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Resumo ° Abstract

O objetivo do presente estudo ¢ analisar e sugerir uma interpretagao relativa aos mecanismos
de a¢do do mindfulness em contexto organizacional. Foram recolhidos dados relativos a 33
colaboradores de uma empresa portuguesa entre margo ¢ maio de 2016. Estes colaboradores
haviam participado anteriormente numa formagao de mindfulness durante seis semanas. 4 dos
participantes sdo managers e participaram através entrevistas semiestruturadas. Os outros
29 participantes preencheram um questionario online divulgado através do Google forms.
Os resultados sugerem dimensdes de acao concretas do mindfulness em contexto organi-
zacional e descrevem objetivamente cada uma dessas dimensdes. E proposto um modelo
estruturado dos mecanismos de agdo do mindfulness em contexto de trabalho com base nos
dados analisados. A equipa de investigacao considera que os resultados podem ser relevantes
para todas as empresas que procuram ter contacto com as vantagens de implementar o mind-

fulness internamente nas suas empresas. Limita¢des e investigagdes futuras sdo discutidas.

The aim of this study is to analyze and suggest an interpretation on the mindfulness mechanisms
of action in organizations. Data was collected from 33 employees of a Portuguese organization
between March and May 2016. These employees had previously participated in a six-week
mindfulness training. 4 of these participants are managers and participated in the present
study through semi-structured interviews. The other 29 participants completed an online
questionnaire disseminated through Google forms. Results suggest concrete dimensions of
mindfulness mechanisms of action in the organizational context and objectively describe
each of these dimensions. It is proposed a structured model of mindfulness mechanisms of
action in the workplace based on the analyzed data. The research team believes that these
results may be relevant to all companies seeking contact with the advantages of implementing

mindfulness. Limitations and future research are discussed.
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1. Introducao

As organizagdes lidam com a necessidade quotidiana de adaptar seu funcio-
namento as contingéncias de uma economia e de uma sociedade em mudangca.
Competicdo intensiva, mercados amplamente difundidos e novas tecnologias
pressionam as organizagdes para uma reorganizagao permanente. Essa reorganizagéo
permanente nem sempre tem em conta o equilibrio entre o trabalho e as outras facetas
da vida em geral dos individuos sendo que, na maioria dos casos, os momentos
de mudanga sempre trazem alguma angustia a todos os que s3o envolvidos no
processo (Weick & Sutcliffe, 2007). A reorganizacdo permanente torna ainda a
incerteza num padrdo comum e haverd uma tendéncia para enfrentar os tempos
incertos com medo e ansiedade, facto que torna mais dificil aos individuos manter
o seu bem-estar (Reb & Choi, 2014).

Sugere-se ao longo do presente estudo que os individuos precisam de um novo
estilo de vida baseado sobretudo no equilibrio. Para esse equilibrio contribuem
diferentes ferramentas e praticas especificas, com o objetivo de manter a saude
mental. O presente estudo pretende analisar a importancia do mindfulness como
ferramenta e pratica especifica para gestdo do bem-estar individual em contexto
organizacional.

Mindfulness, traduzido para a lingua portuguesa como atencdo plena ou
consciéncia plena, ¢ definido como uma forma especifica de dar atencdo ao
momento presente e as experiéncias aceitando-as sem julgamento e de uma forma
ndo reativa (Baer, Smith, Hopkins, Krietemeyer & Toney, 2006; Brown & Ryan,
2003; Kabat-Zinn, 1990; Hart, 1987, Kabat-Zinn, 2003; Linehan, 1993; Marlatt
& Kiristeller, 1999). A aceitagdo ¢ descrita como uma das principais fundagdes da
pratica da atengdo plena (Kabat-Zinn, 1990) e esta relacionada com “experimentar
os eventos plenamente e sem defesa, tal como eles sdao” (Hayes, 1994, p.31).
Nao se trata de tentar mudar os sintomas desagradaveis, mas sim aceita-los como eles
s80. A evitagdo ou supressdo da experiéncia tem resultado em estados persistentes
de stress ou depressao (Bird, Mansell, Dickens, & Tai, 2013).

O mindfulness consiste em focar a atengdo em pensamentos, emogdes e
sensagdes, observando-os tal como eles surgem e acontecem. Esta ateng@o ¢é posicio-
nada como uma consciéncia focada e serve como um radar de fundo da consciéncia,
monitorizando continuamente o ambiente interno e externo (Brown & Ryan, 2003).
Estas sao consideradas as praticas informais de mindfulness. O mindfulness ¢ também
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cultivado em praticas formais de meditagdo, tais como meditag¢ao sentada, meditacao
a caminhar ou movimentos conscientes (Kabat-Zinn, 1990). Estas praticas informais
e formais sdo geralmente atribuidas aos ensinamentos e tradi¢des milenares budistas
(Bhikkhu, 2010; Chiesa & Malinowski, 2011; Keune & Forintos, 2010). Atualmente
estas praticas estdo integradas na psicoterapia, na psicologia e na medicina como
uma ferramenta estratégica para intervengdes que promovem o bem-estar subjetivo
(Brown & Ryan, 2003; Kabat-Zinn, 1990; Kohls, Sauer & Walach, 2009; Shapiro,
Carlson, Astin & Freedman, 2006).

Na literatura cientifica as praticas de mindfulness sdo amplamente associadas a
uma variedade de estados e processos psicologicos (Bergomi, Tschacher & Kupper,
2013; Hayes & Shenk, 2004; Roemer & Orsillo, 2003) e o mindfulness também ¢
visto como um estado de consciéncia, comparavel a outros tragos de personalidade
(Baer, Smith, Hopkins, Krietemeyer, Toney, 2006; Brown e Ryan, 2003; Cardaciotto,
Herbert, Forman, Moitra e Farrow, 2008; Lakey, Campbell, Brown & Goodie, 2007;
Lauetal., 2006; Walsh, Balint, Smolira, Fredericksen & Madsen, 2009; Way, Creswell,
Eisenberger & Lieberman, 2010).

Karl Weick e Kathleen Sutcliffe (2007) originalmente desenvolveram o
mindfulness para as organizagdes referindo-se a sua pratica como o desenvolvimento
de uma consciéncia organizacional e aten¢do focada em ambientes imprevisiveis.
O mindfulness ¢ posicionado por estes autores como uma ferramenta para melhorar
o desempenho ¢ a resiliéncia e é caracterizado por uma “desenvolvida consciéncia de
detalhes discriminatérios ¢ uma capacidade de agao” (Weick, Sutcliffe & Obstfeld,
1999, p.88) que permite ao individuo adotar uma gama flexivel de comportamentos,
a fim de responder eficazmente as exigéncias da organizagao (Levinthal & Rerup, 2006).
Hoje em dia, o conceito de mindfulness nas organizagdes tem uma relagdo importante
com o campo da promogdo da saude no local de trabalho (Good, Lyddy, Glomb,
Bono, Brown, Duffy, Baer, Brewer e Lazar, 2015).

Como as praticas de mindfulness revelam importantes efeitos positivos tanto para
individuos como para organizagdes, um interesse crescente em explorar seus beneficios
pode ser encontrado em varios niveis (Glomb, Duffy, Bono & Yang, 2011). Ha evidéncia
cientifica crescente sobre o impacto positivo do mindfulness em contexto de trabalho
em diferentes fatores de sucesso como lideranga, produtividade, relagdes interpessoais,
satde e bem-estar dos colaboradores (Chaskalson, 2011; Dane & Brummel, 2013;
Foureur, Wesley, Burton, Yu & Crisp, 2013; Galantino, Baime, Maguire, Szapary e
Farrar, 2005; Hiilsheger, Alberts, Feinholdt & Lang, 2013; McCraty, 2003; Roeser,
Schonert-Reichl, Jha, Cullen, Wallace, Wilensky & Harrison, 2013; Wolever, Bobinet,
McCabe, Mackenzie, Fekete, Kusnick & Baime, 2012). As praticas de mindfulness
também estdo relacionadas com o aumento da resiliéncia, com a reducgdo do stress
e da ansiedade (Baer, Carmody & Hunsinger, 2012; Chiesa, Calati & Serretti, 2011;
Chu, 2010; Hofmann, Sawyer, Witt & Oh, 2010; Keng, Smoski & Robins, 2011;
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Oman, Hedberg & Thoresen, 2006) e com o aumento do bem-estar (Roche, Haar &
Luthans, 2014). Muitas organizagdes comecaram a oferecer programas de mindfulness
aos seus colaboradores (Gelles, 2012; Kelly, 2012).

O presente estudo pretende analisar e perceber os mecanismos de acdo do
mindfulness em contexto organizacional que possam contribuir para o bem-estar dos
colaboradores e da organizagao.

2. Métodos

2.1. Procedimento

33 colaboradores de uma empresa terminaram uma formagao de mindfulness
com a durag¢ao de seis semanas (num total de 12 horas). Apds essa formacao foram
convidados a participar no presente estudo de acordo com o seguinte critério: 4 dos
participantes, ocupando um cargo de managers, aceitaram participar em entrevistas
semi-estruturadas; os outros 29 participantes, sendo colaboradores das mais diversas
areas da organizagao, preencheram um questionario online no Google forms.

2.2. Analise de dados

Os dados das entrevistas foram analisados recorrendo a analise de contetdo.
Foi realizada a descri¢do de todo o conjunto de dados recolhidos ¢ os temas
importantes foram destacados. A andlise qualitativa foi realizada com a ajuda do
software Max-Qda.

Os dados dos questionarios online foram trabalhados através de analise
descritiva e de frequéncias. O software SPSS 22.0 foi utilizado para realizar analise
quantitativa.

3. Resultados

Os resultados s@o apresentados em duas secgdes principais. A primeira sec¢ao
inclui resultados de entrevistas face-a-face com os managers da organizagio.
A segunda sec¢ao inclui os resultados dos questionarios.

3.1. Resultados das entrevistas com os managers

Quatro managers da organizagio foram questionados sobre as mudangas que
sentiram nos colaboradores e nas equipas de trabalho ap6s a frequéncia da formagao
em mindfulness. Foram também questionados acerca dos mecanismos de a¢ao do
mindfulness sobre as pessoas e sobre a organizacgdo. As respostas sdo descritas na
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Tabela 1. Os managers sublinharam o aumento na consciéncia subjetiva bem como
as praticas positivas que ficaram ligadas as rotinas diarias da organizacao. Todos os
managers responderam que se a formagao mindfulness ndo tivesse acontecido, as
mudangas referidas ndo teriam ocorrido. Além disso, as referidas mudangas sentidas
foram classificadas como “muito importantes” ou “extremamente importantes”.
Quando os managers foram questionados sobre mudangas visiveis nas equipas de
trabalho, responderam que o mindfulness se tornou uma ferramenta importante
com grande utilidade tanto na vida organizacional quanto na vida privada
(ver entrevista 1 e 4). Sublinharam a relevancia organizacional da formagdo em
mindfulness para as organizagoes. “Vejo uma grande melhoria positiva na organi-
zacdo. Este ¢ uma das formagdes mais relevantes para organizagdes que ajudam
a gerir o stress. Tenho certeza de que € possivel quantificar e medir os efeitos da
formagdo em mindfulness na organizagao e que ¢ um assunto importante que deve
ser discutido “(entrevistado 2). “O mindfulness ¢ uma ferramenta muito 1til para
as organizagdes e para as pessoas em particular” (entrevistados 3 e 4). “Todos os
participantes compreenderam a realidade de um ponto de vista cientifico, e todos
ganhdmos uma nova consciéncia da realidade” (entrevistado 4).

Sobre as causas das mudangas percebidas, as respostas dos managers
centraram-se na aprendizagem de alguns conceitos ¢ na nova consciéncia acerca
dos processos psicoldgicos e emocionais. “Aprendemos estrategicamente sobre
ruminagdo, escuta ativa e observagao” (entrevistado 1). “Foi muito importante que
tenhamos aprendido sobre ruminagao, negatividade versus positividade ¢ a atengao
a respiracdo como uma ferramenta estratégica” (entrevistado 2). “Eu vejo a minha
equipa calma, com algum tipo de serenidade, paz e positividade. As pessoas nao
reagem imediatamente, mas em vez disso, tentam ver problemas comegando por
olhar para si mesmos”(entrevistado 3). “A coisa mais importante ¢ que as pessoas
estdo cientes das experiéncias e de que elas podem mudar as coisas. As pessoas
agora sabem por que as coisas acontecem e que apenas cada um de noés tem o poder
de mudar a maneira como as coisas acontecem “(entrevistado 4).

Todos os gerentes também sublinharam ainda a importancia urgente da
formagdo mindfulness para as organizagdes de uma forma global (para todos os
niveis hierarquicos) sublinhando que a formacao mindfulness deveria fazer parte de
todos os programas de formagdo em todas as organizagdes. Um dos managers, no
final da entrevista, colocou uma questdo pertinente sobre a importancia do instrutor
relativamente a eficacia da forma¢ao mindfulness (entrevistado 1).
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Tabela 1 - Sintese dos dados das entrevistas com os managers

Entrevista 1
Manager 1

Entrevista 2
Manager 2

Entrevista 3
Manager 3

Entrevista 4
Manager 4

1. Existe uma maior
consciéncia acerca
do stress (quer positivo
quer negativo).

1. Existe uma maior
predisposicao para
comportamentos
mais positivos
e mais assertivos.

1. A abordagem aos
conflitos passou
a ser feita com mais
serenidade.

1. Existe uma mudanca
no comportamento
dos colaboradores
relativamente a forma
como interpretam e
reagem aos problemas
e as mais diferentes
situagoes.

2. Existe uma maior
consciéncia do modo
“piloto automatico”:
as pessoas param
e pensam antes de agir.

N

Existe uma maior
capacidade de gestao
de confilitos.

2. Existe uma consciéncia
importante
relativamente
aos conceitos de
“ruminagao” e “piloto
automatico”.

2. Os conhecimentos
adquiridos na
formacao mindfulness
podem ser utilizados
de forma util quer nas
organizagdes quer em
ambiente familiar.

w

Existem uma consciéncia
importante sobre

o conceito “ruminar”
como uma fonte

de stress.

w

. Existiram mudancas
positivas em contexto
pessoal e familiares
relatadas pelos
préprios colaboradores.

3. Os conceitos aprendidos
na formacao mindfulness
ficaram intrinsecamente
ligados as nossas
rotinas diarias e ao
funcionamento do
nosso departamento.

N

. A escuta ativa passou
a estar mais presente
entre todos os
colaboradores.

>

Existe uma positividade
“contagiosa” entre
os colaboradores.

5. Os conhecimentos
adquiridos na
formacao mindfulness
podem ser utilizados
de forma util quer nas
organizagdes quer em
ambiente familiar.

5. Ha um feedback muito
positivo acerca do
impacto de todos estes
conhecimentos,
capacidades e
competéncias aum
nivel estratégico na
organizagéo.

6. Ha um visivel efeito de
contagio: quem ndo
teve formagao
em mindfulness estdo
a pedir para ter.

6. A relagao entre lideres
e liderados tornou-se
mais eficiente e eficaz.

7.Mesmo os colaboradores
que ja praticavam
outras formas de
meditacao ficaram
rendidos a simplicidade
do mindfulness.

8. A formacao mindfulness
tem efeitos persistentes
visiveis.
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3.2. Resultados dos questionarios

As duas primeiras questdes pretendiam saber se os participantes continuam as
praticas de meditagao mindfulness mesmo apds o final da formagao. Os resultados
mostram que quase metade dos participantes continuam a praticar meditacdo
mindfulness regularmente. 57,1% praticam meditagdo mindfulness fora da organizagao.

As questdes seguintes estavam relacionadas com aquilo que os participantes
aprenderam durante o treino mindfulness. Os participantes aprenderam habilidades
basicas de mindfulness referidas no questionario “na maioria das vezes” ou “todo
o tempo”, tais como positividade, felicidade e gratiddo. O resultado mais elevado

XA

estd relacionado com “aprender sobre gratiddo” e o menor valor esta relacionado
com “aprender sobre o meu cérebro”.

A maioria dos participantes gostou muito da formacgao mindfulness (75,9%)
e sentiu que aprendeu muito (48,3%). A grande maioria dos participantes sente que
pode usar “muito” daquilo que aprendeu na sua vida (44,8%) ¢ no seu ambiente
de trabalho (34,5%).

As questdes seguintes pretendiam perceber se os participantes ensinaram a
alguém algo daquilo que aprenderam na formagao mindfulness e se recomendariam
a formagao a um amigo. Todos os participantes (100%) recomendariam a formagao
a outras pessoas e a maior parte (62,1%) ensinou a outras pessoas algumas das
coisas que aprenderam ao longo da formagao (ver Tabela 10).

4. Conclusiao

Diferentes estudos publicados apontam para o impacto positivo do mindfulness
em contexto de trabalho em diferentes fatores tais como a lideranca, a produtividade,
as relagoes interpessoais, a saude do trabalhador e do bem-estar (Chaskalson, 2011;
Chu, 2010; Dane & Brummel, 2013; Foureur, Besley, Burton, Yu & Crisp, 2013;
Galantino, Baime, Maguire, Szapary & Farrar, 2005; Hiilsheger, Alberts, Feinholdt
& Lang, 2013; Levy, Wobbrock, Kaszniak & Ostergren, 2012; McCraty, 2003;
Roeser, Schonert-Reichl, Jha, Cullen, Wallace, Wilensky & Harrison, 2013; Wolever,
Bobinet, McCabe, Mackensie, Fekete, Kusnick & Baime, 2012). O mindfulness
também ¢ referido como fator de melhoria do desempenho nas organizagdes (Bond
& Bunce, 2003; Reb, Narayanan & Chaturvedi, 2012). Maioritariamente, estes
resultados também sugerem que a atengdo plena é capaz de promover ambientes
de trabalho saudaveis.

O presente estudo, ao analisar os mecanismos de acdo do mindfulness em
contexto organizacional, pretende contribuir para o avango desta linha de investigacdo
do mindfulness alavancando as altera¢des positivas que tém vindo a ser reportadas
por diferentes autores em estudos anteriores. Os resultados confirmam as vantagens
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do mindfulness como fator de promogéao da saude ocupacional e de ambientes de
trabalho mais saudaveis.

Como conclusdo, a Tabela 2 propde os mecanismos de acdo do mindfulness
em contexto organizacional.

Tabela 2 - Proposta de modelo de acdo dos mecanismos do mindfulness nas organizacdes

Mecanismos de acdo mindfulness registados relativamente aos colaboradores

Estar mais Estar mais Pensar mais Sentir mais Sentir mais Recorrer Nao reagir,
presente consciente positivo feliz gratidéo a atencdo observar
nas relagdes plena
com os
outros
conduza...
Diminuicdo ~ Aumentoda  Aumentodos  Aumento da Registo Aumentoda  Aumento da
do modo escuta ativa comportamentos  positividade de uma capacidade capacidade
“piloto - relagdes positivos deumaforma positividade de resolucéo de gestdo

automatico”  entre lideres e assertivos generalizada “contagiosa” de problemas  de conflitos
- maiores e liderados
competéncias mais eficazes
de gestao e eficiente
do stress

Mecanismos de ag¢ao mindfulness registados relativamente a organizagao

Os resultados confirmam as vantagens do mindfulness como fator de promogao
da saude ocupacional e de ambientes de trabalho mais saudaveis e seguem na mesma
linha de resultados de investigagdes anteriores (Carmody, Baer, Lykins & Olendzki,
2009; Gelles, 2012, Levy, Wobbrock, Kaszniak & Ostergren, 2012).

As principais limitagdes apontadas a este estudo sdo baseadas no facto de serem
utilizadas medidas de autorrelato. Os proximos estudos devem tentar quantificar os
efeitos da formagao mindfulness sob o ponto de vista econémico-financeiro, analisar
as emogodes dos participantes em ambiente de pré-pos teste e explorar as interfaces
entre o nivel grupal e o nivel individual relativamente aos efeitos da formagao.
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