéncia de
um lider de biblioteca, com o intuito de mostrar o potencial da mindfulness para o
desenvolvimento de lideranca. Os autores afirmam que principios da pratica da atencdo plena
tém sido aplicados com sucesso no campo da biblioteca, e apresentam exemplos praticos da
aplicacdo de mindfulness no local de trabalho e na profissao de bibliotecério, como por exemplo,
reflexdo, cultivo da autoconsciéncia e escuta.

A prdética da atencdo plena esta ganhando espaco nas organizac6es e sendo reconhecida
por suas contribuicdes nos ambitos pessoal e profissional. Grandes empresas ja oferecem
treinamento em meditacdo mindfulness e formacdo aos funcionarios, como por exemplo:
Target, Google, eBay, General Mills, Ford Motor Company, Facebook, Twitter, e Aetna
International (Hunter, 2013). A ado¢do da pratica no ambito organizacional denota o
surgimento de um novo olhar sobre as possibilidades da atencdo plena. Existe a percepc¢édo de
gue em um ambiente cada vez mais dindmico e estressante é necessario se desenvolver novas
habilidades, principalmente, dos lideres.

Weick e Putnam (2006) levam a discussdo sobre mindfulness para o campo das
organizagOes. Para construir uma ponte entre a teoria das organizacdes o a atencdo plena, o0s
autores se apoiam nas trés marcas (ou caracteristicas) da existéncia que sintetizam a cosmovisao
budista (Laumakis, 2008): anicca (impermanéncia), dukkha (sofrimento) e anatta (ndo eu,
impersonalidade). A compreensdao das trés marcas é fundamental porque facilita o
desprendimento, o desapego a coisas como eventos, ideias e identidades (Weick; Putnam,
2006).

A primeira marca, anicca (impermanéncia), se fundamenta na idéia de que todas as
coisas e fendbmenos que existem sdo compostos, ou seja, sdo criadas por causas e condicoes e
estdo sujeitos a mudangas. Se as causas e condi¢cdes mudam, muda o fendmeno. Existem dois
tipos de impermanéncia (Edelglass; Garfield, 2009): densa (gross) e sutil (subtle). A
impermanéncia densa pode ser percebida pelos sentidos humanos com o passar do tempo. Ela

nos remete a ideia que os fenbmenos — pessoas, organizagdes, grupos - surgem, passam por um
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processo de mudanca (ou envelhecimento) e, eventualmente desaparecem (morrem). Este tipo
de impermanéncia €, também, chamado de “impermanéncia do continuum porgque as coisas que
envelhecem parecem formar uma série continua de instancias que se misturam umas as outras”
(Karr, 2007, p. 42). O segundo tipo é a impermanéncia sutil que descreve o fato de que todos
os fendbmenos mudam de momento para momento. Estd presente aqui a compreensdo de que
nada mantém uma identidade de um momento para outro — todos os fendmenos s@o processos
dindmicos, em constante mudanca, que parecem estaticos ou permanentes porque a percepcao
humana néo é capaz de detectar os cdmbios.

A segunda marca da existéncia, dukkha, é um dos conceitos fundamentais do budismo.
Muitas vezes tratuzido como “sofrimento”, o conceito inclui outros fenémenos psicoldgicos
como insatisfacdo, descontentamento, dor, miséria, frustracdo e sensacdo de mal-estar
(Laumakis, 2008, p. 267). Uma das pricipais causas do sofrimento é o apego as coisas
impermanentes. A impermanéncia € temida por produzir um sentimento de inseguranca (Weick;
Putnam, 2006). Entretatnto, o que gera sofrimento ndo é a impermanéncia em si, mas sim a
tentativa de tornar as coisas e 0s relacionamentos permanentes. As pessoas sofrem quando as
coisas se vao (Magid, 2002).

A terceira marca da existéncia € anatta - a ndo existéncia de um “eu” imutével
(Gunaratana, 2001). A filosofia budista considera o “eu” como uma iluséo construida na mente,
mas sem existéncia real como uma entidade separada (Gethin, 1998). Normalmente, as pessoas
se identificam com qualidades permanentes solidificando a constru¢do mental de um “eu”
estavel e solido, como se fosse uma entidade estatica e duradoura e veem isso como uma coisa
separada de todas as outras. Ignoram a interdependéncia e a impermanéncia (Gunaratana, 2002,
p. 11). Esse apego ao “eu” pode ser considerado como um dos principais obstaculos a
iluminacao.

A compreensédo destas trés marcas faz grande diferenca na vida organizacional. A
abertura da consciéncia para esta perspectiva certamente impacta na forma como as pessoas
reagem aos acontecimentos e consequentemente as escolhas que fazem e decisfes que tomam.
Com a consciéncia e aceitacdo das trés marcas da existéncia torna-se mais facil e menos
doloroso o processo de enfrentamento. As organizagdes que conseguirem incorporar estes
principios em sua cultura organizacional estardo mais preparadas para lidar com os desafios

presentes e futuros.

4 O QUE E ORGANIZACAO CONSCIENTE?
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No plano da teoria organizacional Weick et al. (1999) ddo uma nova viséo & teoria das
organizagOes e abrem a discussdo chamando a atencdo para as organizacdes que desviam seu
foco da busca pelo sucesso para dar atencdo ao fracasso. Ao estudar 0s processos cognitivos
desenvolvidos nestas organizagbes os autores identificaram que elas lancam méo de um
conjunto de recursos denominado pelos autores de infraestrutura cognitiva. Segundo eles, a
infraestrutura cognitiva possibilita a aprendizagem adaptativa simultanea e um desempenho
confiavel. Este tipo de organizacdo foi rotulado por Weick e Sutcliffe (2006) como
“organizacdo consciente” (p. 516). Nas organizagdes conscientes o sistema estd baseado nos
padrdes de inter-relacdo entre processos de percep¢do e cognicdo (processos mentais) que
induzem a consciéncia (percepcdo) de distintos detalhes (mudancas no contexto) e capacidade
de acdo (Weick et al., 1999). O foco lancado para esta perspectiva representa um
enriquecimento teorico, especialmente sobre a origem e contexto de acidentes organizacionais
(Weick; Sutcliffe, 2006).

Segundo Weick e Sutcliffe, (2006) padroes deste tipo séo evidentes em alguns tipos de
organizacbes que enfrentam particulares problemas de aprendizado devido a sua continua
exposicao a potenciais crises. Eles se referem a um grupo de organizaces de alta confiabilidade
denominado High Reliability Organizations (HROs). Sdo formas organizacionais adaptativas
para ambientes altamente complexos, organiza¢Ges onde uma Unica falha pode significar sua
ultima acdo. Fazem parte deste grupo organizacGes como por exemplo, as usinas nucleares de
geracdo de energia, porta-avides naval, sistemas de controle de trafego aéreo e naves espaciais.
(Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 1999).

Muitas HROs sé@o conhecidas pela ndo identificacdo das falhas no sistema antes de
ocorrerem, por exemplo, o desastre com a Challenger, Bhopal, Chernobyl, Exxon Valdez.
(Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 1999).

Na opinido dos autores a analise das HROs contribuem para a teorizacao, isto porque
sdo precursoras de formas organizacionais adaptativas em ambientes complexos, devido ao
contexto dificil em que operam. Estas organizag¢fes raramente sdo conceituadas desta maneira
ou aproveitadas como modelo organizacional, em parte devido ao aparente exotismo desta
abordagem e em parte a incerteza sobre a possibilidade de se generalizar para organizagdes que
operam em condi¢des menos dificeis. Weick, Sutcliffe e Obstfeld (1999) argumentam que
HROs sdo importantes porque fornecem uma nova visdo em um conjunto de processos que
promovem a eficacia em condi¢des dificeis.

Como coloca Weick; Sutcliffe e Obstfeld (1999) a confiabilidade para estas

organizacdes ¢ uma “meta geral do sistema, o sistema, no sentido global funciona
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adequadamente; ndo apenas componentes individuais ou subsistemas” (p. 36). Esta definigdo ¢
distinta de outras que se concentram na repetibilidade ou reprodutibilidade de aces observaveis
unicas.

HROs incorporam processos de mindfulness que suprimem a tendéncia a inércia, julgada
altamente perigosa. Por isso, considerdveis recursos de atencdo sdo investidos nestas
organizacOes a fim de descobrir falhas precocemente, isto porque pequenos desvios sdo faceis
de corrigir, embora dificeis de detectar em seus estagios iniciais. Mindfulness é importante
“porque capta elementos unicos, ou seja, as diferengas, nuances, discrepancias” (Weick;
Sutcliffe, 2006, p. 518) e anomalias. Assim, pequenas falhas podem ser notadas previamente e
sua distingdo mantida (investigada em todos os aspectos) em vez de simplificada. Para perceber
nuances que anunciam as falhas, as pessoas precisam estar conscientes das opera¢es em curso.
A atencdo também é crucial na localizacdo dos caminhos para a recuperacao (resiliéncia) e dos
conhecimentos necessarios para implementa-los (Weick; Sutcliffe, 2006).

Westrum (1988; apud Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 1999) reforca a ideia, de que
mindfulness nestas organizagdes esta intimamente relacionado a capacidade de acdo, quando
afirma que a “chave para a sua eficacia” (p. 37) esta na estreita relagdo entre a atengdo plena e
0 conjunto de capacidades de ac&o. O autor argumenta,

[...] as organizacdes que estdo dispostas a agir sobre perigos especificos também séo
organizagOes que estdo dispostas a ver esses perigos e a pensar neles. Assim, quando as
pessoas trazem novas variaveis sob seu controle e ampliam sua capacidade de agir sobre
elas, também ampliam a gama de questdes que podem observar de uma maneira atenta.
(Westrum, 1988 apud Weick; Sutcliffe; Obstfeld, 1999, p. 37-38).

Por outro lado, o autor alerta que se as pessoas séo blogueadas de agir sobre 0s perigos,
suas observacdes serdo indteis e 0s perigos serdo ignorados ou negados, acumulando-se assim,
0s erros ndo despercebidos. O autor conclui:

Assim, a riqueza de um estado de atencdo plena é determinada pela riqueza do repertorio
de acdo. A riqueza desse repertorio de acdo, por sua vez, € determinada, em parte, pela
extensdo em que 0S processos cognitivos sdo estaveis e continuam a se desenvolver e em

parte pela extensdo em que o repertdrio de rotinas variaveis que descobrem e gerenciam
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eventos inesperados continua a se expandir. (Westrum, 1988 apud Weick; Sutcliffe;
Obstfeld, 1999, p. 37-38).

Em contrapartida, a atuagdo em “piloto automatico” e fixacdo em uma Uinica perspectiva
sem consciéncia de que as coisas poderiam ser de outra forma € caracteristico de um estado de
desatencdo, onde menos processos cognitivos sao ativados com menos frequéncia. Este tipo de
comportamento encoraja a simplificagdo e conformidade as rotinas existentes e
institucionalizadas. Neste caso, a atuagdo desatenta significa que erros pequenos com grande
potencial de consequéncias ndo séo detectados. Isso é tudo que as HROs tentam evitar (Weick;
Sutcliffe; Obstfeld, 1999).

Esta condicdo € rotulada por Weick; Sutcliffe e Obstfeld (1999) como inércia ou
desatencdo. O ponto importante para a teoria organizacional, conforme os autores, é que as
HROs se esforcam ativamente para suprimir esta condic¢do. Isto significa que HROs s&o
importantes fontes de percepc¢do das condi¢des sob as quais a inércia ndo é natural (original) a
organizacdo. Com sua continua e consciente renegociacao de rotinas, fornecem informacoes
valiosas sobre novas formas pelas quais as organizacfes em geral podem evitar a inércia e
gerenciar com mais eficiéncia as surpresas que desafiam a adaptabilidade (Weick; Sutcliffe;
Obstfeld, 1999).

Weick e Sutcliffe (2006) sugerem que 0s processos desenvolvidos por estas
“organizagdes conscientes” ao desviarem o0 foco do sucesso para focar o fracasso, ddo uma nova
visdo a teoria das organizaces. Esta € uma significativa mudanca de paradigma que se
contrapde as antigas e ortodoxas metaforas da organizagao vistas como “maquina” ou como um
“organismo” (Morgan, 1980, p. 613) e tantas outras que surgiram ao longo da teorizacéo
organizacional.

A visdo da dindmica organizacional sob a O&tica de mindulnes demanda o
desenvolvimento de novas perspectivas que possibilitem a analise e compreensdo destes tipos
de organizagoes. O conceito de “Organizagdo Fractal” (Nonaka; Kodama; Hirose; Kohlbacher,
2014) talvez esteja mais proximo deste novo quadro conceitual da organizagdo, na medida em
que se afasta de paradigmas convencionais e considera o desenvolvimento do capital humano e
phronesis distribuidos a base para as organizagdes responderem com sabedoria as mudangas no

ambiente.

5 O QUE E MINDFUL LEADERSHIP?



CiKI VIl Congresso Internacional de Conhecimento e Inovacao
11 e 12 de setembro de 2017 - Foz do Iguacu/PR

Dentre os artigos analisados, especialmente a publicacdo de Ritchie-Dunham (2014)
aborda a perspectiva de mindfulness no contexto da lideranca consciente — mindful leadership
—chamando a atencéo para a perspectiva do lider no contexto organizacional. Conforme o autor,
lideres organizacionais utilizam planejamentos estratégicos para guiar suas organizagfes em
um mundo de incertezas com o intuito de evitar os perigos. Esses processos envolvem o
reconhecimento de oportunidades de negocios, ameacas, stakeholders e feedback do mercado.
No entanto, a tendéncia nesses processos ¢ “fornecer solugdes de ontem para os problemas de
hoje, como se as coisas permanecessem estaticas” (Ritchie-Dunham, 2014, p 445).

A critica do autor ndo se refere ao planejamento em si, mas ao perigo de torna-lo
inflexivel ao ponto de cegar os lideres para 0 ambiente mutavel das organizacdes. A atencao
plena (no aqui e agora) abre as fronteiras para a percepcao das mudancas que estdo ocorrendo
dando espaco para 0 novo que surge, fazendo com que a organizagdo busque o seu
enfrentamento através da criacdo de novas solucbes. Ele argumenta que a perspectiva de
mindfulness est& focada justamente em perceber as coisas novas que surgem (Langer, 1989). A
atencdo plena ndo s6 procura mas aceita e acolhe a mudanca. Como a mudanca € inevitavel
(tudo esta sempre mudando), aceitar a mudanca facilita a compreensédo de como lidar com ela.
A lideranca fundamentada na atencdo plena, portanto, utiliza processos conscientes para
trabalhar com a incerteza (Ritchie-Dunham, 2014).

Quando os lideres entendem que a incerteza € a regra e ndo a excecao (Langer, 2010),
eles podem explorar o poder desta incerteza através de processos conscientes que possibilitam
o0 surgimento de novas solugdes (Ritchie-Dunham, 2014, p. 445).

Quando se considera que a lideranca fundamentada na atencédo plena se concentra em
construir significados compartilhados com a finalidade de permitir a mudanca ao tratar com
problemas controversos e confusos (Dunoon; Langer, 2011), reforca-se a ideia de que ao
abracar a mudanca, o lider podera compreendé-la melhor podendo lidar com ela de forma mais
eficaz. Nesse sentido, a construgdo de um significado compartilhado entre todos os membros
da organizagdo sobre as mudancas que emergem no contexto é fundamental para produzir
direcdo, alinhamento e comprometimento (Drath et al., 2008).

O estudo de Langer (1989a) identificou algumas caracteristicas do lider fundamentado
na atencdo plena. A pesquisa mostrou que quando um lider avalia a incerteza, € menos provavel
gue seja autoritario e os trabalhadores sdo mais propensos a admitir os problemas do que
escondé-los. Mostra também que o lider consciente é visto como mais carismatico, auténtico e

confiavel.
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Lideres conscientes percebem que as solu¢bes podem vir de qualquer pessoa na
organizacdo, logo, eles respeitam seus liderados. Esse tipo de lideranca impacta a cultura
organizacional potencializando aspectos fundamentais relacionados com seu desempenho
como, inovacdo, eficiéncia e eficacia (Ritchie-Dunham, 2014). Por outro lado, lideres ndo
conscientes (mindless) “criam estresse, promovem isolamento e confuséo, geram passividade e
ansiedade, limitam e fornecem acesso redundante a informacdo, incentivam a complacéncia e
cultivam mentes fechadas” (Beverage et al., 2014, p. 25).

Outra caracteristica importante dos lideres conscientes é a resisténcia em simplificar e a
tendéncia em reconhecer e compreender ambientes complexos. Eles buscam pontos de vista
divergentes, observam o desenvolvimento dos processos, reconhecem a importancia dos experts
(ponto de vista dos especialistas da organizacao), e entendem que autoridade e posicdo nem
sempre andam juntos com a pericia. Estes lideres encorajam a discussao aberta sobre problemas
e erros. Reconhecem o fracasso e aceitam as surpresas, reagem com resiliéncia e compromisso,
e buscam, continuamente, aprendizagem e adaptacéo (Beverage et al., 2014).

Este tipo de lideranca esta emergindo como uma necessidade no mundo contemporaneo.
Especialmente, a nova geracdo que esta entrando no mundo do trabalho, a chamada geracdo Y,
ndo se alinha com o estilo de lideranca tradicional. O grande trabalho a ser realizado esta
relacionado com o desenvolvimento deste tipo de lideranca. E necessario integrar a atenco
plena com novos construtos e modelos de lideranca de modo a atender as demandas das
organizacbes contemporaneas. Esta perspectiva se afasta das abordagens tradicionais que se
fundamentam sobre quem exerce a lideranca e as relagcdes entre lider-seguidor e outras
variagdes mais modernas. Estudos recentes sobre as relagdes entre lideranca e mindfulness
mostram que a capacidade de se manter no presente, de ser sensivel ao contexto, a consciéncia
das mudancas e das incertezas, e o discernimento do que € novo e Unico em circunstancias
particulares tém impacto positivo sobre a lideranca (Wells, 2015; Ritchie-Dunham, 2014;
Beverage et al., 2014).

Aceitacdo, consciéncia, empatia, compaixdo e autocompaixdo sdo algumas
caracteristicas desenvolvidas através da pratica de mindfulness que favorecem uma lideranca
eficaz (Wells, 2015). Em seu estudo, Wells (2015) analisa a relacdo entre os constructos
desenvolvidos por pesquisadores da mindfulness e a préatica da lideranca, e afirma que na
medida em que 0s constructos sdo praticados os lideres modificam o comportamento, adotam
uma nova maneira de ser e descobrem um modo diferente de liderar. Desta forma, a préatica da
atencdo plena pode causar intensas mudancas na maneira como os lideres se relacionam com as

pessoas na organizacdo. Eles comegcam, por exemplo, a demonstrar que estdo totalmente
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presentes: ouvem o que estd sendo dito; aceitam a realidade de uma situacdo; tendem a ser
imparciais; sdo pacientes; sentem compaixdo pelos liderados; desenvolvem a autocompaixao
para com 0s proprios erros; e abandonam os pensamentos e sentimentos do passado (Wells,
2015).

Com base em Wells (2015), apresenta-se na Figura 1 a compilagdo de algumas
caracteristicas e acfes importantes de lideranca encontradas na literatura (Boyatzis; Mckee,
2005; Heifetz; Linsky, 2002; Northouse, 2013).

Figura 1 — Agdes de lideranca relacionadas aos constructos desenvolvidos por mindfulness.

Constructos de Acdes de Lideranca
Mindfulness
L Influéncia
Acelta_ghao _ Comunicacio
Conscicncia Criacdo de Visdo
Empatla Construcdo da cultura
Letting go Modelando a mudanca

Estar totalmente presente
Compaixdo € autocompaixo
N4ao-julgamento
Nao-reatividade

Construcio de colaboracéo
Desenvolvimento de objetivos comuns
Resolucédo de problemas e conflitos
Avaliacéo de desempenho

g301§3013 Encorajar a transformacao
-onfianca Reconhecendo o outro
Ouvir

Servir os outros
Inspirar outros

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Wells (2015, p.6).

6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo foi discutir o conceito de mindful leadership e analisar os
principais constructos associados a essa tematica com base nos periodicos indexados em trés
bases de dados: EBSCO, Web of Science e Scopus. Constatou-se, entretanto, que as referidas
bases possuem poucas publicacdes sobre o tema, sendo necessario recorrer a outras fontes de
pesquisa para atingir o objetivo proposto. A busca foi entdo dirigida a livros e artigos de autores
que dedicam suas pesquisas especificamente sobre a aplicacdo da pratica de mindfulness no
contexto organizacional. Com essa nova estratégia de pesquisa foi possivel descobrir um campo
riquissimo de pesquisas que vem sendo desenvolvido, mas, que curiosamente ndo estdo nas

bases pesquisadas.
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Analisada a literatura, conclui-se que mindfulness desvela novas perspectivas
proporcionadas pelos conceitos de confiabilidade e atencdo plena com formas bastante
diferentes de organizacéo e lideranca.

Os processos das organizagdes conscientes como preocupacdo com falhas; relutancia
em simplificar; sensibilidade as operacdes; resiliéncia e subespecificacdo de estruturas abrem
uma discussao sobre suas implicacGes para a teoria e pratica organizacional, lancando uma luz
sobre a frenética busca pela sustentabilidade e eficacia das organizacgdes, especialmente as mais
complexas.

Entretanto, para integrar a atencao plena as organizac6es menos complexas ha um longo
caminho a ser percorrido. Infelizmente, a teoria organizacional dominante ainda ndo percebeu
a riqueza deste recurso. Sera tarefa dos tedricos organizacionais nos proOXimos anos construir
mais “pontes entre High Reliability Organizations e a teoria organizacional tradicional”
(Weick, Sutcliffe; Obstfeld, 1999, p. 30).
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