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Sazetak

Cilj je ovog rada sistematizirati pregled postojecih istraZivanja i literature o mindfulnessu, radnoj
ucéinkovitosti, dobrobiti zaposlenika te implementaciji i mjerenju ucinaka mindfulness programa u
organizacijama, s ciljem stjecanja novih uvid koji bi mogli posluziti u teorijske i prakticne svrhe.
Pretrazivanje literature je provedeno u bazama podataka ScienceDirect, PsycInfo i PubMed, a kriterij izbora
radova temeljio se na srediSnjem nacelu promicanja mindfulnessa. Brojna istrazivanja pokazuju pozitivnu
povezanost mindfulnessa s razli¢itim aspektima poput dobrobiti i psihi¢kog zdravlja, ali pokazuju i
negativnu povezanost s neuroticizmom i problemima u emocionalnoj kontroli kod zaposlenika. Pored
istrazivanja o mindfulnessu i dobrobiti zaposlenika, druga istrazivanja su pronaSla pozitivnu povezanost
izmedu mindfulnessa i radne uéinkovitosti, produktivnosti i angaZziranosti. Mindfulness je primjenjiv u
razli¢itim okruzenjima zbog Cega raste broj organizacija koje ga uvode. Dokaz tome su popularne IT tvrtke
koje su implementirale mindfulness programe $to se pokazalo djelotvornim za radnu u¢inkovitost i dobrobit

zaposlenika.

Klju¢ne rijeéi: dobrobit zaposlenika, mindfulness, radna u¢inkovitost

Uvod

U svijetu koji se krece brze nego ikada prije, sposobnost usporavanja i bivanja u trenutku
postala je jedna od dragocjenijih vjeStina modernog doba. Mindfulness (hrv. usredotocena
svjesnost) je svjesno usmjeravanje i odrzavanje paznje na onome S$to se dogada u trenutku, s
otvoreno$¢u i znatizeljom prema iskustvima (Hayes i Feldman, 2004). Primjerice, Google je poznat

po prepoznavanju potencijalnih prednosti mindfulnessa, kao $to su bolja radna ucinkovitost i



dobrobit zaposlenika, zbog ¢ega su implementirali mindfulness programe u svojim okruzenjima
(Good i sur., 2016). Search Inside Yourself (SIY) je primjer takvog programa, razvijenog kako bi
Googleovim zaposlenicima pomogao u razvijanju emocionalne inteligencije upravo pomocu
tehnika mindfulnessa i meditacije (Tan, 2012). Implementacija tog programa ukljucuje provodenje
radionica, pristup aplikacijama, vodi¢ima 1 mirnim prostorijama unutar ureda koji sluze za
meditaciju. Jo§ jedan vazan aspket implementacije jest poticanje zaposlenika na sudjelovanje
pomoc¢u edukacija i svjedoCanstava onih koji su ve¢ primijetili prednosti mindfulnessa u
svakodnevnom radu. Istrazivanje u kojem je sudjelovalo 123 Googleova zaposlenika, koji su prosli
kroz SIY program, pokazalo je znacajan rast u mindfulnessu i komponenti “svjesnost emocija”
emocionalne inteligencije Cetiri tjedna nakon sudjelovanja, s veli¢inom efekta u rasponu od d =

0.50 do d = 0.80 (Caporale-Berkowitz i sur., 2021).

Interes za mindfulnessom objasnjavaju brojna istrazivanja koja pokazuju da je mindfulness
pozitivno povezan sa subjektivnom dobrobiti, osje¢ajem autonomije i kompetentnosti, a da je
negativno povezan s neuroticizmom i problemima u emocionalnoj regulaciji (Keng i sur., 2011).
Primjerice, istraZivanja su pokazala da je mindfulness umjereno do snazno pozitivno povezan sa
subjektivnom dobrobiti (r = .30 — .49), autonomijom i kompetencijom (r = .40 — .60), dok je
negativno povezan s neuroticizmom (r = -.40 — -.55), i problemima emocionalne regulacije (r = -
.30) (lani i sur., 2017; Wenzel i sur., 2015). Integracijom mindfulness programa, organizacije teze
stvaranju radnog okruZenja koje potice dobrobit, emocionalnu inteligenciju i1 otpornost
zaposlenika, omogucujuci im da se bolje nose s izazovima i razvijaju svoje potencijale (Hyland 1

sur., 2015).

Cilj ovog rada je pruziti sazet i sustavan pregled istrazivanja o mindfulnessu u kontekstu
rada, radne ucinkovitosti, dobrobiti zaposlenika te u kontekstu implementacije 1 mjerenja ucinaka
mindfulness programa u organizacijama kako bi se stekli novi uvidi koji bi pomogli pri odabiru
mindfulness programa primjerenog odredenoj organizaciji. Rad ukljucuje analizu razlicitih
metodoloskih pristupa koji se koriste u istrazivanjima, prikaz njihovih prednosti i nedostatke te
prikaz podrucja koja zahtijevaju daljnje istrazivanje. Prvo ¢emo odgovoriti na pitanje Sto je to
mindfulness, nakon ¢ega slijedi opis i pojasnjenje koncepata radne uéinkovitosti i dobrobiti
zaposlenika u sklopu primjene mindfulnessa na radnim mjestima. Naposlijetku, fokus ¢e biti na

moguénosti implementacije i mjerenjima ucinaka programa mindulnessa u organizacijama.



Kako bi se pronasla relevantna istrazivanja, provedeno je pretrazivanje literature u bazama
podataka ScienceDirect, PsycInfo i PubMed. Glavna istrazivanja koja ¢e biti prikazana objavljena
su u posljednjih 15 godina. Kriterij izbora radova temeljio se na sredi$njem nacelu promicanja
mindfulnessa, $to je moralo biti jasno vidljivo u opisu istrazivanja. To zna¢i da su svi opisi
sadrzavali ili izri€it cilj pove¢anja mindfulnessa ili povecanja samosvijesti (na primjer o tjelesnim
senzacijama, emocijama ili mislima) ili su Kkoristili tehnike mindfulnessa za postizanje drugih

rezultata u kontekstu radne u¢inkovitosti ili dobrobiti zaposlenika.

Sto je mindfulness?

Mindfulness ukljucuje paznju i svijest; osim §to osoba odrzava paznju na neCemu ili
nekomu, u isto vrijeme mora biti svjesna da odrzava paznju, odnosno treba vracati paznju na radnju
— tek tada je rije¢ o mindfulnessu (Hayes i Feldman, 2004). Postojanje integracije paznje i svijesti
odreduje je li osoba ,,mindful ““ ili ne (Good i sur., 2016). Konkretan primjer spomenutog je ispijanje
kave ili ¢aja. U tim trenutcima, osoba drzi Salicu u ruci, osjeca toplinu, miris napitka, okus na
jeziku. Ako je u isto vrijeme svjesna da dozivljava sve te senzacije, i ne misli o tome $to je sljedece
na listi za obaviti, ve¢ je potpuno tu, u trenutku, tada govorimo o integraciji paznje i svijesti. To je
poput osjecaja da je vrijeme na trenutak stalo, ili barem usporilo. Pored paznje 1 svijesti, druga
obiljezja mindfulnessa su svjesnost trenutka bez zadrzavanja u mislima o proslosti i buduénosti te
opazanje bez etiketiranja, koje ukljucuje prihvacanje svega $to se dogada (Janssen i sur., 2018).
Primjerice, ako tijekom meditacije osoba primijeti da joj se pocinje javljati neugoda u nozi, cilj
nije odmah reagirati i stati s meditacijom, ve¢ samo registrirati tu senzaciju, bez etiketiranja iste
kao ,,lose ili ,,nepozeljne®. Takoder, u kontekstu mindfulnessa naglasava se kontrolirano disanje
ili usmjeravanje paznje na udahe 1 izdahe, osvjestavanje tijela ili usmjeravanje paznje na razlicite

dijelove tijela te svjesno kretanje (Hyland i sur., 2015).

Povijest mindfulnessa je bogata, seze unatrag tisucama godina i duboko je ukorijenjena u
duhovnim i religijskim tradicijama, a posebno u budizmu. Dolaskom isto¢nih filozofija u zapadni
svijet tijekom 20. stolje¢a pojavio se interes za mindfulness u zapadnom drustvu i kulturi (Good i
sur., 2016). Kabat-Zinn (1982), biolog i lije¢nik, osmislio je program pod imenom Mindfulness-
Based Stress Reduction (MBSR) na Sveucilistu Massachusetts 1979. godine (Janssen i sur., 2018),

koji ukljucuje koristenje mindfulnessa u zapadnoj medicini kako bi pomogao osobama koje su pod



stresom 1 u fizickim bolovima (Davidson i sur., 2003). Klju¢ne komponente MBSR programa su
svjesnost 0 mislima i emocijama, osvjeStavanje tijela, joga, grupna sastajanja osoba koje su u

programu, praksa kod kuce te tehnike smanjenja stresa (Janssen 1 sur., 2018).

Istrazivanja pokazuju da sudjelovanje u MBSR programu moze znacajno smanjiti razinu
percipiranog stresa, anksioznih i depresivnih simptoma, pobolj$ati kvalitetu sna i opc¢e psiholosko
funkcioniranje, kako u klinickim tako i1 u neklinickim populacijama (Khoury i sur., 2015).
Popularnost mindfulnessa porasla je u 21. stolje¢u jer su razli¢iti programi za uc¢enje mindfulnessa
postali dostupni diljem svijeta (Good i sur., 2016). Vazno je spomenuti da mindfulness programi
moraju biti prilagodeni specifi¢nostima radnog okruzenja pojedine organizacije te vodeni od strane
kompetentnih osoba ukoliko se tezi posti¢i znaCajne promjene kod zaposlenika u koristenju

mindfulnessa (Chaskalson, 2011).

U pregledu literature Keng i suradnici (2011) pronasli su pozitivhu povezanost izmedu
mindfulnessa i poboljsanja koncentracije, dobrobiti i zadovoljstva zivotom kod sudionika, i ona se
krece u rasponu od r = .30 do r = .60. Istrazivanje Schmertza i suradnika (2009) ispitivalo je odnos
izmedu razine mindfulnessa i izvedbi na zadacima koji zahtijevaju odrzavanu paznju. U
istrazivanju su sudjelovali zaposlenici razli¢itih struka koji su prosli standardizirane testove za
procjenu njihove sposobnosti odrzavanja paznje tijekom duljih vremenskih razdoblja. Rezultati su
pokazali pozitivnu povezanost (krecu se u rasponu od r = .30 do r = .60) izmedu viSih razina
mindfulnessa i boljih rezultata na testovima paznje, sugerirajuci da vjezbanje mindfulnessa moze
poboljsati sposobnost fokusiranja i odrzavanja paznje na zadacima. Ovi nalazi podupiru ideju da
integracija mindfulness tehnika u radnom okruzenju moze doprinijeti poboljsanju kognitivnih

funkcija zaposlenika, posebice u kontekstu zadataka koji zahtijevaju kontinuiranu paznju.

Prednosti koristenja mindfulnessa su brojne. Mindfulness potice osobu da bude svjesnija
sebe, svojih misli, emocija i ponasanja, $to pridonosi prilagodavanju odgovora na stresne situacije
i smanjenju dozivljenog stresa (Keng i sur., 2011). Mindfulness je takoder pozitivno povezan s
poboljSanjem psihi¢kog zdravlja, posebice s ublazavanjem anksioznih i depresivnih stanja (Baer,
2003). Jedan od razloga tome je direktna posljedica mindfulness treninga — on poti¢e inhibiciju
aktivnosti limbickog sustava i amigdale putem prefrontalnog korteksa (Britton, 2019). Drugim
rije¢ima, mindfulness omogucuje mozgu da ublazi pretjerane emocionalne reakcije i poboljsa

sposobnost smirenog razmisljanja, ¢ine¢i osobu otpornijom na stres i neugodne emocije. Ukratko,



mindfulness je svestrana i dostupna tehnika koja se primjenjuje u razli¢itim podru¢jima te na taj
nacin pridonosi mentalnoj, emocionalnoj i fizickoj dobrobiti osobe. Bilo da se koristi kao
terapeutska intervencija ili tehnika osobnog razvoja, mindfulness pruza put prema vecoj svjesnosti,

prisutnosti 1 uravnotezenijem nacinu suocavanja sa zivotom (Hyland i sur., 2015).

Primjena mindfulnessa u radnom okruzenju
Mindfulness i radna uéinkovitost

Radna ucinkovitost odnosi se na sposobnost organizacije ili zaposlenika da izvodi radne
zadatke 1 postize ciljeve s minimalnim gubicima u vremenu, trudu i drugim relevantnim sredstvima
(American Psychological Association, b.d.). Jedan od klju¢nih elemenata radne ucinkovitosti su
ciljevi i prioriteti na osnovi kojih zaposlenici razumiju $to se od njih o¢ekuje i kojim redoslijedom
trebaju izvrSavati radne zadatke (Hyland 1 sur., 2015). Ostali klju¢ni elementi su: upravljanje
vremenom ili sposobnost planiranja i raspodjele vremena izmedu razli¢itih radnih zadataka te
organizacija radnog prostora, alata ili informacija radi lakSeg pronalazenja potrebnih sredstava za
izvodenje zadataka (Good i sur., 2016). Takoder je vazno spomenuti relevantnost povratne
informacije, najcesce od nadredenog, koja pomaze u ispravljanju ponasanja stoga $to se na osnovi
povratne informacije o radu mogu prepoznati aspekti koji zahtijevaju poboljSanje 1 prilagodbu
zaposlenika (Hyland i sur., 2015). Mjerenje radne ucinkovitosti ukljucuje spomenute kljucne
elemente na osnovi kojih se mjeri ostvarenje ciljeva, pra¢enje vremena provedenog na zadacima,
ocjena kvalitete rada te povratne informacije od nadredenih 1 kolega (Spangenberrg 1 Theron,

2004).

Kako bi organizacija mogla adekvatno poslovati i ostvarivati svoju misiju, vazno je da
postavlja i ostvaruje organizacijske ciljeve. Na putu ostvarenjatih ciljeva, kljucan
zadatak svakog poslodavca je odredivanje doprinosa svakog zaposlenika, odnosno njegove radne
ucinkovitosti (Armstrong 1 Taylor, 2014). Razlike u radnoj ucinkovitosti obi¢no se pripisuju
pojedincu i njegovim kompetencijama. Produktivnost zaposlenika, osim o njihovim znanjima i
vjeStinama, ovisi 1 o0 mnogim vanjskim faktorima poput tezine zadatka i socijalnog okruzenja
(Sharma, 2021). S obzirom na to koliko dobro mozemo definirati i izmjeriti radnu u¢inkovitost

zaposlenika, utoliko ¢e to utjecati na kvalitetu vrednovanja njihova rada 1 pruzanja prikladnih 1



korisnih povratnih informacija o istome. Drugim rije¢ima, radna ucinkovitost predstavlja vazan
aspekt uspjeha organizacije i zadrzavanja kvalitetnih zaposlenika. Zbog moguénosti oscilacija,
radna ucCinkovitost zaposlenika postala je vazan konstrukt u istrazivanjima na podrucju
organizacijske psihologije i psihologije rada. Poslodavcima je od iznimnog znac¢aja procijeniti i
unaprijediti u¢inkovitost svojih zaposlenika u svrhu ostvarivanja postavljenih organizacijskih

ciljeva (Armstrong i Taylor, 2014).

Uzimajucéi u obzir vaznost radne ucinkovitosti za uspjeh organizacije, ne ¢udi Sto se sve
viSe pozornosti posvecuje tehnikama koje mogu unaprijediti produktivnost zaposlenika. Rad, kao
svjesno organizirana i svrsishodna djelatnost, neizbjezno ukljucuje izazove koji mogu utjecati na
pojedincevu radnu ucinkovitost. U tom kontekstu razvijaju se razne tehnike za podrsku
zaposlenicima, uklju¢ujuéi mindfulness, koji se pokazao kao u¢inkovita tehnika za povecéanje radne
ucinkovitosti. Michaelsen i suradnici (2023) u svojoj metaanalizi, koja obuhvaca 92 istrazivanja,
ukazuju na male do srednje veli¢ine efekta mindfulnessa (g = 0.32 — 0.53) na razlicite radne ishode,
poput zadovoljstva poslom, angaZiranosti i produktivnosti. Ovi nalazi naglaSavaju vaZnost
integriranja programa usmjerenih na mindfulness u organizacijske prakse, ¢ime se ne doprinosi

samo ostvarenju organizacijskih ciljeva, ve¢ se 1 osigurava dugoro¢na angaziranost zaposlenika.

Dane i Brummel (2014) su za potrebe istrazivanja, u kojem su sudionici bili posluzitelji u
restoranu, konstruirali upitnik samoprocjene mindfulnessa u radnom okruzenju. Menadzeri, koji su
takoder zaposleni u restoranu, procjenjivali su radnu izvedbu posluzitelja te nalazi istrazivanja
pokazuju da postoji pozitivna povezanost izmedu vjezbanja mindfulnessa u radnom okruzenju i
radne ucinkovitosti (r = .23). Drugo istraZivanje, u kojem su sudjelovali studenti psihologije koji
imaju honorarni posao, pokazuje preko rezultata SEM modela da studenti koji vjeZbaju
mindfulness imaju manje negativnih osjecaja, poput ljutnje, i manje ponaSanja koja mogu
povrijediti druge zaposlenike u radnom okruzenju (Krishnakumar i Robinson, 2015). U metaanalizi
O'Dean i suradnika (2025), rezultati potvrduju da mindfulness intervencije proizvode manje ljutnje
(d =-0.48) i manje agresije (d = -0.61).

Hyland i suradnici (2015) spominju da postoji manji broj istrazivanja o mindfulnessu i
radnoj ucinkovitosti u odnosu na istrazivanja o mindfulnessu i dobrobiti zaposlenika. lako
istrazivanja ukazuju na pozitivou povezanost izmedu mindfulnessa i radne ucinkovitosti, potrebno

je provesti dodatna istrazivanja kako bi se bolje razumjeli mehanizmi i1 povezanost tih dvaju



pojmova, te kako bi se pruzili snazniji dokazi. Posebna paznja trebala bi se posvetiti raznolikim
radnim okruzenjima i1 njihovim specifinostima kako bi se prilagodila upotreba i oblici

mindfulnessa.
Mindfulness i dobrobit zaposlenika

Dobrobit zaposlenika je stanje zadovoljstva i srece, cjelokupno dobro fizicko i psihicko
zdravlje koje se odrazava u funkcioniranju na poslu (American Psychological Association, b.d.).
U pregledu literature Danna i Griffin (1999) pronasli su da brojna istrazivanja ve¢ duzi niz godina
pokazuju pozitivnu povezanost izmedu dobrobiti zaposlenika i radne u¢inkovitosti, $to se ocituje
kroz pozitivne ucinke na zdravlje, snizeni apsentizam i sagorijevanje. Apsentizam se odnosi na
neopravdano odsustvo s posla koje se ponavlja kod zaposlenika, a sagorijevanje na fizicku i
psihi¢ku iscrpljenost zaposlenika koja je popraena smanjenjem motivacije (American

Psychological Association, b.d.).

Stres u radnom okruzenju jedan je od najistrazivanijih koncepata u okviru psihologije rada
(Dollard i de Jonge, 2003) stoga §to otprilike 40% zaposlenih izvjestava da u radnom okruzenju
doZivljava znaajnu razinu stresa (Hyland 1 sur., 2015). Smanjenje stresa ne predstavlja dobitak
samo za zaposlenike, ve¢ 1 za organizaciju, iz razloga S$to se time povecava radna ucinkovitost
zaposlenika koja posljedi¢no utjeCe na uspjesnost organizacije. U¢inci mindfulness programa u
organizacijskom kontekstu su iznimni. Stovise, smatra se da, izmedu ostalog, program pridonosi i
boljoj koncentraciji u radnom okruzenju, smanjenju sagorijevanja te povecanju zadovoljstva

poslom (Good i sur., 2016).

Kersemaekers 1 suradnici (2018) proveli su istrazivanje u Cetiri tvrtke koje je ukljucivalo
161 sudionika. KoriSten je Workplace Mindfulness Training (WMT), program koji ukljucuje
meditaciju, vjezbe usmjerenosti na sadasnji trenutak i tehnike za primjenu mindfulnessa u radnom
okruzenju. Program se provodio kroz osam tjedana s tjednim grupnim sastancima. PsiholoSka
dobrobit 1 produktivnost mjerene su prije i nakon intervencije te tri mjeseca nakon zavrsetka.
Velicina efekta za dobrobit, sagorijevanje i percipirani stres iznosi d = 0.5 — 0.8. Uocena
poboljSanja zadrzana su i tri mjeseca nakon pracenja, Sto ukazuje na trajne ucinke programa.
Istrazivaci su uocili da WMT moze imati pozitivan u¢inak na psiholosku dobrobit i produktivnost
zaposlenika. Medutim, isti¢u potrebu za dodatnim istrazivanjima kako bi se potvrdili ti rezultati jer

je istrazivanje bilo preliminarno i nije uklju¢ivalo kontrolnu skupinu, $to oteZzava precizno



utvrdivanje uéinkovitosti intervencije. Ovdje je bitno navesti da zahtjevi u radnom okruzenju i
akutni stres ne utje¢u na sve pojedince jednako, odnosno kvaliteta njihova suo¢avanja s navedenim
zahtjevima ovisi o resursima koje zaposlenik posjeduje 1 njegovoj sposobnosti nosenja sa

zahtjevima (Sharma, 2021).

Istrazivanje Flooka i suradnika (2013) ispitivalo je u¢inak mindfulness programa na razinu
sagorijevanja kod zaposlenika,Rezultati su pokazali znacajno smanjenje sagorijevanja nakon
sudjelovanja u programu (d = 0.25), odnosno pokazalo se da vjezbanje mindfulnessa moze biti
ucinkovita strategija za smanjenje stresa povezanog s poslom i za prevenciju sagorijevanja, ali i
strategija osobnog ostvarenja u kontekstu kompetentnosti i produktivnosti (d = 0.99).
Implementacijom mindfulness programa, organizacije nastoje utjecati na dobrobit zaposlenika i

smanjenje apsentizma, stvaranjem zdravijeg i pozitivnijeg radnog okruZenja (Chaskalson, 2011).

Nadalje, rukovoditelji se suo€avaju sa sve slozenijim, konstantno promjenjivim radnim
okruzenjem. Prema zagovarateljima mindfulness programa, klju¢ uspje$nog vode krije se u
sposobnosti razumijevanja i upravljanja vlastitim mislima, odnosno zapocinje razumijevanjem
prirode nase paznje (Hougaard i sur., 2015). Autori navode kako su, u danasnje vrijeme, zahtjevi
premasili resurse zaposlenika, pa samim time i rukovoditelja, te da je ispravan odgovor na ubrzano
radno okruZenje - usporavanje. Naime, vazno je osigurati (i/ili usvojiti) vjestinu upravljanja, ne
samo svojim aktivnostima, nego i vlastitim umom. Hougaard i suradnici (2015) navode kako
mindfulness ima pozitivan efekt na vjestine rukovodenja, ukljuc¢ujuci poboljSanje u donoSenju
odluka, komunikaciji sa zaposlenicima 1 povecanoj otpornosti na stres. Medutim, vazno je
spomenuti da postoji mogucénost subjektivnosti i pristranosti autora, Sto moZe utjecati na

objektivnost prezentiranih informacija.

Mindfulness programi

Tijekom posljednjih desetak godina organizacije sve viSe angaziraju kompanije
specijalizirane za provodenje mindfulness treninga. Sadrzaji mindfulness programa, zbog
postojecih okolnosti u organizacijama, prilagodeni su tako da oduzimaju $to manje od vremena
koje zaposlenici imaju za svoje radne zadatke. Postoje razli¢iti teCajevi unutar mindfulness

programa koji mogu trajati od pet do dvanaest tjedana, ovisno o razli¢itim potrebama zaposlenika.



Kratke online verzije programa su sve popularnije, medutim, stru¢njaci su zabrinuti zbog
skrac¢ivanja mindfulness programa jer, kako kazu, to moze utjecati na kvalitetu samih treninga

(Hyland i sur., 2015).

Lacerda i suradnici (2018) proveli su istrazivanje u sklopu kojeg su vrednovali mindfulness
program pod imenom PROGRESS, koji je razvijen da zadovolji specificne potrebe radnika u
radnom okruzenju i istraZi utjecaj tog programa na stres, anksioznost, depresiju i paznju.
PROGRESS je prilagodba MBSR programa, na osnovi kojeg se podrucje poucavanja mindfulnessa
prosiruje; pored naglaSavanja svijesti o sebi, vjezbaju se i socijalne vjesStine. Sudionici u
istrazivanju bili su zaposlenici dvaju razli¢itih tvrtki, nasumi¢no dodijeljeni u eksperimentalnu i
kontrolnu skupinu (po 22 sudionika u svakoj skupini). Program je trajao osam tjedana i bio je
strukturiran radionicama koje su se odrzavale svakog tjedna. Dok su pocetna i zavr$na radionica
trajale 90 minuta, ostale su trajale 60 minuta. Na kraju svake radionice podijeljeni su tiskani
materijali i CD-i relevantni za radionicu. Sudionici su bili upuceni da vjezbaju barem pet puta

tjedno te im je bila osigurana soba u tvrtki koja je bila posebno namijenjena za tu svrhu.

Rezultati istrazivanja pokazuju smanjenje stresa, anksioznosti i depresije, ali i poboljSanje
u vjeStinama paznje. Rezultati takoder ukazuju kako se pobolj$anje odrzalo ¢ak do osam tjedana
nakon programa, a veli¢ina efekta iznosi d = 0.52 — 0.83 (Lacerda i sur., 2018). Istraziva¢i spominju
kako je moguce da su rezultati pristrani, iz viSe razloga, odnosno zbog vise izvora. Jedan od izvora
pristranosti je zasigurno sudjelovanje istrazivaca koji je ujedno i razvio spomenuti mindfulness
program. Zbog toga, postoji mogucénost da je ta osoba svjesno ili nesvjesno mogla utjecati na ishod
istrazivanja kako bi prikazala program ucinkovitim. Nadalje, PROGRESS je za sada provjeren
samo u brazilskoj industriji, zbog ¢ega je mogucénost generalizacije rezultata na industrije u drugim
zemljama upitna. Tre¢e ogranicenje je takozvani ,,Hawthorne efekt™ , koji u sustini znaci da se
sudionici drugacije ponaSaju jer znaju da su promatrani. Prisutnost spomenutog efekta se

opravdava time $to su sudionici znali u kojoj su grupi, eksperimentalnoj ili kontrolnoj.

Allexandre i suradnici (2016) u svom istrazivanju mjerili su ucinkovitost mindfulness
programa za upravljanje stresom u korporativhom pozivnom centru. Program je trajao osam
tjedana u online obliku, a ukljucivao je edukacijske programe osnovane na mindfulness meditaciji.
Svakog tjedna sudionici su bili uvedeni u novu mindfulness temu i meditacijsku tehniku. Prvo su

dobili uvodni govor u pisanom i zvu¢nom formatu na temu odredene meditacijske tehnike. Nakon



toga su im mindfulness meditacijske tehnike bile pruzene u zvuénom formatu te su se mogle
pokrenuti ili skinuti s web stranice. Sudionici su bili nasumi¢no podijeljeni u Cetiri grupe
(eksperimentalna, grupa s podrskom, grupa s podr§kom klinickog stru¢njaka i kontrolna grupa).
Percipirani stres, sagorijevanje, dobrobit zaposlenika, mindfulness i produktivnost bili su mjereni
na pocetku i na kraju mindfulness programa te 16 tjedana poslije i jednu godinu od zavrSetka

programa.

Rezultati sugeriraju da su sve grupe, osim kontrolne, pokazale znacajno smanjenje u
percipiranom stresu i poboljSanje u dobrobiti zaposlenika (Allexandre i sur., 2016). U kontekstu
eksperimentalne grupe, gdje je glavni fokus bio na djelovanju mindfulnessa, veli¢ina efekta za stres
jeiznosilad =1, za iscrpljenost d = 0.4, za mindfulness d = 0.5, i za dobrobit d = 0.8. Ogranicenje
istrazivanja je u tome da su sudionici bili primarno Zzene bjelkinje zbog Cega nije moguce
generalizirati rezultate. Ova specificna demografska skupina mozda ne odrazava iskustva i potrebe
Sire populacije zaposlenika, ukljucuju¢i muskarce, osobe razli¢itih etnickih skupina ili one s

razli¢itim socioekonomskim i kulturnim pozadinama.

Bartlett i suradnici (2017) odludili su vrednovati Mindfulness at Work Program (MaWP)
koji je trajao pet tjedana, a sudionici su bili zaposlenici koji rade u javnom sektoru. Cilj je bio
provjeriti uc¢inkovitost programa u poboljsavanju mindfulnessa zaposlenika i smanjenju stresa te
vezanih zdravstvenih i produktivnih problema. MaWP program je takoder jednim dijelom
prilagodba MBSR kurikuluma. Uzorak se sastojao od sudionika koji su ve¢inom bili Zenskog spola,
a prosjecna dob je bila oko 45 godina. Zaposlenici koji su bili sudionici u ovom istrazivanju bili su
podijeljeni u dvije skupine (20 sudionika u eksperimentalnoj skupini i 100 sudionika u kontrolnoj
skupini). Razlika u veli¢ini skupina moze se objasniti metodoloSkim pristupom istrazivaca, koji su
mozda Zeljeli osigurati dovoljnu statisticku snagu za otkrivanje ucinaka intervencije, uzimajuc¢i u
obzir ogranicene resurse za provodenje programa u eksperimentalnoj skupini. Sudionici su tijekom
programa bili izloZeni temama stresa, fiziologije, metodama identificiranja i upravljanja stresom,
tehnikama kako se nositi s izazovnim emocijama i interakcijama u radnom okruzenju. Rezultati
istrazivanja pokazuju pobolj$anja u mindfulnessu (d = 0.57), i smanjenje percipiranog stresa (d =
0.97) kod eksperimentalne grupe u odnosu na kontrolnu grupu. Ograni¢enja istrazivanja su velicina
uzorka te podzastupljenost muskih sudionika. Istrazivaci takoder spominju da su sudionici znali u

kojoj su skupini $to je jo$ jedan moguéi uzrok pristranosti.



Vecina mindfulness programa koji su bili ocjenjivani u razli¢itim istrazivanjima zapravo su
prilagodba MBSR programa. Glavni fokus programa je na poboljSavanju paznje i emocionalne
regulacije zbog Cega je donekle moguée usporedivati rezultate razlicitih istrazivanja o mindfulness
programima. Na osnovi rezultata iz istrazivanja o uéinkovitosti mindfulness programa, moze se
pretpostaviti da programi imaju pozitivne utjecaje na zaposlenike jer steCena znanja i vjeStine
pomazu smanjiti razinu stresa, anksioznosti, depresije, a poboljSavaju dobrobit i paznju. Svi
spomenuti pozitivni utjecaji mogu biti Cimbenici koji utjeu na smanjenje apsentizma,

sagorijevanja i povecanje radne u¢inkovitosti zaposlenika.

S druge strane, jedan od problema je da se vecina istrazivanja oslanja na mjerne instrumente
poput razli¢itih upitnika stoga bi bilo korisno ukljuéiti i fizioloske mjere kako bi se prikupili
dodatni dokazi o u¢inkovitosti mindfulness programa. Iako je ve¢ina mindfulness programa sli¢na,
ipak se moze primijetiti nedostatak standardizacije istih zbog koriStenja razlicitih pristupa. To pak
moze voditi do negativnih posljedica poput provedbe programa od strane nedovoljno kvalificirani
instruktori te koriStenja tehnika za koje ne postoji jasna znanstvena podloga na osnovu koje se
moze opravdati njihovo koriStenje. Sve u svemu, istraZivanja pokazuju znacajne prednosti
implementiranja mindfulness programa u radnim okruzenjima koje se odrazavaju u boljoj

emocionalnoj regulaciji 1 odrzavanju paznje od strane zaposlenika.

Tablica 1

Prikaz glavnih istrazivanja, relevantnih konstrukata i velicina efekata

IstraZivanja Konstrukti Veli¢ine efekta
Caporale-Berkowitz i suradnici Mlndfu_lnes_s, em(_)_cmnalna d=050-0.80
(2021) inteligencija

Percepcija stresa, anksioznost,

Khoury i suradnici (2015) depresivni simptomi g=0.26-0.47
Michaelsen i suradnici (2023) Za}c'jovoljstvo poslqm, g=0.32-0.53
angaziranost, produktivnost
Dane i Brummel (2014) Radna uc¢inkovitost r=.23

Ljutnja, Stetna ponaSanja prema
kolegama

O'Dean i suradnici (2025) Ljutnja, agresija d=-0.48--0.61

Krishnakumar i Robinson (2015) smanjenje (SEM model)

Dobrobit, sagorijevanje,

percipirani stres d=05-0.8

Kersemaekers i suradnici (2018)



Sagorijevanje, kompetentnost,

Flook i suradnici (2013) oroduktivnost d=0.25-0.99
Lacerda i suradnici (2018) Stres, anksioznost, depresija, d=0.52-0.83
paznja
Allexandre i suradnici (2016) Stres, iscrpljenost, 'mlndfulness, d=0.40-1.00
dobrobit
Bartlett i suradnici (2017) Mindfulness, percipirani stres d=0.57-0.97

Legenda: d = Cohen's d; g = Hedges' g; r = Pearsonov koeficijent korelacije; SEM model = modeliranje
strukturnih jednadzbi

Implementacija 1 mjerenje u€inaka mindfulness programa u organizacijama

Implementacija

Provodenje mindfulness programa u radnom okruzenju zahtijeva pazljivo planiranje i
usmjerenost na njegovanje kulture dobrobiti zaposlenika. Good i suradnici (2016) u svom
preglednom radu predlazu Cetiri tocke, odnosno prakse za $to bolju implementaciju. Prvo i osnovno
je dobiti podrsku nadredenih. To je temelj za usvajanje ideje o mindfulnessu u radnom okruzenju
kod zaposlenika.. Zatim bi trebalo osigurati da nadredeni aktivno sudjeluju u programu kako bi
postavili primjer ostalima . Drugo, prije provodenja programa, trebalo bi provjeriti potrebe
zaposlenika i njihova o¢ekivanja od mindfulness programa. KoriStenjem anketa, intervjua i fokus
grupa mogu se prikupiti informacije o razinama stresa kod zaposlenika i razinama interesa za
mindfulness. Korisno je postaviti i naglasiti ciljeve programa, poput smanjenja stresa, poboljSanja
fokusa 1 timskog rada te cjelokupne dobrobiti zaposlenika. Trece, kako bi se dogodio transfer
naucenog iz programa na sam posao, pruzanje povratne informacije sudionicima je klju¢no. Na taj
ée nadin saznati ue li materijal pravilno i dobiti eventualne dodatne smjernice. Cetvrto, program
bi takoder trebao ukljucivati identi¢ne elemente koji su prisutni i na poslu. Postavljanje situacija
sliénih onima na poslu unutar programa , pomo¢i ¢e sudioniku da primijeni naucena znanja 1

vjestine u okruzenju u kojem radi.

Tijekom provodenja mindfulness programa, idealno bi bilo kad bi zaposlenici paralelno
integrirali mindfulness u rutinu dnevnog rada, primjerice uvodenjem mindfulness stanke, kao Sto je
mindfulness jedenje ili koristenje mindfulness tehnika prije pocetka sastanka. Dizajniranje tihih i

udobnih prostorija u radnom okruzenju, u kojima bi zaposlenici mogli vjezbati mindfulness, moglo



bi biti od velike pomo¢i u stjecanju navika usporavanja i opustanja, pogotovo kad su zaposlenici
pod visokim stresom. Moguénost ukljucivanja vanjskih organizacija poput Search Inside Yourself
Leadership Instituta, koji je osnovan u Google-u, takoder moze biti od pomoc¢i. Spomenuta
organizacija i one sli¢ne njoj specijalizirane su za provodenje mindfulness programa koji pomazu
radnicima na menadzerskim pozicijama (Hyland i sur., 2015). Uzimajuéi u obzir holisticki pristup,
organizacije mogu implementirati mindfulness programe koji doprinose zdravijim, otpornijim i

produktivnijim radnim mjestima.
Mjerenje ucinaka

Evaluacija mindfulness programa na radnim mjestima je relevantna za razumijevanje
njihovog utjecaja na zaposlenike i za donosenje novih informiranih odluka o redizajnu programa s
ciljem poboljsanja. U¢inkovitost mindfulness programa moze se mjeriti na razli¢ite nac¢ine. Google
¢esto provodi eksperimente unutar organizacije kako bi provjerio ucinke razli¢itih programa, pa
tako i mindfulnessa, oslanjaju¢i se na metodu poznatu kao ,,A/B testiranje”, pomocu koje se
usporeduju ucinci izmedu dvije ili viSe skupina — eksperimentalne skupine i kontrolne skupine
(Bock, 2015). Ovakav pristup omogucava izolaciju specifiénih ¢imbenika, poput mindfulness
tehnika, kako bi se procijenio njihov utjecaj na zaposlenike. Google ¢esto implementira ove testove
na velikim uzorcima unutar svojih timova, ¢ime dobiva statisticki znacajne rezultate na temelju

kojih se mogu donositi buduce odluke.

Pored eksperimenta, moguce je provesti i ankete sa upitnicima o mindfulnessu. Upitnici
koji mjere mindfulness kao opcu crtu ili dispoziciju da osoba bude mindful kroz dan su: Freiburg
Mindfulness Inventory (FMI; Buchheld i sur., 2001), Mindful Attention Awareness Scale (MAAS;
Brown i Ryan, 2003) i Five Facet Mindfulness Questionnaire (FFMQ); Baer i sur., 2006). Njihova
najveca razlika je u tome koliko Cestica koji upitnik sadrzi te koliko je faktora u pozadini.
Koristenjem spomenutih upitnika, moguce je provjeriti razli¢ite dimenzije mindfulnessa (poput
prisustva, otvorenosti, neosudujucih stavova prema dogadajima) kod zaposlenika prije i poslije

implementacije mindfulness programa (Brown i Ryan, 2003).

Tablica 2

Prikaz obiljezja razlicitih upitnika za mjerenje mindfulnessa

Broj Cestica  Broj faktora Imena faktora




FMI 14 4 Prisutnost, Prihvacanje, Otvorenost i Uvid

MAAS 30 1 Opazanje sadaSnjeg trenutka

Opazanje, Opisivanje, Djelovanje s paznjom,

FFMQ 39 5 Neprocjenjivanje i Nereaktivnost

Legenda: FMI = Freiburg Mindfulness Inventory; MAAS = Mindful Attention Awareness Scale; FFMQ =
Five Facet Mindfulness Questionnaire

Paralelno s provodenjem mindfulness programa, pozeljno je ukljuciti upitnike o radnoj
ucinkovitosti i dobrobiti prije i poslije mindfulness treninga te na taj nacin provjeriti je li doslo do
promjene. Metodom intervjua i fokus grupa mogu se prikupiti kvalitativni podaci i provjeriti misli
I emocije zaposlenika kako bi se stekao dublji uvid o mindfulnessu od strane zaposlenika.
Kombiniranjem kvantitativnih i kvalitativnih metoda, organizacije mogu dobiti sveobuhvatno
razumijevanje o tome kako mindfulness programi utjeu na radnu ucinkovitost i dobrobit
zaposlenika. Redovna evaluacija i prilagodba programa na osnovi povratnih informacija i rezultata
moze doprinijeti postizanju ciljeva koji su postavljeni na pocetku implementacije mindfulness

programa.

Zaklju€ak

Ovaj rad prikazuje sustavan pregled istrazivanja o mindfulnessu, njegovoj primjeni u
radnom okruZenju te njegovim utjecajima na radnu ucinkovitost i1 dobrobit zaposlenika.
Mindfulness se pokazao kao vrijedna tehnika za smanjenje stresa, sagorijevanja te povecanje
emocionalne inteligencije, fokusiranosti i opce dobrobiti zaposlenika. Programi mindfulnessa,
poput MBSR-a i njegovih prilagodbi, pruzaju zaposlenicima tehnike za suoCavanje sa
svakodnevnim stresom, S$to doprinosi stvaranju zdravijeg i produktivnijeg radnog okruZzenja.
Brojna istraZivanja, ukljuuju¢i ona provedena u Googleu, potvrdila su pozitivne ucinke
mindfulness programa na smanjenje apsentizma, povecanje produktivnosti i opée zadovoljstvo

radom.



Unato¢ brojnim prednostima, ovaj rad istaknuo je i nekoliko klju¢nih ogranicenja. Prvo,
vedina istrazivanja koristi subjektivne metode mjerenja, poput upitnika, $to moze dovesti do
pristranosti u rezultatima. Dodatna upotreba fizioloskih mjera mogla bi pruziti ¢vrs¢e dokaze o
uc¢inkovitosti mindfulness programa. Drugo, nedostatak standardizacije u provodenju programa
rezultira varijabilno$¢u u kvaliteti i rezultatima. Trece, nedovoljna raznolikost uzoraka u
istrazivanjima ograni¢ava generalizaciju rezultata na Siru populaciju zaposlenika. Takoder, u
kontekstu implementacije mindfulness programa, kulturni ¢imbenici igraju klju¢nu ulogu. U
zapadnim drustvima mindfulness se Cesto prilagodava kroz sekularizirane programe, dok bi u
zemljama sa snaznim duhovnim ili religijskim tradicijama moglo do¢i do otpora ako se mindfulness

percipira kao nesto §to se kosi s lokalnim nacelima i uvjerenjima.

Rezultati ovih istrazivanja korisni su za menadzere 1 HR stru¢njake koji nastoje poboljsati
radnu ucinkovitost i dobrobit zaposlenika. Implementacija dobro osmisljenih mindfulness
programa moze pridonijeti ne samo individualnoj dobrobiti zaposlenika, ve¢ i ukupnom uspjehu
organizacije, stvaraju¢i radno okruzenje koje potice produktivnost zaposlenika. Medutim, pri
uvodenju mindfulness programa vazno je uzeti u obzir odredene sociodemografske ¢imbenike,

poput dobi i obrazovanja, koji mogu utjecati na njihovu ucinkovitost i prihvaéenost.

Uzimajucéi u obzir ove ¢imbenike, organizacije bi trebale prilagoditi mindfulness programe
specifinim potrebama svojih zaposlenika kako bi osigurale njihovu dostupnost 1 uc¢inkovitost za
sve skupine zaposlenih. Kako bi se dodatno unaprijedilo ovo podrucje, buduca istrazivanja trebala
bi ukljuciti raznolikije uzorke zaposlenika, razviti standardizirane protokole za provodenje
mindfulness programa te kombinirati subjektivne i objektivne mjere. Takoder, bilo bi korisno
istraziti dugoro¢ne ucinke mindfulness programa te njihovu primjenu u razli¢itim industrijama i
kulturnim kontekstima. Takva bi istrazivanja doprinijela boljem razumijevanju pod kojim uvjetima
mindfulness djeluje na radnu ucinkovitost i dobrobiti zaposlenika, te bi omogucila prilagodbu

programa specificnim potrebama razli¢itih radnih okruzenja.
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Abstract

The aim of this paper is to systematically review existing research and literature on mindfulness,
work performance, employee well-being, and the implementation and measurement of the effects of
mindfulness programs in organizations in order to gain new insights that could serve theoretical and practical
purposes. The literature search was conducted in the ScienceDirect, Psyclnfo, and PubMed databases, and
the criterion for selecting papers was based on the central principle of promoting mindfulness. Numerous
studies show a positive association of mindfulness with various aspects such as well-being, psychological
health, and a negative association with neuroticism and emotional control problems in employees. In
addition to research on mindfulness and employee well-being, other studies have found a positive

association between mindfulness and work performance, productivity, and engagement. Mindfulness is
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applicable in various settings which is why the number of organizations introducing it is growing. An
example of this are popular IT companies that have implemented mindfulness programs which have proven

to be effective for work performance and employee well-being.
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