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Resumo: Decety e Lamm argumentam que empatia é a “habilidade de experienciar e en-
tender o que outros sentem sem confusão entre si mesmo e outros” (itálico adicionado; 2006, 
p. 1146). Identificação excessiva com outros que estejam sofrendo parece levar a sofrimento 
pessoal e evitação, em vez de preocupação empática. Isso é particularmente problemático 
para funções que envolvem ajuda ou outras formas de trabalho emocional. Há ainda um po-
tencial paradoxo aqui, já que a empatia parece ser motivada por um sentimento de conexão 
entre o eu e o outro. Como podemos entender a diferenciação eu-outro de forma que nos 
permita melhorá-la nas organizações? Neste capítulo, apresento uma abordagem contextual, 
comportamental que explica por que programas de Mindfulness ajudam a melhorar a dife-
renciação eu-outro. Nós podemos ver o eu e o outro tanto em termos de a) conceitualizações, 
b) como um fluxo de experiências ou c) como a consciência em si. Responder a conceitua-
lizações sobre o eu e o outro pode ser útil, mas também pode impedir a empatia. A diferen-
ciação eu-outro no nível do conteúdo geralmente cria mais separações e julgamentos do que 
empatia. Responder no nível da experiência do momento presente é a essência do responder 
a experiências alheias, mas é aqui que a diferenciação eu-outro é essencial para uma empatia 
madura e sustentável. No nível da consciência em si, um senso estável de self que está além da 
ameaça pode ser contatado de maneira a apoiar a empatia. Além disso, em casos raros pode-
-se experimentar uma sensação de consciência compartilhada que transcende diferenças. 
O treinamento em Mindfulness parece dar suporte ao desenvolvimento de todos esses três 
sentidos de tomada de perspectiva, de forma a aumentar a empatia, mas também melhorar 
os resultados organizacionais em outras áreas, como liderança autêntica.
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Abstract: Decety and Lamm argued that empathy is “the ability to experience and understand 
what thers feel without confusion between oneself and others” (italics added; 2006, p. 1146). 
Excessive identification with another who is suffering appears to lead to personal distress and 
avoidance rather than empathic concern. This is particularly a problem for roles involving 
helping or other forms of emotional labour. And yet there is a potential paradox here as em-
pathy appears to be motivated by a felt sense of connection between self and other. How can 
we understand self-other differentiation in a way that allows us to improve it in organisa-
tions? In this chapter I present a contextual, behavioural approach that explains why mindful-
ness programs work to improve self-other differentiation. We can see self and other either in 
terms of a) conceptualisations, b) a flow of experiences or c) as awareness itself. Responding 
to conceptualisations of self and other can be helpful but can also impair empathy. Self-other 
differentiation at the level of content generally creates separation and judgement rather than 
empathy. Responding at the level of present-moment experience is the essence of responding to 
the others experience but it is here that differentiation of self and other is essential for mature, 
sustainable empathy. At the level of awareness itself, a stable sense of self beyond threat can be 
contacted in such a way to support empathy. Furthermore, in rare instances one can experience 
a sense of shared awareness that transcends difference. Mindfulness training appears to support 
the development of all three senses of perspective taking in a way that can enhance empathy, 
but also improve organisational outcomes in other areas such as authentic leadership.
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Para que as organizações se tornem mais em-
páticas, intervenções simples e efetivas são ne-
cessárias para aumentar a empatia individual. 
Historicamente, esforços para aumentar o res-
ponder empático nas organizações têm se baseado 
principalmente no treino de habilidades de comu-
nicação ou de inteligência emocional. Essas duas 
abordagens tacitamente assumem que aumentar a 
empatia é uma questão de melhorar habilidades. 
Embora ambas as abordagens possam ser extre-
mamente efetivas nas organizações, neste capítu-
lo eu argumento que ambas ignoram um aspecto 
mais profundo da empatia sustentável, a capaci-
dade de equilibrar a sensação de conexão com a 
diferenciação contínua do outro. Empatizar com 
os outros na ausência de um sentido de self bem 
diferenciado pode levar a estresse secundário e ao 
burnout, especialmente em funções que envolvam 
ajuda e outras formas de trabalho emocional. 

Este capítulo apresenta uma abordagem para 
entender os processos psicológicos básicos subja-
centes à construção de um sentido de self e à capa-
cidade de tomar a perspectiva dos outros. Eu des-
crevo a interação entre pensar sobre o eu e o outro 
que resulta em preocupação empática, sofrimento 
pessoal ou uma série de outras respostas afetivas 
mais ou menos úteis na presença de outrem (Atkins 
& Parker, 2012). Em suma, eu descrevo como nós 
podemos ver o eu e o outro no nível de a) concei-
tuações, b) um fluxo de experiências ou c) como a 
própria consciência; e como a natureza e a extensão 
da diferenciação necessária em cada um desses três 
níveis para sustentar a empatia é distinta. O capí-
tulo então revisa evidências de que o treinamento 
em Mindfulness demonstra aumento da empatia e 
sugere que esse efeito positivo é, pelo menos em 
parte, resultado de uma relação alterada com o self 
e uma tomada de perspectiva melhorada.

A empatia pode ser entendida, num sentido 
mais amplo, como simplesmente as respostas de 
uma pessoa a experiências observadas do outro 
(Davis, 1983). Ao menos no ocidente, entende-
-se que as respostas empáticas consistem tanto 
de elementos cognitivos quanto afetivos. A empa-
tia envolve entender a perspectiva do outro, mas 
também envolve se importar, uma resposta cor-
poral ou emocional ao outro. Para Davis (1983), 
a tomada de perspectiva é a “tendência de adotar 

espontaneamente o ponto de vista psicológico dos 
outros” (Davis, 1983, p. 114). Tendo entendido a 
perspectiva do outro, uma série de respostas afe-
tivas se torna possível, incluindo preocupação 
empática e sofrimento pessoal. Preocupação em-
pática se refere à “resposta emocional orientada ao 
outro, eliciada por e congruente com o bem-estar 
percebido de uma pessoa necessitada” (Batson 
& Ahmad, 2009, p. 6). Por outro lado, sofrimen-
to pessoal é uma «reação aversiva e autocentrada 
à experiência vicária da emoção de outra pessoa 
(como desconforto ou ansiedade, por exemplo)» 
(Eisenberg, 2010, p.130). Tomada de perspectiva 
parece ser o processo primário associado ao notar 
e avaliar a experiência de outra pessoa, enquanto 
preocupação empática ou sofrimento pessoal são 
processos secundários resultantes desse notar e 
avaliar (Atkins & Parker, 2012).

Tomada de perspectiva pode também levar a 
outras emoções. Atkins e Parker (2012) defendem 
que uma pessoa pode adotar a perspectiva de outra 
no sentido de entender que a outra está sofrendo, 
mas falhar em responder se considerar essa pessoa 
irrelevante para seus objetivos ou para si mesma de 
alguma maneira. Isso corresponde a um tipo de to-
mada de perspectiva “fria”, de entender os outros 
sem realmente se importar com eles. Da mesma 
forma, se for feita uma avaliação de que o outro é 
merecedor do sofrimento, então outras emoções 
como raiva ou desprezo podem ocorrer. E se uma 
pessoa avalia que não tem capacidade de lidar com 
uma experiência secundária de sofrimento, é pro-
vável que aja defensivamente para evitar a exposi-
ção a esse sofrimento. É a isso que a literatura se 
refere como uma resposta de sofrimento pessoal. 

Um fator determinante para definir se a to-
mada de perspectiva será seguida por sofrimento 
pessoal e esquiva ou por preocupação empática e 
compaixão parece ser o grau de diferenciação en-
tre o eu-outro. De fato, Decety e Lamm argumen-
tam que empatia é “a habilidade de experimentar 
e entender o que os outros sentem sem confusão 
entre si mesmo e o outro” (itálico adicionado; 2006, 
p. 1146). Empatizar com alguém pode levar a so-
frimento pessoal quando a pessoa é incapaz de se 
diferenciar do outro adequadamente. Profissionais 
que trabalham ajudando os outros podem experi-
mentar estresse traumático secundário ou “fadiga 
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por compaixão”(Figley, 2002) se não tiverem dife-
renciação suficiente entre o eu-outro ou separação 
emocional dos outros (Badger, Royse, & Craig, 
2008; Decety & Lamm, 2006). Thomas e Otis de-
monstraram que a separação emocional era nega-
tivamente associada ao burnout e fadiga por com-
paixão e concluíram que os riscos surgiam quando 
os profissionais cuidavam dos clientes “sem a habi-
lidade de se manter separados” (2010, p,93). Carl 
Rogers, o psicólogo mais intimamente associado a 
abordagens empáticas de psicoterapia, via a empa-
tia como sentir “o mundo privado do cliente como 
se fosse o seu, mas sem jamais perder a qualidade 
de ‘como se’ “ (Rogers, 1992, p. 829; grifo do autor).

Essa última citação ilustra lindamente o para-
doxo da empatia. Por um lado, a verdadeira empa-
tia exige uma percepção da situação da pessoa ‘por 
dentro’ - um senso de unidade e conexão. Mas a 
ajuda eficaz requer uma capacidade de diferenciar 
o seu próprio responder do responder do outro. 
Como podemos pensar na natureza da “diferencia-
ção eu-outro” de forma que nos permita desenvol-
ver intervenções úteis? E seria possível promover 
a diferenciação eu-outro? Essas questões represen-
tam tanto uma lacuna na literatura quanto uma 
preocupação prática. Sem abordar como uma pes-
soa define a si mesma e toma a perspectiva dos ou-
tros, intervenções para aumentar a empatia estarão 
simplesmente lidando com a expressão e não com 
as causas da empatia. Para responder a essas per-
guntas, nós precisamos entender como o sentido 
de self e do outro se desenvolve ao longo da vida.

É para essas questões que agora me volto usan-
do uma explicação comportamental contextual da 
linguagem e da cognição conhecida como Teoria 
das Molduras Relacionais (Hayes, Barnes-Holmes, 
& Roche, 2001). Isso exigirá alguma exposição de 
processos básicos de aprendizagem. O leitor pode 
estar mais familiarizado com as tentativas de enten-
der a tomada de perspectiva como “teoria da men-
te” (Baron-Cohen & Wheelwright, 2004) e/ou es-
tágios de desenvolvimento epistemológico (Kegan, 
1994; Piaget, 1969). Espero fornecer uma estrutura 
técnica suficiente para entender as ideias centrais 
da Teoria das Molduras Relacionais e, assim, ofere-
cer uma visão mais precisa sobre a compreensão da 
natureza da tomada de perspectiva e das relações.

O Desenvolvimento de um 
senso de self e do outro e suas 
implicações para a empatia

De uma perspectiva comportamental, self é um ver-
bo, não um substantivo. A construção do senso de 
self é um processo autodiscriminativo. Uma forma 
prototípica desse comportamento pode ser encon-
trada em pombos que são capazes de “relatar” seu 
comportamento anterior, bicando diferencialmente 
uma tecla, se eles tiverem respondido anteriormen-
te a um estímulo, e bicando outra, se não o tive-
rem feito. Com o advento das capacidades verbais, 
a autodiscriminação humana se torna muito mais 
complexa. Quando crianças, todos nós recebemos 
treinamento com múltiplos exemplos para descre-
ver nosso próprio comportamento. Somos conti-
nuamente reforçados por sermos capazes de rela-
tar apropriadamente “Eu quero...”, “Eu sou...”, “Eu 
sei...”, “Você é...”, “Você quer...” e assim por diante. 
A partir desta perspectiva, o self é “um repertório 
de comportamento transmitido por um conjunto 
organizado de contingências” (Skinner, 1974, p. 
149). Sendo um comportamento, deveríamos usar 
mais apropriadamente a palavra “selfear” para in-
dicar a atividade de criar e recriar o self através de 
interações verbais com outros numa comunidade, 
contudo aqui eu uso a forma nominal, como é mais 
amplamente entendida. 

Nós construímos o senso de self em resposta 
a demandas funcionais de interações sociais. Esse 
processo é inerentemente social e linguístico – 
nosso “conhecer” é uma função das contingências 
ambientais, não de qualquer “impulso” ou “força” 
interna. De acordo com Skinner, “ao organizar as 
condições sob as quais uma pessoa descreve o mun-
do público ou privado em que vive, uma comuni-
dade gera essa forma muito especial de comporta-
mento chamada conhecer ... O autoconhecimento 
é de origem social. Somente quando o mundo pri-
vado de uma pessoa se torna importante para os 
outros é que se torna importante para ela” (Skinner, 
1974, pp. 30-31).

O desenvolvimento do self e da cognição co-
meça com a interação com os outros. A aquisição 
da linguagem humana começa pela aprendiza-
gem de simples pareamentos entre nome e objeto. 
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Através da exposição a muitos, muitos exemplos, 
a criança aprende a relacionar símbolos a eventos, 
e símbolos a símbolos. Inicialmente uma criança 
pode ser reforçada pelos pais sorridentes ao olhar 
para um gato quando eles dizem “cadê o gato?”. 
Gradualmente elas também são reforçadas por 
dizer a palavra “gato” na presença de um gato ou 
de uma figura de um gato. Com prática suficiente, 
elas eventualmente aprendem a derivar automati-
camente a relação reversa, de modo que, por exem-
plo, ao ver um barco num livro de figuras e apren-
dendo que ele se chama “barco” (objeto → nome), 
a criança estará subsequentemente apta a apontar 
para um barco quando perguntarem “onde está o 
barco?” (nome → objeto). Esse padrão de exposi-
ção ao responder relacional continua por milhares 
de exemplos de relações cada vez mais complexas, 
incluindo espaciais, opositivas, hierárquicas, tem-
porais, avaliativas e comparativas. Tal responder re-
lacional é chamado moldura relacional. Molduras 
relacionais têm três características definidoras.

1. Vínculo mútuo se refere ao fato de que uma 
relação numa direção sempre corresponde a 
uma segunda relação na direção oposta. Por 
exemplo, se uma criança aprende que a moeda 
A vale mais que a moeda B, então ela irá derivar 
que B vale menos que A.
2. Vínculo combinatório se refere à derivação 
de relações combinadas. Por exemplo, se a cri-
ança agora aprende que a moeda B vale mais 
que a moeda C, ela irá derivar que A também 
vale mais que C (bem como C < A e C < B). 
3. Transformação de funções de estímulos se 
refere ao modo com que palavras e símbolos 
se tornam significativos. De uma perspectiva 
da Teoria das Molduras Relacionais, mudar o 
significado de um objeto ou evento é mudar a 
forma com que o organismo responde ao ob-
jeto ou evento. Por exemplo, imagine que uma 
criança tenha previamente experimentado 
comprar doces usando a moeda B, de tal modo 
que a moeda B é vista como desejável. Se a cri-
ança agora é introduzida a duas novas moedas, 
A e C, e lhe dizem que A “vale mais” que B, 
ela escolherá A em vez de B e C, muito embora 
apenas B tenha sido diretamente reforçada pre-
viamente. Em outras palavras, A adquire novas 

funções de estímulo através de relações base-
adas em símbolos arbitrários, não em proprie-
dades formais ou exposição direta. 

A noção de transformação de funções de estí-
mulos é especialmente importante para entender 
a diferença das abordagens comportamentais e 
cognitivas ao self. Como veremos, self não é uma 
coisa ou mesmo uma representação dentro de uma 
pessoa impulsionando o comportamento; é uma 
resposta da pessoa como um todo ao contexto que 
evoca formas específicas de comportamento. Do 
mesmo modo, nessa perspectiva, cognição e emo-
ção, incluindo tomada de perspectiva e empatia, 
não são causas mentais hipotéticas, mas uma forma 
de comportamento, chamado responder relacional 
privado. A seguir, descreveremos como essa capaci-
dade de enquadramento relacional de eventos leva 
à formação de um senso de self, e ao mesmo tempo, 
possibilita que uma pessoa tome a perspectiva de 
outrem e experimente empatia. 

A capacidade de diferenciar o eu dos outros, e 
desse modo empatizar, leva anos para se desenvolver 
em crianças (Kegan, 1994). A Teoria das Molduras 
Relacionais sugere que isso ocorre porque envolve 
exposições repetidas a uma comunidade linguística 
fazendo uso habilidoso de uma forma peculiar de 
responder relacional conhecida como moldura dê-
itica (McHugh, Stweart & Hooper, 2012). Moldura 
dêitica envolve três molduras relacionais princi-
pais: EU-VOCÊ, AQUI-LÁ e AGORA-ENTÃO. As 
crianças têm dificuldade de aprender essas diferen-
ças. Por exemplo, quando perguntam “O que VOCÊ 
comeu no café da manhã?”, uma criança pequena 
pode responder com o que a pessoa que perguntou 
comeu no café da manhã. Ou elas podem errone-
amente achar que um observador ausente saberia 
onde uma boneca está escondida, porque elas sabem 
onde foi colocada. Na Psicologia Cognitiva, essa 
“tarefa da crença falsa”(Wimmer & Perner, 1983) 
demonstra se uma criança consegue ou não repre-
sentar a perspectiva de outra pessoa internamente. 
Em termos de Teoria das Molduras Relacionais, o 
comportamento da criança é interpretado como in-
dicativo de a criança ter ou não desenvolvido apro-
priadamente um repertório complexo de responder 
relacional, especificamente ao estímulo contextual 
representando “eu e outro”. 
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Molduras dêiticas levam anos para serem 
aprendidas, porque requerem abstração. A maio-
ria das formas de relações têm análogos físicos no 
mundo. Por exemplo, a moldura relacional compa-
rativa “mais que” pode ser ensinada pela compara-
ção real de quantidades físicas de um líquido. Mas 
molduras relacionais dêiticas não têm análogos 
físicos e dependem totalmente do ponto de vista 
para a experiência. AQUI só é AQUI em relação ao 
meu ponto de vista atual. Se eu me movo para LÁ, 
isso se torna um AQUI, e o que era anteriormente 
AQUI se torna LÁ. A qualidade de “AQUI” só exis-
te em relação à minha perspectiva, não como uma 
propriedade física do mundo. O uso habilidoso das 
molduras relacionais dêiticas se apoia na abstração 
pela criança de um ponto de vista a partir do qual a 
experiência é testemunhada. 

Em resumo, eu argumentei que self é o com-
portamento baseado numa forma de relação verbal 
que nos permite abstrair um ponto de vista sobre 
o mundo, um senso de conhecimento distinto dos 
outros. Dessa perspectiva, o self só pode existir 
numa interação recíproca com o outro. O self nasce 
da interação com uma comunidade linguística. Mas 
não pode haver um “eu” sem um “você”. E assim, 
é também esse processo de responder relacional 
dêitico que nos permite tomar a perspectiva dos 
outros. McHugh, Barnes-Holmes e Barnes-Holmes 
(2004) demonstraram que crianças mais velhas 
vão se tornando mais efetivas em responder ques-
tões variando de “Eu tenho um tijolo vermelho e 
você tem um tijolo verde. Qual tijolo você tem?”, 
até molduras dêiticas complexas tais como “Ontem 
você estava sentada lá na cadeira azul, hoje você 
está sentada aqui na cadeira preta. Se eu estivesse 
lá e lá fosse aqui; e se agora fosse antes e antes fosse 
agora, onde você estaria sentada agora?”. Ao longo 
do tempo, as crianças aprendem a usar corretamen-
te molduras dêiticas para tomar a perspectiva dos 
outros.

Se o self e a tomada de perspectiva são compor-
tamentos verbais relacionais, então há três sensos 
funcionalmente distintos de self: self como o con-
teúdo das relações verbais (o self conceitualizado), 
self como o processo de relações verbais (o self co-
nhecedor) e o self como o contexto de relações ver-
bais (o self transcendente) (Hayes, 1984). E sendo 
EU-VOCÊ uma distinção, não duas, o estabeleci-

mento desses sensos de self também estabelecem o 
outro-como-conteúdo, o outro-como-processo e o 
outro-como-contexto. Essas distinções permitirão 
uma especificação mais precisa da forma particular 
de diferenciação eu-outro necessária para experi-
mentar interesse empático em vez de sofrimento 
pessoal. 

Self-como-conteúdo e Outro-como-
conteúdo: o self conceitualizado e 
o outro conceitualizado

Quando criança, nós aprendemos muito rapida-
mente que é útil poder nos descrever para os outros. 
O ambiente social nos oferece muitos reforçadores 
por conseguirmos descrever consistentemente pre-
ferências, capacidades e experiências característi-
cas. Por exemplo, se numa refeição a criança diz 
que gosta de brócolis, e na próxima diz que não, 
o pai pode rapidamente ressaltar que as descrições 
da criança sobre si mesma são inconsistentes e irá 
reforçar autodescrições mais consistentes. 

Self-como-conteúdo é nossa capacidade de re-
lacionar verbalmente, aplicada a qualidades con-
ceitualizadas (ou seja, abstraídas) de nosso próprio 
comportamento autodiscriminado. Tais descrições 
permitem que os outros prevejam nosso comporta-
mento e forneçam um resumo conciso e altamente 
simplificado de nossa história de experiências (ex: 
“eu sou um psicólogo”). Ao longo do tempo, apren-
demos a internalizar nosso self conceitualizado e 
a formar crenças estáveis sobre nossa identidade. 
No local de trabalho, self-como-conteúdo pode se 
referir às nossas atitudes profissionais, às coisas das 
quais caracteristicamente gostamos e desgostamos, 
nossas responsabilidades e papéis percebidos, e 
nosso lugar numa rede de relações sociais.

Outro-como-conteúdo se refere a relações ver-
bais que dizem respeito a características estáveis 
dos outros, a serviço da compreensão e previsão 
sobre os outros. Uma ampla gama de teorias de 
percepção social e cognição descrevem como nós 
continuamente avaliamos e conceitualizamos os 
outros em termos de características estáveis, histó-
rias e papéis, de modo a prever seus comportamen-
tos (Dweck, Hong, & Chiu, 1993; Fiske & Taylor, 
1991; Hogg, 2001). Essas teorias demonstram que 
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conceitualizações sobre o self e o outro são um as-
pecto essencial da interação social. 

Mas relações verbais ligadas ao self-como-con-
teúdo e ao outro-como-conteúdo são uma faca de 
dois gumes em termos da resposta empática. Por 
um lado, o eu/outro-como-conteúdo pode for-
necer resumos úteis de histórias de aprendizado 
que orientam na compreensão de como o eu e o 
outro podem responder numa dada situação. Por 
exemplo, a afirmação “eu sou psicólogo, você é en-
genheiro e, como tal, é provável que tenhamos vi-
sões muito diferentes do mundo” pode ajudar em 
um entendimento. Da mesma forma, caracterizar 
os próprios valores pessoais estáveis (por exemplo, 
“Valorizo um relacionamento próximo com meus 
colegas”) também pode motivar respostas mais 
empáticas (Atkins & Parker, 2012). Outro-como-
conteúdo também pode ser útil. Imaginar a história 
de aprendizagem da outra pessoa, sua personalida-
de, preferências, objetivos e valores pode orientar 
respostas empáticas adequadas. 

Contudo, conceituações de si e do outro tam-
bém podem interferir na empatia por causa da ri-
gidez e da insensibilidade ao contexto de tais con-
ceituações. Atkins e Parker (2012) descreveram 
em detalhes como as avaliações de si e dos outros 
podem interferir no responder compassivo. Por 
exemplo, se fizermos uma avaliação de que alguém 
é pessoalmente responsável pela situação em que 
se encontra, é menos provável que tenhamos uma 
preocupação empática e mais provável experimen-
tarmos outras emoções, como a raiva. Da mesma 
forma, avaliações de que o outro é de alguma for-
ma irrelevante para nossas vidas e objetivos prova-
velmente levarão à apatia, em vez de engajamento 
empático. Finalmente, avaliações de que somos 
incapazes de lidar com as emoções aversivas que 
provavelmente resultarão do engajamento com ou-
tra pessoa que está sofrendo nos tornam mais pro-
pensos a evitar a situação do que responder com 
compaixão (Atkins & Parker, 2012). Pode-se facil-
mente imaginar como crenças sobre o self-como-
-conteúdo tais como “Eu não sou um bom ouvinte”, 
“Eu deveria ser um especialista em boas respostas” 
ou “Eu sou mais forte do que você” podem interfe-
rir com o responder empático. 

Ao mesmo tempo, julgamentos e projeções em 
relação ao outro também podem interferir na em-

patia. Imaginar a história de aprendizagem do ou-
tro, sua personalidade, preferências, metas e valores 
é um processo falível. Por exemplo, mesmo após 
anos de casamento, casais podem errar bastante ao 
julgar como uma pessoa provavelmente responderá 
a uma determinada situação. Assim, a resposta em-
pática a partir do outro-como-conteúdo também 
deve ser moderada, prestando atenção às pistas di-
nâmicas disponíveis em cada momento do outro-
-como-processo.

Self-como-processo: o self 
conhecedor

Self-como-processo se refere ao relato de uma 
experiência de self no momento presente. É a di-
nâmica contínua de pensamentos, sentimentos, 
sensações, memórias e imagens ocorrendo no 
AQUI-AGORA1. O comportamento de self-como-
-processo também recebe muito reforço social. 
Declarações como “estou feliz”, “meu estômago 
está doendo” ou “não entendi o que eu devo fazer” 
fornecem informações úteis e preditivas a outras 
pessoas. Com o tempo, essas declarações sobre 
si mesmo também servem para funções privadas 
úteis. Dizer “eu estou feliz” pode ser altamente pre-
ditivo do que acontecerá na próxima instância ou 
em um contexto muito semelhante no futuro, en-
quanto descrições de self-como-conteúdo, como 
“geralmente sou uma pessoa feliz”, fornecem am-
pla previsibilidade entre contextos. Descrições do 
self-como-processo são mais flexíveis, dinâmicas e 
sensíveis ao contexto do que descrições do self-co-
mo-conteúdo. Estar apto a monitorar flexivelmente 
nosso próprio estado é a base de uma autorregula-
ção bem-sucedida.

Outro-como-processo refere-se à relação ver-
bal de uma pessoa com a experiência contínua de 
outra. O outro-como-processo é um componente 
central da tomada de perspectiva e da resposta em-
pática: “é baseado na construção de reações do ou-

1 Kahneman e Ris (2005) referem-se a self-como-processo 
como o ‘eu experimentador’ e observam que isso dificilmente 
tem sido estudado pela psicologia porque quase todos os in-
strumentos exigem um relato retrospectivo e, assim, invocam 
abstrações lembradas sobre o eu.
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tro momento a momento” (Barnes-Holmes, Hayes 
e Dymond, 2001, p. 134). Batson (2009) distinguiu 
entre uma perspectiva de “imaginar o outro” que 
envolve imaginar como o outro vê sua própria si-
tuação e como se sente como resultado, e uma 
perspectiva de “imaginar a si mesmo” que envolve 
imaginar como você veria a situação se estivesse 
na posição da outra pessoa. Relações verbais que 
se referem ao outro-como-processo podem envol-
ver qualquer uma dessas formas de construção da 
experiência do outro, mas apenas uma perspectiva 
de “imaginar o outro” provavelmente seria experi-
mentada como empática no sentido de “se colocar 
no lugar do outro”. Outro-como-processo preciso 
é a base para um psicoterapeuta se engajar efetiva-
mente com um cliente, ou para o falante poder ler 
sua audiência de forma bem-sucedida.

A diferenciação entre eu-outro no nível do pro-
cesso parece ser particularmente importante para 
experimentar empatia sem sofrimento pessoal in-
salubre. As relações verbais descritas aqui como 
self-como-processo e outro-como-processo são o 
processo autorregulatório fundamental associado 
à empatia. Decety and Lamm (2006) revisaram es-
tudos de processos neurais subjacentes à empatia 
e descreveram como tais processos verbais e auto 
regulatórios são essenciais para a diferenciação eu-
-outro: 

“... uma questão crítica debatida entre os psi-
cólogos sociais é se as instruções de tomada de 
perspectiva induzem preocupação empática e/ou 
sofrimento pessoal, e até que ponto a motivação 
pró-social brota da sobreposição eu-outro ... O 
trabalho recente aqui revisado demonstra que 
a adoção de uma autoperspectiva ao observar 
os outros com dor resulta em sentimentos mais 
fortes de sofrimento pessoal e ativa em maior ex-
tensão a matriz da dor, bem como a amígdala 
[envolvida na detecção de ameaças]. Uma fusão 
tão completa entre eu-outro parece prejudicar a 
preocupação empática ... Por outro lado, quando 
os participantes adotam a perspectiva do outro, 
há menos sobreposição entre os circuitos neurais 
envolvidos no processamento da experiência da 
dor em primeira mão, e eles de fato, relatam mais 
sentimentos de preocupação empática. A partir 
desses estudos, pode-se concluir que a empatia 

depende tanto do processamento de informações 
de baixo para cima (sistemas neurais comparti-
lhados entre a experiência emocional de primeira 
mão e a percepção ou imaginação da experiên-
cia do outro), como também do processamento 
de informações de cima para baixo que permite a 
modulação e autorregulação.” (Decety & Lamm, 
2006, p. 1160)

Em outras palavras, devemos notar nossa pró-
pria experiência, a experiência do outro, e a dife-
rença entre as duas. De uma perspectiva da Teoria 
das Molduras Relacionais, notar é responder e 
especificamente dar sentido às pistas fornecidas 
pelo outro. Isso é, “notar” é relacionar verbalmen-
te; construir uma rede relacional relativa ao esta-
do do outro (outro-como-processo). As evidências 
neurais e comportamentais indicam que, a menos 
que se possa também construir uma rede relacio-
nal distinta com relação à nossa própria experiên-
cia (self-como-processo) e manter ambas as redes 
relacionais em uma moldura de distinção, nossa 
experiência irá refletir a dos outros e experimenta-
remos sofrimento pessoal, em vez de preocupação 
empática. Conhecer o nosso próprio self-como-
-processo permite que nos autorregulemos para 
evitar os efeitos prejudiciais dos sistemas neurais 
compartilhados que não diferenciam o eu do outro.

Estamos agora em posição de entender me-
lhor a natureza precisa da diferenciação eu-outro 
necessária para responder com empatia, em vez de 
sofrimento pessoal. Eu argumentei que a diferen-
ciação eu-outro no nível do conteúdo pode ser útil, 
mas pode também facilmente criar desconexão do 
outro, se não se estiver consciente de avaliações e 
julgamentos automáticos em relação ao outro. Por 
outro lado, a diferenciação no nível de processo é 
um componente-chave da empatia madura. Para 
ilustrar, o tipo de relação verbal que tenho em men-
te pode ser expressa de maneira privada ou pública, 
da seguinte maneira: “Existe o meu processo ocor-
rendo aqui e agora, e existe o seu processo ocorren-
do aqui e agora. Posso reconhecer seu processo e 
realmente me importar, sem que eu mesmo precise 
ter o mesmo processo. Ao contrário, não há mo-
tivos para que o seu processo seja o mesmo que o 
meu. Eu posso reconhecer seu processo, me impor-
tar profundamente com ele e querer algo mais satis-
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fatório e agradável para você, sem experimentar o 
que você está experimentando”. Pode-se facilmente 
reconhecer uma diferenciação madura entre o eu 
e o outro nesta declaração e entender por que essa 
moldura relacional complexa pode levar uma vida 
inteira para ser adquirida.

Self-como-contexto: o self 
transcendente 

Self-como-contexto refere-se ao contexto no qual 
o enquadramento relacional verbal está ocorrendo. 
Na Teoria das Molduras Relacionais, self-como-con-
texto é entendido como o ponto de vista ou lugar a 
partir do qual os eventos são experienciados. Self-
como-contexto é a consciência, mas é consciência 
condicionada pela aquisição prévia do enquadra-
mento dêitico que permite uma distinção entre o EU-
AQUI-AGORA que percebe o conteúdo psicológico 
LÁ-ENTÃO (Hayes, 1984). Ou seja, existe uma sen-
sação de um EU que está observando. O self-como-
-contexto é transcendente no sentido de que nunca 
podemos observar nosso ponto de vista de fora do 
nosso ponto de vista. Torneke fornece uma descrição 
vívida desse aspecto do self-como-contexto:

“Não podemos observar essa perspectiva em si 
mesma ... Podemos falar ou escrever sobre ela, 
como estou fazendo agora, e podemos observar 
as consequências de poder ter essa perspectiva. 
Podemos fazer observações de uma perspectiva 
ou lugar específico, mas nunca podemos obser-
var esse lugar ou perspectiva como tal. Claro que 
isso é bastante óbvio, porque de qual perspectiva 
a observaríamos? Tudo o que temos é o eu-aqui-
-agora. E o que quer que observemos, simples-
mente não pode ser esse locus, pois é essa a van-
tagem a partir da qual o observamos” (Torneke, 
2010, p. 107).

Outro-como-contexto parece ser uma forma 
relativamente pouco frequente (e difícil de descre-
ver) de relação verbal. Barnes-Homes et al. descre-
vem outro-como-contexto como:

“Quando o falante está psicologicamente conec-
tado ao ouvinte como uma pessoa puramente 

consciente. Nesse aspecto, o falante e o ouvinte 
são um, já que “AQUI e AGORA” é imputado 
como um evento singular (ou seja, não se pode 
estar AQUI e AGORA, simultaneamente, em 
diferentes momentos e lugares). Talvez por esse 
motivo, o nível de self-como-contexto esteja as-
sociado a um senso de outro transcendente - os 
dois andam de mãos dadas” (Barnes-Holmes, et 
al., 2001, p. 135).

Experienciar outro-como-contexto é talvez ex-
perienciar o outro como além do tempo, de lugar 
e, pelo menos de certo modo, de separação. Nesse 
sentido, a experiência de self-como-contexto pare-
ce fomentar uma sensação de unidade entre o self e 
o outro, em vez de diferenciação. 

Em resumo, eu descrevi três formas de compor-
tamento de “selfear”. Relações verbais nos permi-
tem descrever a nós mesmos e aos outros por: a) 
nossas qualidades abstraídas e experiências como 
conteúdo, b) nossa experiência atual de aqui-agora 
como processo, e c) a continuidade de um ponto 
de vista a partir do qual experienciamos o mundo. 
De uma perspectiva contextual comportamental, 
esse comportamento de “selfear” é uma resposta 
funcional a contingências sociais. Nós aprendemos 
a relatar nossas preferências, história e característi-
cas porque o mundo social valoriza previsibilida-
de e coerência. Do mesmo modo, nós aprendemos 
a relatar nossa experiência em curso porque isso 
propicia comunicação social e cooperação. E em-
bora a maioria dos ambientes verbais (com exceção 
dos retiros de meditação e seminários de filosofia) 
não reforce explicitamente o falar sobre nós mes-
mos como pura consciência ou perspectiva, somos 
continuamente reforçados por discriminar correta-
mente nossa “própria” experiência (EU / AQUI) da 
dos outros (VOCÊ / LÁ), e por ter uma perspectiva 
estável a partir da qual vemos a experiência.

Além disso, a mesma relação verbal que dá ori-
gem a essas três noções de self também dá origem a 
três noções de outro. Nós podemos nos relacionar 
com o outro em termos de a) nossas conceituali-
zações de suas características estáveis ao longo do 
tempo, b) seus processos contínuos de conheci-
mento ou c) (talvez, mais raramente) no nível de 
pura consciência em si. A partir dessa perspecti-
va, relações dêiticas são tomadas de perspectiva, e 
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tomada de perspectiva pode ser desenvolvida ao 
longo da vida através de treinamento de múltiplos 
exemplares em mudar de perspectiva. No restante 
deste capítulo, explorarei como essas ideias podem 
ser usadas para moldar o pensamento sobre inter-
venções para melhorar a empatia nas organizações.

Intervenções para Melhorar a 
Empatia

De longe, a abordagem mais antiga para melhorar 
a empatia nas organizações é através do treina-
mento em habilidades de comunicação, principal-
mente de escuta ativa (por exemplo, Jentz, 2007) e 
diálogo (Isaacs, 1999; Mazutis & Slawinski). Essa 
abordagem prática tem sido amplamente utilizada 
nas organizações há gerações e, no entanto, parece 
não haver pesquisas sistemáticas sobre os impactos 
desse treinamento na autorregulação emocional ou 
na resposta empática. De certa forma, essa é uma 
abordagem “de fora para dentro” para aumentar 
a empatia. Se bem utilizada, ensinar alguém a se 
comportar de maneira mais empática pode au-
mentar sua abertura e capacidade de adotar a pers-
pectiva de outras pessoas (Coulehan et al., 2001). 
Embora esse treinamento seja amplamente utiliza-
do e seja eficaz para melhorar os relacionamentos, 
geralmente é estruturado simplesmente como uma 
técnica e não como uma oportunidade para o au-
todesenvolvimento. As razões pelas quais tais abor-
dagens podem levar a mudanças na epistemologia 
(Kegan, 1994) e identidade não foram articuladas.

Outra abordagem para o desenvolvimento da 
empatia é através do aprimoramento das habilida-
des individuais em identificação emocional, com-
preensão emocional e gerenciamento emocional. 
Inteligência emocional (Goleman, 2006) tem sido 
definida de várias maneiras e há uma variedade 
igualmente ampla de abordagens para melhorá-la 
(Ciarrochi & Mayer, 2007). Embora a pesquisa so-
bre inteligência emocional nas organizações tenha 
sido muito mais extensa do que sobre escuta ativa, a 
maior parte foi direcionada para medir a inteligên-
cia emocional como uma capacidade e a pesquisa 
para melhorar a inteligência emocional ainda está 
em sua infância.

Essas duas abordagens assumem tacitamente 

que melhorar a empatia é uma questão de melhorar 
as habilidades. Embora ambas possam ser extrema-
mente eficazes nas organizações, as considerações 
sobre a tomada de perspectiva deixam claro que as 
duas abordagens ignoram um aspecto mais profun-
do da empatia sustentável: a capacidade de equili-
brar um sentido de conexão com a diferenciação 
contínua do outro.

Mais recentemente, muitas organizações im-
plementaram treinamento em Mindfulness para 
melhorar o bem-estar da equipe, o engajamento 
no trabalho e o desempenho (Glomb, Duffy, Bono, 
& Yang, 2011). Mindfulness é definido por Kabat-
Zinn como: “prestar atenção de propósito no mo-
mento presente, sem julgar” (2003, p. 145). Quase 
todas as definições de Mindfulness incluem, pelo 
menos, um componente de consciência - prestar 
atenção ao momento presente; e um componente 
de atitude - aceitação da experiência, seja ela positi-
va, negativa ou neutra (Bishop et al. 2004). De uma 
perspectiva comportamental, prestar atenção à ex-
periência do momento presente é funcionalmente 
equivalente ao self-como-processo (Foody, Barnes-
Holmes, & Barnes-Holmes, 2012) e equivale a res-
ponder sob controle de estímulos disponíveis no 
AQUI-AGORA, em vez de responder sob controle 
de relações verbais referentes ao passado ou futuro. 
Aceitação é definida comportamentalmente como 
“permitir que pensamentos e sentimentos sejam 
como são, sem tentar mudar seu conteúdo, forma 
ou frequência” (Fletcher, Schoendorff & Hayes, 
2010, p. 43). A Terapia de Aceitação e Compromisso 
(Hayes, Strosahl & Wilson, 2011) acrescenta tam-
bém dois conceitos úteis para entender a natureza 
da consciência descrita como Mindfulness: desfu-
são e self-como-contexto. Desfusão é reconhecer 
pensamentos e sentimentos como eventos mentais 
passageiros, não como verdades literais, enquanto o 
self-como-contexto, já foi descrito detalhadamente 
anteriormente, é o senso de self como um observa-
dor ou perspectiva a partir da qual a experiência é 
observada (Hayes & Plumb, 2007). Desfusão e self-
-como-contexto são dois lados da mesma moeda, 
com desfusão se referindo ao que eu não sou (“Eu 
não sou meus pensamentos e sentimentos”) e self-
-como-contexto se referindo ao que eu sou (“Eu 
sou um observador da minha experiência”). 

Os quatro processos de self-como-processo, 
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desfusão, aceitação e self-como-contexto trabalham 
de maneira interativa para reduzir a dominância 
das relações verbais, apoiando assim comporta-
mentos mais sensíveis e responsivos ao ambiente, 
permitindo que um conjunto maior de contingên-
cias seja notado e um repertório comportamental 
mais amplo se torne disponível (Vilardaga, 2009). 
Alterar a maneira como os indivíduos se relacio-
nam com suas próprias relações verbais propicia a 
capacidade de responder de forma mais adaptativa 
em uma ampla gama de contextos. Na próxima se-
ção, reviso as evidências indicando que o treina-
mento em Mindfulness está associado a melhoras 
na tomada de perspectiva e resposta empática, e na 
redução do sofrimento pessoal. Em seguida, discu-
to por que esses efeitos podem ocorrer a partir do 
ponto de vista da teoria de tomada de perspectiva 
apresentada acima.

Mindfulness (Atenção Plena) e 
Meditação estão Associados com 
Empatia Aprimorada

Atualmente existem evidências consideráveis de 
que os treinamentos em Mindfulness e meditação 
estão associados a níveis aumentados de empatia. 
Como os programas de Mindfulness estão sendo 
cada vez mais adotados nos locais de trabalho em 
todo o mundo (Glomb, et al., 2011), é oportuno ex-
plorar seus prováveis impactos sobre a empatia e os 
relacionamentos no local de trabalho. Nesta seção, 
reviso as evidências de estudos transversais, de in-
tervenção, qualitativos e neurológicos.

Mindfulness (ou atenção plena) foi positiva-
mente associado a empatia em uma série de es-
tudos transversais. Tipsord (2009) explorou as 
relações entre diferentes facetas de Mindfulness, 
conforme mensurado pelo Five Facet Mindfulness 
Questionnaire (FFMQ; Baer, Smith, Hopkins, 
Krietemeyer, & Toney, 2006) e o Interpersonal 
Reactivity Index (IRI; Davis, 1983). Mindfulness foi 
positivamente relacionado à tomada de perspectiva 
e negativamente relacionado ao sofrimento pesso-
al. No nível da subescala, pontuações mais altas de 
observação foram associadas a aumento de tomada 
de perspectiva e preocupação empática, enquanto 
pontuações mais altas de não reatividade foram 

associadas a menos sofrimento pessoal. Thomas e 
Otis (2010) encontraram um padrão semelhante de 
resultados com o Mindfulness (FFMQ) sendo posi-
tivamente correlacionado com tomada de perspec-
tiva, negativamente correlacionado com sofrimento 
pessoal e sem relação com preocupação empática. 
Greason e Cashwell (2009) também mostraram que 
o Mindfulness (FFMQ) se correlacionou positiva-
mente com empatia (IRI), embora não tenham re-
latado relações no nível de subescala para nenhuma 
das medidas. No geral, esses estudos transversais 
sugerem que o Mindfulness melhora a tomada de 
perspectiva e a autorregulação para reduzir o sofri-
mento pessoal.

O treinamento em Mindfulness também tem 
sido associado a aumento de empatia. Lesh (1970) 
mostrou que praticar a meditação zazen por 4 se-
manas, 30 minutos por dia, aumentou a precisão 
empática em relação aos participantes do grupo 
controle. A tarefa de precisão empática envolvia 
assistir a um vídeo de um cliente em sessão e de-
pois escolher qual sentimento o participante acre-
ditava que o cliente estava experimentando no 
vídeo. Shapiro, Schwartz e Bonner (1998) mostra-
ram que a empatia aumentou, usando como me-
dida uma versão adaptada da escala de autorrelato 
de Avaliação de Construção de Empatia (Monica, 
1981), em estudantes de medicina e outras áreas da 
saúde que concluíram o programa de oito semanas 
de Redução de Estresse Baseado em Mindfulness 
(MBSR). Assim como no estudo de Lesh (1970), a 
melhora da empatia foi mediada pela redução da 
ansiedade. Shapiro et al. especularam que “a inter-
venção pode ter ajudado os alunos a cultivarem 
habilidades de escuta e a desenvolver perspecti-
vas e paradigmas novos e mais compassivos para 
abordar suas próprias vidas, bem como a vida de 
seus futuros pacientes” (1998, p. 594). Krasner et al. 
(2009) também mostraram melhoras significativas 
na empatia entre estudantes de medicina, conforme 
medido pela Escala Jefferson de Empatia Médica, e 
que as mudanças em Mindfulness estavam corre-
lacionadas com as mudanças na subescala de to-
mada de perspectiva da empatia do médico. Mais 
recentemente, Shapiro, Brown, Thoresen e Plante 
(2011) mostraram aumentos significativos na em-
patia autorrelatada, 2 e 12 meses após um curso de 
MBSR. Finalmente, na medida em que meditado-
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res envolvidos em um retiro de três meses melhora-
ram em sua capacidade de autorregulação, também 
apresentaram melhora em uma medida do funcio-
namento adaptativo que incluía empatia (Sahdra et 
al., 2011).

No entanto, o padrão de relações entre trei-
namento em Mindfulness e empatia parece ser 
complexo e sensível ao delineamento específico 
dos estudos. Por exemplo, em um segundo estudo 
comparando uma intervenção de Mindfulness de 
8 semanas com um grupo de controle da lista de 
espera, Tipsord (2009) usou uma tarefa de preci-
são empática modificada e demonstrou que aqueles 
treinados em Mindfulness a) faziam mais inferên-
cias sobre os estados mentais de outras pessoas em 
um vídeo e b) eram mais propensos a fazer infe-
rências em momentos que correspondiam aos mo-
mentos em que o sujeito do vídeo realmente rela-
tou ter um pensamento ou sentimento. No entanto, 
aqueles treinados em Mindfulness não foram mais 
precisos que o grupo controle em suas inferências 
sobre os estados mentais de outras pessoas. Esse 
padrão de resultados sugere que o treinamento em 
Mindfulness melhorou a observação de outrem, 
mas não melhorou a qualidade das inferências em 
relação à experiência do outro.

Também existem estudos que não mostraram 
uma ligação entre Mindfulness, meditação e empa-
tia. Por exemplo, Beddoe e Murphy (2004) conduzi-
ram um estudo não controlado pré-teste e pós-teste 
com apenas 16 participantes e não encontraram ne-
nhum efeito de um curso de MBSR na empatia em 
enfermeiros. Eles concluem que esse efeito pode ter 
surgido porque os enfermeiros eram muito empáti-
cos inicialmente. Outros estudos usando cursos de 
meditação de oito semanas também não encontra-
ram impactos nas medidas de empatia (Galantino, 
Baime, Maguire, Szapary & Farrar, 2005; Pearl & 
Carlozzi, 1994), mas fizeram uso de delineamentos 
relativamente fracos. Finalmente, Plummer (2008) 
coletou dados de terapeutas e de seus clientes e 
descobriu que aqueles que meditavam eram menos 
propensos a serem percebidos como empáticos por 
seus clientes e esse efeito era maior para aqueles 
que passavam mais tempo meditando.

Outro estudo utilizou uma abordagem quali-
tativa inovadora para mostrar que mesmo inter-
venções breves de Mindfulness podem aumentar 

o grau com que as pessoas tomam a perspectiva 
de outras. Block-Lerner (2007) relatou um estudo 
no qual os participantes foram aleatoriamente de-
signados para receber uma intervenção breve de 
Mindfulness, uma intervenção de pensamento po-
sitivo ou uma condição controle de relaxamento. 
A intervenção de Mindfulness envolvia instruções 
para estar ciente e aceitar quaisquer pensamentos 
e sentimentos que surgissem. A intervenção do 
pensamento positivo envolveu instruções incen-
tivando a avaliação e o controle de pensamentos 
e sentimentos. Os participantes assistiam a um 
clipe de filme emocionalmente sugestivo e escre-
viam sobre suas reações, que eram então codifica-
das usando o programa Linguistic Inquiry Word 
Count (Pennebaker, Booth & Francis, 2007). Os 
participantes da condição de Mindfulness escre-
veram mais sobre outras pessoas e usaram menos 
a primeira pessoa do singular que os participantes 
do grupo de pensamento positivo. No geral, esses 
resultados sugerem que mesmo uma breve inter-
venção de Mindfulness pode aumentar o grau com 
que os participantes consideram os outros.

Esse padrão de resultados também foi obtido 
em um estudo qualitativo de terapeutas em treina-
mento. McCollum e Gehart (2010) relataram que a 
meditação diária aumentou o grau em que os alu-
nos sentiam compaixão e aceitação em relação a si 
mesmos e a seus clientes. A maioria das citações 
relatadas em seu artigo enfatiza a importância de 
ser menos crítico em relação a si e aos outros. Por 
exemplo, um participante relatou: “Em minha área 
de trabalho, os clientes se esforçam para funcionar 
em um nível muito básico. O que eles menos preci-
sam é de julgamentos pesados sobre riquezas ma-
teriais e sucesso. A meditação está ajudando a me 
orientar para uma aceitação sem julgamento deles 
e de mim ”(McCollum & Gehart, 2010, p. 356). 
Enquanto outro afirmou: “... para ser um terapeu-
ta eficaz, é preciso estar confortável com os traços 
positivos e negativos que envolvem a si mesmo. De 
que outra forma poderemos transmitir aos clientes 
que suas lágrimas, raiva e sentimentos são aceitá-
veis em uma sessão, se não aceitarmos essas qua-
lidades em nós mesmos?” (McCollum & Gehart, 
2010, p. 356). De maneira semelhante, Aiken (2006) 
relatou que os terapeutas que também eram medi-
tadores experientes acreditavam que suas práticas 
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aumentavam sua capacidade de alcançar a sensação 
da experiência interior do cliente e estar mais pre-
sente a qualquer dor e sofrimento do cliente. O trei-
namento em Mindfulness aumenta a empatia, em 
parte porque ajuda as pessoas a levar menos a sério 
os julgamentos dos outros (self-como-conteúdo) e, 
em vez disso, prestar mais atenção ao seu processo 
momento a momento (self-como-processo).

Finalmente, estudos da função e estrutura do 
cérebro também sugeriram ligações entre a prática 
da meditação e empatia ou tomada de perspecti-
va. Por exemplo, Leung et al. (2012) realizaram um 
estudo com praticantes de longo prazo da medita-
ção da bondade amorosa e relataram aumentos no 
volume de massa cinzenta do giro angular direito, 
uma área previamente associada à empatia e à to-
mada de perspectiva (Decety & Lamm, 2007). Essa 
descoberta parece confirmar pesquisas anteriores, 
mostrando que especialistas em meditação da bon-
dade amorosa tinham mais atividade no giro angu-
lar direito do que os novatos, ao ouvir vocalizações 
emocionais durante esse tipo de meditação (Lutz, 
Brefczynski-Lewis, Johnstone e Davidson, 2008).

Em resumo, o peso das evidências sugere que 
treinamentos em Mindfulness e meditação estão 
associados ao aumento da empatia. Em especial, há 
evidências consistentes de que o Mindfulness está as-
sociado a níveis mais baixos de sofrimento pessoal e 
a níveis mais altos de tomada de perspectiva. Parece 
haver poucas evidências de que Mindfulness aumen-
te a preocupação empática, pelo menos conforme 
medido pelo Interpersonal Reactivity Index (Davis, 
1983). Esse resultado faz sentido quando se examina 
os itens no IRI associados à preocupação empática, 
todos os quais referentes a mudanças na frequência 
ou intensidade dos sentimentos. Mudar a frequência 
ou a intensidade dos sentimentos não é um objetivo 
explícito do treinamento em Mindfulness, mas esse 
treinamento é direcionado para reduzir a reatividade 
automática a sentimentos inúteis.

Por que o treinamento em 
Mindfulness melhora a empatia?

O treinamento em Mindfulness pode aumentar a 
resposta empática por vários caminhos, incluindo 
melhorias na autorregulação emocional e mudan-

ças nas metas dos relacionamentos e valores (ver 
Atkins & Parker, 2012). Aqui, desejo me concen-
trar nos efeitos do treinamento em Mindfulness 
na diferenciação eu-outro. Argumento que os trei-
namentos em Mindfulness e meditação têm efei-
tos nos níveis de conteúdo, processo e contexto. 
Especificamente, o treinamento em Mindfulness 
ajuda a criar um relacionamento mais flexível com 
o conteúdo verbal, aprimora a observação do pro-
cesso e cria um senso estável de self como uma 
consciência que está além da ameaça, e todos esses 
efeitos dão suporte a um responder mais empático, 
em vez de sofrimento pessoal.

Mindfulness cria uma relação mais 
flexível com o conteúdo

Uma faceta chave do treinamento em Mindfulness é 
aprender a ver pensamentos e emoções como even-
tos mentais passageiros e não como verdades literais 
que regulam o comportamento. Normalmente, os 
participantes são instruídos a testemunhar seus pen-
samentos sem julgamento ou elaboração. Compare 
as frases “eu estou com raiva” com “eu percebo que 
estou com raiva”. Na primeira afirmação, “eu” está 
em uma moldura de coordenação com a experiên-
cia, enquanto no segundo está em uma moldura de 
distinção. Esse processo de discriminação entre o 
self e o conteúdo privado é chamado de “desfusão” 
e é uma parte particularmente importante das te-
rapias baseadas em Mindfulness, como a Terapia 
de Aceitação e Compromisso (ACT). Se um pensa-
mento é percebido como “ruim” e se o cliente se fu-
siona com esse pensamento negativo, as funções do 
self são transformadas para também serem “ruins”. 
O treinamento em Mindfulness em terapia ensina 
os clientes a descobrirem um lugar a partir do qual 
eles podem “ter” em vez de “ser” seus pensamentos 
e sentimentos. Isso “põe temporariamente em ex-
tinção as funções literais, temporais e avaliativas da 
linguagem” (Hayes & Shenk, 2004, p. 252).

A desfusão permite redirecionar a atenção da 
rotulagem do eu e do outro para um envolvimento 
mais flexível com o meu próprio processo e com 
o processo do outro. Para dar uma ideia de como 
isso pode funcionar no local de trabalho, imagine 
um gerente que está fusionado com a crença de que 
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ele é um especialista que deve fornecer soluções 
(self-como-conteúdo) ou que seus subordinados 
são incapazes de encontrar soluções por si mesmos 
(outro-como-conteúdo). Diante do subordinado 
expressando uma dificuldade, é improvável que ele 
tenha empatia com o subordinado e, em vez disso, 
procurará fornecer soluções de acordo com a sua 
percepção do que está acontecendo com o outro. 
Por outro lado, ouvir empaticamente o outro po-
deria levar a um engajamento no nível do processo.

Existem evidências que sugerem que a promo-
ção da desfusão de pensamentos e sentimentos re-
duz a reatividade a avaliações automáticas em re-
lação a nós mesmos e aos outros. Hayes, Bissett, et 
al. (2004) mostraram que, em relação a um grupo 
controle que recebeu treinamento multicultural, 
uma intervenção baseada em Mindfulness para um 
grupo de terapeutas que trabalham com álcool e 
drogas reduziu o Burnout e atitudes estigmatizantes 
em relação a clientes na avaliação de follow-up três 
meses depois. Assim, a intervenção pareceu funcio-
nar para auxiliar tanto no autocuidado quanto no 
cuidado com os outros. Masuda et al. (2007) relata-
ram resultados semelhantes, mas também mostra-
ram que sua intervenção foi mais efetiva na redução 
da estigmatização para os participantes que eram 
experencialmente evitativos ou fusionados com 
seus pensamentos de julgamento. Tal processo pa-
rece estar implicado na falta de resposta empática 
decorrente da estereotipação. Na medida em que 
uma pessoa se fusiona com suas categorizações e 
avaliações dos outros seres humanos (outro-como-
-conteúdo), elas perdem o contato com as qualida-
des individuais, únicas e dinâmicas do outro dis-
poníveis no momento presente, e passa a vê-los em 
termos de generalizações. Esse processo parece ser 
semelhante à despersonalização do outro descrita 
pela teoria da autocategorização (Hogg, 2001).

A empatia não exige desfusão de todos os pen-
samentos e crenças em relação a si e aos outros. Por 
exemplo, comportar-se em resposta às preferências 
e capacidades pessoais pode fornecer uma base 
para a expressão autêntica na presença do outro e 
é útil na diferenciação eu-outro. Por exemplo, Lesh 
(1970) descobriu que a empatia era sustentada por 
uma alta autoestima e autoconsciência das caracte-
rísticas pessoais.

Mindfulness melhora a percepção 
e a autorregulação do Processo

Um caminho pelo qual o Mindfulness parece me-
lhorar a empatia, e particularmente a tomada de 
perspectiva, é simplesmente através de responder 
a mais dicas providas pelos outros. Cursos de trei-
namento em Mindfulness criam um contexto para 
aprender a colocar o comportamento mais sob con-
trole de estímulos internos e ambientais disponí-
veis no momento presente, e menos sob controle 
de estímulos verbais (pensamentos e sentimentos) 
sobre o passado ou futuro possíveis. Atkins e Parker 
(2012) revisaram evidências a respeito dos efeitos 
do treinamento em Mindfulness e propuseram que 
este aspecto do treinamento melhora a percepção 
do estado emocional do outro pelo redireciona-
mento da atenção a pistas sociais e emocionais 
imediatas relativas àquele estado. Em outras pala-
vras, self-como-processo e outro-como-processo 
são privilegiados no treinamento em Mindfulness 
sobre a experiência no nível do conteúdo. Com o 
tempo, isso pode levar a uma melhora da consci-
ência das próprias emoções e das emoções do ou-
tro e, portanto, pode ajudar na resposta empática 
no local de trabalho. De acordo com Glomb et al. 
“um crescente corpo de pesquisas de neurobiolo-
gia social indica que nossa capacidade de estarmos 
sintonizados com os outros depende, em parte, do 
nosso conhecimento da nossa própria mente e esta-
do interno” (2011, p. 132). É claro em Mindfulness 
não necessariamente resulta em melhoras de longo 
prazo na percepção dos outros. Para ser sustentável, 
respostas a dicas sócio-emocionais dos outros de-
vem ser reforçadas pela experiência de melhorar os 
relacionamentos dessa forma. 

Um aspecto chave do self-como-processo e do 
outro-como-processo é o desenvolvimento de aber-
tura para estar na presença de pensamentos, senti-
mentos e sensações sem buscar mudar sua forma 
ou frequência. Isso é particularmente importante 
se alguém está empatizando com alguém que es-
teja experienciando emoções aversivas, por causa 
de um potencial efeito do estresse secundário so-
bre o Burnout e o comprometimento profissional 
(Badger, et al., 2008; Figley, 2002). Na medida em 
que uma pessoa é capaz de aceitar seus pensamen-
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tos e sentimentos desagradáveis que estão surgin-
do no momento presente, ela é mais capaz de ser 
empática com os outros. McCracken e Yang (2008) 
descobriram que trabalhadores de reabilitação com 
altos níveis de aceitação eram menos propensos a 
evitar situações nas quais tinham que enfrentar o 
sofrimento de seus clientes. Vilardaga et al. (2012) 
também descobriram que o Mindfulness era pre-
ditor de níveis de Burnout entre os terapeutas de 
dependentes químicos. Quando fusionados com 
avaliações negativas sobre seus clientes e quando 
incapazes de aceitar pensamentos e sentimentos di-
fíceis, os terapeutas acreditavam que eram menos 
capazes de enfrentar, menos sensíveis em relação 
aos seus clientes e menos capazes de ajudá-los efe-
tivamente (Vilardaga et al., 2012).

Mindfulness cria um senso de self 
para além da ameaça 

Os efeitos do treinamento em Mindfulness em ter-
mos do contexto das relações verbais podem ser 
compreendidos tanto no nível mundano quanto 
no nível transcendente. No nível mundano, o self-
-como-contexto não é afetado pelo conteúdo psi-
cológico, e o treinamento em Mindfulness pode, 
portanto, aumentar um senso de self como estando 
relativamente além da ameaça. O self-como-con-
texto é constante, apesar de mudanças no conteúdo 
experiencial: ainda que o conteúdo da experiência 
mude, o ponto de vista a partir do qual a experiên-
cia é testemunhada é o mesmo aos sessenta ou aos 
cinco anos de idade. Mesmo quando experimen-
ta sofrimento, o praticante percebe que uma parte 
dele (nomeadamente a consciência em si) perma-
nece inalterada, não está em sofrimento e está além 
da ameaça (Hayes, et al., 2011). Essa consciência 
de um senso estável de self além da ameaça pode 
ajudar a responder com preocupação empática, em 
vez de sofrimento pessoal (Atkins & Parker, 2012). 
Em um nível mais transcendente, o Mindfulness e 
o treinamento intensivo de meditação podem pro-
porcionar experiências de unidade que parecem 
estar além do conteúdo psicológico. Esses estados 
podem incorporar as mais profundas formas de 
empatia.

Conclusão

Decety e Lamm argumentam que a empatia é “a 
habilidade de experimentar e entender o que os 
outros sentem sem confusão entre si mesmo e os ou-
tros” (itálico adicionado; 2006, p. 1146). Neste arti-
go, eu explorei o que significa não haver confusão 
entre nós mesmos e os outros. Uma das razões pelas 
quais uma abordagem técnica do self e da tomada 
de perspectiva é importante é porque ajuda a preen-
cher a lacuna entre os aspectos autorreguladores da 
empatia, de baixo para cima, automáticos e de cima 
para baixo (Decety e Lamm, 2006). Eu argumentei 
que o responder relacional verbal é o processo pelo 
qual os sinais afetivos de baixo para cima são in-
terpretados, avaliados e, potencialmente, regulados. 
Identificação excessiva com alguém que está sofren-
do parece levar a sofrimento pessoal e esquiva, em 
vez de preocupação empática. Isso é particularmen-
te problemático para funções que envolvem ajuda 
ou outras formas de trabalho emocional.

E, no entanto, há um paradoxo potencial aqui, 
pois a empatia parece ser motivada por um senti-
mento de conexão entre o eu e o outro. Como po-
demos entender a diferenciação eu-outro de forma 
que nos permita melhorá-la nas organizações? Eu 
argumentei que responder a conceituações do eu e 
do outro pode ser útil, mas também pode prejudi-
car a empatia. A diferenciação eu-outro no nível do 
conteúdo geralmente cria separação e julgamento 
em vez de empatia. Responder ao nível da expe-
riência do momento presente é a essência de res-
ponder à experiência do outro, mas é aqui que a 
diferenciação entre o eu e o outro é essencial para 
evitar sofrimento pessoal. No nível da consciên-
cia em si, um senso estável de self que está além 
da ameaça pode ser contatado de forma a apoiar a 
empatia. Além disso, em raros casos, pode-se expe-
rimentar uma sensação de consciência comparti-
lhada que transcende diferenças. O treinamento em 
Mindfulness parece apoiar o desenvolvimento de 
todos esses três sensos de tomada de perspectiva, 
de forma que pode aumentar a empatia.

Até este ponto, minha análise se concentrou nas 
relações verbais da perspectiva de uma pessoa. Mas 
esta análise também pode ser aplicada para enten-
der a empatia em díades. Muitas, talvez a maioria, 
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das relações sociais nos locais de trabalho podem 
ser caracterizadas por ambas as partes percebendo 
a outra em termos de conteúdo verbal. Tais relações 
serão um tanto desconectadas, já que cada um de-
pende de suas próprias conceituações em relação 
ao outro, em vez de suas observações sobre o que 
o outro pode estar realmente experimentando no 
momento presente. O diálogo mais efetivo surge 
quando todas as partes operam no nível do outro-
-como-processo. E um relacionamento no qual 
ambas as partes operam no nível do outro-como-
-contexto pode caracterizar a forma mais profunda 
de amor incondicional. Obviamente, outras combi-
nações, como quando uma pessoa tenta se engajar 
com o processo de outra enquanto a outra se engaja 
com ela no nível do conteúdo, podem levar a uma 
variedade de resultados diferentes. Infelizmente 
não há espaço suficiente aqui para prosseguir nessa 
linha de teorização. 

Esta análise tem uma série de implicações mais 
amplas para as organizações. Primeiro, fornece uma 
maneira de entender por que os programas basea-
dos em habilidades, como treinamento em escuta e 
diálogo, podem funcionar. Segundo, a questão da 
diferenciação eu-outro não é importante apenas 
no contexto da empatia. A análise fornecida acima 
poderia ter sido igualmente aplicada ao desenvolvi-
mento da liderança autêntica. Compreender como 
construímos um senso de self e do outro permeia 
todos os aspectos da nossa experiência social.
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