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ABSTRACT

The growing adoption of mindfulness practices in corporations has attracted the attention of
scholars of leadership in organizations. The purpose of this article is to identify the evolution
of academic research on mindfulness associated with leadership through an integrative review
and to present suggestions for future studies. The result of this review shows that there is a
predominance of investigations that aim to evidence the effectiveness of mindfulness as a
support to the exercise of leadership in organizations. In addition, the analysis of the texts
reveals that the researches adopt quantitative, qualitative, mixed, and bibliographic methods.
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RESUMO

A crescente adocdo de praticas de mindfulness em corporacfes tem despertado a atencdo de
estudiosos da lideranca nas organizagdes. A proposta do presente artigo é identificar a evolucéo
das pesquisas académicas sobre mindfulness associado a lideranca por meio de uma revisdo
integrativa e apresentar sugestdes para futuros estudos. O resultado desta revisdo mostra que ha
predominancia de investigacbes que objetivam evidenciar a efetividade do mindfulness como
apoio ao exercicio da lideranca em organizagdes. Além disso, a analise dos textos revelou que
as pesquisas adotam métodos quantitativos, qualitativos, mistos e bibliogréaficos.
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1 INTRODUCAO

As mdltiplas pressdes da sociedade atual exigem que o0s atores organizacionais atuem com
maior velocidade, comuniquem-se de maneira mais efetiva, ampliem suas habilidades com as

novas tecnologias e em fagam cada vez mais com menos recursos. Se por um lado esta realidade
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aumenta a produtividade dos atores, por outro ela pode comprometer seus relacionamentos, a
aprendizagem e o desenvolvimento cognitivo, pelo excesso de elementos que tornam a atengéo
difusa (Ehrlich, 2017, Hunter & Chaskalson, 2013).

O mundo corporativo, com suas mudancas e exigéncias, cria uma ‘“cultura
organizacional do medo” (Glinther et al., 2014), levando as pessoas a um estado de vigilancia
que as distancia de sua esséncia. Nesse ambiente, observa-se que muitos lideres organizacionais
estdo comecando a buscar um alinhamento do trabalho com seus valores pessoais por meio do
mindfulness (George, 2012). Esta técnica meditativa, desponta como alternativa para gerenciar
a atencéo difusa ou a cultura do medo, pois promove a clareza de pensamento, foco no presente
e atencdo engajada a atividade ou situacdo presente (Ehrlich, 2017; George, 2012).

No universo académico, o interesse pelo mindfulness associada a lideranca ainda é um
movimento timido, porém crescente. Uma busca inicial na base Scopus em junho de 2019 com
a expressdo “mindfulness” AND “leadership” em tdpico retornou, 249 artigos revisados por
pares em diversas areas do conhecimento, dos quais mais da metade foram publicados nos
ultimos cinco anos.

Este artigo tem por objetivos apresentar uma visdo panoramica das pesquisas que
associam os construtos mindfulness e lideranca, contextualizar a teméatica no meio académico,

e contribuir com ideias para novas pesquisas.

2 REVISAO DA LITERATURA
Lider e lideranca

Este artigo parte da concepcdo de que “lideranca” e “lider” sdo conceitos diferentes,
muito embora se constate, sobretudo no ambiente corporativo, 0 uso dos termos como
sinbnimos. Segundo Yukl (2010), ha tantas definicbes para lideranca quantos sdo 0s
pesquisadores da area. Neste trabalho, “lideranga” é um processo grupal. Um processo de
influenciar os outros para entenderem o que e como algo precisa ser feito em nivel individual e
coletivo para alcangar objetivos compartilhados (Northouse, 2004; Yukl, 2010).

“Lider” € o agente que exerce a lideranga e que ocupa usualmente posi¢des formais
como gestor. Contudo, um gestor pode ndo ser um lider, por ndo obter necessariamente, sucesso
nos processos de lideranca (Yukl, 2010). Nessa dire¢do, Day (2001) reforga a distin¢do entre
gerente e lider, ao destacar que o primeiro gerencia processos formais, ao passo que o segundo
mobiliza a capacidade coletiva dos membros da organizagdo. Em suma, gestor lida com

subordinados ao passo que lider atrai seguidores (Yukl, 2010).
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Mindfulness

Define-se mindfulness como um estado de consciéncia que emerge no individuo quando
ele presta atencdo focada no momento presente, em atitude de ndo-julgamento (Kabat-Zinn,
2003). Este estado em que “a pessoa esta ativamente consciente de si mesma e do seu entorno,
aberta a novas informagdes, disposta e apta a processar sua experiéncia a partir de multiplas
perspectivas” (Guinther et al., 2014, p. 119) pode promover beneficios a salde, e por
consequéncia, ao desempenho profissional e ao bem-estar pessoal do individuo (Kotzé & Nel,
2016).

Para Huziker (2016), mindfulness ndo é uma nova teoria de lideranga, e sim, um plano
de treinamento de lideres que promove, dentre outros beneficios, a escuta ativa, uma importante
habilidade nas relagdes interpessoais. Em organizacdes, mindfulness poder ser uma
necessidade, pois o estado mindful requer que seus membros tenham atencdo continua a
elementos internos e externos, estado este dificil de atingir na atual sociedade repleta de
distragdes (Anderson-Fletcher et al., 2017).

Lideranca e mindfulness

Alguns atributos que caracterizam o lider mindful foram apresentados por Mello e
Cunha (2017): a) respeito, empatia e compaix&@o aos liderados; b) habilidade em administrar
ambientes complexos; c) capacidade de encorajar discussdes abertas sobre problemas e erros;
d) resiliéncia, adaptabilidade, comprometimento e capacidade de aprendizagem; e) capacidade
de manter-se no presente; f) sensibilidade ao contexto de mudancas e de incertezas; f)
compaixao pelos préprios erros.

O estado mindful pode ser desenvolvido por qualquer pessoa (Kotzé & Nel, 2016),
porém, este artigo concentra-se no lider. Segundo Langer (2010), podem ser planejadas e
implementadas acbes de desenvolvimento do mindfulness para individuos que queiram
desempenhar efetivamente o papel de lider. Habilidades como consciéncia emocional,
autoconfianca, autoimagem, autocontrole, automotivacdo e responsabilidade pessoal s&o
caracteristicas a serem aprimoradas (Day, 2001). A atencédo plena sem julgamento promovida
pelo mindfulness emerge como importante suporte ao desenvolvimento dessas habilidades e
auxilia no enfrentamento das pressdes inerentes aos papéis exercidos pelo lider (Hunter &
Chaskalson, 2013). A atencdo plena pode tornar o lider mais efetivo nas tomadas de deciséo,
aprimorar a gestdo pessoal das emocgbes (George, 2012; HOPER, 2010), melhorar a
produtividade, a flexibilidade, a capacidade de inovacéo e as habilidades de lideranga (Langer,
2010).
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Um lider que ndo atua a partir da perspectiva da atencdo plena e tem uma mente
orientada por determinados vieses e modelos mentais cristalizados, pode tomar decisdes com
base em identificacdes com determinados pontos de vista, desconsiderando outras perspectivas.
Isso pode trazer limitagcdes nas relacbes com os liderados, na analise de problemas e na busca
de solugdes (Hopper, 2010). Por outro lado, Gehani (2013) propde que o lider mindful
“influencia seus seguidores respeitando a autenticidade de seus liderados” (p. 153). O
comportamento desse lider emana dos fundamentos do mindfulness, o que promove um “estar
alerta” as possibilidades multiplas em tomadas de decisdo (Dunoon & Langer, 2011) - uma das
acOes caracteristicas no exercicio da lideranga.

Dentre as diversas classificagOes teorias da lideranca, Reb et al. (2015) apontam a
lideranca auténtica como sendo a mais proxima da lideranca mindful. Para esses autores, 0
mindfulness é um caminho para o lider se tornar auténtico, uma vez que a atencdo plena
promove a autoconsciéncia.

A pratica do mindfulness é uma importante ferramenta para o desenvolvimento de
lideres e a melhoria do exercicio da lideranca. Por isso, tem atraido o interesse de académicos
e executivos de diferentes tipos de organizacdes. O jornal Financial Times de 24 de agosto de
2012 publicou uma reportagem com relatos sobre a crescente adogdo de meditacéo e ioga por
executivos. Segundo esses executivos, as praticas de meditagdo e ioga promovem uma melhoria
na concentracao e no desempenho cognitivo.

Enquanto a maioria dos autores analisados enfatiza os impactos positivos do
mindfulness sobre a efetividade do lider, Reb et al. (2015) adotam uma postura critica. Segundo
estes autore, existe um certo modismo em atribuir o sucesso de lideres ao mindfulness e, além
disso, sua pratica pode trazer resultados negativos, caso seja realizada de forma superficial ou
equivocada. Eles ressaltaram que grande parte da literatura sobre a tematica trata dos efeitos
das préaticas do mindfulness no nivel intrapessoal. Entretanto, pelo fato da lideranga ser um
fendmeno eminentemente interpessoal (Uhl-Bien, 2006), os estudos sobre o mindfulness devem
ir além do nivel intrapessoal e englobar os dois niveis. Finalmente, Reb et al. (2015)
argumentam que, a énfase no aspecto intrapessoal, pode provocar um excesso de atengéo plena
ao presente e comprometer a capacidade do lider pensar sobre o futuro e refletir sobre
experiéncias passadas. Para evitar este viés, é necessario buscar um equilibrio entre passado,
presente e futuro.

A secdo seguinte apresenta os procedimentos metodoldgicos usados na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método adotado nesta pesquisa foi a revisao integrativa. Ele se fundamenta na analise
de estudos tedricos e empiricos, para sintetizar o que foi publicado sobre o tema lideranca
mindful (Botelho, Cunha, & Macedo, 2011). A seguir, sdo descritas as quatro etapas do método.

la. Etapa - identificacdo do tema e selecdo da questéo de pesquisa

O tema definido foi “mindfulness” e sua associagdo com “lideranga”, com o objetivo de
obter uma visdo geral das pesquisas sobre esses dois construtos. Inicialmente, foi adotada a
estratégia de busca “mindfulness” AND “leadership”. As buscas foram realizadas nas bases de
dados Scopus, Web of Science, Ebsco, Scielo e Spell e foram extraidos apenas os revisados por
pares. Para a Scopus adotou-se o filtro: Business, Management and Accountability. Para a Web
of Science utilizaram-se os filtros Business e Management. Para a Ebsco buscaram-se revistas
académicas para os mesmos descritores. Na base Spell e Scielo utilizou-se pesquisa simples
com a palavra mindfulness. Ao final desta etapa obtiveram-se 153 artigos.

2a. Etapa - estabelecimento de critérios de inclusdo e excluséo

Foram incluidos apenas os artigos revisados por pares. Os artigos que nao tinham
mindfulness como tema central ou que utilizavam mindfulness com significado diverso ao
definido para este trabalho foram excluidos. Também foram excluidos os artigos que tratavam
de mindfulness e lideranga em contextos ndo organizacionais. Nessa etapa, apos eliminadas as
duplicidades e verificadas as aderéncias dos artigos aos objetivos desta pesquisa, foram
selecionados 35 artigos para anélise.

3a. Etapa — identificacdo e selecdo dos estudos

Os seguintes itens foram usados para identificar e selecionar os artigos: ano da
publicacdo, nimero de citagdes, titulo do artigo, objetivo, tipo de pesquisa (teérica/ empirica),
método, resultados e tema central. A partir da avaliacdo dos 35 artigos, decidiu-se analisar 0s
artigos anteriores a 2019 com mais de 5 citacOes, e todos os artigos de 2019. Quatorze artigos
foram destacados para compor o portfolio inicial da analise. Posteriormente, foram
acrescentados trés artigos, face a aderéncia a pergunta de pesquisa, compondo um portfélio
final com 17 artigos.

423 Etapa - categorizacdo dos estudos. Nesta etapa, os artigos foram analisados em
profundidade e as informacdes extraidas foram categorizadas. Os 17 artigos selecionados foram
analisados com base na Matriz de Sintese (Klopper, Lubbe, & Rugbeer, 2007).

52, Etapa — sintese e interpretacdo dos resultados. As informag@es extraidas dos artigos

foram interpretadas e organizadas em grandes temas que orientaram a estruturacao deste artigo.
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4 RESULTADOS, ANALISE E DISCUSSOES

Nessa secdo apresentam-se, inicialmente, os dados bibliométricos que oferecem um
panorama da evolucdo cronologica das pesquisas com foco em mindfulness voltados a lideranca
em organizacgdes. A anélise bibliométrica permite avaliar o interesse da academia pelo tema,
bem como as areas da ciéncia e 0s paises que se destacam na producgdo académica sobre o tema.

Na secdo 4.2, serdo apresentadas as categorias que emergiram da analise do portfolio final.
4.1 MINDFULNESS, LIDERANCA E ORGANIZAQ@ES

A evolucdo historica apresentada na Figura 1 confirma o crescente interesse da
comunidade académica pelo tema. O ndmero total de artigos (249) publicados ao longo
de mais de quinze anos é pequeno. Entretanto, hd um salto expressivo no nimero de publicacoes
a partir de 2014 (Figura 1). Dos textos publicados, 69% sao artigos revisados por pares, 11%
sdo capitulos de livros e o restante sdo artigos de congressos, cartas e relatos de pesquisas

breves.
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Figura 1 — Evolucgdo das PublicacBes que Associam Mindfulness e Lideranca
Fonte: Scopus (2019)

A figura 2 mostra os paises que mais publicaram sobre o tema. Os Estados Unidos foram

responsaveis por mais de 50% das publicagdes.
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Figura 2 — Paises e Quantidade de Publicacfes
Fonte: Scopus (2019)
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A distribuicdo dos artigos pelas areas de conhecimento revela que ha um interesse de
varias areas e disciplinas em compreender o fenémeno do mindfulness em diversos contextos
(Figura 3).
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Figura 3 — Areas do Conhecimento
Fonte: Scopus (2019)

O presente artigo analisa 0 segundo maior grupo em publicacdes - a gestdo de negocios.

Este subgrupo apresenta um quadro evolutivo em nimero de publicacdes (Figura 4).
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Figura 4 — Mindfulness e Lideranga na Gestéo de Negdcios
Fonte: Scopus (2019)

A andlise dos dados coletados permite afirmar que o nimero de que publicagdes sobre
mindfulness e lideranca, na area de gestdo de negocios, apresentou um forte crescimento a partir
de 2013 e, nos ultimos trés anos (2016-2018), foram publicados cerca de 50% dos textos
encontrados.

Conforme explicitado na metodologia, 17 artigos foram selecionados para anélise
(Quadro 1). Da analise emergiram dois temas: a) efetividade do mindfulness como apoio ao
exercicio da lideranca e b) o emprego do mindfulness no exercicio da lideranga. O Quadro 1
exibe os artigos analisados.

Quadro 1 — Artigos que tratam de mindfulness associado a lideranca
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Autores Ano Tipo Tema

Wu, C.-M., & Chen, T.-J. 2019  Empirico (Quantitativo) Efetividade do mindfulness
Barua, B., Muchiri M., 2019 | Revisdo Narrativa Efetividade do mindfulness
Nuttawuth, M., & Burgess, J.
Schuh, S.C., Zheng, M.X., Xin, 2019  Empirico (Quantitativo) Efetividade do mindfulness
K.R., & Fernandez, J.A.
Knight, C., Patterson, M., & 2019 | Revisdo Sistematica Efetividade do mindfulness
Dawson, J.
Donaldson-Feilder, E., Lewis, R., 2019  Revisdo Sistematica Efetividade do mindfulness
& Yarker, J.

| Mohapel | 2018 | Ensaio | Efetividade do mindfulness |
Goldman-Schuyler, K; Skjei, S; 2017  Empirico (Qualitativo) Efetividade do mindfulness
Sanzgiri, J, & Koskela, V

| Chesley, J., Wylson, A. | 2016 | Empirico (Método Misto) | Efetividade do mindfulness |
Brendel, W., Hankerson, S., 2016  Empirico (Método Misto) Efetividade do mindfulness
Byun, S., & Cunningham, B.
Frizzell, Denise A., Hoon, 2016 | Empirico (Qualitativo) Efetividade do mindfulness
Stephanie, & Banner, David K.
Van Beekum 2016  Ensaio Reflexdo

| Yeganeh & Good, D. | 2016 | Ensaio | Reflexdo |
Sinclair 2015  Ensaio Reflexdo

| Raney, A. | 2014 | Empirico (Qualitativo) | Efetividade do mindfulness |
Tuleja, E.A. 2014  Empirico (Qualitativo) Efetividade do mindfulness
Kearney, W.S., Kelsey, C., & 2013 Empirico (Método Misto) Efetividade de mindfulness
Herrington, D.
Brummans, B.H.J., Hwang, J.M., 2013  Empirico (Qualitativo) Efetividade do mindfulness
& Cheong, P.H.

Fonte: Autores

No universo dos artigos selecionados, observa-se que predomina o tema “efetividade do
mindfulness”. Com efeito, quando se trata de emprego do mindfulness para fins de gestdo
organizacional, o objetivo principal é obter algum tipo de resultado positivo para a organizacao.

As secdes duas seguintes discutem os temas encontrados: primeiro, “a efetividade do
mindfulness como ferramenta de apoio ao exercicio da lideranga”; e, a seguir, “o emprego de

mindfulness no exercicio da lideranga”.

4.2 EFETIVIDADE DE MINDFULNESS COMO FERRAMENTA DE APOIO AO
EXERCICIO DA LIDERANCA

Até que ponto a pratica do mindfulness pode auxiliar o exercicio da liderangca em
organizacOes? Quais sdo as evidéncias de que o uso do mindfulness gera retornos positivos para
a organizacdo quando utilizado no desenvolvimento de lideres? Estas sdo as questdes
encontradas com maior frequéncia nos estudos que investigaram a efetividade do mindfulness.

Estes estudos foram divididos em dois grandes grupos: estudos empiricos e estudos nao-
empiricos. A seguir, sdo apresentados os estudos empiricos agrupados em funcdo do tipo de

método utilizado: método qualitativo, método quantitativo e método misto.
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4.2.1 Estudos empiricos

Estudos empiricos baseados em métodos qualitativos

Brummans et al. (2013) revelaram que, embora ja em meados de 2006 autores
mencionassem gue praticas inspiradas na perspectiva budista poderiam auxiliar organizacdes a
serem melhor administradas, pouco se sabia sobre como levar este conhecimento milenar para
a realidade das organizagdes atuais. Os autores buscaram compreender o uso do mindfulness
em uma organizacdo humanitaria budista de Taiwan por meio de entrevistas com lideres e
observacao participante do quotidiano da organizacdo. A pesquisa concluiu que a invocagéo as
virtudes de um lider referencial — o0 mestre — aliada a praticas de meditacéo na tradi¢do budista
e a recitacdo de mantras (‘“use o amor para gerenciar”; “obedeg¢a ao preceito da autodisciplina™)
constituiam o nucleo da aplicacdo do mindfulness na organizacdo (Brummans et al. 2013, p.
358).

Para compreender os impactos do mindfulness no exercicio da lideranca, Frizzel et al.
(2016) investigaram vinte lideres que atuam em ambiente global e que praticam a meditacdo
mindfulness de forma disciplinada. Os resultados mostraram que a pratica de meditacdo
promove melhorias nas habilidades de lideranca a partir da mudanca de comportamentos e de
atitudes do lider.

Ainda no campo das pesquisas qualitativas, Raney (2014) e Goldman-Schuyler (2017)
concluiram que a pratica do mindfulness favorece o exercicio da lideranga, pois sensibiliza os
lideres para o autocuidado no trabalho, fomenta a pratica da reflexdo, melhora 0 modo como o
lider trata as incertezas, e promove o ndo-julgamento. Segundo Raney (2014), estes efeitos do
mindfulness aproximam o lider do estilo da lideranca adaptativa e contribuem para o exercicio
de uma lideranca mais adequada aos tempos atuais. Uma outra contribuicdo positiva do
mindfulness é destacada por Goldman-Schuyler, et al. (2016). Para estes autores, a flexibilidade
e estabilidade dos lideres podem ser ampliadas pela capacidade de estar consciente e presente
nas atividades — dois resultados da pratica do mindfulness.

Estudos empiricos baseados em métodos quantitativos

Um segundo grupo de estudos sobre a efetividade do mindfulness no apoio ao exercicio
da lideranga se fundamenta em métodos quantitativos de pesquisa. Schuh et al. (2019)
pesquisaram o efeito do mindfulness dos lideres nos empregados, a partir de trés hipoteses: H1
— O mindfulness do lider esta positivamente relacionado a justica no exercicio da lideranca junto
aos empregados; H2 — O mindfulness do lider estad negativamente relacionado a exaustdo do
empregado, mediada pelo exercicio de justa lideranca; e H3 — O mindfulness do lider esta

positivamente relacionado ao desempenho profissional do empregado mediado pela justica
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procedimental do lider e pela exaustdo emocional do empregado. Todas as trés hipoteses foram
confirmadas pelo estudo empirico.

O estudo de Wu e Chen (2019 examina as relacdes entre lideranca auténtica, mindfulness
coletivo, prosperidade coletiva e prosocialidade em hotéis. Os autores demonstram que 0
mindfulness coletivo atua como variavel mediadora entre a lideranca auténtica e 0 sucesso
coletivo, evidenciando a efetividade e o impacto positivo do mindfulness em processos de
lideranca.

Ainda na categoria dos estudos quantitativos, Brendel et al. (2016) examinaram o
impacto da meditagdo mindfulness praticada de modo regular sobre cinco atributos relevantes
para a lideranga: criatividade, resiliéncia, tolerancia a ambiguidade, ansiedade e estresse. A
pesquisa realizada por meio de levantamentos, concluiu que a meditacdo mindfulness aumentou
a concentracdo, e reduziu a ansiedade e o estresse dos participantes, mas ndo foram observados
impactos sobre a resiliéncia e a tolerncia & ambiguidade.

Estudos empiricos baseados em métodos mistos

Chesley e Wylson (2016) conduziram um estudo fundamentado em métodos mistos para
avaliar o impacto do mindfulness na capacidade dos lideres tolerarem a ambiguidade que ocorre
em contextos de mudancas. Diferentemente dos resultados de Brendel et al. (2016), os autores
concluiram que o mindfulness auxilia os lideres a administrarem a ambiguidade de forma
diferenciada e nova, devido ao aumento da habilidade de interagdo, a ampliacdo da capacidade
de manutencéo da perspectiva e da maior atencao ao estado emocional dos outros.

Também por meio de pesquisa mista, Kearney, Kelsey e Herrington (2013) exploraram
o fenbmeno do mindfulness no contexto de uma institui¢do de ensino, e concluiram que ha uma
correlacdo positiva entre o exercicio da lideranca mindful e sucesso dos alunos. A partir da etapa
inicial de coleta de dados quantitativo, no qual foi identificado que o mindfulness do diretor
geral influencia no desempenho dos estudantes, os pesquisadores coletaram dados qualitativos
por meio de entrevistas. Assim, concluiram que os lideres mindful se fundamentam em trés
pilares: reflexdo, construcdo de relacionamentos com promocdo de alto grau de confianca e
renovacdo perpétua. Note-se que os autores ndo vinculam mindfulness com préticas de
meditacgéo, e sim, discorrem sobre os resultados das atitudes de lideranga mindful, igualmente
tratados por Mello e Cunha (2017).

4.2.2 Estudos ndo-empiricos
Algumas pesquisas com foco na efetividade do mindfulness s&o revisdes da literatura.

Knight, Patterson e Dawson (2019) apresentaram uma revisdo sistematica sobre intervengdes
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organizacionais que impactam no comprometimento ao trabalho. Dentre elas, o mindfulness
figura como prética relevante em treinamento de lideres. Barua et al. (2019) advogam a
meditacdo como mediadora entre a lideranca positiva e 0 desempenho de tarefas e propdem um
modelo tedrico que explora as relagdes entre lideranca positiva®, meditacio, desempenho de
tarefas do empregado e fluxo. Segundo o modelo proposto, a meditag&o possui um papel central
em mediar as relagbes entre as varidveis, e possui potencial para apoiar os lideres.
Complementando o0s impactos positivos, Mohapel (2018) apresenta explicacdes
neurobioldgicas sobre como o mindfulness contribui para a promocdo de foco e de
concentracdo, capacidades essenciais do lider.

Yeganeh e Good (2016) realgcam a instrumentalidade do mindfulness para a lideranga e
propdem uma nova abordagem para atrair lideres a praticarem: “Muitos lideres nao estdo
propensos a realizarem exercicios contemplativos...” (Yeganeh e Good, 2016, p. 26). As razdes
sdo varias: questdes identitarias (“meditacdo ndo é para mim”), descren¢a (“ndo vai funcionar
para mim”) e associagdes negativas (“l4 vem coisa da nova era”). Segundo os autores, 0
mindfulness usualmente é divulgado para reducdo de estresse e promoc¢do do bem-estar,
entretanto, muitos executivos estdo mais interessados em atingir objetivos, do que na reducéo
de estresse. A proposta dos autores € empregar o mindfulness como estratégia de rompimento
do “piloto automatico” em atividades em que este possa ser um impeditivo para 0 bom
desempenho.

Em um artigo que trata do tema inteligéncia cultural, Tuleja (2013) argumenta que o
exercicio da lideranca global requer competéncia intercultural, que pode ser potencializada pelo
mindfulness.

A partir da analise dos artigos, pode-se afirmar que a maior parte dos pesquisadores se
posicionam a favor da ado¢do do mindfulness como técnica para desenvolver lideres ou para
melhorar os processos de lideranca. Entretanto, ha autores, porém, que adotam posicionamento

mais cauteloso, com ponderacdes e reflexdes que sdo apresentadas na proxima secao.

4.3. MINDFULNESS E LIDERANCA: UMA VISAO CRITICA

5 Lideranca positiva é um estilo de lideranca associada a psicologia positiva, valorada em experiéncias subjetivas:
bem estar, contentamento e satisfacdo pelo passado, e esperanca e otimismo com o futuro. (Barua et al., 2019).
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Segundo alguns autores, o mindfulness ndo é um paradigma para o exercicio da lideranca
no século 21. Eles argumentam em seus ensaios que a introducdo do mindfulness como uma
técnica para desenvolvimento de lideres em organizacdes pode ter impactos negativos.

Um destes autores (Sinclair, 2015) fundamenta seu posicionamento em sua experiéncia
como professora universitaria, pesquisadora na area de lideranca, e praticante do mindfulness.
Para a autora, levar mindfulness para as organizagdes, sobretudo como ferramenta para que
lideres aumentem a resisténcia as agruras do exercicio da lideranca, significa distorcer o sentido
do mindfulness na sua esséncia espiritual e emocional. O mindfulness pode ser benéfico para
lideres se for empregado no sentido de trazer-lhes felicidade no exercicio da lideranca, por meio
de conexdes que lhes tragam sentido a funcgdo de liderar. A autora alerta para o foco excessivo
na neurociéncia, e enfatiza que cérebro e mente sdo coisas distintas. A énfase da autora se
concentra no contexto ético do mindfulness, e ela alerta para os riscos do materialismo
espiritual: “O ego pode distorcer qualquer coisa para seu beneficio proprio. Se estamos
interessados em lideranca mindful, nés devemos perceber quando as praticas de mindfulness
estdo promovendo o préprio ego, para nos sentirmos mais satisfeitos, talvez as custas dos
outros”( Sinclair, 2015, p. 8).

Donaldson-Feilder, Lewis e Yarker (2019) realizaram uma revisdo sistematica sobre
intervencgdes que usam mindfulness em gestores e lideres. Segundo estes autores, ainda que 0s
resultados tenham apontado sinais encorajadores sobre a possibilidade do mindfulness
promover o bem-estar, a resiliéncia e a competéncia de lideres, a intensidade e a qualidade das
intervencdes ndo permitem afirmar de maneira conclusiva que elas (as intervencaoes) geram
impactos positivos nos lideres das organizagdes.

Outro autor que apresenta um posicionamento cauteloso com relagdo ao mindfulness em
organizacOes € Van Beekum (2016). Para ele, trata-se de um modismo sobre uma prética ja
usual em terapia da gestalt e outras praticas médicas, e as caracteristicas de um lider mindful
sdo aquelas j& mencionadas em outras abordagens de lideranca. O autor critica sobretudo o
distanciamento do termo das origens budistas, o que torna o mindfulness um negocio. Segundo
ele, o “mindfulness tornou-se uma moda, uma marca...e criou um visual moderno, um produto
vendavel, colocando um vinho velho em uma embalagem nova, integrando elementos
filosoficos, religiosos, medicos e psicologicos, e usando Buda como fator de boa reputacéo
[‘goodwill’]” (Van Beekum, 2016, p. 45).

Em suma, os autores que adotam uma perspectiva critica sugerem que o uso do

mindfulness como pratica para o desenvolvimento de lideres organizacionais pode apresentar
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resultados negativos e, além disso, é necessario se levar em consideragdo questdes éticas e

questdes relacionadas com a promogéo do ego do lider.
4.4 PESQUISAS FUTURAS

A partir da anélise da literatura visitada é possivel sugerir alguns temas para pesquisas
futuras em contextos organizacionais: a) investigar a influéncia da pratica do mindfulness em
comportamentos caracteristicos da lideranca efetiva (Brendel et al., 2016); b) complementar a
investigacdo qualitativa, com mensuragOes quantitativas, sobre o impacto do mindfulness sobre
a capacidade do lider administrar situacdes de ambiguidades (Chesley, Wylson, 2016); c)
investigar a existéncia e os impactos de programas de desenvolvimento de lideres no Brasil que
incluem mindfulness no curriculo; d) replicar as pesquisas quantitativas analisadas neste
trabalho, em contexto brasileiro; e e) investigar a disseminagéo do conceito do mindfulness nas

organizacg0es brasileiras.
5 CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com autores que preconizam a efetividade do mindfulness como ferramenta
de apoio ao exercicio de lideranca, pode-se afirmar que as organizacdes tendem a se beneficiar
com as praticas meditativas de seus lideres, em especial o mindfulness abordado neste artigo.
O estado mindful pode ser adquirido e desenvolvido, e quando os lideres desenvolvem esta
habilidade, aumentam a efetividade e a concentracdo, sem desrespeitarem a si mesmos e aos

liderados como individuos.
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