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Liderança com Concentração

Daniel Goleman
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U ma das principais funções de um líder é dirigir a 

atenção. Para o fazerem, os líderes devem aprender 

a controlar a sua própria atenção. Quando falamos de 

concentração, referimo-nos habitualmente a pensar numa 

única coisa, afastando outras distrações. Contudo, uma 

vasta pesquisa recente na área da neurociência mostra que 

nos concentramos de muitas maneiras distintas, por dife-

rentes objetivos, recorrendo a diferentes caminhos neuro-

nais — alguns dos quais funcionam de modo concertado, 

enquanto outros tendem a estar em oposição.

Agrupar estes modos de atenção em três categorias 

amplas — concentrarmo-nos em nós próprios, concen-

trarmo-nos noutras pessoas e concentrarmo-nos no mundo 
mais vasto — lança uma nova luz sobre o treino de mui-

tas competências de liderança essenciais. Concentrarem-se 
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em si próprios e concentrarem-se construtivamente nos 

outros ajuda os líderes a cultivarem os principais elemen-

tos da inteligência emocional. Compreender melhor como 

se concentram no mundo mais vasto pode desenvolver a 

sua capacidade de delinear estratégias, de inovar e de gerir 

organizações.

Qualquer líder precisa de cultivar estas três formas 

de consciência, em abundância e no equilíbrio adequado, 

pois a incapacidade de nos concentrarmos em nós pró-

prios deixa-nos à deriva, a incapacidade de nos concen-

trarmos nos outros torna-nos ignorantes, e a incapacidade 

de nos concentrarmos no mundo que nos rodeia deixa-nos 

vulneráveis.

Concentrarmo-nos em nós próprios 

A inteligência emocional começa com a autoconsciência 

— estabelecer contacto com a nossa voz interior. Os líde-

res que escutam a sua voz interior conseguem reunir mais 

recursos para tomar melhores decisões e para se ligarem ao 

seu eu autêntico. Mas que implica isso? Vermos como as 

pessoas se concentram em si próprias pode tornar este con-

ceito abstrato mais concreto.
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Autoconsciência

Ouvir a nossa voz interior consiste em prestar muita aten-

ção a sinais fisiológicos internos. Estas dicas subtis são 

monitoradas pela ínsula, que se encontra alojada por trás 

dos lobos frontais do cérebro. A atenção dada a qualquer 

parte do corpo aumenta a sensibilidade da ínsula a essa 

zona. Se atentarmos no nosso batimento cardíaco, a ínsula 

ativa mais neurónios nesse circuito. Quão bem as pessoas 

conseguem sentir o seu batimento cardíaco tornou-se, aliás, 

numa forma comum de medir a sua autoconsciência.

As intuições são mensagens da ínsula e da amígdala, que 

o neurocientista António Damásio, da Universidade do Sul 

da Califórnia, designa como «marcadores somáticos». Essas 

mensagens são a «sensação» de que algo está bem ou mal. 

Os marcadores somáticos simplificam a tomada de decisão, 

guiando a nossa atenção para melhores opções. Não são, de 

modo algum, infalíveis (quantas vezes é que a sensação 

de  ter deixado o fogão aceso se revelou certa?), por isso, 

quanto mais abrangente for o modo como as lemos, melhor 

podemos usar a nossa intuição. (Ver a caixa «Está a ler esta 

caixa na diagonal?».) 
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Está a ler esta caixa na diagonal?

Tem dificuldade em lembrar-se do que alguém acabou 
de lhe dizer em conversa? Esta manhã conduziu o carro 
para o trabalho em piloto automático? Dá mais atenção 
ao seu smartphone do que à pessoa com quem está a 
almoçar?

A atenção é um músculo mental; como qualquer 
outro músculo, pode ser fortalecida através do tipo de 
exercício adequado. O procedimento fundamental para 
se treinar uma atenção deliberada é simples: quando a 
sua mente divagar, tome consciência disso, traga-a de 
volta ao ponto em que deseja concentrar-se, e mante-
nha-a aí tanto tempo quanto for capaz. Este exercício ele-
mentar é a base de quase todos os tipos de meditação. 
A meditação traz-nos concentração e calma, e ajuda-nos 
a recuperar da agitação do stress.

O mesmo faz um jogo de vídeo chamado Tenacity, 
desenvolvido por uma equipa de design e por neurocien-
tistas. Este jogo propõe-nos uma viagem descontraída 
por meia dúzia de cenários à escolha, desde um deserto 
árido a uma escada fantástica que espirala para o céu. 
No nível inicial, toca-se com um dedo num ecrã de iPad 
de cada vez que se expira; o desafio é bater dois dedos a 
cada quinta respiração. À medida que se sobe de nível, 
o número de distrações aumenta — um helicóptero apa-
rece, um avião faz uma acrobacia, um bando de pássa-
ros surge de repente.
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Quando os jogadores estão sintonizados com o ritmo 
da sua respiração, experimentam o reforço da atenção 
seletiva como uma sensação de concentração tranquila, 
semelhante à que é alcançada na meditação. A Univer-
sidade de Stanford está a explorar esta ligação no seu 
Calming Technology Lab, que se encontra a desenvolver 
dispositivos de relaxamento, como um cinto que deteta 
o ritmo da nossa respiração. Se uma caixa de correio 
cheia desencadear, por exemplo, o fenómeno que foi 
designado como «apneia de e-mail», uma aplicação de 
iPhone poderá guiá-lo através de exercícios que acalmam 
a respiração e a mente.

Considere, por exemplo, as implicações de uma análise 

de entrevistas conduzidas por um grupo de investigadores 

britânicos a 118 investidores profissionais e a dez gestores de 

topo de quatro bancos de investimento da City de Londres. 

Os investidores mais bem-sucedidos (com um rendimento 

médio anual a rondar as 500 000 libras) não eram nem os 

que contavam exclusivamente com a análise de dados, nem 

os que se baseavam apenas na intuição. Eram os que aten-

tavam num leque abrangente de emoções, que levavam em 

conta para ajuizar o valor das suas intuições. Quando sofriam 

perdas, reconheciam a sua ansiedade, tornavam-se mais cau-

telosos e corriam menos riscos. Os investidores com menos 

êxito (cujo rendimento se situava apenas nas 100 000 libras 
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