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Dedicatória 

 

Dedicamos este livro à Vida e ao mundo melhor que sabemos ser 

possível existir e que só o nosso coração reconhece porque a mente 

ainda não consegue alcançar.  

Dedicamos igualmente às nossas partes internas: 

• Àquelas que nos querem proteger da dor, que são ditadoras, 

perfeccionistas e têm medo de não serem capazes ou não serem 

suficientemente boas, para escrever este livro. 

• Às que são curiosas, abertas e que corajosamente com amor e 

compaixão (mesmo que com medo) se abrem à experimentação 

e ao caminhar por territórios desconhecidos, muitas vezes sem 

rede. 

• A todas estas nossas partes que, em nós, a partir do lugar do 

silêncio e diálogo generativos, com confiança e rendição, 

tiveram a coragem e a capacidade de honrar o compromisso e 

chegarem a acordos que nutrem e que nos convidam a ir mais 

longe de forma genuína, sincera, numa relação forjada na 

autenticidade.  

Por fim, dedicamos ainda este livro a todos os que nos ajudaram a ir 

chegando, bem como a cada um de vós que se cruzou connosco aqui e 

segue no seu caminho, com um bocadinho de nós no seu coração que 

é o mesmo que dizer com mais um bocadinho de si, porque todos 

somos UM. 
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Nota dos Autores - O Livro que não sabia que era 

livro  

 

Escutar a Vida - Um Experimento em Cocriação 

Muitas vezes, os livros nascem de planos meticulosos: esquemas 

detalhados, calendários rígidos, capítulos cuidadosamente 

estruturados antes mesmo da primeira palavra ser escrita. Este não é 

um desses.  

O que tens nas tuas mãos resultou de um experimento vivo que 

aconteceu quando com uma atitude de curiosidade e humildade, nos 

dispusemos a escutar genuinamente o que a Vida queria manifestar 

através de nós. 

O Livro que se descobriu a Si Mesmo, no caminho não-linear e 

orgânico 

Este livro nasceu de conversas, com perguntas abertas, com momentos 

de partilha sem destino definido. Não o planeámos, não o delineámos 

e, por muito tempo, nem sabíamos que estava a ganhar forma.  

Tudo começou com uma série de diálogos que decidimos gravar sem 

saber no que se viriam a tornar, ainda que a ideia de escrever um livro 

chegasse a estar presente no início, mas que rapidamente 

desapegámos.  

Este foi o experimento: fluir, vivendo profundamente o processo 

totalmente desapegados do seu resultado.  

Nos diálogos que ocorreram em encontros autênticos, entregámo-nos 

para que os temas fluíssem organicamente, seguindo o que parecia 

mais vivo e pulsante no momento. Sem roteiros predefinidos, sem 

expectativas quanto ao resultado.  
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Foi apenas após meses deste processo que começámos a perceber: 

«Isto pode mesmo tornar-se um livro». Como uma fotografia que 

lentamente se vai revelando num banho químico, a forma do que 

estávamos a criar só se tornou visível após já estarmos imersos no 

processo. Foi como se o livro se descobrisse a si mesmo através de nós. 

Nutrir e Regenerar - O Solo Fértil para o Inesperado 

Um tema que permeou todo o nosso processo e que acabou por se 

tornar central foi o princípio de nutrir e regenerar. Assim como um 

jardineiro prepara o solo, adiciona composto e cria condições para que 

as sementes possam germinar no seu próprio tempo e ritmo, nós 

também criámos um campo nutritivo onde algo novo pudesse emergir. 

Esta nutrição manifestou-se de múltiplas formas: no cuidado com que 

acolhemos as ideias um do outro, na paciência para permitir que 

insights amadurecessem organicamente, nos rituais de abertura e 

encerramento das nossas sessões, na gestão amorosa das tensões e na 

atenção aos ritmos naturais de criatividade e descanso, incluindo 

caminhadas e meditação na natureza. 

Descobrimos que, quando nutrimos genuinamente o campo relacional 

e criativo, sem forçar resultados, sem pressionar por produtividade 

imediata, algo regenerativo acontece. Não apenas ideias novas 

emergiram, mas também uma vitalidade que transcendeu o mero 

conteúdo intelectual. Este livro tornou-se tanto uma expressão quanto 

um espaço dessa energia regenerativa. 

Experimentando o Que o Livro Quis Ser 

«Se não experimentarmos, não sabemos.» Esta frase tornou-se um 

mantra ao longo do nosso processo. Em vez de decidirmos 

antecipadamente o que este livro deveria ser, permitimos que ele nos 

mostrasse a sua natureza através da experimentação. 

Cada encontro tornou-se um laboratório vivo onde aplicámos as 

próprias ferramentas que o livro quis partilhar: momentos de conexão 

para conectar com o nosso estado presente, escuta profunda um do 
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outro, espaço para silêncio generativo, curiosidade genuína perante a 

discordância. 

À medida que o processo ia evoluindo, percebemos que não estávamos 

apenas a escrever sobre liderança evolucionária: estávamos a vivê-la no 

próprio ato de permitir que o livro se descobrisse. Os conceitos e 

práticas nestas páginas não são teorias abstratas, mas ferramentas 

vivas que usámos para facilitar o que queria tomar forma. 

O SIM que Demos à Vida 

Houve um momento decisivo neste processo: o momento em que 

reconhecemos o que estava a acontecer e dissemos «sim» ao convite 

da Vida para seguir este caminho desconhecido. Este «sim» não foi 

propriamente uma decisão racional. Foi uma resposta que veio de um 

lugar mais profundo com o reconhecimento de que algo nos chamou, 

mesmo sem sabermos exatamente para onde nos levaria. 

Dizer «sim» à Vida significa confiar no desenvolvimento orgânico, 

mesmo quando não conseguimos ver o caminho completo à nossa 

frente. Significa acreditar que, se seguirmos o que parecer mais vivo, 

verdadeiro e significativo em cada momento, algo valioso pode emergir. 

Entre o Caos e a Ordem - A Autodescoberta dum Livro 

Dizer «sim» à Vida implicou aprender a navegar este projeto como uma 

dança contínua entre caos e ordem, fluxo e estrutura. Chamámos a isto 

o caminho caórdico — um termo que combina caos e ordem para 

descrever sistemas que prosperam na interface criativa entre ambos. 

Houve momentos em que o livro pareceu esconder-se de nós, 

dispersando-se em direções inesperadas. E momentos em que surgiu 

com uma clareza surpreendente, revelando conexões e padrões que 

não tínhamos conscientemente criado. Como se tivesse uma 

inteligência própria, um propósito próprio que se revelou 

organicamente. 

Esta dança nem sempre foi graciosa. Navegámos momentos de 

discordância com curiosidade em vez de defesa, e momentos de tensão 
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e paciência com compaixão e empatia. Cultivámos a capacidade de ler 

o campo e sentir o que queria emergir. 

Houve tropeços, confusão, momentos em que duvidámos do que 

estávamos a fazer e de que realmente havia um livro a emergir. Mas 

aprendemos que é precisamente neste território de descoberta, nem 

totalmente ordenado nem completamente caótico, que a verdadeira 

inovação e criatividade podem florescer. 

O Parlamento Interior dos Autores 

«Escrever um livro? Será que vai ser suficientemente interessante?», 

«Mas já está tudo dito!», «Quem somos nós para pensar que temos um 

livro para oferecer ao mundo?», «O melhor é fazermos um PDF e 

oferecê-lo só aos amigos para darem as suas opiniões e contributos e 

só depois, se houver interesse, talvez possamos publicar.», «Por agora 

não tenho energia. Vamos esperar!», «É melhor deixar para depois. 

Agora, assumo, eu tenho medo.» 

Com a devida adequação, é claro, reconheces algumas destas vozes em 

ti? Estas foram as vozes que nos acompanharam durante todo este 

processo e, em vez de as silenciarmos ou permitirmos que tomassem o 

controlo, escolhemos abraçá-las como parte integrante do processo. 

Este livro também é a história dessas partes em nós — algumas 

ansiosas, outras entusiasmadas, outras cautelosas — aprendendo a 

trabalhar juntas num propósito comum. Foi um processo de integração 

interior que se refletiu naturalmente no conteúdo que emergiu. 

Como forma de as honrar, dedicámos-lhes um capítulo na Parte I. 

Escutar a Vida - O Que Isto Realmente Significou 

Escutar a Vida significou sintonizar com o que foi emergindo, não 

apenas a partir das nossas próprias ideias e planos, mas a partir do 

campo mais amplo do qual fazemos parte. Significou estarmos atentos 

aos sinais subtis, às sincronicidades, aos padrões que se revelaram 

quando abrimos mão da necessidade de controlar o processo. 
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Esta escuta requer qualidades específicas: presença plena no momento, 

abertura genuína ao inesperado, confiança no processo e a disposição 

para nos rendermos ao que é maior que as nossas vontades e planos 

individuais. 

Foi através desta escuta que descobrimos, surpreendidos, o que 

estávamos a cocriar: um livro que emergiu organicamente, que se 

revelou através de nós em vez de o termos planeado. 

A Dança com a Inteligência Artificial 

Parte do nosso experimento envolveu abraçar a inteligência artificial 

como parceira neste processo de cocriação. Numa época em que 

muitos temem a IA ou a rejeitam categoricamente, escolhemos 

explorar como ela poderia ajudar este livro a descobrir-se. 

Com uma atitude crítica e de abertura à experimentação, acercámo-nos 

da IA para transcrever, organizar e ampliar o material que emergiu das 

nossas conversas. Fizemos perguntas, pedimos diferentes perspetivas, 

testámos ideias, verificámos coerências. A IA tornou-se como um 

espelho adicional no processo, refletindo padrões e conexões que nem 

sempre vimos diretamente por nós mesmos. 

O processo foi riquíssimo e aprendemos na prática que trabalhar com a 

IA implica ter um bom conteúdo de base, ter domínio dos temas que 

estamos a tratar e ter um crivo apertado nas verificações dos resultados 

propostos pela IA. 

Esta colaboração revelou-se profundamente elucidativa sobre o próprio 

tema da liderança evolucionária: como integramos ferramentas novas 

enquanto permanecemos ancorados no que nos torna profundamente 

humanos? Como sermos mais conscientes das nossas capacidades 

singulares, particularmente a capacidade de escutar o futuro que quer 

emergir, a intuição, a consciência corporalizada e a sabedoria que vem 

da experiência vivida? 

Sim, porque a IA não é humana e, em particular, no que toca à 

construção das suas propostas e respostas, só o consegue fazer a partir 
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do download do passado, com toda a informação disponível na net e do 

seu processamento. 

Amor e Gratidão pelo Desconhecido 

Ao refletirmos sobre esta jornada, sentimos uma profunda gratidão por 

todos os elementos que contribuíram para o nascimento deste livro, 

não apenas as fontes e pessoas que podemos nomear, mas sobretudo 

o próprio campo emergente que o sustentou. 

Somos gratos pelas forças invisíveis que nos guiaram quando não 

sabíamos que direção tomar. E, acima de tudo, sentimos um amor 

profundo pelo próprio processo de descoberta. Este amor não é só 

sentimental e abstrato. É uma energia concreta e generativa que 

impulsionou esta jornada mesmo nos momentos mais tensos e 

desafiadores. 

É o amor que reconhece o divino no comum, o extraordinário no 

ordinário. 

 

Um Convite para ti 

E agora, querido leitor, este livro que não sabia que era livro passa para 

as tuas mãos. O nosso convite é que o abordes não como um produto 

acabado, mas como um organismo vivo ainda em processo de 

descoberta. 

Talvez não precises de o ler linearmente. Talvez um capítulo específico 

te chame particularmente a atenção. Talvez queiras experimentar as 

práticas antes de mergulhares na teoria. Talvez queiras lê-lo em diálogo 

com amigos ou colegas. 

Acima de tudo, convidamos-te a tornares-te também parte deste 

processo de descoberta: alguém que está atento ao que quer emergir, 

que confia no fluxo natural, que está disposto a dizer «sim» ao convite 

para uma forma mais consciente e evolutiva de liderar e viver. 
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A liderança evolucionária não é apenas um conjunto de técnicas ou 

teorias. É um caminho vivo de autodescoberta e transformação. E agora 

esse caminho continua através de ti. 

Se um livro foi capaz de se descobrir assim, imagina só o potencial que 

podes descobrir em ti, se te permitires render ao Caminho, mergulhares 

dentro e acolheres o que emerge. 

 

Com amor e em evolução, 

Simão Gama e Paula Alves  
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Prefácio de Vasco Gaspar 

 
Quando recebi o convite para escrever o prefácio deste livro, senti duas 
correntes a atravessar-me. Uma, de gratidão e alegria; outra, de 
resistência. Os autores contaram-me que o tinham escrito com apoio 
de Inteligência Artificial (IA) e, de imediato, lembrei-me de uma frase 
que tinha lido: “Porque razão vou investir tempo a ler algo que tu não 
investiste tempo a escrever?”. 
 
Mas, antes de fechar a porta, mergulhei mais fundo. Outra parte de 
mim lembrava: “Tu também usas IA no teu dia-a-dia para organizar 
ideias, rever conteúdos… Não estarás a ser um pouco hipócrita?”. A 
verdade é que a questão não é a tecnologia, mas a intenção e o 
propósito com que a usamos. Aqui, percebi que a IA esteve ao serviço 
de algo muito maior. Para além disso, este livro não chega às minhas 
mãos por acaso, mas através da Paula e do Simão — pessoas cuja 
profundidade, altruísmo e forma de estar me inspiram. Pessoas boas, 
com um Coração gigante, cujo trabalho já tocou milhares. Ao 
reconhecer isto, senti o corpo relaxar e o coração abrir-se à 
possibilidade de aceitar o convite. 
 
Ao mergulhar no texto, senti-me como uma criança a entrar num 
parque de diversões — não só me senti a conversar com os autores, 
mas também a conversar com algo maior, vivo, que se revelava através 
deles. Esta obra nasce de diálogos genuínos, que depois se tornaram 
um diálogo com a própria Vida, com a IA como aliada para ampliar e 
organizar. O resultado é um tecido rico, onde se entrelaçam ideias e 
inspirações de Otto Scharmer, Gabor Maté, Eckhart Tolle, Joanna Macy, 
Kristin Neff, Marshall Rosenberg, Margaret Wheatley, Frederic Laloux, 
Charles Eisenstein, entre tantos outros. 
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Vivemos tempos extraordinários — e não apenas no sentido bonito da 
palavra. Enfrentamos crises ecológicas, sociais e espirituais à escala 
global. Ao mesmo tempo, assistimos à emergência de novas tecnologias 
que nos fazem cruzar fronteiras cujos impactos ainda não conhecemos 
— da inteligência artificial à manipulação genética, da computação 
quântica às armas autónomas, da nanotecnologia à geoengenharia. 
Temos soluções técnicas para inúmeros problemas, mas a raiz é mais 
profunda: a desconexão — com o planeta e os sistemas de que fazemos 
parte, com os outros e com a comunidade à nossa volta e, sobretudo, 
connosco próprios. Paradoxalmente, ferramentas que poderiam 
aproximar-nos, como a própria IA, acabam muitas vezes por isolar-nos 
e anestesiar-nos. E assim, é mais fácil preencher o vazio com distrações 
— redes sociais, consumo excessivo, álcool, pornografia, trabalho 
compulsivo — do que encarar a dor de ver o mundo tal como ele está. 
 
Por onde começar, então?  
Os autores respondem: precisamos de novos líderes. E aqui, confesso, 
não gosto muito da palavra líder — tem demasiada bagagem e evoca 
muitas vezes a imagem do macho alfa, do CEO infalível, da 
autoconfiança arrogante. Mas o/a líder que este livro propõe é o 
oposto: começa por dentro, por dizer «não sei», por cultivar os seus 
diferentes domínios interiores (mindset, heartset, healthset, soulset, 
como os autores apontam). É alguém que lidera pelo exemplo, alinhado 
consigo e com os seus valores, que escuta profundamente — a si, aos 
outros e ao mundo. Que segue a intuição como bússola, especialmente 
num mundo onde distinguir verdade de ficção é cada vez mais difícil. 
 
Esta é a Liderança Evolucionária que a Paula e o Simão nos oferecem: 
uma liderança de dentro para fora, que não se impõe, mas convida; que 
não manipula, mas inspira; que não separa, mas une. 
 
Para além de conceitos, este é um livro vivo, feito de uma riqueza 
enorme de práticas de presença, histórias e convites à experimentação. 
Os autores mostram que a liderança evolucionária não se constrói 
apenas na mente, mas integra corpo, coração e alma. E lembram-nos 
que a transformação não acontece sozinhos: é no encontro com os 
outros, na partilha e na criação de comunidade, que a mudança ganha 
força e se torna sustentável. 
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É também um livro ao mesmo tempo profundo e leve. Traduz conceitos 
complexos de forma simples e oferece práticas que qualquer pessoa 
pode experimentar, passo a passo, no seu dia-a-dia. Pode ser lido de 
uma vez, ou saboreado devagar, como um companheiro de viagem para 
meses ou anos, experimentando o que propõe e permitindo que a 
mudança vá acontecendo naturalmente — como uma planta que 
floresce ao seu ritmo. 
 
E aqui está a beleza: a grande transformação que o mundo precisa não 
começa com grandes gestos, mas com pequenos atos de consciência e 
coragem. Como dizem os autores: «Começa contigo, aqui e agora. 
Começa connosco, juntos, a aprendermos como ser mais plenamente 
humanos nestes tempos extraordinários.» 
 
A minha recomendação é simples: lê este livro com abertura e 
curiosidade. Experimenta. Sente o que te toca e leva contigo. Deixa ficar 
tudo o que não ressoar. Passo a passo, organicamente, da mesma forma 
que o livro se descobriu a si próprio, quem sabe o que irás descobrir 
sobre ti através dele. Se cada um de nós seguir esse movimento 
evolucionário interior, todos contribuiremos para um mundo muito 
mais bonito, que, cá dentro, sabemos ser possível. 
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Introdução - Bem-vindo à Jornada da 

Liderança Evolucionária 
 

Já te questionaste porque é que, com toda a nossa tecnologia avançada 

e conhecimento acumulado, parece que estamos cada vez mais 

perdidos? Porque é que as organizações onde trabalhamos muitas 

vezes nos deixam exaustos em vez de inspirados? Porque é que as 

soluções que criámos para os problemas de ontem parecem estar a 

criar problemas ainda maiores hoje? 

Se sim, não estás sozinho. 

Vivemos num momento fascinante e desafiador da história humana: 

um tempo «entre mundos», onde um paradigma está a ruir enquanto 

outro concentra todas as suas forças para nascer. Como refere Charles 

Eisenstein, são «as dores de parto do novo paradigma». As velhas 

formas de liderar, baseadas no controlo, hierarquia rígida e 

pensamento linear, já não respondem à complexidade que 

enfrentamos. 

Este livro é o resultado da nossa própria busca por essas novas formas, 

através duma viva experimentação. Não o escrevemos como 

especialistas que já descobriram todas as respostas, mas como 

companheiros de viagem que percorreram (e continuam a percorrer) 

caminhos que talvez também possas sentir-te chamado a explorar. 

Todos somos líderes e cada um de nós, sem exceção, está a ser 

chamado a assumir a sua corresponsabilidade na construção do futuro 

que quer emergir. 

Um líder é alguém que tem a capacidade de influenciar, inspirar e 

orientar outros para alcançar objetivos comuns. Vai além da simples 
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autoridade hierárquica - um verdadeiro líder consegue mobilizar 

pessoas através da sua visão, integridade e exemplo pessoal. As 

características fundamentais incluem a capacidade de comunicar 

eficazmente, tomar decisões difíceis, adaptar-se a mudanças, criar as 

condições para que os outros se possam desenvolver e manter uma 

perspetiva estratégica. Um bom líder também demonstra empatia, 

coragem para enfrentar desafios e a humildade para aprender com os 

erros e com os outros. 

O fundamento desta abordagem reside na corresponsabilidade. Os 

grandes desafios do nosso tempo não se resolvem apenas com líderes 

tradicionais. Precisam que cada pessoa assuma a sua parte, fazendo o 

que está ao seu alcance. Uma pessoa pode liderar através de escolhas 

éticas e conscientes, tratamento digno e respeitoso dos outros, partilha 

de conhecimento, ou recusa em perpetuar comportamentos que 

causam dano. Quando milhões de pessoas fazem estas escolhas 

individuais, criam-se movimentos transformadores genuínos. 

Esta perspetiva democratiza a liderança, tornando-a acessível a 

qualquer pessoa disposta a assumir conscientemente o seu papel 

transformador no mundo. 

A Estrutura da Jornada 

A liderança evolucionária que partilhamos aqui não é apenas uma teoria 

abstrata ou um conjunto de técnicas para acrescentares ao teu 

curriculum vitae. É um convite para uma jornada transformadora que 

começa no único lugar onde toda a mudança genuína começa: dentro 

de ti. 

Foi por isso que organizámos este livro num fluxo natural «de dentro 

para fora». 

A parte I convida-te a explorares o teu território interior: a natureza da 

tua mente, o diálogo entre as diferentes partes em ti, os teus quatro 

«impérios interiores» (mente, coração, corpo e alma), convergindo na 

sabedoria da tua intuição. 
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A parte II expande para as relações: como comunicar conscientemente, 

construir conexões autênticas e facilitar processos coletivos que 

libertem a sabedoria que existe no interser. 

A parte III alarga para o navegar na complexidade dos sistemas vivos: 

como construir pontes entre mundos diferentes, abraçar a incerteza 

como fonte de possibilidades e manifestar o teu contributo único para 

o mundo. 

Em cada capítulo, partilhamos não apenas conceitos, mas práticas 

concretas que podes começar a aplicar hoje mesmo, porque, como 

repetimos várias vezes nestas páginas: se não experimentarmos, não 

sabemos. 

A verdade é que, com a perceção que fomos expandindo, acreditamos 

que a mudança que o mundo precisa não vai chegar através de mais 

análises, mais planos estratégicos ou mais tecnologias sofisticadas, 

ainda que tudo isso tenha o seu lugar. Virá através de pessoas como tu 

que estão dispostas a fazer o trabalho interior necessário para 

liderarem a partir dum lugar mais consciente, conectado e compassivo. 

Haverá momentos nesta jornada em que te sentirás perdido, confuso 

ou sobrecarregado. Também nós nos sentimos assim, muitas vezes! 

Não há mapas detalhados para o território que estamos a explorar 

juntos. Mas há bússolas que nos podem orientar, práticas que nos 

podem ancorar e comunidades de apoio que nos lembram que não 

estamos sozinhos. 

A Coragem de Ser Imperfeito 

Um aviso importante! Se estás à procura dum livro que te transforme 

num superlíder imaculado, à prova de falhas, erros e dúvidas, 

escolheste o livro errado. (Desculpa, estragarmos a surpresa logo na 

introdução!) 

A liderança evolucionária não elimina a imperfeição humana: abraça-a 

como parte essencial da jornada. Os nossos «defeitos» e 

vulnerabilidades, quando aceites e integrados, tornam-se 

frequentemente fontes de força e conexão autêntica. 
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Conhecemos bem a resistência, aquela voz que diz «isto não funciona 

no mundo real» ou «não tenho tempo para estas 'coisas soft'». Em vez 

de lutares contra ela ou fingires que não existe, convidamos-te a 

recebê-la como mais uma voz no teu «parlamento interno». Escuta-a. 

Agradece-lhe a sua preocupação. E depois, gentilmente, pergunta:  

«E se experimentássemos, mesmo assim? É só um pequeno 

experimento?». 

Aprender a cuidar de todas as «vozes» que existem dentro de ti com 

gentileza e sem autoflagelação é uma das práticas mais evolucionárias 

que podes adotar. 

No final do dia, a prova está nos resultados. Equipas tornam-se mais 

criativas quando se sentem psicologicamente seguras. Decisões 

melhoram quando incluímos diversas perspetivas. Tensões e conflitos 

transformam-se em oportunidades quando abordados com 

curiosidade. A inovação floresce quando desaprendemos das nossas 

certezas e criamos espaço para o que quer emergir. 

E o mais surpreendente? Tudo isto acontece não apesar do facto de 

sermos humanos imperfeitos, mas precisamente por causa disso, 

abraçamos a nossa humanidade em vez de tentarmos escondê-la atrás 

de máscaras de invulnerabilidade e antifragilidade. 

Um Convite Final: Tornares-te um Líder Evolucionário 

A liderança evolucionária não é um título ou posição: é uma forma de 

ser e agir no mundo. É a capacidade de navegar entre mundos, de 

construir pontes, de acolher a complexidade sem ser dominado por ela. 

É a prática de cultivar presença, compaixão e autenticidade, momento 

a momento. 

Por todo o mundo estão a emergir ilhas de coerência — espaços onde 

novas formas de liderar estão a ser experimentadas. A liderança 

evolucionária convida-nos a sermos «arqueólogos» da esperança, 

escavando possibilidades sob as ruínas dos sistemas que estão a 

desmoronar, e jardineiros do emergente, criando condições para que 

novos futuros possam germinar. 
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O convite é simples: experimenta. Testa estas ideias na tua vida real. 

Adapta-as. Vê o que funciona para ti. Confia na tua própria experiência 

como o mestre mais valioso. 

O mundo precisa urgentemente de líderes que tenham a coragem de 

evoluir: de se transformarem a si mesmos para poderem ajudar a 

transformar os sistemas que habitamos. 

Estás pronto?  

A jornada começa agora, com a tua decisão de dar o próximo passo.  

Tens um SIM para este convite? 

 

  



 

 



 

 

PARTE I 

LIDERANÇA INTRAPESSOAL 

 A JORNADA INTERIOR 
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Para iniciar…. 

Já te perguntaste...  

O que aconteceria se pudesses observar os teus pensamentos em vez 

de seres dominado por eles? Como seria se as diferentes «vozes» 

dentro de ti pudessem dialogar harmoniosamente em vez de 

competirem pelo controlo?  

E se pudesses aceder a uma sabedoria mais profunda que a lógica pura 

não consegue alcançar?  

Nesta primeira parte, convidamos-te a uma viagem para dentro: para o 

território muitas vezes inexplorado da tua própria interioridade. Aqui, 

exploraremos como te tornares observador das tuas dinâmicas 

internas, como facilitar um diálogo generativo entre as diferentes 

partes de ti, e como cultivar os teus «quatro impérios interiores» para 

uma liderança integral.  

Esta é a base fundamental de toda a liderança evolucionária. Porque 

antes de poderes liderar outros ou navegar sistemas complexos, 

precisas de aprender a liderar-te a ti mesmo: com consciência, clareza 

e compaixão.  

A liderança evolucionária começa precisamente neste ponto: na 

capacidade de transformares a tua relação contigo próprio para, a partir 

daí, transformares como te relacionas com os outros e com o mundo. 

Os desafios complexos que enfrentamos hoje, nas nossas organizações, 

comunidades e no planeta, não podem ser resolvidos a partir do mesmo 

nível de consciência que os criou.  

A jornada interior é o primeiro passo essencial para expandir essa 

consciência, ser a partir de novas «lentes» e desenvolver novas 

capacidades que são necessárias para navegar a complexidade 

contemporânea.  
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A jornada começa aqui, no território que é simultaneamente o mais 

próximo e, por vezes, o mais desconhecido: tu próprio. 

 

 

Capítulo 1 - A Condição Humana e a Liderança 

 

A natureza da mente humana: pensamento como desafio e 

recurso 

Já te aconteceu sentares-te para meditar e, de repente, lembrares-te 

de que tens de pagar a conta da luz, responder àquele e-mail 

importante, ou que há 15 anos disseste algo embaraçoso numa festa? 

Pois é…. Não estás sozinho. A nossa mente é simultaneamente o nosso 

maior recurso e o nosso maior desafio.  

Uma das doenças mais sistémicas da humanidade é, paradoxalmente, 

o pensamento. Sim, aquela mesma ferramenta que nos permite criar 

obras de arte extraordinárias, desvendar os mistérios do universo e 

desenvolver tecnologias incríveis. O mesmo pensamento que, quando 

desregulado, nos mantém acordados às três da manhã a «rebobinar» 

os mesmos problemas, a remoer conversas passadas ou hipotéticas ou 

a preocuparmo-nos com cenários que provavelmente nunca 

acontecerão.  

É como se tivéssemos dentro da cabeça uma máquina maravilhosa que, 

infelizmente, não vem com um botão de desligar. E quantas vezes essa 

máquina trabalha contra nós! Pensa naquelas alturas em que a tua 

mente te convence de mil razões pelas quais não deverias arriscar, 

expor a tua vulnerabilidade ou seguir um sonho. «E se correr mal?», «E 

se gozarem comigo?», «E se deixarem de gostar de mim?», «E quem és 

tu para pensares que podes fazer isto?», «Isso não é para ti?».  

Tu sabes! O pensamento pode ser altamente corrosivo.  
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A verdadeira liderança começa por reconhecermos esta condição e 

aprendermos a relacionar-nos de forma diferente com a nossa mente. 

Não se trata de eliminar o pensamento — isso seria impossível e até 

indesejável — mas de desenvolvermos um novo posicionamento face a 

ele. Imagina que o pensamento é como o tempo meteorológico: está 

sempre a mudar e não podes controlá-lo, mas podes escolher se levas 

um guarda-chuva ou se te vais deixar encharcar. 

 

A dualidade: entre o condicionamento e a liberdade 

Tens a sensação de que repetimos os mesmos padrões ao longo da 

vida? Respondemos da mesma forma a situações semelhantes, temos 

os mesmos gatilhos emocionais e frequentemente acabamos a pensar 

«lá vou eu outra vez»?  

Esta é a dança constante entre o condicionamento e a liberdade. Cada 

um de nós carrega um compêndio de histórias, experiências, valores e 

crenças que foram instalados muito antes de termos capacidade para 

os questionar. Alguns destes condicionamentos têm origem em 

experiências de infância, outros vêm da família, da escola, da cultura e 

da sociedade em que crescemos.  

Como dizia Giles Hutchins, estamos a viver uma transição da metáfora 

organização-como-máquina para organização-como-sistema-vivo. E o 

mesmo acontece na nossa relação connosco próprios. Durante muito 

tempo, operámos sob a ilusão de que somos máquinas lineares e 

previsíveis. Agora, estamos a despertar para a compreensão de que 

somos sistemas vivos, com toda a complexidade, interconexão e 

capacidade de auto-organização que isso implica.  

Estes condicionamentos estão entranhados. Não são apenas ideias 

abstratas; manifestam-se no nosso corpo, nas nossas emoções, nos 

nossos comportamentos automáticos. E como estão tão entranhados, 

as partes de nós que são guardiãs destas histórias continuarão a operar 

até que as consigamos reconhecer e transcender conscientemente.  
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Esta é a grande arte da liderança evolucionária: aprender a navegar 

nesta dualidade. 

Não se trata de eliminar completamente o condicionamento. Trata-se 

de reconhecer os padrões que nos limitam e criar deliberadamente 

espaço para novas possibilidades, para escolhas mais conscientes, para 

uma liberdade que não é a ausência de condicionamento, mas a 

capacidade de transcendê-lo através da consciência ampliada.  

Como diz Otto Scharmer, a nossa capacidade de prestar atenção ajuda 

a moldar o mundo. O primeiro passo para transcender o 

condicionamento é simplesmente notar: notar como reagimos, notar o 

que despoleta certas emoções, notar os padrões de pensamento que se 

repetem. É neste espaço de autoconsciência que começa a verdadeira 

liberdade. 

 

As histórias que nos contamos: passado, futuro e o poder do 

presente 

«Quando era criança, aconteceu-me isto, por isso agora sou assim.», 

«Quando finalmente conseguir aquilo, então serei feliz.», «Se não fizer 

isto agora, no futuro vou arrepender-me.»  

Reconheces estas frases? São exemplos das histórias que contamos a 

nós próprios constantemente. Histórias sobre o passado, sobre o 

futuro, sobre quem pensamos que somos, sobre o que os outros 

pensam de nós, sobre o que é possível ou impossível.  

Na nossa perceção: o futuro é uma miragem. O passado já passou. A 

única coisa que existe é este espaço onde o passado e o futuro 

convergem no presente. E é neste espaço, neste único momento que 

realmente existe, que temos o poder de ser, escolher e criar.  

Daniel Wahl e Nora Bateson desafiam-nos a reconhecer que os sistemas 

complexos nunca existem apenas num contexto, mas em muitos 

interdependentes. A nossa própria existência é transcontextual. Não 

somos apenas o nosso passado, nem as nossas projeções do futuro; 
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somos um sistema vivo em constante evolução, existindo 

simultaneamente em múltiplos contextos que se influenciam 

mutuamente.  

Pensa num momento em que estiveste completamente absorvido 

numa atividade: a pintar, a dançar, a praticar um desporto, ou 

simplesmente a ter uma conversa profunda com alguém de quem 

gostas. Nesse momento, onde estava o passado? Onde estava o futuro? 

Não é que eles tivessem desaparecido — continuavam a existir como 

conceitos — mas naquele momento de presença plena, não tinham 

poder sobre ti.  

É neste estado de presença que nos tornamos verdadeiramente 

criativos, livres e capazes de autoliderança. Não a partir de padrões 

automáticos ou de histórias limitantes, mas a partir duma consciência 

expandida que integra e se abre para outras histórias de infinitas 

possibilidades. 

 

Aprender a navegar o ser humano que somos 

Se este livro fosse um manual de instruções para um novo dispositivo, 

provavelmente terias saltado todas as páginas anteriores e ido 

diretamente para o «como começar». É humano. Queremos resultados, 

queremos atalhos e queremos saber exatamente como fazê-lo.  

Mas aqui está o desafio: não há atalhos para aprender a navegar o ser 

humano que somos. Não há lista de passos rápidos que funcionem para 

todos. Cada um de nós é um território único, com a sua própria 

geografia interior, os seus próprios padrões «climáticos», as suas 

próprias «estações do ano».  

Aprender a navegar este território é uma arte, não uma ciência. E como 

qualquer arte, requer prática, paciência e uma curiosidade amorosa 

que não se apressa a julgar ou a concluir.  

Otto Scharmer traz-nos o conceito profundo de presencing — uma 

combinação de presença e sensing (perceção) que nos permite 
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aprender do futuro à medida que ele emerge. Este processo convida-

-nos a atravessar o «ponto cego» da liderança: a condição interior de 
onde a nossa atenção e intenção se originam.  

Quando começamos a explorar o nosso território interior, descobrimos 

que há partes de nós que estão escondidas na sombra. Partes que 

julgávamos inaceitáveis e que tentámos suprimir ou negar. Partes que 

guardam dores antigas, medos, vergonha. E partes que também 

guardam talentos inexplorados, qualidades adormecidas, potenciais 

por manifestar.  

É aqui que a jornada realmente começa: na aceitação compassiva de 

todas estas partes, no reconhecimento de que a nossa humanidade não 

é algo a ser superado, mas a ser abraçado em toda a sua beleza e 

complexidade.  

A liderança evolucionária não é sobre tornarmo-nos super-humanos; é 

sobre tornarmo-nos plenamente humanos. É sobre caminhar com 

abertura, curiosidade e compaixão pelo território único que cada um de 

nós é, aprendendo a navegar entre o condicionamento e a liberdade, 

entre o passado e o futuro, entre o conhecido e o desconhecido.  

E à medida que aprendemos a navegar o nosso próprio ser, tornamo-

nos naturalmente melhores facilitadores para outros. Não porque 

tenhamos todas as respostas, mas porque aprendemos a fazer 

melhores perguntas. Não porque sejamos perfeitos, mas porque 

estamos em paz com a nossa imperfeição. Não porque queiramos 

mudar os outros, mas porque queremos ser, na expressão de tudo o 

que somos. Não porque controlamos todos os fatores, mas porque 

aprendemos a confiar no processo.  

Este é o verdadeiro centro de toda a liderança evolucionária: aprender 

a navegar o ser humano que somos, para podermos servir melhor o 

mundo que queremos ajudar a criar. 
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Capítulo 2 - A Viagem para Dentro 

 

As diferentes partes em nós: um sistema familiar interno 

Bem-vindo ao teu parlamento interno! Se alguma vez pensaste que a 

política é complicada é porque provavelmente não te lembraste de 

fazer esta analogia ou não tomaste bem consciência do que se passa na 

tua mente. Será?  

«Hoje não me sinto bem. Estou cansado, com dores no corpo e parece 

que não consigo trabalhar nem me concentrar em nada.»  

Já te sentiste dividido sobre como lidar com um problema de saúde? 

Quando estamos a enfrentar sintomas físicos ou emocionais, diferentes 

partes de nós podem surgir com vozes distintas: 

• «Precisas descansar imediatamente! Cancela todos os 

compromissos e deita-te. Não podemos arriscar piorar esta 

situação!» 

• «Estás sempre a queixar-te. Se tivesses feito exercício 

regularmente e dormido melhor, não estarias assim. É sempre a 

mesma história!» 

• «Não há tempo para ficar doente. Temos aquela apresentação 

amanhã e não podes falhar. Toma um analgésico e continua o 

trabalho.» 

E ainda: 

• «E se isto for algo grave? E se isto for uma doença séria? Já vi 

casos de pessoas que ignoraram os sintomas e depois 

descobriram algo terrível... é melhor arranjar uma desculpa, não 

fazer a apresentação e meter baixa.» 

• «O que será que o teu corpo está a tentar comunicar? Será 

stress acumulado? Talvez seja o momento de refletir sobre o 

equilíbrio na tua vida?» 
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• «Olha, o teu corpo está a pedir ajuda. Escuta-o. Podemos dar-

-lhe o que precisa com gentileza. Talvez um banho quente e uma 
conversa com o médico sejam um bom começo.» 

Estas frases fazem-te sentido? Se sim, já tens uma perspetiva sobre as 

diferentes partes que existem dentro de ti. Não somos entidades 

monolíticas com uma única voz interior. Somos mais como uma 

orquestra, ou às vezes como uma banda de jazz improvisada onde nem 

todos os músicos estão a tocar a mesma música.  

Tendo por base o modelo do Sistema Familiar Interno (IFS1), não és uma 

entidade única e uniforme, mas sim um sistema de diferentes partes ou 

subpersonalidades. Cada um de nós abriga múltiplos aspetos ou papéis, 

cada uma com a sua própria história, necessidades, medos e sabedoria. 

A tua parte crítica pode estar sempre a apontar falhas e a pressionar-te 

para fazeres melhor. A tua parte protetora pode querer evitar riscos e 

manter-te seguro a todo o custo. A tua parte criativa pode ansiar por 

expressão e novidade. A tua parte cuidadora pode estar atenta às 

necessidades dos outros, por vezes à custa das tuas próprias 

necessidades.  

Conheces algumas destas partes que habitam em ti?  

Talvez a tua Crítica Interna, aquela voz que parece ter tirado um curso 

avançado em encontrar falhas; ou o teu Procrastinador Profissional, 

que deveria ter um doutoramento em «deixar para amanhã o que pode 

fazer hoje»; ou quem sabe, a tua Parte Perfeccionista que acredita 

secretamente que existe um troféu mundial para quem faz tudo sem 

erros (alerta: não existe, já verificámos!).  

Estas partes não são defeitos ou falhas, são aspetos naturais da nossa 

psique complexa, que se desenvolveram por boas razões. Muitas vezes, 

as partes que nos parecem mais problemáticas — como a vítima de 

tudo, o crítico interior implacável ou o sabotador que parece bloquear 

 
1 Internal Family Systems, em inglês. 
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o nosso progresso — estão na verdade a tentar proteger-nos, ainda que 

usando estratégias que já não nos servem.  

O modelo IFS agrupa estas partes em três grupos de papéis: 

1. Gestoras - As partes que tentam manter a tua vida sob controlo 

e evitar que sintas dor emocional. São aquelas vozes que te 

dizem «não arrisques», «trabalha mais», «sê perfeito», «não 

mostres fraqueza». Pensam que estão a proteger-te, mas às 

vezes são como aqueles pais superprotetores que não te deixam 

sair de casa com medo de que apanhes uma corrente de ar. 

2. Bombeiros - Estas partes entram em ação quando já estás a 

sentir dor emocional. São a equipa de emergência que tenta 

extinguir o incêndio emocional... por vezes atirando «gasolina» 

para cima. São as partes que te levam a comer uma embalagem 

inteira de bolachas quando estás triste ou a passar horas nas 

redes sociais quando tens um relatório importante para 

finalizar. 

3. Exiladas - As partes vulneráveis e magoadas, muitas vezes 

formadas em experiências traumáticas vividas no passado. São 

como crianças pequeninas trancadas no porão (muitas vezes, 

bem lá no fundo) porque as suas emoções são demasiado 

intensas para o sistema lidar. O problema é que, como qualquer 

criança trancada, elas acabam por fazer muito barulho para 

chamar a atenção. Um barulho nem sempre conscientemente 

audível, mas que vai minando e corroendo a nossa capacidade 

de avançar e alcançar o nosso potencial. O mais interessante 

deste modelo é que no centro de todo este sistema existe o Self 

— o teu verdadeiro eu, caracterizado por qualidades como 

compaixão, curiosidade, clareza e calma. É como se, por baixo 

da confusão do trânsito em horas de ponta, existisse um espaço 

de tranquilidade onde podes simplesmente ser.  
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Como diria Otto Scharmer, podemos descer pelo lado esquerdo do U2 - 

suspendendo os nossos julgamentos habituais, redirecionando a nossa 

atenção e deixando ir as velhas identidades -, para nos conectarmos 

com um nível mais profundo de nós mesmos. Este processo permite-

-nos ver as nossas partes não como inimigas a serem conquistadas, mas 
como aspetos de nós que precisam de ser vistos, compreendidos, 

honrados e integrados.  

E aqui está a chave para a liderança intrapessoal: não se trata de 

eliminar partes ou de fazer com que algumas dominem outras. Trata-se 

de aprendermos a liderar este sistema interno a partir do Self, com a 

mesma compaixão e sabedoria com que lideramos uma equipa 

diversificada — reconhecendo o valor de cada parte e ajudando todas 

a trabalharem em harmonia e com um propósito comum. 

 

Diálogo generativo: o parlamento transforma-se em 

sabedoria 

Imagina o seguinte cenário: estás prestes a fazer uma apresentação 

importante.  

A tua parte Ansiosa está em pânico, a tua parte Perfeccionista quer 

rever o powerpoint pela 37ª vez, a tua parte Crítica já está a ensaiar 

todas as formas de como podes falhar, e a tua parte Procrastinadora 

está a sugerir que talvez devesses verificar o Instagram só mais uma vez, 

antes de começares qualquer outra coisa que te distraia do essencial. 

 
2 A Teoria U de Otto Scharmer é um modelo de transformação que representa uma 
jornada em forma de "U" do ego-sistema para o eco-sistema. O lado esquerdo, a 
descida, envolve um processo de abertura - suspender julgamentos, redirecionar a 
atenção e deixar ir velhas identidades. O fundo do U é o presencing - um mergulho 
profundo para conectar com a fonte mais autêntica do ser, onde se acede à 
sabedoria que emerge do todo. O lado direito, a subida, foca na reintegração da 
vontade, inteligência do coração e da mente, materializando soluções que servem o 
bem comum e não apenas o interesse individual. 
Para saber mais, podes consultar aqui: https://www.presencing.org/theoryu 
 

https://www.presencing.org/theoryu
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Como seria se, em vez de deixares estas partes lutarem entre si ou 

tentares calá-las, criasses um espaço para um verdadeiro diálogo? 

O conceito de Diálogo Generativo, oferece-nos uma forma de 

comunicação que não apenas reconhece diferentes vozes, mas cria 

condições para que algo novo emerja desse encontro. Quando aplicado 

ao nosso mundo interior, transforma o caótico parlamento interno num 

círculo de sabedoria. 

Este diálogo começa então, com uma mudança simples, mas poderosa: 

em vez de dizeres estou ansioso, podes dizer, uma parte de mim está 

ansiosa. Parece uma pequena diferença, mas é como passar de estar 

preso num quarto escuro para estar do lado de fora a olhar para dentro 

através de uma janela. De repente, ganhas perspetiva. 

O diálogo interno consciente é uma prática poderosa que começa por 

simplesmente notar estas diferentes vozes sem te identificares 

completamente com nenhuma delas.  

A partir deste lugar de perspetiva do Self, podes começar a conversar 

com estas partes com genuína curiosidade: «Olá, parte Ansiosa. Vejo 

que estás realmente agitada hoje. O que te preocupa tanto sobre esta 

apresentação?» 

E podes ficar surpreendido com o que descobres. A parte Ansiosa pode 

revelar que ainda carrega a memória daquela vez na escola primária 

quando te engasgaste a recitar um poema e toda a turma se riu. A parte 

Perfeccionista pode partilhar que só quer garantir que és valorizado e 

respeitado, nomeadamente pelo teu pai ou a tua mãe. A parte 

Procrastinadora pode estar apenas a tentar dar-te um momento de 

descanso antes do grande evento. 

Este diálogo interno tem um poder transformador porque: 

1. Cria espaço entre ti e as tuas reações automáticas (um pouco 

como aquele momento em que percebes que podes não 

atender uma chamada logo ao primeiro toque); 
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2. Reconhece a intenção positiva por trás de comportamentos 

aparentemente negativos (talvez semelhante a perceber que 

aquele amigo irritante só é tão crítico porque realmente se 

preocupa contigo); 

3. Permite que surjam novas possibilidades que nenhuma parte 

sozinha conseguiria criar (como aquela magia que acontece 

quando misturas vários ingredientes e obténs um saboroso 

pitéu culinário). 

Um amigo nosso, contou-nos como este diálogo interno transformou a 

sua liderança. Dizia ele: «Durante anos, a minha parte Controladora 

dominava reuniões, interrompia colegas e tomava decisões apressadas. 

Quando finalmente consegui falar com ela, descobri que estava 

desesperadamente a tentar provar o meu valor depois de ter crescido 

com um pai que nunca estava satisfeito. Ao reconhecer isto, pude 

agradecer-lhe a sua dedicação e sugerir-lhe uma abordagem diferente. 

Agora, quando sinto aquela urgência de controlar, respiro fundo e 

pergunto-me: Que parte de mim está a aparecer agora e o que ela 

precisa realmente?». 

A integração não significa eliminar certas partes ou fazer com que todos 

os músicos da tua orquestra interior toquem exatamente a mesma 

nota. Significa criar harmonia a partir da diversidade, permitir que cada 

parte contribua com a sua sabedoria única enquanto trabalham juntas 

para uma sinfonia mais coerente. 

Já imaginaste um Parlamento a funcionar assim? 

A meta-observação como prática de liderança 

Já te aconteceu estares a falar acaloradamente com alguém e, de 

repente, aperceberes-te de que estás a discutir? Aquele momento em 

que uma parte de ti dá um passo atrás e observa o que está a acontecer, 

como se estivesses a assistir a uma peça de teatro?  

Isso é meta-observação. É a capacidade de observar os teus próprios 

processos internos enquanto estão a acontecer. 
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É como se houvesse um banco na varanda da tua mente, de onde podes 

observar o tráfego dos teus pensamentos, emoções e reações. E esta 

capacidade de meta-observação é talvez uma das ferramentas mais 

poderosas na liderança intrapessoal. 

Quando nos tornamos observadores dos nossos próprios processos 

internos (pensamentos, emoções, reações automáticas) criamos um 

espaço crucial entre estímulo e resposta. Já não estamos 

completamente identificados com cada pensamento ou emoção que 

surge. Podemos vê-los como fenómenos temporários que passam pelo 

campo da nossa consciência, como nuvens no céu. 

Esta consciência desdobra-se em múltiplos níveis — estamos a observar 

os nossos processos internos e, simultaneamente, a observar como 

esses processos se relacionam com sistemas mais amplos dos quais 

fazemos parte. 

O que torna a meta-observação tão poderosa é que ela cria escolha. 

Quando estamos completamente identificados com um estado 

emocional — «EU estou furioso!» — esse estado tende a governar as 

nossas ações. Mas quando podemos observar — «Estou a notar uma 

forte sensação de raiva a surgir em mim agora» — criamos espaço para 

escolher como queremos responder, em vez de reagirmos 

automaticamente. 

Esta prática não é sobre repressão ou controlo. Não estamos a tentar 

eliminar emoções ou evitar certos pensamentos. Pelo contrário, 

estamos a expandir a nossa capacidade de estar presente com todas as 

tonalidades da experiência humana, sem sermos completamente 

condicionados por ela. 

É como desenvolver um novo músculo. No início, podes conseguir 

meta-observar apenas retrospetivamente: «Ah, lá fui eu reagir daquela 

forma outra vez.» Com o tempo e prática, começas a apanhar-te no ato: 

«Estou a começar a entrar naquele padrão agora.» E, eventualmente, 

podes desenvolver a capacidade de meta-observar em tempo real, 

expandindo continuamente o teu repertório de escolhas conscientes. 
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Há sempre uma nova oportunidade à tua espera, para aprimorares as 

tuas escolhas. Cada experiência—mesmo as imperfeitas—traz consigo 

uma lição valiosa que fortalece a tua sabedoria interior. Lembra-te que 

não és definido pelos teus erros, mas pela tua capacidade de 

reconhecê-los, integrá-los e transformá-los em degraus na escada da 

tua evolução pessoal. 

 

O silêncio generativo: quando o parlamento pausa e respira 

Se o diálogo interno é como uma orquestra a tocar, o silêncio 

generativo é como o espaço entre as notas. Sem ele, teríamos apenas 

ruído. É aquele momento em que pousas o comando da televisão, 

desligas as notificações do telemóvel e dizes às várias partes da tua 

mente: — «Pessoal, vamos todos fazer uma pausa, sim?». 

O silêncio generativo não é apenas a ausência de barulho – é um silêncio 

cheio de possibilidades, como o palco antes do espetáculo começar, ou 

a tela em branco antes da primeira pincelada. É um silêncio «grávido» 

de potencial. 

Num mundo onde somos permanentemente sufocados com estímulos, 

este tipo de silêncio tornou-se tão raro quanto um lugar de 

estacionamento gratuito no centro das cidades. E, no entanto, é 

precisamente neste silêncio que podemos ouvir as mensagens mais 

importantes – aquelas que vêm, não de uma parte específica, mas do 

nosso Self mais profundo. 

Pssst... já alguma vez notaste aquele rádio sempre ligado na tua cabeça? 

Aquele comentador incansável que analisa tudo, planeia tudo, e 

nunca... se... cala? 

Nós também. São anos e anos a carregar connosco esse locutor interno 

24 horas por dia. A nossa formação académica e profissional até nos 

convence que isso é um sinal de inteligência e produtividade. «Pensar 

muito é ser bom!» Parecia-nos óbvio. Aliás, «penso, logo existo!». 
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Mas então descobrimos algo revolucionário na sua simplicidade: o 

silêncio generativo como uma presença atenta que permite que algo 

mais profundo emerja. 

É como quando finalmente desligamos aquela ventoinha barulhenta 

que nem nos apercebíamos que estava ligada. De repente, conseguimos 

ouvir os pássaros lá fora. A melodia sempre esteve lá, nós é que não a 

conseguíamos escutar. 

Experimenta connosco: na próxima reunião importante ou conversa 

difícil, faz uma pausa consciente antes de responderes. Três segundos. 

Respira. Observa o que surge nesse pequeno espaço de silêncio. 

Parece simples, não é? E é mesmo. Simples e transformador. O que 

descobrimos – e o que queremos partilhar contigo neste livro – é que 

os nossos melhores insights, as nossas decisões mais sábias, raramente 

vêm daquele locutor interno hiperativo. Vêm desse espaço tranquilo 

que está sempre à espera de que o visitemos. É o silêncio generativo a 

chamar. Quando foi a última vez que visitaste esse espaço?  

Mas como cultivar este silêncio num mundo e numa mente, tão cheios 

de ruído? Aqui estão algumas práticas simples. 

 

.
Cultivar o Silêncio no ruído

A Pausa do Chá

Antes de responderes a e-mails 
importantes ou tomares 

decisões, bebe chá com atenção 
plena - sente o calor, aroma e 

sabor. 
Ou simplesmente caminha. 

O importante é deixares que o 
silêncio te envolva, como uma 
mantinha quente num dia frio.

Ajuda-te a criar espaço 
consciente entre impulso e 

resposta, permitindo decisões 
mais sábias e centradas.

Caminhada Atenta

Nas tuas deslocações quotidianas 
- da estação para o escritório ou 
do carro para o supermercado -

caminha sem telemóvel. 
Observa cores, sons e sensações. 

É como, um mini-safári urbano à 
procura de genuína presença.

Ajuda-te a desenvolver 
presença no momento, através 

da atenção sensorial direta.

3 Minutos de Silêncio Intencional

Senta-te e observa a tua 
respiração. 

Se o teu parlamento interno 
começar a sessão plenária (como 

inevitavelmente acontecerá), 
simplesmente nota: 

«Ah!! Pensamento à vista!» 
e depois regressa à respiração. 
Pensa nisto como colocar bebés a 
dormir com gentileza e paciência.

Ajuda-te a criar espaço entre 
ti e os teus pensamentos, 
desenvolvendo a meta-

observação.
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O silêncio generativo é como limpar a lente da câmara. De repente, 

consegues ver tudo com muito mais clareza. E, muitas vezes, o que vês 

não é o que estavas à procura, mas exatamente o que precisavas ver. 

 

Rendição e aceitação da nossa imperfeição 

Quantas vezes já ouviste frases como «trabalha os teus pontos fracos» 

ou «supera as tuas limitações»? A narrativa dominante sobre 

desenvolvimento pessoal e liderança está frequentemente centrada na 

ideia de «consertar» o que está «errado» em nós. 

Mas e se em vez de travares uma batalha constante contra as tuas 

imperfeições, pudesses simplesmente... render-te a elas? 

Não estamos a falar de resignação ou desistência. Estamos a falar de 

uma rendição efetiva, uma aceitação profunda da tua humanidade em 

todas as suas dimensões – as partes de que te orgulhas e as partes que 

preferias que não existissem. 

Nora Bateson sugere que as relações que ocorrem em cada contexto 

são diferentes e não são isoláveis umas das outras. Da mesma forma, as 

relações que temos com as diferentes partes de nós não existem em 

isolamento – a forma como nos relacionamos com as nossas 

imperfeições molda profundamente a forma como nos relacionamos 

com as imperfeições dos outros. 

A rendição à nossa própria humanidade imperfeita não é um ato de 

fraqueza. É um ato de coragem. Requer que abandonemos a ilusão de 

controlo e a aspiração constante da perfeição. Requer que 

reconheçamos que somos, como todas as outras formas de vida, 

sistemas sempre inacabados, incompletos e em processo de evolução. 

E quando nos rendemos à nossa imperfeição, tornamo-nos mais 

disponíveis para esta aprendizagem mútua, mais recetivos às 

mensagens que surgem tanto de dentro como de fora de nós. 

Pensa numa ocasião em que cometeste um erro significativo. Talvez 

tenhas tomado uma decisão que se revelou errada ou reagiste de uma 
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forma que mais tarde lamentaste. Como te relacionaste com essa 

experiência? Lutaste contra ela, tentando justificar-te? Mergulhaste na 

culpa e na autocrítica? Ou conseguiste, talvez, criar espaço para a 

aceitação, aprendizagem e compaixão? 

A diferença entre estas respostas é a diferença entre resistência e 

rendição. Paradoxalmente, é na rendição – na aceitação profunda do 

que é – que encontramos uma liberdade mais autêntica. 

 

Da resistência à rendição: acolher o que é 

«Pára de chorar! Já chega.», «Tens de te controlar.», «Não podes deixar 

que os outros te vejam assim.» Estas vozes internas soam-te familiares? 

São as vozes da resistência – a parte de nós que está em guerra com o 

que é, que luta constantemente contra a realidade da nossa 

experiência. 

A resistência manifesta-se de inúmeras formas. Resistimos aos nossos 

sentimentos de tristeza, raiva, medo, vergonha, tentando suprimi-los 

ou distrairmo-nos deles. Resistimos às nossas limitações, impondo-nos 

padrões impossíveis de perfeição. Resistimos às circunstâncias 

desafiantes da vida, revoltando-nos contra o que não podemos 

controlar.  

Enfim, globalmente resistimos à mudança. 

Esta resistência constante consome uma quantidade incrível de 

energia. É como nadar contra a corrente. Na maioria das vezes, leva-nos 

à exaustão e em última análise é completamente inútil e 

contraproducente. 

Otto Scharmer fala sobre holding the space – segurar o espaço aberto 

para possibilidades – como uma das capacidades essenciais de 

liderança. Mas antes de podermos manter este espaço para outros, 

precisamos de aprender a mantê-lo para nós próprios – um espaço 

onde todas as dimensões da nossa experiência são bem-vindas, onde 

não há julgamento ou rejeição do que está a surgir. 
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Este é o caminho da rendição. Não uma rendição passiva ou resignada, 

mas uma rendição efetiva e corajosa. É a disponibilidade para enfrentar 

a verdade do momento presente, por mais desconfortável que seja, e 

responder a partir de um lugar de aceitação em vez de negação ou 

rejeição. 

Na prática, esta rendição pode começar com algo tão simples como 

notar a resistência quando ela surge. «Uma parte de mim está a resistir 

a este sentimento agora.», «Estou a lutar contra esta situação.» Apenas 

este simples ato de noticing já começa a criar espaço. E nesse espaço, 

como já referimos, podemos fazer uma escolha diferente: a escolha de 

acolher o que está presente, de o sentir plenamente, de o permitir ser 

tal como é. 

Esta capacidade de acolher o que é – sem tentar corrigi-lo, melhorá-lo 

ou mudá-lo imediatamente – é o que paradoxalmente cria as condições 

para a verdadeira transformação. Quando nos rendemos ao que é, a 

mudança acontece.  

Como líderes, a nossa capacidade de acolher o que é, determina em 

grande medida a nossa eficácia. Quando estamos em paz com as nossas 

próprias limitações e vulnerabilidades, somos autênticos e criamos 

naturalmente um espaço seguro para outros serem autênticos. Quando 

estamos dispostos a enfrentar a verdade das situações, por mais 

desconfortável que seja, podemos responder com sabedoria em vez de 

reatividade. Quando aceitamos a realidade como ela é, tornamo-nos 

cocriadores mais eficazes de outras realidades possíveis. 

 

Transformação de partes e integração sistémica: o 

parlamento forma governo de unidade nacional 

Se já assististe a uma discussão acalorada no Parlamento, sabes como 

diferentes fações podem estar em conflito aberto. O nosso sistema 

interno não é muito diferente. Às vezes, as nossas partes parecem estar 

numa perpétua oposição. A parte Ambiciosa contra a parte que Valoriza 
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o Equilíbrio, a parte Aventureira contra a parte Cautelosa, a parte 

Racional contra a parte Emocional.  

O trabalho de transformação interna é semelhante a facilitar um acordo 

histórico entre partidos políticos que tradicionalmente não se 

entendem. É criar condições para que as diferentes partes percebam 

que, apesar das suas abordagens distintas, todas partilham um objetivo 

comum: o nosso bem-estar e felicidade, e por extensão, o dos outros 

também.  

No modelo IFS, este processo segue um caminho que poderia ser 

chamado «Dos Extremos ao Equilíbrio»: 

1. Identificação - «Quem está presente neste parlamento 

interno?» É como fazer a chamada no início da sessão. Quem 

são as partes mais vocais? Quem são as partes mais silenciosas 

que raramente têm palavra? 

2. Acesso ao Self - «Quem preside a esta assembleia?» O Self não 

é apenas mais uma parte, mas a tua essência mais profunda, 

caracterizada pelos 8 Cs: calma, curiosidade, clareza, 

compaixão, confiança, coragem, criatividade e conexão. É como 

aquele presidente da assembleia supremamente imparcial e 

sábio que todos gostaríamos de ter, por exemplo, nas nossas 

reuniões de condomínio. 

3. Resgatar Exiladas - «Quem foi impedido de participar no 

debate?» As partes exiladas são como deputados que foram 

expulsos da assembleia por serem demasiado emotivos ou 

inconvenientes. Reintegrá-las é um ato de justiça e completude. 

4. Reconciliar Protetoras - «Como podem os guardiões tornar-se 

aliados?» As partes que assumiram papéis extremos de 

proteção (como críticos implacáveis ou evitadores compulsivos) 

podem encontrar formas mais equilibradas de contribuir. 

5. Integração e Harmonia - «Como formamos um governo de 

unidade nacional e funcional?» O objetivo final não é que uma 
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parte domine todas as outras, mas que todas trabalhem em 

conjunto como uma equipa eficiente e eficaz. 

Na maioria das vezes vemos a nossa parte Crítica como uma vilã – 

aquela voz que nos diz que o trabalho que estamos a fazer, não é 

suficientemente bom. Através do diálogo interno, descobrimos que 

esta parte apenas está desesperadamente a tentar proteger-nos da 

rejeição. Quando finalmente a escutamos, em vez de lutarmos contra 

ela, podemos relaxar e esta parte de nós pode transformar-se numa 

espécie de mentora interna que nos ajuda a refinar o trabalho em vez 

de nos paralisar. Desta forma, transformamos uma aparente inimiga 

numa aliada poderosa. 

Este trabalho de transformação e integração pode parecer complexo e, 

de facto, tem as suas subtilezas, mas a ideia central é profundamente 

simples e intuitiva: todas as partes de nós merecem ser escutadas, 

todas têm um propósito e todas podem contribuir positivamente 

quando estão em equilíbrio. 

Pensa nas tuas partes como aqueles familiares peculiares que aparecem 

no Natal – o tio que conta as mesmas histórias todos os anos, a prima 

que tem teorias alternativas sobre tudo, o avô que insiste em falar de 

política e está o «caldo entornado». Não podes mudar a tua família, mas 

podes aprender a relacionar-te com eles de formas que tragam mais 

harmonia à convivência de todos. 

A verdadeira integração sistémica acontece quando deixamos de ver as 

nossas diferentes partes como adversárias e começamos a reconhecê-

-las como membros valiosos da nossa equipa interior. É como aquele
momento raro na política quando rivais históricos percebem que 

podem realmente trabalhar juntos por um bem maior, só que, neste 

caso, esse bem maior és tu. 
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Capítulo 3 - O Autocuidado Integrado e os 4 Impérios 

Interiores 

 

Imagina a tua mente como um jardim. O que tens andado a cultivar? 

Flores de pensamentos inspiradores e ideias criativas? Ou ervas 

daninhas de preocupações, rumores e críticas? 

 

Mindset: cultivando a mente consciente 

O mindset – o nosso corpo intelectual e cognitivo – é um dos quatro 

impérios interiores que precisamos nutrir na jornada da liderança 

evolucionária. Inclui os nossos pensamentos, crenças, modelos mentais 

e a forma como processamos e interpretamos informação. 

Fomos ensinados a valorizar quase exclusivamente este aspeto do 

nosso ser. O pensamento racional, lógico e analítico foi elevado acima 

de todas as outras formas de inteligência. O resultado? Mentes 

exercitadas e globalmente desconectadas do corpo, do coração e da 

alma, sendo que, o pensamento está cada vez mais poluído pelo 

conhecimento. 

Quando falamos em cultivar o mindset, não estamos apenas a falar em 

acumular mais conhecimento ou desenvolver capacidades analíticas 

mais aguçadas. Estamos a falar em cultivar uma qualidade diferente de 

mente. Uma mente que não está constantemente a julgar, a analisar e 

a categorizar, mas que consegue estar presente, curiosa e aberta ao 

desconhecido. 

Otto Scharmer refere-se a isto como mente aberta – a capacidade de 

suspender os nossos padrões habituais de julgamento e ver com olhos 

novos. É a disposição para questionar os nossos pressupostos mais 

profundos, para desaprender tanto quanto aprender. 
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Lembra-te… o objetivo não é ter uma mente perfeita ou livre de 

pensamentos negativos. O objetivo é expandir a nossa capacidade de 

estar conscientes dos nossos padrões mentais e de escolher 

intencionalmente aqueles que queremos cultivar. 

Como dizia um sábio professor: «Não podes impedir os pássaros de 

voarem sobre a tua cabeça, mas podes impedi-los de fazerem um ninho 

no teu cabelo.» 

 

Heartset: desenvolvendo inteligência emocional 

Se o mindset é o jardim dos nossos pensamentos, o heartset é o oceano 

das nossas emoções. Um vasto oceano, profundo, por vezes 

tempestuoso, outras vezes sereno, mas sempre pulsando com vida e 

energia. 

O heartset refere-se ao nosso corpo emocional, à nossa capacidade de 

sentir e navegar a rica paisagem das emoções humanas, de nos 

relacionarmos emocionalmente connosco e com os outros, de 

cultivarmos empatia, compaixão e conexão genuína. Esta conexão 

genuína manifesta-se quando estamos verdadeiramente presentes 

.
Cultivar uma Mente Consciente

Pensamento Sistémico

Experimenta ver os padrões, 
conexões e 

interdependências, em vez 
dos eventos isolados, per se.

Ajuda-te a Compreender 
as relações entre elementos, 

tomando decisões mais 
integradas e eficazes.

Curiosidade expandida

Aborda cada situação com 
genuína abertura para 

aprender, especialmente 
quando te sentes cheio de 

certezas.

Ajuda-te a quebrar 
rigidez mental e descobrir 

novas perspetivas em 
territórios familiares.

Questionamento 
Apreciativo

Em vez de procurares 
problemas para resolver, 
procura possibilidades.

«O que está a funcionar bem 
aqui? O que é possível agora? 

Que outras possibilidades 
existem?»

Ajuda-te a mudar o foco de 
deficiências para 

potencialidades, expandindo 
perspetivas e soluções.

Meta-cognição

Observa os teus 
pensamentos sem te 

identificares com eles. 
"Ah, estou a ter o 

pensamento de que não sou 
suficientemente bom.“

Ajuda-te a desenvolver 
consciência dos padrões 

mentais, criando liberdade 
de escolha nas tuas 

respostas.
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com o outro, sem máscaras ou agendas ocultas, criando um campo 

relacional onde ambos se sentem vistos e honrados na sua 

autenticidade. É o encontro de coração para coração que transcende as 

barreiras do ego, permitindo uma comunicação mais profunda e 

significativa, onde a vulnerabilidade é vista como força e não como 

fraqueza e onde a confiança pode florescer naturalmente. 

Por demasiado tempo, as emoções foram vistas como obstáculos à 

liderança eficaz, algo a ser controlado, suprimido ou, na melhor das 

hipóteses, tolerado. Esta visão não só é limitadora como degenerativa. 

As emoções não são distrações da realidade, são uma parte vital da 

forma como a experienciamos e compreendemos. 

Quando o heartset está nutrido e desenvolvido, os sentimentos e as 

emoções tornam-se aliados poderosos no nosso caminho de liderança. 

A raiva pode informar-nos sobre limites que foram ultrapassados e 

valores que são importantes para nós. O medo pode alertar-nos para 

riscos e ajudar-nos a preparar. A tristeza pode aprofundar a nossa 

compaixão e conectar-nos com o que realmente importa. A alegria 

pode renovar a nossa energia e inspirar-nos a continuar. 

Otto Scharmer fala do «coração aberto» como uma das qualidades 

essenciais para presencing, ou seja, a capacidade de sentir a partir do 

campo, não tanto a partir do ego. Este coração aberto permite-nos 

aceder a níveis mais profundos de empatia, compaixão e conexão, não 

apenas com outros seres humanos, mas com o todo maior do qual 

fazemos parte. 

Desenvolver o teu heartset envolve práticas como: 

• Alfabetização emocional: Aprenderes a identificar e nomear as 

emoções humanas de forma clara. 

• Acolhimento emocional: Cultivares a capacidade de estar 

presente com todas as tuas emoções, sem te identificares 

completamente com elas ou as reprimires. 
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• Empatia3: Desenvolveres a capacidade de sentir genuinamente 

com os outros, de entrares no seu mundo emocional sem te 

perderes nele. 

• Autocompaixão: Ofereceres a ti mesmo a mesma gentileza, 

compreensão e aceitação que oferecerias a um bom amigo ou 

ao teu filho. 

Quando o heartset e o mindset estão bem desenvolvidos e integrados, 

complementam-se e equilibram-se mutuamente.  

A verdadeira liderança evolucionária não exige que escolhamos entre 

pensar e sentir, convida-nos a fazer ambos, com mais consciência, mais 

profundidade e mais equilíbrio. 

 

Healthset: nutrir o corpo como templo 

Respira fundo.  

Sente os pés no chão. Nota a postura do teu corpo enquanto lês estas 

palavras. Consegues sentir o pulsar do teu coração? 

O healthset é o nosso corpo físico e energético. É a nossa vitalidade, 

condição física e resistência, bem-estar e a forma como habitamos e 

nos movemos no espaço físico. Embora frequentemente negligenciado 

nas discussões sobre liderança, o healthset é fundamental para a nossa 

capacidade de estarmos presentes numa condição física saudável, 

respondermos com sabedoria e sustentarmos o nosso trabalho no 

mundo. 

Giles Hutchins enfatiza a importância da conexão com sistemas naturais 

e sabedoria incorporada, como aspetos fundamentais da liderança 

regenerativa. O nosso corpo não é apenas um veículo que transporta o 

cérebro; é um sistema de conhecimento por direito próprio, finamente 

sintonizado com os ritmos e padrões da natureza e do próprio universo. 

 
3 Esta é uma das componentes da empatia. A outra é a cognitiva: capacidade de 
compreender intelectualmente as emoções e perspetivas dos outros. 
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Cada um de nós habita um corpo único com as suas próprias 

necessidades, padrões e sabedoria. Não há uma abordagem única para 

nutrir o healthset. O que importa é desenvolvermos uma relação 

consciente e respeitosa com o nosso corpo, atendendo às suas 

necessidades com a mesma atenção que daríamos a qualquer relação 

importante. 

Algumas das práticas que podem nutrir o healthset são: 

• Presença corporal: Desenvolveres a capacidade de habitares 

plenamente o teu corpo, sentires as suas sensações subtis e 

usares esta consciência incorporada como fonte de informação. 

• Ritmos saudáveis: Honrares os ritmos naturais de atividade e 

descanso, de esforço e recuperação, alinhando os teus hábitos 

com os ciclos naturais do corpo. 

• Nutrição consciente: Alimentares o teu corpo não apenas com 

comida nutritiva, mas também com experiências sensoriais que 

o nutram, como o contato com a natureza, um movimento 

prazeroso, um toque gentil. 

• Limites energéticos: Reconheceres e respeitares os limites da 

tua energia física, aprendendo a gerir os teus recursos 

energéticos com sabedoria. 

Uma das barreiras mais comuns ao desenvolvimento do healthset é a 

tendência para vermos o corpo como uma máquina. Algo a ser 

otimizado, controlado e manipulado para atingir certos resultados. Esta 

perspetiva mecanicista, embora comum na nossa cultura, deixa-nos 

desconectados da sabedoria inata e da inteligência auto-reguladora do 

corpo. 

Uma abordagem mais evolucionária reconhece o corpo como um 

sistema vivo, com a sua própria inteligência e capacidade de auto-

-organização e autocura. Em vez de tentarmos forçar ou controlar o 

corpo, aprendemos a colaborar com ele, a escutar os seus sinais e a criar 

as condições para que floresça naturalmente. 
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Quando o healthset está bem nutrido e integrado com os outros 

impérios interiores, contribui com uma base de vitalidade e presença 

para tudo o que fazemos. As nossas decisões são informadas não 

apenas pela clareza mental e pela inteligência emocional, mas também 

pela sabedoria inata do corpo. 

 

Soulset: expandindo a consciência espiritual 

Já te perguntaste alguma vez: qual é o sentido de tudo isto? O que estou 

realmente a fazer aqui? O que me faz sentir verdadeiramente vivo? 

Estas são as perguntas do soulset – o nosso corpo espiritual e 

arquetípico. O soulset relaciona-se com a nossa conexão com algo 

maior que nós mesmos, o nosso propósito, valores e sentido de 

significado. É a dimensão da nossa experiência humana que toca o 

transcendente, o inefável, o profundamente significativo. 

Independentemente das nossas crenças religiosas ou espirituais, todos 

temos um soulset. Todos temos valores que nos importam 

profundamente, experiências que nos fazem sentir conectados com 

algo maior, momentos em que sentimos que a vida tem um significado 

que transcende o mundano. 

Numa outra perspetiva, Otto Scharmer fala-nos da «vontade aberta» – 

a capacidade de largarmos a vontade que vem do ego e de conectarmos 

com a Essência, com o nosso propósito mais autêntico e com o futuro 

que quer emergir através de nós. É um estado de abertura e entrega 

para servir aquilo que quer nascer, mesmo quando isso implica largar 

as velhas identidades e formas de ser. 

Expandir a consciência espiritual não significa necessariamente adotar 

um conjunto específico de crenças ou práticas religiosas. Significa 

cultivar uma relação viva e significativa com as perguntas mais 

profundas da existência humana: Quem sou eu, realmente? Qual o 

sentido da vida? 
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No contexto da liderança evolucionária, o soulset é crucial porque 

fornece a bússola interna, o «porquê» que sustenta tudo o que 

fazemos. Sem esta dimensão, somos vulneráveis a viver vidas de 

sucesso que não nos preenchem, a construir carreiras impressionantes 

que, no entanto, deixam um vazio na alma. 

Nutrir o soulset pode envolver práticas como: 

• Clarificação de valores: Identificares e conectares-te 

profundamente com os valores que são verdadeiramente 

importantes para ti, não aqueles que achas que deves ter. 

• Questões essenciais: Reservares tempo para contemplares e 

dialogares com as grandes questões da vida, seja através de 

conversas profundas, escrita reflexiva ou simplesmente tempo 

de quietude. 

• Práticas contemplativas: Meditação, oração, conexão com a 

natureza ou qualquer prática que te ajude a transcenderes as 

preocupações quotidianas e conectares com uma perspetiva 

mais ampla. 

• Expressão criativa: Explorares formas de expressão artística que 

te permitam dar voz à tua unicidade e conectares com 

dimensões mais profundas de significado existencial. 

Um dos maiores desafios no cultivo do soulset é a tendência da nossa 

sociedade para reduzir tudo ao mensurável, ao tangível, ao pragmático. 

Como dizer aos colegas que estás a tirar tempo para contemplar o 

sentido da vida ou para nutrir a tua alma, num dia em que «pipocam» 

problemas por todo o lado e andam todos a «apagar fogos»? Estamos 

muito mais confortáveis a falar de objetivos SMART, KPIs e resultados 

mensuráveis. 

No entanto, esta dimensão – muitas vezes desvalorizada – é 

precisamente o que dá profundidade e significado a tudo o resto. É o 

que nos impede de nos tornarmos robôs eficientes ou pessoas 

esvaziadas, perdidas de nós. É o que nos permite evoluir como seres 



55 
 

humanos plenamente vivos, capazes de contribuir não apenas com as 

nossas capacidades, mas com a nossa singularidade. 

 

Integração dos quatro impérios 

Imagina que estás a assistir a um espetáculo e os músicos tocam 

brilhantemente, mas cada um está a tocar uma música diferente. 

Apesar de toda a competência individual, o resultado seria, no mínimo, 

caótico. 

O mesmo acontece quando os nossos quatro impérios interiores não 

estão integrados. Podemos ter um mindset brilhante, mas se está 

desligado do heartset, as nossas análises podem ser tecnicamente 

corretas, mas emocionalmente dessintonizadas. Podemos ter um 

healthset vibrante, mas se está desconectado do soulset, a nossa 

vitalidade pode não ter um propósito claro a servir. 

A verdadeira mestria não está no desenvolvimento de qualquer um 
destes impérios isoladamente, mas na sua integração harmoniosa. 
Como diz um antigo provérbio oriental: «Quando a mente, o coração e 
o corpo caminham juntos, o ser humano torna-se inteiro.» 
 
Otto Scharmer oferece-nos o conceito de presencing como o ponto 

onde diferentes dimensões do ser se encontram – onde a mente, o 

coração e a vontade convergem numa presença integrada. É deste lugar 

de integralidade interior que as respostas mais sábias e as criações mais 

poderosas podem emergir. 

Na prática, a integração dos quatro impérios pode envolver perguntas 

como: 

• O que expressa o meu corpo (healthset) sobre esta situação? 

• Que emoções estão vivas em mim (heartset) e que informações 

elas contêm? 

• Que pensamentos e ideias (mindset) surgem quando abordo isto 

com clareza? 
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• Como se alinha esta escolha com os meus valores mais 

profundos, a minha essência e propósito (soulset)? 

Quando estas diferentes dimensões estão em diálogo constante, uma 

sabedoria mais integral emerge. Uma que não está limitada por 

dicotomias como racional/emocional, físico/espiritual, mas que navega 

fluidamente entre elas. 

Esta integração não é um estado final a ser alcançado, mas um processo 

contínuo de harmonização e reequilíbrio. Por vezes, um dos impérios 

pode precisar de mais atenção – talvez o teu healthset esteja a pedir 

descanso, ou o teu heartset esteja a passar por um período de intenso 

processamento emocional. A integração não significa equilíbrio 

estático, mas dança dinâmica. 

E o resultado desta integração?  Seres cada vez mais pleno de ti é teres 

a capacidade de estar cada vez mais na relação contigo próprio, 

rendendo-te àquilo que te torna inteiro. 

É esta totalidade, esta plenitude de ser, que forma o alicerce duma 

liderança verdadeiramente evolucionária. Não a partir da separação, 

fragmentação ou compartimentalização, mas a partir da integração de 

todas as dimensões do que significa ser humano. 
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Capítulo 4 - Práticas para a Regulação Interior 

 

Cultivando a presença no momento presente 

Pára por um momento. Respira. Se estás sentado, sente o peso do teu 

corpo na cadeira. Nota os sons à tua volta. Observa o que está a 

acontecer aqui, agora. 

Acabaste de praticar presença no momento presente, a capacidade de 

estar plenamente atento e consciente do que está a acontecer dentro 

e à tua volta, sem ficares preso nos teus pensamentos sobre o passado 

ou o futuro. 

Esta capacidade, aparentemente simples, mas profundamente 

transformadora, é um fundamento de toda a regulação interior.  

A natureza convida-nos naturalmente para o momento presente – o 

murmúrio de um riacho, o movimento das folhas ao vento, o calor do 

sol na pele, chamam-nos para fora das nossas mentes e de volta à 

experiência sensorial direta. 

Mesmo que não possas ir para um bosque ou uma praia, podes trazer 

essa qualidade de presença atenta para qualquer momento do teu dia. 

• Ao acordares, num minuto sente o teu corpo, nota a tua 

respiração e estabelece uma intenção de presença para o dia. 

• Durante as refeições, pausa para realmente saboreares a 

comida, notando os sabores, texturas e aromas. 

• Em conversas, pratica ouvires plenamente, sem estares a 

formular a tua resposta enquanto a outra pessoa ainda está a 

falar. 

• Durante tarefas mundanas como lavares a loiça ou caminhares 

até ao carro, traz toda a tua atenção para a experiência 

sensorial. 
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• Antes de dormires, revisita momentos do dia em que estiveste 

verdadeiramente presente e sente gratidão por essas 

experiências. 

Otto Scharmer desenvolveu exercícios de presencing específicos para 

nos ajudar a conectar com o futuro emergente. Um deles é 

simplesmente criar uma pausa intencional entre estímulo e resposta – 

um momento de presença consciente onde podemos escolher como 

responder a partir de um lugar mais centrado, em vez de reagir 

automaticamente. 

A prática da presença não é sobre te sentires sempre calmo ou alegre. 

É sobre estares plenamente com o que quer que esteja a acontecer, 

mesmo quando é desconfortável ou desafiante. Paradoxalmente, é esta 

disponibilidade para estar com o que é difícil (sem fugires, resistires ou 

ficares preso) que cria as condições para a transformação. 

Como qualquer habilidade, a presença desenvolve-se com a prática. 

Com o tempo, tornas-te cada vez mais capaz de notar quando a tua 

mente se desviou para pensamentos sobre o passado ou o futuro e de 

gentilmente trazê-la de volta para o aqui e agora – o único momento 

em que a vida realmente acontece, o único momento em que podemos 

realmente liderar. 

 

Práticas diárias para integrar passado e futuro no agora 

Se a presença no momento presente é tão importante, isso significa que 

devemos simplesmente ignorar o passado e o futuro? De todo. 

A verdadeira arte está em integrar passado e futuro no agora. Em usar 

as lições do passado e a visão do futuro para informar como vivemos 

este momento presente, sem ficarmos presos em ruminações ou 

ansiedades que nos afastam da realidade imediata. 
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Revisão Contemplativa
No final do dia, revê os eventos sem julgamento. Nota 
momentos de clareza e confusão, conexão e 
desconexão. 
Que padrões observas? Que lições emergiram?
Ajuda-te a digerir as experiências e a extraíres 

sabedoria do passado recente.

Visualização Criativa
De manhã, visualiza o dia à tua frente como exploração 
de possibilidades. 
Como te queres sentir? Que qualidade queres trazer às 
tuas interações?
Ajuda-te a orientares-te para o futuro de forma 

intencional.

Limiar Consciente
Antes de reuniões ou transições importantes, faz uma 
pausa. 
Respira e pergunta: O que este momento pede de 
mim? 
Que qualidade de presença posso trazer? 
Como posso unir respeitando a diferença e a 
diversidade? Como me posso entregar ao que é?
Ajuda-te a quebrar padrões automáticos e a trazeres 

mais consciência para momentos de transição.

Check-in Regular
Várias vezes ao dia, faz um breve check-in contigo 
mesmo. 
Como está o teu corpo? Que emoções estás a sentir? 
Que pensamentos estão a surgir? 
Ajuda-te a manteres contacto com o teu estado 

interior ao longo do dia.

.
Cultivar a Integração
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Estas práticas não são apenas exercícios pessoais. São ferramentas de 

liderança. A forma como gerimos a nossa própria atenção e integramos 

diferentes dimensões temporais na nossa experiência, molda 

profundamente como nos relacionamos com os outros e como 

navegamos situações complexas. 

 

O poder da escrita como ferramenta de libertação 

Já tiveste a experiência de te sentires mais leve e com mais clareza, 

depois de escreveres sobre algo que te estava a preocupar? Ou de 

descobrires uma ideia inesperada enquanto colocavas palavras no 

papel? 

A escrita é uma das ferramentas mais poderosas e acessíveis para a 

regulação interior e o autoconhecimento. Não estamos a falar de escrita 

para publicação ou para impressionar os outros com a nossa 

eloquência, mas da escrita como prática de diálogo connosco próprios. 

Nora Bateson sugere o journaling transcontextual como uma forma de 

explorar múltiplos contextos através da escrita. Esta abordagem 

convida-nos a considerar uma situação, questão ou experiência através 

de diferentes lentes ou contextos – pessoal, relacional, organizacional, 

cultural, ecológico – reconhecendo que a realidade é sempre mais 

complexa e multifacetada do que qualquer perspetiva única pode 

captar. 

Algumas práticas poderosas de escrita podem incluir: 

• Diálogo com Partes: Escrever um diálogo entre diferentes 

partes de ti mesmo, como uma conversa entre a tua parte crítica 

e a tua parte criativa, ou entre a tua parte ansiosa e a tua parte 

sábia. Esta prática ajuda a criar espaço entre ti e as tuas partes, 

permitindo-te vê-las com mais clareza e compaixão. 

• Carta de 5 Anos no Futuro: Imagina-te daqui a cinco anos, numa 

versão mais sábia e evoluída de ti mesmo. A partir dessa 

perspetiva futura, responde à pergunta: "O que gostaria de dizer 

ao meu eu de hoje?" Escreve uma carta oferecendo-lhe a 
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sabedoria, perspetiva e encorajamento que só a experiência e o 

crescimento podem proporcionar. Deixa que esse eu futuro te 

fale com compaixão sobre os desafios que estás a enfrentar 

agora e te guie com a clareza de quem já percorreu esse 

caminho.  

Esta prática ajuda a cultivar uma visão de longo prazo e a 

conectares-te com a tua sabedoria interior mais evoluída. 

• Gratidão Diária: Registar regularmente três a cinco coisas pelas 

quais estás grato, explorando porque são significativas para ti. 

Esta prática simples tem um impacto profundo no bem-estar 

psicológico e na perspetiva geral. 

A escrita faz algo único: exterioriza e concretiza o nosso diálogo interno, 

permitindo-nos ver mais claramente os nossos padrões de pensamento, 

crenças, medos e aspirações. É como acender uma luz num quarto 

escuro. De repente, conseguimos ver o que antes, apenas sentíamos ou 

intuíamos vagamente. 

Além disso, a escrita cria um registo do nosso caminho evolutivo – um 

mapa do território interior que estamos a explorar. Rever escritos 

antigos pode fornecer insights poderosos sobre como crescemos e 

mudámos, padrões recorrentes e temas de vida. 

Talvez o aspeto mais libertador da escrita seja a forma como nos 

permite libertar-nos de pensamentos e emoções que, doutra forma, 

poderiam continuar a girar na nossa mente. Ao externalizar estas 

experiências internas, aliviamos a «carga» e criamos espaço para novas 

perspetivas e possibilidades possam emergir. 

 

Silêncio, contemplação e conexão com a natureza 

Num mundo em que somos constantemente inundados com estímulos, 

informação e ruído, o silêncio tornou-se um dos recursos mais raros e 

preciosos. É no silêncio que algumas das nossas perceções mais 

profundas nascem, que a nossa criatividade floresce e que a nossa 

busca de significado encontra respostas. 
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O silêncio não é apenas a ausência de som. É uma qualidade de escuta 

recetiva, uma abertura ao que emerge e que acontece quando nos 

permitimos desapegar e paramos de preencher cada momento com 

atividades e distrações. 

As caminhadas na natureza podem ser uma prática fundamental de 

liderança regenerativa. A natureza oferece uma qualidade especial de 

silêncio que não é necessariamente um silêncio literal, pois como 

sabemos a natureza pode ser bastante sonora. Trata-se de um silêncio 

interior que surge naturalmente quando nos sintonizamos com os 

ritmos, ciclos e a presença viva do mundo natural. 

A contemplação – o ato de dar atenção profunda e sustentada a algo – 

é uma prática que nos ajuda a atravessar a camada do pensamento 

superficial e a aceder a níveis mais profundos de compreensão e 

sabedoria. Pode ser praticada de muitas formas: 

• Contemplação da natureza: Observares atentamente uma flor, 

uma paisagem, o movimento das nuvens ou o comportamento 

de um animal, sem adjetivares. 

• Contemplação artística: Dares atenção profunda a uma obra de 

arte, música ou literatura, permitindo que ela te toque para 

além do intelecto. 

• Contemplação filosófica ou espiritual: Considerares uma 

questão profunda ou um conceito não para chegares a uma 

conclusão rápida, mas para permitires que se vá revelando 

progressivamente. 

Estas práticas contemplativas cultivam uma qualidade de atenção 

diferente da análise lógica ou do pensamento estratégico. Trata-se 

menos de resolver problemas e mais de criar as condições para que 

insights surjam naturalmente. 

A conexão com a natureza é particularmente poderosa neste aspeto. 

Quando nos sentamos quietos numa floresta, nadamos no oceano ou 

simplesmente observamos o céu, algo muda na nossa perceção. Os 

limites entre o «eu» e o «outro» tornam-se mais fluidos. 
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Experimentamos diretamente o que significa ser parte de algo maior, 

não apenas como conceito intelectual, mas como realidade vivida. 

Mesmo para os que, de entre nós, vivem em ambientes urbanos, há 

sempre formas de incorporar estas práticas que aparentemente 

simples têm efeitos profundos na nossa regulação interior, ajudando-

complexidade. Eis algumas sugestões possíveis: 

 

 

Da ruminação mental à gratidão consciente 

A mente humana tem um vício peculiar: tende a focar-se no negativo, a 

revisitar feridas passadas e a antecipar problemas futuros. Os 

psicólogos chamam a isto o «viés de negatividade» – uma tendência 

evolutiva que nos ajudou a sobreviver, mantendo-nos alerta para o 

perigo, mas que na vida moderna pode transformar-se em ruminação 

incessante que drena a nossa energia e bem-estar. 

.
Cultivar o Contacto com a Natureza 

mesmo na cidade

Observares…
… um inseto, 
uma flor, um 
pássaro, as 

ondas do mar ou 
do rio, com 

atenção plena e 
sem adjetivar. 
Simplesmente 

observar.

Cuidares…
… de plantas 
em casa ou 

num pequeno 
jardim.Visitares…

… regularmente um parque local e 
encostares as tuas costas a uma árvore, 
para o caso de ainda sentires vergonha 

de a abraçares publicamente.

Sentires…
… o vento no 
teu rosto e o 
solo sob os 

teus pés 
durante uma 
caminhada.

Observares… 
… o céu ou as 

nuvens a partir de 
uma janela, 

mesmo que seja 
uma janela do 
comboio ou do 

autocarro.

-
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Conheces aquele filme que a tua mente repete exaustivamente, 

reencenando uma conversa difícil ou um erro que cometeste, como se 

ao revisitá-lo pudesses de alguma forma mudá-lo? Ou aquela 

preocupação que aparece sempre antes de adormeceres, dizendo-te 

todas as coisas que poderiam correr mal amanhã? 

A ruminação mental – este ciclo de pensamentos repetitivos, 

geralmente sabotadores ou preocupantes – é um padrão que muitos de 

nós experimentamos. No entanto, raramente nos leva a insights úteis 

ou a ações construtivas. Pelo contrário, costuma deixar-nos a sentir 

mais ansiedade, cansaço, impotência ou culpa. 

Como podemos navegar para fora desta espiral descendente? Uma das 

práticas mais poderosas é a gratidão consciente. 

A gratidão não é apenas um sentimento agradável; é uma prática 

deliberada de redirecionar a atenção para o que está a funcionar bem, 

para o que temos em vez do que nos falta, para as dádivas presentes 

em cada momento. É uma forma de interromper o circuito da 

ruminação negativa e abrir um caminho neurológico diferente. 

Práticas de gratidão podem ser tão simples como: 

• Começares e terminares o dia listando três coisas pelas quais 

estás grato; 

• Escreveres cartas de agradecimento (enviadas ou não) para 

pessoas que impactaram a tua vida; 

• Parares para apreciares conscientemente momentos simples de 

prazer ou beleza no teu dia; 

• Transformares queixas em expressões de gratidão sem que 

tenhas de mentir a ti próprio. Por exemplo, em vez de «Odeio 

estar preso no trânsito», pensares «Estou grato por ter um carro 

e poder ouvir este podcast enquanto espero». Trata-se de te 

abrires a outras perspetivas possíveis. 
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A gratidão consciente não significa ignorar ou suprimir emoções difíceis 

ou problemas reais. Não é um exercício de pensamento positivo que 

nega desafios genuínos. Pelo contrário, é uma prática que amplia a 

nossa perspetiva, permitindo-nos ver tanto os desafios como os dons 

presentes em qualquer situação. 

E talvez o mais surpreendente: a gratidão pode coexistir com emoções 

difíceis. Podemos sentir tristeza por uma perda e, simultaneamente, 

gratidão pelas formas como essa pessoa ou experiência enriqueceu a 

nossa vida. Podemos sentir ansiedade e angústia sobre um desafio e, 

simultaneamente, gratidão pela oportunidade de crescer. 

À medida que cultivamos esta prática, a gratidão torna-se menos uma 

atividade que fazemos ocasionalmente e mais uma disposição 

fundamental – uma forma de ser e sentir que traz cor a toda a nossa 

experiência com um sentido de abundância, apreço e maravilhamento. 

Alargando a perspetiva, seguindo a lógica da transformação de 

consciência proposta por Otto Scharmer - de ego-sistema para eco-

sistema -, podemos considerar que esta mudança nos leva 

naturalmente a sentir mais gratidão. Já não estamos tão 

autocentrados nos nossos problemas e preocupações. Tornamo-nos 

mais conscientes das inúmeras formas como interdependemos e como 

estamos sustentados por uma vasta rede de vida. 
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Capítulo 5 - A Intuição como Bússola 

 

Da polarização interna à sabedoria integrativa: razão e intuição 

unidas  

«A minha intuição diz-me para aceitar este projeto, mas a minha mente 

racional está a fazer uma lista com 27 razões para recusar.» 

«O meu coração quer mudar de carreira, mas a minha mente diz-me 

que aos 55 anos é uma loucura.», «Sei que esta pessoa é a escolha certa, 

mas na lista dos prós e contras, parece uma escolha terrível.», «Sinto 

que tenho de fazer uma viagem, mas não sei porquê? Só sei que tenho 

de ir.» 

Estes dilemas soam-te familiares?  

Lembras-te da última vez que tiveste uma sensação estranha, sobre 

algo que depois se revelou? Ou de um momento em que simplesmente 

sabias qual era o caminho a seguir, mesmo sem conseguires explicar 

porquê? 

Durante séculos, a nossa cultura ocidental ensinou-nos a valorizar o 

pensamento racional acima de tudo. A intuição era vista como algo 

místico, feminino, irracional ou simplesmente pouco fiável. Muitas 

vezes, vista também como algo a abater dentro de nós para não 

parecermos «maluquinhos» aos olhos dos outros. O resultado? Muitos 

de nós aprendemos a esconder, desvalorizar, desconfiar ou até a 

ignorar aqueles palpites internos que, ironicamente, muitas vezes se 

revelam bem certeiros. 

Na linguagem do IFS, isto é uma polarização entre partes: a parte 

intuitiva que parece saber coisas sem saber como as sabe, e a parte 

analítica que exige dados, provas e lógica implacável. Quando estão em 

conflito, é como ter o Cristiano Ronaldo e o Messi na mesma equipa, 

mas a jogarem um contra o outro. 
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Mais uma vez, a verdadeira sabedoria, não vem de escolher um lado do 

conflito, mas de unir e criar pontes de diálogo generativo entre estas 

diferentes partes que operam em nós.  

«Durante anos, tomei decisões baseadas exclusivamente em dados e 

análises. Era famosa por ter sempre uma folha de cálculo para justificar 

cada escolha. Mas apercebi-me que os meus maiores erros profissionais 

aconteceram precisamente quando ignorei aquela sensação incómoda 

no estômago que me dizia 'isto não está certo, apesar dos números'. 

Agora, vejo a minha intuição como uma espécie de algoritmo 

sofisticado que processa informação de formas que a minha mente 

consciente não consegue acompanhar. É como ter uma supertecnologia 

interna e seria uma loucura não a usar!»  

Partilhas desta vivência? 

 

Integrando razão e intuição: métodos práticos 

Estes são momentos em que experimentamos a tensão entre diferentes 

modos de conhecimento: o racional e o intuitivo. Como já referimos, 

durante muito tempo, fomos condicionados a valorizar o primeiro e a 

desconfiar do segundo, especialmente em contextos profissionais, em 

que temos de mostrar os dados lógicos, ao invés de achismos ou 

sentires. 

E se ambos os modos fossem válidos e valiosos? E se o verdadeiro poder 

está na sua integração? 

Há tipos de informação que não podem ser capturados apenas através 

da análise de dados isolados. Nora Batson convida-nos a responder não 

apenas a factos isolados ou a um único contexto, mas à rica teia de 

interconexões e múltiplos contextos que constituem qualquer situação 

e os padrões emergentes. Esta perceção mais ampla informa 

naturalmente respostas mais sábias e sistémicas, só possíveis de serem 

acedidas pela integração do racional e do intuitivo. 
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Esta integração é particularmente crucial na liderança evolucionária, 

onde estamos frequentemente a navegar territórios complexos e 

desconhecidos.  

A razão ajuda-nos a analisar, planear e estruturar. A intuição ajuda-nos 

a sentir o que está a querer emergir, a conectar com o todo e a 

responder com sabedoria às mudanças subtis. 

Como podemos cultivar esta integração na prática? Eis algumas 

práticas: 

 

 

A sabedoria integrativa emerge quando conseguimos aceder ao Self — 

aquele centro de clareza e compaixão — e a partir daí orquestrar um 

diálogo entre as diferentes formas de conhecimento. Não é nem 

puramente racional nem puramente intuitivo, mas uma síntese 

integrativa que transcende ambas as formas. 

A integração da razão e intuição não significa que devam perder as suas 

identidades próprias, sempre concordar ou terem um igual peso em 

cada situação. Por vezes, a análise racional precisa de liderar, outras 

vezes, a intuição oferece as pistas mais sábias. A mestria está em 

.
Intuição e Razão: a Integração na Prática

Validação Cruzada

Usa a intuição para 
gerar ideias e a 

razão para testá-las. 
Ou cria uma 

estrutura racional e 
depois confirma 

com a intuição se a 
direção te traz 

confiança.

Ajuda-te a usar 
razão e intuição 

como parceiras que 
se validam e 

refinam 
mutuamente.

Decisão Integral

Avalia cada decisão 
através de múltiplas 
lentes: Faz sentido 

lógico? Alinha-se com 
os teus valores? 

Como se sente no 
corpo?

Ajuda-te a avaliar 
decisões através de 

múltiplas perspetivas 
para garantir 
alinhamento 

completo.

Alternância 
Consciente 

Começa por 
analisar dados 
racionalmente, 

depois pergunta "O 
que me diz a 
intuição?". 
Finalmente, 
procura uma 

síntese que integre 
ambas.

Ajuda-te a 
treinar a mudança 
deliberada entre 

pensamento 
analítico e intuitivo.

Mapas Visuais de 
Decisão

Cria um mapa 
visual com 

argumentos 
racionais de um 
lado e intuições 

do outro. Procura 
onde as "linhas se 

cruzam" e onde 
divergem.

Ajuda-te a 
visualizar onde a 
razão e a intuição 
se encontram ou 
divergem numa 

decisão.

O Teste do Tempo

Toma mentalmente 
uma decisão e vive 

com ela um dia. 
Como te sentes? 

Depois experimenta 
a decisão oposta 

por outro dia. A tua 
reação corporal e 
emocional dará 
pistas valiosas.

Ajuda-te a sentir 
como o teu corpo e 
emoções reagem a 

cada opção antes de 
decidires 

definitivamente.

O Método dos Três 
Cérebros

Perante uma 
decisão, pergunta: O 
que diz a lógica? O 

que sentes 
emocionalmente? 

Qual é a tua intuição 
visceral? Regista as 
três respostas sem 

julgar.

Ajuda-te a tomar 
decisões mais 
completas ao 

consultar a lógica, as 
emoções e a 

intuição.
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discernir qual é a mais adequada em cada contexto e em cultivar a 

flexibilidade para te moveres fluentemente entre elas e com elas. 

Como líderes evolucionários, procuramos uma sabedoria que vai além 

da razão pura e da intuição isolada.  Uma sabedoria integrada que nos 

ajude a lidar com a realidade em toda a sua complexidade e diversidade 

de contextos. 

 

Desenvolvendo a inteligência intuitiva 

A intuição não é mística ou sobrenatural. É uma capacidade humana 

natural que todos possuímos, embora possamos escolher esconder ou 

ignorar, consciente ou inconscientemente. 

Giles Hutchins diz-nos que sentir e responder às dinâmicas da 

organização-como-sistema-vivo, é como uma capacidade central da 

liderança regenerativa. Esta sensibilidade às dinâmicas sutis, aos 

padrões emergentes e às qualidades energéticas de um sistema é 

fundamentalmente intuitiva. Não é algo que possamos aceder 

plenamente através da análise de dados ou do pensamento linear. 

A intuição é uma capacidade que podes cultivar deliberadamente e para 

isso, a criação de condições para o incremento da inteligência intuitiva 

assume relevância: 

• Escuta do Corpo: A intuição frequentemente manifesta-se 

primeiro como uma sensação corporal: uma expansão ou 

contração, calor ou frio, leveza ou peso. Ao desenvolveres uma 

atenção sensível às sensações no teu corpo, especialmente na 

zona do coração e do abdómen, podes aceder a informações 

subtis que a tua mente racional pode não registar. 

• Momentos de Quietude: A intuição tende a falar em voz baixa, 

sendo facilmente afogada pelo ruído do pensamento 

incessante. Criares pausas regulares de silêncio e quietude — 

mesmo que sejam apenas alguns minutos — cria espaço para 

que a voz da tua intuição possa ser escutada. 
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• Testa e Valida: A intuição, como qualquer outra capacidade, 

desenvolve-se com prática e feedback. Começa por seguir o que 

vais intuindo em situações de baixo risco e nota o que acontece. 

Com o tempo, aprenderás a distinguir entre a voz pura da 

intuição e outras vozes que vêm do impulso do medo, do desejo, 

do controle ou do condicionamento. 

• Perguntas Abertas: Em vez de tentares descobrir a resposta 

certa através do pensamento, experimenta formular perguntas 

abertas e depois simplesmente escutar. «O que está a querer 

emergir aqui?», «Qual é o próximo passo mais harmonioso?» 

Depois, fica atento ao que surge, talvez como sensações, 

imagens ou compreensões súbitas. 

O desenvolvimento da intuição requer uma relação diferente com a 

incerteza. A mente analítica quer certezas, provas, garantias. A intuição 

convida-nos a dar um passo no desconhecido, a confiar num 

conhecimento que não conseguimos provar imediatamente ou explicar 

completamente. 

À medida que vamos desenvolvendo esta faculdade, a intuição torna-

-se uma bússola confiável, não apenas para decisões pessoais, mas 
também para a liderança. Ajuda-nos a sentir qual é o momento certo 

para agir, que palavras precisam de ser ditas, quando precisamos de 

abrandar ou acelerar, e como navegar terreno desconhecido com 

abertura e coragem. 

 

Espaço para o não-saber e confiar na sabedoria interna 

Um dos maiores desafios da liderança contemporânea é a pressão 

implícita para saber, para ter as respostas, o plano, a solução. Num 

mundo que valoriza a expertise e a certeza, admitir que «não sei» pode 

parecer um sinal de fraqueza ou incompetência. Pode até ser 

desesperante para o outro e para nós próprios. 
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E, no entanto, é precisamente neste espaço de não-saber que algumas 

das nossas intuições mais profundas e inovações mais significativas 

emergem. 

Otto Scharmer refere-se ao cultivar o não-saber como um portal para o 

presencing, com a disponibilidade para abandonar certezas, soltar 

velhos padrões e abrir-se ao que está a querer emergir. Este estado de 

mente de principiante, de abertura curiosa e humilde é 

paradoxalmente, um pré-requisito para acedermos à nossa sabedoria 

mais profunda. 

O não-saber não é ignorância; é uma postura epistémica consciente. É 

a disponibilidade para suspender, mesmo que temporariamente, o que 

pensamos que sabemos, para que algo novo se possa revelar. Como diz 

um antigo ditado estoico: «A sabedoria começa no reconhecimento dos 

limites do nosso conhecimento.» 

Confiar na sabedoria interna não significa rejeitar o conhecimento 

externo ou a aprendizagem formal. Significa reconhecer que, além do 

conhecimento que adquirimos, há uma sabedoria mais profunda à qual 

podemos aceder, uma sabedoria que emerge do diálogo entre a 

experiência vivida, compreensão refletida e intuição direta. 

Algumas práticas para te ajudar a cultivar esta relação com o não-saber 

e a sabedoria interna, são por exemplo: 

• Meditação de Indagação: Em vez de procurares respostas ou 

soluções imediatas, formula uma pergunta significativa e depois 

senta-te em quietude com ela. Não tentes descobrir a resposta; 

simplesmente mantém a pergunta viva e vê o que emerge 

naturalmente. 

• Prática de Pausa: Quando te deparas com uma situação 

complexa ou uma decisão difícil, resiste ao impulso de chegares 

imediatamente a uma conclusão. Cria deliberadamente um 

espaço de pausa – pode ser um dia, uma hora ou mesmo apenas 

alguns minutos – para permitires que uma compreensão mais 

profunda possa emergir. 
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• Escuta Corporal: O teu corpo muitas vezes sabe coisas que a tua 

mente consciente ainda não formulou. Pratica prestares 

atenção às sensações corporais em resposta a diferentes opções 

ou situações. Uma sensação de expansão, leveza ou fluidez pode 

sinalizar ressonância com a tua sabedoria interna; contração, 

tensão ou peso podem indicar o contrário. 

• Conexões Improváveis: Por vezes, a tua sabedoria interna 

expressa-se através de conexões surpreendentes ou 

associações aparentemente aleatórias. Presta atenção a 

sincronicidades, sonhos, ou insights que surgem em momentos 

inesperados. Estes podem ser formas da tua sabedoria mais 

profunda comunicar contigo. 

Em essência, cultivar o espaço para o não-saber é um ato de confiança. 

Confiança não numa certeza externa, mas na sabedoria que emerge 

naturalmente quando criamos as condições para ela florescer. É 

também um ato de coragem, pois requer que nos mantenhamos no 

desconforto da incerteza em vez de corrermos para a primeira resposta 

disponível. 

Como disse Marco Aurélio: «Não te inquietes com o futuro, pois 

encontrarás as respostas quando chegares lá, usando a mesma 

sabedoria que te serve hoje.» 

 

Confiando na sabedoria do sistema: toda a orquestra toca em 

harmonia 

Já reparaste como é difícil adormecer quando te esforças muito para o 

fazer? Ou, como quanto mais tentas parecer natural numa fotografia, 

mais pareces um manequim de loja com um sorriso congelado? Ou, 

como as melhores ideias surgem quando estás a tomar banho, a varrer 

o chão, a caminhar e nem sequer estás a pensar no problema? 

Há uma sabedoria profunda nestes fenómenos aparentemente 

contraditórios. Por vezes, tentar controlar demasiado um processo 
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natural acaba por interferir com ele. É como aquela pessoa bem-

atrapalhar mais do que contribuir. 

Um dos princípios mais libertadores do modelo IFS e das abordagens 

generativas é a confiança na capacidade natural do sistema para se 

reorganizar e colaborar quando criamos as condições favoráveis. Não 

precisamos de microgerir as nossas partes internas como se fossemos 

um chefe controlador. Em vez disso, podemos confiar que existe uma 

sabedoria inata no sistema que sabe como encontrar o equilíbrio. 

Com tudo o que estamos a viver no mundo, ainda acreditas que 

consegues controlar alguma coisa? 

É claro que a ideia de confiar no sistema parece inicialmente absurda 

porque é como entregar as chaves do Ferrari a um desconhecido que 

nem sabe conduzir. Mas quando finalmente temos a coragem de soltar 

um pouco o volante, podemos descobrir que afinal o carro já sabe o 

caminho. Percebemos que gastamos uma energia enorme a tentar 

controlar partes de nós que, quando lhes damos espaço, acabam por se 

equilibrar naturalmente. É como descobrir que a nossa orquestra 

interna já sabe a sinfonia e só precisa que deixemos de a interromper 

constantemente. 

Esta confiança na sabedoria do sistema não significa passividade ou 

abdicação de responsabilidade. Pelo contrário, requer uma forma mais 

subtil e sofisticada de liderança criando condições favoráveis e depois 

permite que a inteligência natural do sistema faça o seu trabalho. É 

como o jardineiro que prepara o solo, planta as sementes, rega com 

cuidado e depois dá espaço para que a natureza faça a sua magia. 

Na prática, cultivar esta confiança pode incluir: 

• A Prática da Pausa Consciente: Quando sentires impulso para 

intervir ou «consertar» algo dentro de ti, faz uma pausa. 

Pergunta: «Isto precisa realmente da minha intervenção, ou 

posso dar espaço para que se resolva naturalmente?». É como 

-
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aprender a não responder imediatamente a todas as mensagens 

do whatsApp. Nem tudo precisa de reação instantânea. 

• O Ritual do «E se?»: Quando encontrares uma parte 

problemática, em vez de tentar eliminá-la ou controlá-la, 

pergunta: «E se esta parte tiver uma razão importante para ser 

assim? E se estiver a tentar contribuir dalguma forma 

construtiva?». Muitas vezes, apenas esta mudança de 

perspetiva já liberta nova energia no sistema. 

• Contemplação da Natureza: Passa tempo regularmente a 

observar sistemas naturais. Uma floresta, um rio, o oceano, ou 

até um simples jardim. Nota como estes sistemas se auto-

-organizam sem ninguém controlar cada elemento. É como um 
curso intensivo em sabedoria sistémica, ministrado pelo 

professor mais experiente de todos: a natureza. 

• Meditação do «Deixar Ser»: Dedica alguns minutos por dia a 

uma prática simples: senta-te confortavelmente e repete 

mentalmente «Deixo ser o que é» enquanto observas, sem 

julgamento, o que surge no teu campo de consciência. É como 

abrir as janelas de casa para deixar circular o ar fresco. Às vezes, 

a melhor intervenção é simplesmente não intervir. 

Uma das imagens mais poderosas desta confiança sistémica vem da 

tradição taoista: a ideia de «wu wei» ou «não-ação». Não se trata de 

não fazer nada, mas de agir em harmonia com a natureza do sistema, 

como um navegador que usa as correntes e os ventos em vez de lutar 

contra eles. É a diferença entre remar exaustivamente contra a maré ou 

ajustar as velas para captar o vento. 

Na liderança evolucionária, esta confiança estende-se naturalmente 

para fora, para os sistemas que habitamos e cocriamos. A forma como 

nos relacionamos com o nosso sistema interno é um microcosmo da 

forma como nos relacionamos com equipas, organizações, 

comunidades e ecossistemas. 
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Quando aprendemos a honrar, respeitar, confiar e a colaborar com a 

sabedoria do nosso sistema interno, desenvolvemos uma sensibilidade 

que nos permite fazer o mesmo em contextos mais amplos. Tornamo-

nos líderes que sabem quando intervir assertivamente e quando dar 

espaço para permitir que a inteligência coletiva floresça. 

Como sugere um antigo provérbio: «A árvore que se curva ao vento 

permanece inteira, quando a tempestade passa.» E talvez a melhor 

maneira de liderar o nosso mundo interior seja dar às nossas partes 

espaço para dançarem a sua dança natural, confiando que, no seu 

núcleo, o sistema quer harmonia, equilíbrio e evolução. 

É como aquela revelação que tens quando finalmente deixas os filhos, 

sobrinhos ou afilhados resolverem os próprios conflitos, sem intervires 

constantemente. De repente, descobres que eles têm capacidades que 

nem imaginavas. Por vezes, o maior presente que podemos dar ao 

nosso sistema interno é simplesmente a nossa confiança na sua 

sabedoria intrínseca. 

Esta é a verdadeira essência da liderança evolucionária. Não como um 

exercício de controlo rígido, mas como uma dança subtil entre direção 

consciente e confiança profunda.  

E como em qualquer boa dança portuguesa, seja vira, corridinho ou até 

um fado dançado, o segredo não é tanto em seguir rigidamente passos 

pré-definidos, mas em sentir o ritmo e responder com graça e gentileza, 

ao que cada momento pede. 

 

Sentir e responder: a arte da resposta autêntica 

O que diferencia uma resposta automática, baseada em hábitos e 

condicionamentos, de uma resposta autêntica, emergente do nosso ser 

mais profundo? Esta é talvez uma das questões mais cruciais para 

qualquer pessoa interessada em liderança evolucionária ou 

simplesmente no seu autoconhecimento. 
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Sentir e responder — em vez de reagir automaticamente — é uma arte 

que está no coração da liderança consciente. Trata-se de desenvolver a 

capacidade de perceber o que está realmente a acontecer, tanto 

interna como externamente, e responder a partir de um lugar de 

presença e autenticidade. 

Uma resposta autêntica seria então, aquela que: 

• Surge de um estado de presença consciente e aberta; 

• Está alinhada com a tua natureza mais profunda e regenerativa; 

• Reconhece e honra as interconexões e contextos em que te 

encontras; 

• Não é meramente reativa ou baseada em padrões habituais; 

• Incorpora tanto a tua singularidade como a tua pluralidade em 

sistemas maiores. 

Acima de tudo, seria uma resposta que não está presa a uma imagem 

fixa de quem és, mas que flui da tua capacidade de estar presente e em 

constante transformação com o mundo à tua volta. 

 

Como podemos cultivar esta capacidade de sentir e responder com 

autenticidade? 

• Criar Espaço: A primeira chave é criar espaço entre estímulo e 

resposta. Em vez de reagires imediatamente a uma situação, 

pratica fazer uma pequena pausa — um momento para respirar, 

para verificar o teu estado interno, para considerar o contexto 

mais amplo. Este pequeno espaço faz toda a diferença. 

• Multidimensionalidade: Pratica perceber situações através de 

múltiplas dimensões simultaneamente. O que está a acontecer 

na dimensão factual/intelectual? Na dimensão 

emocional/relacional? Na dimensão corporal/sensorial? Na 

dimensão de propósito/significado? E o que ocorre entre as 

mesmas? Quanto mais dimensões e as relações entre elas, 
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conseguires incluir na tua perceção, mais rica e matizada será a 

tua resposta. 

• Escuta Profunda: Antes de formular uma resposta, pratica 

escutar profundamente — não apenas as palavras ditas, mas o 

que está por detrás delas. Qual é a necessidade, o desejo, a 

preocupação ou o valor subjacente? Quando respondes a este 

nível mais profundo, a tua comunicação torna-se mais 

significativa e eficaz. 

• Honrar a Complexidade: Resiste à tentação de simplificar 

excessivamente situações complexas ou de recorrer a soluções 

padronizadas. Em vez disso, permite-te sentir a complexidade, 

as tensões e paradoxos inerentes à situação. Uma resposta 

autêntica não resolve artificialmente estas tensões. Dança com 

elas. 

À medida que cultivamos esta arte de sentir e responder, tornamo-nos 

progressivamente mais capazes de navegar situações complexas com 

agilidade e sabedoria. Em vez de ficarmos paralisados pelo medo ou 

sermos precipitados pela reatividade, encontramos um caminho do 

meio, com uma resposta que honra tanto o contexto exterior como a 

sabedoria interior. 

E, igualmente importante, como líderes evolucionários, tornamo-nos 

modelos desta capacidade para outros. A nossa disponibilidade para 

sentir plenamente – tanto o belo como o difícil – e para responder a 

partir de um lugar de autenticidade cria permissão para que outros 

façam o mesmo. É assim que, passo a passo, resposta a resposta, 

começamos a transformar as culturas em que vivemos e trabalhamos. 
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Em síntese... A Viagem Interior: Consciência e 

Integração  

 

Chegamos ao final desta primeira etapa da jornada, onde explorámos o 

território da nossa própria interioridade. Qual foi a nossa maior 

descoberta? Talvez a compreensão de que não somos uma voz única e 

monolítica, mas sim um fascinante parlamento de partes, cada uma 

com a sua história, necessidades e sabedoria. 

Lembras-te daquela sensação de reconhecimento quando percebeste 

que o pensamento é simultaneamente o teu maior recurso e o teu 

maior desafio? Aquele instrumento maravilhoso que tanto pode criar 

sinfonias e desvendar mistérios, como manter-te preso em ciclos de 

ruminação às três da manhã, debatendo contigo mesmo por que razão 

disseste «aquilo» naquela reunião que já aconteceu há cinco anos atrás! 

A verdadeira liderança começa quando deixamos de ser dominados 

pelos nossos pensamentos e nisto descobrimos a meta-observação 

como aquele banco na varanda da mente, de onde podemos 

testemunhar o tráfego dos nossos pensamentos sem sermos arrastados 

por eles. É neste espaço, entre estímulo e resposta, que vive a nossa 

liberdade. Não a liberdade de eliminar o condicionamento, mas de 

transcendê-lo através da consciência e de novas escolhas. 

Visitámos os nossos quatro impérios interiores – o mindset, o heartset, 

o healthset e o soulset – reconhecendo que a verdadeira mestria não 

está em desenvolver qualquer um deles isoladamente, mas em integrá-

-los numa sinfonia harmoniosa. Como aqueles músicos brilhantes que 
finalmente aprendem a tocar juntos, em vez de cada um executar a sua 

própria melodia. 

Explorámos o poder da presença no momento presente, do silêncio 

generativo e da rendição como ato de coragem. Aprendemos a honrar 

tanto as nossas partes críticas e protetoras como as vulneráveis e 

exiladas, convidando-as para um diálogo onde todas têm lugar à mesa. 
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E talvez o mais libertador: descobrimos que podemos confiar na 

sabedoria inata do nosso sistema. Que nem tudo precisa de ser 

controlado, corrigido ou aperfeiçoado. Que, como o jardineiro que 

prepara o solo e depois dá espaço para a natureza fazer a sua magia, a 

nossa tarefa não é microgerir o nosso mundo interior, mas criar 

condições favoráveis para que a sua inteligência natural floresça. 

Esta viagem interior não é apenas um exercício de autoconhecimento, 

é o fundamento de toda a liderança evolucionária, porque é impossível 

navegar sistemas complexos quando não sabemos navegar o sistema 

complexo que somos. É impossível criar espaços seguros para outros 

quando não conseguimos acolher, com amor, todas as partes de nós 

mesmos. 

A boa notícia? Esta jornada continua. Cada prática, cada momento de 

presença, cada diálogo interno compassivo, é um passo na espiral 

ascendente do nosso desenvolvimento. Não se trata de chegar a um 

destino final, mas de viajar com mais consciência, compaixão e 

sabedoria. 

Na próxima parte, expandiremos o círculo para explorar como esta 

jornada interior informa e transforma a nossa capacidade de nos 

relacionarmos com os outros. Porque, no essencial, a forma como 

lideramos o nosso parlamento interno é a forma como liderarmos no 

mundo.  

  



 

 

 

 

 

 

  



 

 

 

PARTE II 

LIDERANÇA INTERPESSOAL 

RELACIONAMENTO E 

INTERCONEXÃO 
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Para iniciar…. 

Já reparaste como... 

Algumas conversas parecem fluir numa dança harmoniosa, enquanto 

outras parecem campos de batalha? 

Como certas pessoas conseguem criar espaços onde todos se sentem 

vistos e valorizados, enquanto com outras nos sentimos invisíveis ou 

diminuídos? 

De que forma as relações mais desafiantes frequentemente refletem 

aspetos de nós mesmos que precisam de atenção para que possamos 

evoluir? 

Nesta segunda parte, ampliamos o foco da jornada interior para o 

terreno do encontro, das relações, o espaço sagrado do interser. Aqui, 

exploraremos a arte da comunicação consciente, o poder 

transformador da empatia e compaixão e metodologias para facilitar a 

colaboração e a emergência da sabedoria coletiva. 

Esta é a expressão relacional da liderança evolucionária. Embora 

tenhamos iniciado com o autoconhecimento como fundamento, é 

importante reconhecer que este também é forjado e aprofundado na 

relação com os outros. As interações servem como espelhos que 

revelam aspetos de nós mesmos que não conseguiríamos ver sozinhos. 

A liderança evolucionária reconhece esta dança contínua entre o 

interior e o relacional, onde cada dimensão nutre e expande a outra. 

As soluções para os desafios complexos da nossa era não residem em 

mentes brilhantes isoladas, mas na inteligência que emerge quando 

diferentes perspetivas, experiências e sabedorias se encontram em 

diálogo generativo. A dimensão interpessoal da liderança evolucionária 

é sobre como criar as condições para que essa inteligência coletiva 

possa florescer. 

A jornada continua assim, não como um movimento linear do individual 

para o relacional, mas como uma espiral de desenvolvimento mútuo, 

onde a qualidade das nossas relações aprofunda o nosso 
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autoconhecimento, e a nossa presença interior enriquece a qualidade 

das nossas conexões. 

 

Capítulo 6 - A Arte da Conexão 

 

Depois de mergulharmos no nosso mundo interior, é hora de virar o 

olhar para fora. Para os sorrisos, os olhares, os silêncios e as palavras 

que tecem essa dança a que chamamos relacionamento. 

Se a liderança intrapessoal é sobre como navegamos dentro do nosso 

próprio oceano, a liderança interpessoal é sobre como navegamos 

juntos, em embarcações diferentes, pelo mesmo mar. 

 

Comunicação consciente e empática 

Já reparaste como, às vezes, estás numa conversa mas a tua mente está 

noutro lugar? A boca move-se, as palavras saem, mas tu já estás a 

planear o almoço ou a tentar formular a resposta perfeita antes mesmo 

da outra pessoa terminar de falar? 

Não te preocupes. Acontece a todos. 

A comunicação consciente começa exatamente aí: na perceção honesta 

de quando estamos realmente presentes e quando não. 

Marshall Rosenberg, o criador da Comunicação Não-Violenta (CNV), 

ensina-nos que a verdadeira comunicação começa com uma escuta que 

vem do coração, não apenas da cabeça. Ele propõe um modelo simples, 

mas revolucionário: observação sem julgamento, identificação de 

sentimentos, reconhecimento de necessidades e pedidos claros em vez 

de exigências. 

Quando estás verdadeiramente presente numa conversa: 

• O teu corpo relaxa, a respiração acalma; 
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• A curiosidade sobre o outro ocupa o lugar da necessidade de 

impressionar; 

• Há uma abertura genuína para seres surpreendido, tocado e até 

transformado pelo encontro. 

A Comunicação Não-Violenta e outras abordagens oferecem 

ferramentas valiosas, claro. Mas a questão essencial vem antes de 

qualquer técnica: Quando estás em relação com o outro, qual é a tua 

verdadeira intenção? Estás ali para ganhar ou para conectar? Para 

vencer um debate ou para construir uma ponte? Para rejeitares ou 

acolher o outro? 

Felizmente, esta presença autêntica é como um músculo que podemos 

desenvolver e fortalecer. Pela nossa própria experiência, isto é mesmo 

verdade! Se pensas que isto dá muito trabalho e é impossível, esta pode 

ser uma boa notícia para ti. 

Experimenta!! 

Começa simplesmente por notares, na próxima conversa, quando a tua 

mente se distrai. Sem autocrítica, traz gentilmente a tua atenção de 

volta ao momento presente. Com prática, essa capacidade fortalece-se 

naturalmente, tornando cada conversa uma oportunidade para uma 

conexão verdadeira. 

A comunicação consciente e empática envolve: 

• Escuta profunda - escutares não apenas para responderes, mas 

para compreenderes verdadeiramente; escutares não apenas 

com a mente, mas com o coração e todo o corpo. Escutares os 

sinais que emergem no campo. 

• Fala autêntica - expressares-te com honestidade e 

vulnerabilidade, partilhando não apenas as tuas ideias e 

opiniões, mas também os teus sentimentos e necessidades. 

• Consciência do impacto - estares atento a como as tuas palavras 

e energia afetam os outros, regulando a tua comunicação para 

criares abertura e conexão. 
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• Presença plena - estares completamente presente na interação, 

em vez de mentalmente ausente, em multitarefa ou a preparar 

a tua próxima resposta. 

A comunicação eficaz na liderança evolucionária não se mede apenas 

pelo alcance de objetivos concretos, mas sobretudo pela qualidade da 

conexão estabelecida, pelo espaço criado para a expressão autêntica de 

todos, e pela sabedoria coletiva que emerge quando as pessoas se 

sentem verdadeiramente vistas, escutadas e valorizadas. 

 

Relações como espelhos para evolução 

Quantas vezes já te irritaste profundamente com alguém só para, mais 

tarde, perceberes que essa pessoa estava a refletir uma parte tua que 

não querias ver? Aquele colega arrogante mostra-te o teu próprio medo 

de parecer incompetente. O amigo crítico reflete a tua própria voz 

interna de julgamento. 

Esta é uma das descobertas mais poderosas na jornada de liderança 

evolucionária: as nossas relações funcionam como espelhos, revelando 

partes de nós que, de outra forma, poderiam permanecer escondidas. 

Don Miguel Ruiz, autor dos livros Os Quatro Compromissos e A Maestria 

do Amor, descreve como as nossas relações refletem precisamente as 

feridas, crenças e padrões que mais precisamos ver e curar. Como ele 

explica, a maior parte do nosso sofrimento relacional não vem somente 

da realidade externa, mas dos acordos internos que fizemos sobre 

como as coisas e as pessoas deveriam de ser. 

Joanna Macy, eco-filósofa e autora d’ O Trabalho Que Reconecta, 

expande esta compreensão ao enquadrá-la numa perspetiva sistémica. 

Para Macy, reconhecer estas interconexões não é apenas um exercício 

de crescimento pessoal – é um despertar ecológico. Ela propõe que a 

mesma dinâmica de espelhamento que ocorre nas nossas relações 

interpessoais também acontece na nossa relação com o mundo natural. 

Quando nos sentimos desconectados ou alienados, isso revela tanto 

sobre a nossa condição interna quanto sobre o estado do mundo. 
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Gabor Maté, médico e especialista em trauma, aprofunda esta 

compreensão ao explorar como os nossos padrões relacionais adultos 

estão profundamente enraizados nas nossas experiências precoces de 

apego. Maté identifica um conflito fundamental que muitos de nós 

experienciamos: a tensão entre a nossa necessidade de apego (de 

pertencer e ser aceites pelos outros) e a nossa necessidade de 

autenticidade (de sermos verdadeiramente quem somos). 

Para nos encaixarmos na família ou numa cultura que não suporta 

particularmente a nossa autenticidade, temos de desistir da conexão 

connosco próprios, da nossa autenticidade, por causa do apego. Então 

sobrevivemos sendo inautênticos e estando desconectados de nós 

próprios. Estas adaptações precoces podem levar a padrões de 

relacionamento onde tememos mostrar quem realmente somos.  

Para Maté, o trauma não é apenas o resultado de eventos catastróficos 

que vivenciamos. A sua raiz é ainda mais profunda e provém das 

desconexões subtis e crónicas da nossa verdade essencial. A cura, nesta 

perspetiva, envolve reconectar com partes de nós que foram 

sacrificadas para sobreviver em ambientes onde não era seguro ser 

autêntico. Este processo de reconexão interna torna-se então a base 

para relações mais saudáveis e autênticas com os outros, criando um 

ciclo virtuoso onde a autoconsciência alimenta a conexão interpessoal 

e vice-versa. 

Na parte III, desenvolvemos mais um pouco este tema, pela perspetiva 

do trauma coletivo em que vivemos mergulhados, uma vez que o 

esforço de adaptação que fazemos e somos pressionamos a fazer, leva 

à degeneração e à doença. Neste caso, uma doença coletiva. 

Transformando a abordagem aos desafios relacionais 

Esta compreensão transforma radicalmente a abordagem aos conflitos 

e tensões relacionais: 

• Do evitamento para o envolvimento: Em vez de fugirmos das 

situações desconfortáveis, começamos a vê-las como convites 

para o nosso crescimento. 
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• Da culpabilização para a responsabilidade partilhada: Em vez 

de procurarmos culpados, exploramos como nós e os outros 

estão a contribuir para a dinâmica, começando por nós. 

• Da reatividade para a curiosidade: Em vez de reagirmos 

defensivamente, tornamo-nos genuinamente curiosos: «O que 

é que esta situação me está a mostrar sobre mim mesmo?», «O 

que tenho para aprender aqui?», «Que lição é que a Vida me 

está a oferecer?». 

• Da resolução rápida para a aprendizagem profunda: Em vez de 

nos apressarmos para resolver o problema, valorizamos as 

aprendizagens profundas que podem emergir do processo. 

Por experiência própria, quanto mais depressa tomarmos consciência 

das lições a aprender, ou seja, das partes de nós que precisam de 

mudar, mais depressa a situação perde força e se dissolve. É claro que 

a seguir vem outra!!  

O importante é mantermos a nossa disponibilidade curiosa para 

acolhermos a próxima lição.  

 

 

 

 

• O diário do reflexo relacional  

o Prática: No final de cada dia, dedica 5-10 minutos para 

refletires sobre uma interação que te causou uma reação 

emocional forte (irritação, frustração, mágoa, desconforto). 

Numa página dividida em duas colunas, anota na primeira o 

que te incomodou no comportamento da outra pessoa. Na 

segunda coluna, explora honestamente: «Como é que eu 

também manifesto este comportamento ou característica 

em alguma área da minha vida?».  

.
Honestamente 

Explorar as Relações como Espelhos



88 
 

o Reflexão: Que padrões começas a notar depois de algumas 

semanas desta prática? Que partes de ti estão a pedir 

reconhecimento através destes espelhos relacionais? 

 

• A prática da «Gratidão pelo espelho»  

o Prática: Quando te sentires ativado ou desconfortável numa 

interação, silenciosamente diz para ti mesmo «Gratidão pelo 

espelho» – reconhecendo que há algo a aprender aqui. 

Depois, quando tiveres um momento privado, pergunta a ti 

mesmo: «O que é que esta pessoa está a refletir de mim que 

preciso ver?». 

o Reflexão: Como muda a qualidade da tua presença na 

interação quando adotas esta atitude de abertura e 

aprendizagem? Que insights emergem quando abordas 

situações desafiadoras como oportunidades para 

autoconhecimento? 

 

• O círculo de reflexão relacional 

o Prática: Cria um pequeno grupo de confiança (3-5 pessoas) 

que se reúne regularmente para explorar os espelhos nas 

suas relações. Cada pessoa tem um tempo para partilhar um 

desafio relacional atual e receber perguntas reflexivas (não 

conselhos) dos outros participantes. O foco está sempre 

aqui: «O que é que esta situação pode estar a revelar sobre 

mim?». 

o Reflexão: Como o apoio do grupo amplifica a tua capacidade 

de ver os padrões que normalmente são difíceis de 

reconhecer sozinho? Que de sabedoria emerge desta 

exploração coletiva? 

 

• Mapeamento dos padrões de apego 

o Prática: Baseado no trabalho de Gabor Maté, identifica 

situações em que sacrificas a tua autenticidade pelo apego 

(pertencimento, aceitação). Durante uma semana, anota 

cada situação em que te apanhas a fazer, dizer ou concordar 
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com algo que não ressoa verdadeiramente contigo, apenas 

para manteres uma conexão ou evitares desaprovação. 

o Reflexão: Que padrões precoces de adaptação estes 

comportamentos podem estar a refletir? Como seria 

começar a fazer escolhas mais alinhadas com a tua 

autenticidade, mesmo com o risco de desagradar aos 

outros? 

 

• Prática da curiosidade compassiva 

o Prática: Na próxima vez que te encontrares num conflito, em 

vez de defender a tua posição ou atacar a outra pessoa, faz 

três perguntas a ti mesmo antes de responder: «O que estou 

a sentir agora?», «O que esta reação me diz sobre o meu 

estado interno?», «O que eu realmente preciso neste 

momento?». Depois, se apropriado, partilha estas 

descobertas de forma sincera e genuína. 

o Reflexão: Como muda a dinâmica quando trazes esta 

autoconsciência e vulnerabilidade para o conflito? Que 

novas possibilidades de conexão e resolução emergem? 

 

Esta perspetiva não torna as relações desafiantes mais fáceis. Torna-as 

mais valiosas.  

 

A relação como mestre: aprender com os desafios 

relacionais 

Já alguma vez conheceste alguém que te desafiou de formas que nunca 

imaginaste? Que te levou aos teus limites emocionais, intelectuais ou 

crenças espirituais? E, olhando para trás, percebes que cresceste mais 

através dessa relação do que em qualquer outra que já viveste? 
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Na liderança evolucionária, reconhecemos cada relação como um 

mestre potencial, um professor que aparece exatamente na forma de 

que precisamos, mesmo que não seja a forma que desejamos. 

Os desafios relacionais que enfrentamos – sejam com colegas difíceis, 

clientes exigentes, ou parceiros e filhos desafiadores – são convites 

específicos para desenvolvermos qualidades que, de outra forma, 

poderiam permanecer adormecidas em nós: 

• Paciência - quando interagimos com pessoas que operam em 

ritmos ou estilos muito diferentes dos nossos. 

• Clareza - quando precisamos de comunicar e explicar ideias 

complexas para públicos diversos. 

• Compaixão - quando testemunhamos o sofrimento ou as lutas 

dos outros. 

• Limites saudáveis – estabelecemos limites quando 

encontramos comportamentos que não servem ao bem maior 

nem ao nosso. 

• Flexibilidade - quando as nossas expectativas ou planos são 

desafiados pela necessidade de trabalhar com outros. 

Isto significa que o colega que te irrita não é um obstáculo à tua paz. 

Pode ser o catalisador exato para o teu crescimento. O cliente «difícil» 

pode estar a oferecer-te precisamente a lição de que precisas. 

Pensa numa relação atual que te desafia. Que qualidade, que atitude 

esta relação está a convidar-te a desenvolver? Qual a aprendizagem 

escondida por trás do desafio? 

 

Aceitação da singularidade: o respeito pelas diferenças 

Uma das armadilhas mais comuns na liderança é tentar moldar os 

outros à nossa imagem. Esperamos, conscientemente ou não, que as 

pessoas pensem como nós, trabalhem como nós, comuniquem como 

nós. E depois ficamos frustrados quando não o fazem. 
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A verdadeira liderança interpessoal começa com um reconhecimento 

profundo: cada pessoa é fundamentalmente única, com o seu próprio 

caminho, os seus próprios dons e desafios, o seu próprio tempo e ritmo. 

A verdadeira conexão só é possível quando reconhecemos e honramos 

a alteridade fundamental de cada pessoa, em vez de tentar transformá-

-la numa versão de nós mesmos. 

Esta aceitação da singularidade não é apenas uma ideia bonita. Ela tem 

implicações práticas e poderosas: 

• Percebemos que pessoas diferentes precisam de diferentes 

tipos de apoio, feedback e oportunidades. (Personalização 

versus uniformidade) 

• Respeitamos que cada pessoa tem o seu próprio ritmo e 

processo de desenvolvimento. (Respeito pelo ritmo individual) 

• Vemos as diferenças não como obstáculos a superar, mas como 

fontes de riqueza e inovação. (Valorização da diversidade) 

• Honramos a autonomia e o direito de cada pessoa fazer as suas 

próprias escolhas e traçar o seu próprio caminho. (Honrar a 

autonomia) 

A verdadeira liderança interpessoal não tenta criar clones, mas sim as 

condições para que cada pessoa possa manifestar seu potencial único, 

contribuindo para o todo a partir de sua autenticidade. Cria jardins onde 

diferentes flores podem crescer lado a lado, cada uma à sua maneira, 

contribuindo para uma beleza coletiva que nenhuma poderia criar 

sozinha.  

Este é o equilíbrio delicado entre honrar a unidade que nos conecta e a 

diversidade que nos enriquece. 

Numa cultura que muitas vezes valoriza a uniformidade e a 

conformidade, aceitar e celebrar a singularidade de cada pessoa torna-

-se um ato evolucionário. 
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Experimenta, hoje mesmo, aproximares-te de uma pessoa com quem 

trabalhas ou vives com esta pergunta em mente: «Como posso honrar 

melhor a singularidade desta pessoa?». 

 

 

Capítulo 7 - O Poder da Empatia e Compaixão 

 

Lembras-te da última vez que te sentiste verdadeiramente 

compreendido por alguém? Aquele momento em que não precisaste de 

explicar, defender ou justificar porque a outra pessoa simplesmente 

captou o que estavas a sentir, talvez até melhor do que tu próprio? 

Como te sentiste? 

E lembras-te da última vez que alguém te valorizou e demonstrou 

genuína compaixão por ti num momento difícil? Não pena, não 

conselhos rápidos para «consertar» o teu problema, mas uma presença 

amorosa que reconheceu a tua dor e nela permaneceu contigo? 

Estes momentos são raros, não são? E, no entanto, tão nutritivos e 

transformadores quando acontecem! 

A empatia e a compaixão não são apenas palavras bonitas ou 

habilidades sociais para impressionar os outros. São capacidades 

fundamentais do ser humano que, quando cultivadas conscientemente, 

criam o terreno fértil onde podem florescer a confiança, a colaboração 

autêntica e a transformação profunda, pessoal e coletiva. 

 

Empatia como fundamento da liderança evolucionária 

A empatia é a capacidade de sentir e compreender a experiência da 

outra pessoa a partir da sua própria perspetiva. É como se, por um 

momento, pudéssemos calçar os sapatos do outro e caminhar um 

pouco na sua estrada. Nunca será como o próprio, mas já é uma boa 

aproximação à sua realidade. 
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A empatia não é concordares com tudo o que a outra pessoa diz ou faz. 

Não é abandonares os teus próprios limites e valores. É simplesmente 

estares disposto a entrar, por um momento, no mundo do outro, para 

ver como as coisas parecem ser, a partir desse lugar. 

Como destaca Daniel Goleman, a inteligência emocional – da qual a 

empatia é um componente essencial – é frequentemente um preditor 

mais forte de sucesso na liderança do que o QI ou competências 

técnicas. Quando conseguimos sintonizar-nos com o estado emocional 

dos outros, abrimos canais de comunicação que, de outra forma, 

permaneceriam fechados. 

Gabor Maté, através da sua abordagem de «Investigação Compassiva», 

expande a nossa compreensão da empatia ao estabelecer uma conexão 

direta entre a capacidade de sentirmos empatia pelos outros e a nossa 

relação com as nossas próprias experiências internas.  

Para Maté, a empatia genuína requer uma disposição para nos 

conectarmos com nossas próprias feridas e vulnerabilidades, em vez de 

as reprimirmos. Este processo de autoconexão cria a base para uma 

presença empática, autêntica na relação com os outros. 

Esta capacidade é fundamental para a liderança evolucionária por 

várias razões: 

• Cria conexões genuínas, mesmo entre pessoas com perspetivas 

muito diferentes; 

• Permite-nos compreender não apenas o que as pessoas dizem, 

mas o que realmente importa para elas; 

• Abre espaço para colaboração autêntica, porque pessoas que 

se sentem compreendidas estão mais dispostas a trabalhar 

juntas; 

• Promove inovação, pois um ambiente empático cria a 

segurança psicológica necessária para que as pessoas 

expressem ideias novas e assumam riscos criativos. 
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• Escuta atenta e presença plena 

o Prática: Quando alguém está a falar contigo, cria 

condições para uma escuta de qualidade – coloca todos 

os dispositivos de lado, mantém contacto visual 

apropriado, e ajusta a tua postura corporal para mostrar 

recetividade. Concentra toda a tua atenção na pessoa, 

notando não apenas as suas palavras, mas também o 

tom, expressões faciais e linguagem corporal. 

o Reflexão: Como muda a qualidade da conexão quando 

ofereces este tipo de presença? Consegues notar o 

momento em que a tua mente começa a preparar uma 

resposta antes da pessoa terminar de falar? Ou estás a 

fazer julgamentos? Ou a querer comentar? 

 

• Conversas baseadas em curiosidade genuína 

o Prática: Cultiva o hábito de fazeres perguntas abertas 

que convidam a pessoa a partilhar mais profundamente 

– perguntas que começam com um «como», «o que» ou 

«qual» e que não podem ser respondidas com um 

simples «sim» ou «não». Procura perguntas que 

mostram um interesse autêntico na experiência da 

pessoa, como: «O que tem sido mais desafiante nesta 

situação para ti?», «Como gostarias que as coisas fossem 

diferentes?» ou «O que queres que aconteça em vez 

disso?». 

o Reflexão: Que tipo de informações e conexões emergem 

quando praticas a curiosidade em vez da suposição? 

Como podes distinguir entre curiosidade genuína e 

questionamento estratégico? 

.
Práticas 

Desenvolver a Empatia
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• Suspensão temporária de julgamento 

o Prática: Quando te aperceberes que estás a fazer 

julgamentos internos sobre o que alguém está a dizer, 

pratica a suspensão temporária desses julgamentos. Não 

precisas abandoná-los permanentemente, apenas 

afastá-los um pouco por um momento para criar espaço 

para compreender verdadeiramente. Nota como os 

julgamentos rápidos muitas vezes funcionam como 

filtros que nos impedem de ouvir plenamente. 

o Reflexão: Que julgamentos tendes a fazer mais 

rapidamente? Como seria a conversa se pudesses 

manter uma mente aberta e curiosa por mais tempo 

antes de determinares a tua posição? 

 

• Validação experiencial 

o Prática: Mesmo quando discordas do ponto de vista de 

alguém, pratica validar a sua experiência. Isto não 

significa concordar com as suas conclusões ou 

interpretações, mas reconhecer a legitimidade dos seus 

sentimentos e perceções. Frases como «Sinto como isso 

foi frustrante para ti» ou «Faz sentido sentires-te assim, 

dada a tua experiência» podem criar uma ponte de 

compreensão. 

o Reflexão: Como te sentes quando a tua experiência é 

compreendida, mesmo por alguém que tem uma 

perspetiva diferente? Como podes compreender sem 

necessariamente concordar? 

 

• Espelhamento empático 

o Prática: Antes de ofereceres a tua própria perspetiva 

numa conversa significativa, pratica refletir de volta o 

que ouviste – não apenas parafraseando 

mecanicamente, mas captando a essência emocional e o 



96 
 

significado mais profundo. «Se estou a compreender-te 

corretamente, sentes que... É isto?» 

o Reflexão: Como este tipo de espelhamento aprofunda a 

conexão e compreensão? Como muda a forma como a 

pessoa se sente escutada e compreendida? 

 

• Prática do «Então sim, e...» 

o Prática: Quando estás em desacordo com alguém, em 

vez de iniciar a tua resposta com um, «mas» ou, «no 

entanto» (o que tende a criar polarização), experimenta 

usar «Sim, e.…» para construir a partir do que foi dito 

antes de introduzir os teus próprios pontos. Isto não 

significa concordância falsa, mas sim o reconhecimento 

do valor da perspetiva do outro antes de expandires a 

conversa. 

o Reflexão: Como é que esta pequena mudança na 

estrutura da tua resposta afeta a qualidade do diálogo? 

De que forma ajuda a preservar a conexão mesmo 

quando há divergências? 

 

• Prática de autocompaixão como base para empatia 

o Prática: Dedica tempo regularmente a cultivar 

compaixão por ti mesmo, especialmente pelas tuas 

partes mais vulneráveis. Quando reconheces uma 

emoção intensa em ti, experimenta colocar uma mão no 

coração e dizer algo gentil para ti mesmo, como farias 

com um amigo. Esta autoconexão compassiva forma a 

base para uma empatia genuína com os outros. 

o Reflexão: Como a tua capacidade de estar presente com 

as experiências dos outros se relaciona com a tua 

capacidade de estar presente com as tuas próprias 

experiências internas? Como a autocompaixão nutre a 

empatia? 
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Quando praticamos estas habilidades com consistência, a empatia 

deixa de ser apenas um conceito e torna-se uma forma de ser, uma 

presença que naturalmente cria espaços para conexão autêntica, 

compreensão mútua e colaboração criativa. É neste terreno fértil que a 

verdadeira liderança evolucionária pode florescer. 

 

Compaixão por si próprio e pelos outros 

Se a empatia é sentir com o outro, a compaixão adiciona algo crucial: o 

desejo genuíno de aliviar o sofrimento e contribuir para o bem-estar. É 

um movimento do coração em direção ao outro, reconhecendo a nossa 

humanidade partilhada. 

Na liderança evolucionária, esta compassividade começa, 

surpreendentemente dentro de nós, connosco próprios. A 

autocompaixão não é autoindulgência ou desculpas para 

comportamentos prejudiciais. É um reconhecimento honesto das 

nossas próprias vulnerabilidades e dificuldades, combinado com uma 

atitude de gentileza em vez de autocrítica severa. 

Kristin Neff, pioneira na investigação sobre autocompaixão, identificou 

três componentes essenciais desta prática: bondade para consigo 

mesmo (versus autocrítica), humanidade comum (versus isolamento) e 

mindfulness (versus sobreidentificação). Ao cultivarmos estas 

qualidades, criamos uma base segura dentro de nós a partir da qual 

podemos oferecer ou irradiar compaixão genuína para os outros. 

Por que razão é que a autocompaixão é tão importante? 

• Previne o esgotamento: permite-nos reconhecer e respeitar os 

nossos próprios limites; 

• Modela vulnerabilidade saudável: quando somos gentis com as 

nossas próprias imperfeições, criamos espaço para sermos 

humanos em toda a sua plenitude; 
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• Aumenta a resiliência: quando nos tratamos com bondade 

conseguimos recuperar mais rapidamente dos fracassos e 

desafios;  

• Amplia a nossa capacidade de compaixão pelos outros: o modo 

como nos relacionamos connosco próprios, inevitavelmente 

influencia o modo como nos relacionamos com os outros e na 

maioria das vezes, diz sempre mais de nós do que dos outros. 

Quando chegamos a esta conclusão por experiência própria, é 

doloroso e ao mesmo tempo, profundamente revelador e 

transformador.  

Experimenta pensar num desafio que estás a enfrentar neste momento.  

Talvez seja aquela comunicação pública que te deixa com borboletas no 

estômago, a conversa difícil que tens adiado com um colega, ou a 

sensação de que estás sempre a correr, mas nunca chegas a lado 

nenhum. 

Agora imagina alguém que amas, o teu filho por exemplo, que está a 

enfrentar exatamente o mesmo desafio. O que lhe dirias? 

Provavelmente não seria: «Então? Ainda não resolveste isso? Os outros 

conseguem e tu não? Então agora és burro, ou quê?», (Ah, aquela 

vozinha crítica que todos temos!) 

Curioso como somos especialistas em compaixão para os outros, mas 

quando se trata de nós próprios... bem, aí somos mais duros que um 

treinador de recrutas militares! Que tal ofereceres a ti mesmo, essa 

mesma gentileza que darias tão naturalmente a alguém que amas? 

A partir desta base de autocompaixão (sim, aquele abraço interno que 

nos damos quando tropeçamos), podemos oferecer compaixão genuína 

aos outros, não com aquele ar de superioridade de quem «está tudo 

bem e vai ajudar os coitadinhos», mas a partir do simples 

reconhecimento da nossa condição humana, comum a todos.  
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Esta compreensão da nossa humanidade partilhada cria a base para 

uma liderança verdadeiramente humanizada que não teme mostrar 

que também é feita de coração, carne e osso. 

 

Humanizar as interações em todos os contextos 

Numa era de interações cada vez mais digitais, superficiais, rápidas e 

transacionais, um aspeto essencial da liderança evolucionária é a 

capacidade de humanizar as nossas interações, mesmo nos contextos 

mais formais, hierárquicos ou orientados para resultados. 

Humanizar não significa abandonar a estrutura, o profissionalismo ou 

os objetivos. Significa simplesmente reconhecer e honrar o ser humano 

completo à nossa frente. 

Na prática, humanizar as interações pode traduzir-se em: 

• Ver a pessoa completa, não tanto pelo seu título ou função ou o 

que pode fazer por ti, mas ver a sua história, aspirações e 

singularidade; 

• Criar espaço para autenticidade, permitindo que as pessoas 

mostrem quem realmente são, não apenas as «máscaras» das 

suas personas; 

• Reconhecer as necessidades humanas universais, 

compreendendo que todos procuramos significado, conexão, 

contribuição e segurança; 

• Honrar a dignidade inerente de cada pessoa, 

independentemente do seu estatuto ou circunstâncias. 

Frederic Laloux, no seu livro Reinventando as Organizações, descreve 

como organizações evolutivas valorizam a totalidade, isto é, a 

capacidade de trazer todo o nosso ser para o trabalho, não apenas 

facetas profissionais ou racionais. Esta visão reconhece que somos mais 

criativos, comprometidos e eficazes quando podemos ser 

autenticamente quem somos. 
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Pequenas ações podem fazer uma grande diferença: começar uma 

reunião com uma breve partilha pessoal, perguntar genuinamente 

como alguém está a sentir-se, reconhecer e celebrar marcos 

importantes na vida dos outros, ou simplesmente estar totalmente 

presente nas tuas interações. 

Quando humanizamos as nossas interações, criamos um ambiente 

onde as pessoas sentem que podem trazer o seu ser inteiro – não 

apenas as suas competências e conhecimentos, mas também a sua 

criatividade, intuição e autenticidade. E como já referimos, é neste 

terreno fértil que floresce a verdadeira inovação, colaboração e 

transformação. 

 

Da crítica e julgamento ao acolhimento e compaixão 

Fomos treinados, desde muito cedo, para julgar. Para dividir o mundo 

em bom e mau, certo e errado, eficaz e ineficaz. Este olhar crítico tem 

o seu valor, ajudando-nos a discernir, a estabelecer padrões, a 

identificar oportunidades de melhoria. 

Mas quando o julgamento se torna o nosso modo padrão de operar, em 

especial nas relações, cria divisão, resistência e desconexão. 

Uma transformação fundamental que a empatia e a compaixão 

facilitam é a passagem de uma postura primariamente crítica e 

julgadora para uma atitude de acolhimento e compreensão. 

Esta transformação não significa abandonar o discernimento ou tolerar 

comportamentos prejudiciais e injustos. Significa abordar as pessoas e 

situações a partir de um lugar de autenticidade e duma perspetiva mais 

ampla e compassiva: 

• Em vez de chegares com certezas e julgamentos pré-formados, 

aproxima-te com genuína curiosidade; (Curiosidade em vez de 

certezas) 
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• Em vez de te precipitares para encontrar soluções, abre espaço 

em ti, para compreender profundamente; (Busca de 

compreensão antes de solução) 

• Em vez de te focares apenas nos comportamentos superficiais, 

procura reconhecer as necessidades profundas (não atendidas) 

que os motivam; (Foco nas necessidades subjacentes) 

• Em vez de atribuíres comportamentos apenas a características 

pessoais, considera o contexto mais amplo que a influencia. 

(Valorização do contexto) 

Marshall Rosenberg, oferece uma estrutura prática para esta 

transformação. Ele propõe que, em vez de avaliarmos, julgarmos ou 

diagnosticarmos os outros, podemos aprender a observar 

comportamentos específicos, identificar os sentimentos que eles 

despertam em nós, reconhecer as necessidades que estão na origem 

desses sentimentos e fazer pedidos claros e concretos. 

Esta postura de acolhimento e compreensão não é ingenuidade. É 

sabedoria. Reconhece a complexidade das pessoas e situações e cria 

espaço para transformação genuína, em vez de mera conformidade ou 

resistência. 

Um simples exercício: na próxima vez que te encontrares a julgar 

alguém (um colega, um familiar, até um estranho), experimenta 

substituir o pensamento «O que está errado com esta pessoa?» por «O 

que estará a acontecer com esta pessoa?». Repara como esta pequena 

mudança altera a tua perceção e resposta. 

A empatia e a compaixão não são apenas qualidades pessoais 

agradáveis. São capacidades fundamentais para uma liderança 

evolucionária eficaz. Permitem-nos navegar em dinâmicas humanas 

complexas com maior sabedoria, criar ambientes onde as pessoas 

podem trazer o melhor de si, e transformar conflitos e desafios em 

oportunidades para aprendizagem e crescimento coletivo. 
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Exercícios Práticos para Conexão Autêntica 

A empatia e a compaixão não são apenas conceitos teóricos. São 

habilidades práticas que podemos desenvolver através de exercícios 

concretos.  

De seguida apresentamos algumas práticas que podes começar a 

implementar imediatamente para fortalecer a tua capacidade de 

conexão autêntica com os outros e contigo próprio. Com umas podes 

conectar muito facilmente, com outras nem tanto. Umas vão-te parecer 

fáceis de aplicar e outras nem por isso. «Como é que vou estar no meio 

de um conflito, colocar questões a mim próprio e procurar as respostas 

dentro de mim? Entretanto, o que faço à pessoa que está à minha 

frente? De certeza que ela não tem um botão para eu premir e fazer 

pausa, ainda que às vezes desse muito jeito!» 

É verdade! Por experiência própria, podemos dizer-te que ao princípio 

é a confusão total, mas pouco a pouco, à medida que vai ficando cada 

vez mais integrado em ti, tudo se vai tornando mais leve e sem esforço. 

Seja como for, se te sentires mais confortável, podes sempre começar 

por treinar contigo próprio, no parlamento das tuas partes internas. É 

igualmente desafiante, mas aqui sempre podes pedir ao teu 

parlamento para fazer uma pausa para respirar.  

Mas bom! Vamos lá às práticas para veres melhor o que estamos a falar 

e poderes explorar: 

 

 

• Check-in e Check-out 

Esta prática cria um espaço de conexão consciente para interações 

grupais, honrando tanto o início quanto o encerramento do tempo 

compartilhado: 

.
Práticas 

Conexão Autêntica
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· Check-in: No início das interações, dedica alguns minutos 

para que todos partilhem como estão a chegar. «Como te 

sentes agora?» ou «Como estás a chegar?»  

· Check-out: No final, fecha a interação com «O que levas da 

nossa reunião?» ou «Numa palavra como te sentes?». 

Garantimos que pode ser mais eficaz que um «até amanhã» 

apressado. 

Esta simples prática convida-nos à presença e conexão, lembrando 

a todos que são seres humanos completos, não apenas funções. Ela 

permite que o grupo se sintonize com o estado presente de cada 

membro, criando um campo de consciência compartilhada que 

aprofunda e potencia a qualidade da colaboração e da cocriação. 

 

• A Espiral do Trabalho Que Reconecta 

Inspirada no trabalho pioneiro de Joanna Macy, esta prática segue 

quatro movimentos em espiral que nos ajudam a transformar o 

desespero em ação empoderada: 

· Gratidão: Começa por expressar gratidão pelas coisas que te 

sustentam e apoiam. Nomeia especificamente três pessoas, 

três elementos da natureza e três qualidades internas pelas 

quais te sentes grato; 

· Honrar a dor pelo mundo: Em seguida, cria espaço para 

reconhecer a dor que sentes em relação aos desafios do teu 

trabalho, relacionamentos ou mundo. Em vez de suprimires 

a dor respira com ela, reconhecendo que surge da tua 

desconexão e preocupação; 

· Ver com novos olhos: A partir deste lugar de honestidade 

emocional, redefine a tua perceção, reconhecendo a tua 

pertença a uma teia mais ampla de vida e a 

interdependência de tudo; 
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· Seguir em frente: Finalmente, identifica um passo concreto 

que podes dar, por mais pequeno que seja, para manifestar 

a tua visão renovada e contribuir positivamente para o teu 

ambiente. 

Esta prática pode ser realizada sozinho ou em grupo, e oferece uma 

poderosa estrutura para processar emoções difíceis e ajudar-te a 

seguir em frente. 

 

• A Escuta de 3 Minutos 

Inspirada no trabalho de Thomas Hübl sobre presença relacional, é 

simples e profundamente transformadora. 

· Durante 3 minutos, só uma pessoa fala.  

Tu apenas escutas - sem interromper, aconselhar ou 

planeares mentalmente o jantar.  

Parece simples? Experimenta! Depois trocam.  

O que torna este exercício poderoso é a sua simplicidade. Ao 

removeres a pressão de responderes ou resolveres, crias espaço 

para uma escuta verdadeiramente profunda e isto, admitamos, é 

algo que raramente experimentamos nas nossas interações do dia-

-a-dia. 

Simplesmente escutar é provavelmente o melhor presente que 

podes dar a alguém e totalmente gratuito. 

 

• Mapeamento das 5 Linguagens de Apreciação 

Baseado no trabalho de Gary Chapman sobre as 5 linguagens do 

amor, este exercício adapta o conceito para o contexto profissional: 

· Identifica a tua linguagem primária de apreciação entre 

estas cinco: 

o Palavras de afirmação (elogios verbais ou escritos); 
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o Tempo de qualidade (atenção focada, sem 

distrações); 

o Atos de serviço (ajuda prática com tarefas); 

o Presentes (pequenos gestos simbólicos ou 

significativos); 

o Toque físico apropriado e respeitando os limites do 

outro4.  

· Pede às pessoas com quem trabalhas mais de perto para 

fazerem o mesmo. 

· Cria um «mapa das linguagens» da tua equipa e usa-o para 

personalizar a forma como demonstras apreciação a cada 

pessoa. 

Este exercício aumenta substancialmente a eficácia do 

reconhecimento e agradecimento, porque reconhece que todos 

recebemos e interpretamos a apreciação de maneiras diferentes. 

 

• Diário de Apreciação Relacional 

Inspirado no trabalho de Brené Brown, é como um Instagram da 

gratidão, mas só para ti.  

· Anota diariamente uma interação positiva.  

Descreve o que aconteceu e como te sentiste.  

Depois, surpreende alguém expressando essa gratidão 

diretamente.  

Como as pessoas já não estão muito habituadas a esta 

generosidade e gentileza, prepara-te para depois escutares dos 

outros, expressões confusas como «o que se passa? estás 

bem?». 

 
4 É claro que esse limite dependerá sempre da natureza da relação que tens com o 
outro e do nível de intimidade que tens com a pessoa. 
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Este exercício cultiva intencionalmente a gratidão relacional, 

ajudando-nos a registar e valorizar os pequenos momentos de 

conexão que muitas vezes passam despercebidos.  

 

• Prática das Quatro Perguntas Empáticas 

Adaptado do trabalho de Don Miguel Ruiz sobre autenticidade e 

relações, quando te encontrares num conflito ou 

desentendimento, antes de responderes a quente, pergunta a ti 

mesmo:  

· «O que estou a assumir?» 

· «Que outra explicação pode haver?» 

· «O que esta pessoa está a sentir?»  

· «O que valorizo nesta relação?» 

É como um extintor de incêndio para conversas inflamáveis. 

Estas perguntas ajudam-nos a sair do modo reativo e a aceder a 

uma resposta mais empática e consciente. 

 

• O Conselho de Todos os Seres 

Esta prática profunda, desenvolvida por Joanna Macy e John Seed, 

convida-nos a expandir a nossa empatia para além do humano: 

· Preparação: Encontra um espaço tranquilo na natureza ou um 

local onde possas contactar com elementos naturais. Começa 

com alguns minutos de quietude e respiração consciente. 

· Convite: Fecha os olhos e permite que um ser não-humano (um 

animal, planta, elemento natural ou até um ecossistema) te 

escolha para dar voz às suas experiências e sabedoria. 

· Incorporação: Pode ser desafiante, mas coloca-te na perspetiva 

deste ser, sentindo como seria habitar o seu corpo, as suas 

perceções, as suas alegrias e desafios. 
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· Expressão: Fala ou escreve a partir desta perspetiva expandida. 

«Eu sou [o ser] e esta é a minha experiência...» Permite que 

surpreendentes insights e sabedoria emerjam desta voz não-

-humana. 

· Integração: Reflete sobre o que aprendeste e como isso pode 

informar as tuas relações com os outros e com o mundo natural. 

Esta prática expande a nossa capacidade de empatia para além dos 

limites convencionais e lembra-nos da interdependência em 

presença e da nossa pertença a uma comunidade de vida muito 

mais ampla. 

 

 

 

Como nos lembra Brené Brown, a conexão é o motivo pelo qual estamos 

aqui. É o que dá propósito e significado às nossas vidas. Através destas 

práticas simples, mas poderosas, cultivamos a nossa capacidade de criar 

conexões significativas com os outros e connosco próprios, que são a 

essência da liderança evolucionária. 

E talvez o mais importante: estas práticas não requerem equipamento 

especial, formação avançada ou grandes blocos de tempo. Começa com 

uma delas hoje e observa o que acontece. E lembra-te que, como 

qualquer habilidade valiosa, a conexão autêntica desenvolve-se através 

da prática consistente, não da busca imediata da perfeição. 
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Capítulo 8 - Facilitar a Colaboração e Participação 

 

Já alguma vez participaste numa reunião onde todos falavam ao mesmo 

tempo ou, no oposto, onde ninguém queria falar? Onde as mesmas 

poucas vozes dominavam a conversa? Onde sentiste que as melhores 

ideias, os insights mais valiosos, nunca chegaram a ser expressos? 

Este capítulo é sobre como mudar isso. 

Além de cultivar comunicação empática e relações nutritivas, a 

liderança evolucionária envolve a capacidade de criar condições para 

colaboração significativa e participação autêntica. É a arte de facilitar 

processos coletivos que libertam e tornam manifesta a inteligência e 

sabedoria distribuídas por todo o sistema. 
 

Metodologias participativas 

As metodologias participativas não são apenas técnicas para fazer 

reuniões mais dinâmicas ou processos mais inclusivos. São expressões 

práticas de uma compreensão fundamental: a inteligência está 

distribuída por todo o sistema e precisamos de processos que permitam 

que essa inteligência coletiva emerja e se manifeste. 

As conversas significativas não são um luxo. Elas são vitais para resolver 

problemas complexos e existem várias metodologias que nos podem 

ajudar a mobilizar, dignificando a participação e honrando os 

contributos de cada um, no coletivo. 

Entre muitas outras, estas metodologias participativas incluem 

abordagens como: 

• World Café - conversas significativas em pequenos grupos que 

se movem entre mesas para partilhar, cocriar e polinizar ideias. 

• Open Space Technology - formato auto-organizado onde 

participantes propõem e lideram discussões sobre tópicos que 

lhes importam. 
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• Circle Practice - metodologia baseada em práticas indígenas de 

conselho, onde cada pessoa tem espaço para ser escutada. 

• Dragon Dreaming - abordagem criativa centrada no ser humano 

que envolve utilizadores e stakeholders em todas as fases do 

processo. 

• Design Thinking participativo - envolvendo utilizadores e outras 

partes interessadas em todas as fases do processo de design. 

• Tomada de decisão por consentimento – abordagem que 

procura decisões suficientemente boas e seguras para 

experimentar, permitindo que se avance quando não existem 

objeções fundamentadas, em vez de se buscar a unanimidade 

ou o acordo total. 

Cada uma delas oferece estruturas e processos específicos para 

envolver diversos participantes de formas colaborativas.  Um elemento 

distintivo da aplicação destas metodologias na liderança evolucionária 

não é apenas a técnica, é a atitude e presença do facilitador. Não se 

trata apenas de seguir um conjunto de passos prescritos, mas sim, 

honrar o respeito, inclusão, curiosidade genuína, abertura e desapego 

aos resultados. 
 

Perguntas poderosas 

Um facilitador eficaz não é alguém que detém todas as respostas. É 

alguém que domina a arte de colocar as perguntas certas no momento 

certo, perguntas que abrem possibilidades, estimulam a reflexão e 

fazem emergir a sabedoria coletiva do grupo. 

O Que São e Por Que Importam? 

Uma pergunta poderosa é aquela que desperta reflexão profunda, gera 

insights e abre novas possibilidades. São estímulos que te ajudam a sair 

de padrões circulares de pensamento para descobrir novos caminhos e 

possibilidades. 
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Características Essenciais 

1. Relevância - Conecta-se com o contexto atual e as necessidades 

reais. 

Exemplo: Em vez de «O que achas da comunicação em geral?», 

perguntar: «O que precisamos de melhorar para comunicamos 

com mais eficácia e acabar com os mal-entendidos?». 

2. Abertura - Vai além do «sim/não» e convida à exploração. 

Exemplo: Em vez de «Estás satisfeito com o trabalho?», 

perguntar «O que te faz sentir mais realizado e vivo no teu 

trabalho atual?». 

3. Clareza - Usa linguagem simples e direta. 

Exemplo: Em vez de «Quais são os principais fatores subjacentes 

que contribuem para a dinâmica interpessoal disfuncional da 

equipa?», perguntar: «O que está a dificultar que trabalhemos 

bem juntos?». 

4. Curiosidade Genuína - Surge do não-saber, sem julgamentos. 

Exemplo: Em vez de «Porque é que nunca cumpres os prazos?», 

perguntar: «Estou curioso – o que acontece quando te 

aproximas de um prazo?». 

5. Orientação Construtiva - Foca em possibilidades futuras. 

Exemplo: Em vez de «Porque é que isto correu tão mal?», 

perguntar: «O que podemos aprender desta experiência que nos 

ajude a criar melhores resultados da próxima vez?». 

6. Desafio Positivo - Convida a explorar novos territórios mentais. 

Exemplo: Em vez de «Que tipo de líder és?», perguntar: «Que 

tipo de líder serias se tivesses coragem para liderar da forma que 

realmente acreditas?». 

Alguns requisitos para Criar Perguntas Poderosas 

1. Cultiva a Presença - Pratica escuta profunda e atenção plena; 
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2. Abandona Pressupostos - Deixa de lado julgamentos implícitos 

ou ideias pré-feitas; 

3. Olha para Frente - Orienta para soluções, não só problemas; 

4. Mantém Simplicidade - Usa linguagem clara e concisa; 

5. Respeita o Silêncio - Permite pausas para reflexão. 

Que tal experimentares já?! 

Na próxima reunião, começa com uma pergunta poderosa em ronda. 

Por exemplo: «Qual a pequena mudança no teu trabalho que teria 

maior impacto positivo para ti esta semana?» Dá 60 segundos a cada 

pessoa para responder enquanto os outros apenas escutam. 

Vais reparar como isto estabelece imediatamente uma dinâmica 

diferente de participação e presença, criando uma qualidade de 

atenção e conexão raramente vista nas reuniões habituais. O mesmo se 

aplica aos encontros entre amigos ou familiares. 
 

Tomada de Decisão por Consentimento 

Já alguma vez estiveste naquela reunião interminável onde uma 

proposta aparentemente simples se transforma num debate cheio de 

resistências? (quando não ficam todos calados!).  

Imagina isto: é mais uma quinta-feira de manhã e estás a propor 

resolver um problema ligado à elaboração dos relatórios tentando 

ajudar os colegas que os têm de fazer e ajudar o departamento a 

cumprir prazos. A tua proposta passa por se criar uma boa base para 

registo de dados das várias equipas e depois com a ajuda da Inteligência 

Artificial (IA) fazer os relatórios, sendo que caberá às equipas apenas 

verificar a qualidade do resultado obtido com a ajuda da IA e fazer a 

revisão final. 

Mal terminas de explicar a ideia, começa a sinfonia dos contras:  
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«Mas confiar em IA para relatórios? E se comete erros nos números?» 

— diz o João da Contabilidade, que ainda usa calculadora em vez de 

excel. 

«Quem vai aprender a configurar essa ferramenta? Já estamos todos 

tão sobrecarregados!» — suspira a Ana, enquanto desperdiça 15 

minutos da reunião a explicar o quão ocupada está. 

«Os colegas estão habituados ao formato atual. Mudanças podem 

confundi-los» — alerta o Miguel, que curiosamente resiste a qualquer 

alteração desde 2010. 

«Precisamos de um consultor e isso vai custar dinheiro, sendo que 

estamos em contenção de custos» — lembra o Carlos, ignorando as 30 

horas mensais gastas em correções manuais e acompanhamentos. 

«Mas agora temos de registar os dados num excel?! Nem pensar. Eu 

tenho cumprido sempre tudo o que me pedem, dentro do prazo. Isso 

só me vai baralhar!» – diz o Roberto que não percebe nada de excel e 

não está disposto a aprender. 

«E se a IA não captar o nosso tom de comunicação? Perderemos o toque 

pessoal!» — preocupa-se a Teresa, a mesma que se esquece 

recorrentemente de personalizar as mensagens para os clientes. 

«Precisamos de formar toda a gente, fazer testes... isso vai demorar 

meses!» — profetiza o Paulo, como se estivesse a propor uma missão a 

Marte e não uma simples automação de relatórios. 

E assim, uma proposta que poderia resolver um problema recorrente, 

poupar tempo e garantir prazos, transforma-se numa lista quase 

interminável de obstáculos hipotéticos.  

O resultado? Paralisia decisória, frustração coletiva e, muitas vezes, a 

desistência de boas iniciativas. 

É neste cenário de indecisão coletiva que a Tomada de Decisão por 

Consentimento pode surgir como uma luz no fim do túnel. Em vez de 

procurar um consenso utópico onde todos adoram a ideia, procura-se 
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apenas saber: «Existe alguma objeção fundamentada que mostre como 

esta proposta nos prejudica ou nos faz retroceder?». 

A Tomada de Decisão por Consentimento não é uma solução mágica, 

mas um processo estruturado que reconhece uma verdade 

fundamental: nem sempre precisamos que todos adorem uma ideia. Às 

vezes, basta que ninguém tenha uma boa razão para se opor a ela. 

Diferente do consenso (onde todos precisam concordar ativamente), o 

consentimento significa que não há objeções fundamentadas contra 

uma proposta. Na sociocracia, quando perguntamos «quem tem 

objeções?» (em vez de quem concorda?), mudamos 

fundamentalmente a dinâmica da tomada de decisão. Esta pequena 

nuance cria uma grande diferença na prática. 

Como funciona o processo de Tomada de Decisão por Consentimento? 

Eis alguns dos seus principais passos: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.
1. Apresentação da Proposta 

Alguém apresenta uma proposta para resolver uma 
tensão ou necessidade. 

«Qual é a tensão que estamos a tentar resolver com 
esta proposta?»

2. Perguntas de Esclarecimento 
Participantes fazem perguntas para entenderem 

completamente a proposta. 
«O que precisamos de compreender para avaliarmos 

esta proposta adequadamente?»

3. Reações Rápidas 
Cada pessoa partilha perceções, preocupações ou 

sugestões sobre a proposta.  
«Qual é a tua perceção inicial sobre esta proposta? O 

que vês como potenciais forças ou fragilidades?»

4. Emendas (opcional)
O proponente pode modificar a proposta com base no 

feedback. 
«Com base nas reações, desejas alterar algo na tua 

proposta original?»

5. Ronda de Consentimento 
Verificação se há objeções fundamentadas à proposta. 

«Vês alguma razão pela qual esta proposta poderia 
prejudicar-nos ou fazer-nos retroceder? Tens alguma 

objeção?»

6. Integração de Objeções 
O grupo trabalha para incorporar as objeções, 

melhorando a proposta. 
«Como podemos modificar a proposta para eliminar o 
dano potencial, mantendo a sua essência? Quais os 

benefícios de usar?»

7. Celebração e Registo 
A proposta ajustada é consentida e o grupo celebra a 

decisão. 
«Não havendo mais objeções, esta proposta está 

consentida. O que aprendemos com este processo?»
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Eis algumas perguntas adicionais para explorares objeções: 

· Podes explicar especificamente qual parte da proposta gera a 
tua objeção? 

· Como é que esta proposta pode impedir-nos de cumprir o 
propósito subjacente? 

· Qual será o impacto negativo se seguirmos com a proposta tal 
como está? 

· Existe algum contexto ou informação que o grupo possa não 
estar a considerar? 

· Que mudança mínima na proposta resolveria a tua objeção? 
· Consegues imaginar alguma situação futura em que esta 

proposta poderia gerar problemas? 
· Esta objeção está baseada na tua experiência prévia ou em 

dados que possas partilhar? 
· Que necessidade não está a ser atendida com esta proposta da 

forma como está? 
· Se esta objeção não for resolvida, quais consequências prevês? 
· O que precisaria de estar presente na proposta para que ela 

funcionasse para ti? Para todos? 

Por que usar a tomada de decisão por consentimento? 

· Eficiência com inclusão: Permite participação significativa de todos 
sem cair na armadilha da busca pelo consenso perfeito. 

· Aproveitamento da inteligência coletiva: Valoriza a diversidade de 
perspetivas para tomar decisões mais robustas. 

· Desenvolvimento da organização: A lógica é testar a decisão e 
deixar que a prática a aperfeiçoe através de pequenos ajustes de 
melhoria contínua. 

· Distribuição de poder: Garante que as decisões não sejam tomadas 
autocraticamente, mas também evita os bloqueios frequentes do 
consenso tradicional. 

· Responsabilidade partilhada: Todas as pessoas da equipa são 
responsáveis por trazer objeções e cumprir acordos consentidos. 

· Transformação das objeções em melhorias: Em vez de vermos a 
pessoa «do contra» como um obstáculo, o processo valoriza as suas 
objeções como fontes potenciais de aperfeiçoamento da proposta, 
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desde que baseadas em argumentos fundamentados relacionados 
com o propósito do grupo. 

Esta prática pode ser incorporada em reuniões de equipa, processos de 
design organizacional, ou qualquer contexto onde decisões coletivas 
precisem de ser tomadas com eficiência e respeito pela diversidade de 
perspetivas. 

Ativar a inteligência e sabedoria coletiva 

Um princípio fundamental da liderança evolucionária é reconhecer que 

nenhum de nós é tão inteligente quanto, todos nós juntos e o que quer 

emergir da Vida. Por mais brilhante ou experiente que um líder seja, 

não possui toda a sabedoria, perspetiva ou conhecimento necessário 

para navegar os complexos desafios do nosso tempo. 

Peter Senge, autor d’ A Quinta Disciplina, introduziu o conceito de 

organizações que aprendem, como sistemas onde as pessoas 

continuamente expandem a sua capacidade de criar os resultados que 

realmente desejam, onde padrões novos e expansivos de pensamento 

são nutridos, onde a aspiração coletiva é libertada e onde as pessoas 

estão continuamente a aprender como aprender juntas. 

Para ativar verdadeiramente a inteligência coletiva, precisamos de criar 

condições como: 

• Diversidade cognitiva: incluir pessoas com diferentes 

perspetivas, experiências e estilos de pensamento; 

• Igualdade de participação: assegurar que todas as vozes podem 

ser escutadas, não apenas as que têm o dom da palavra, as mais 

fortes ou com mais autoridade formal; 

• Independência: permitir que as pessoas formem e expressem 

os seus próprios pensamentos antes de serem influenciadas por 

outros; 

• Descentralização: distribuir poder de decisão e agenciamento 

pelo sistema em vez de concentrá-los no topo; 
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• Agregação eficaz: ter mecanismos para sintetizar e integrar 

diversas contribuições. 

Fruto da nossa história evolutiva e mesmo com toda a nossa 

sofisticação tecnológica e organizacional, estamos ainda a aprender as 

bases de como colaborar eficazmente, como combinar as nossas 

inteligências individuais com algo maior e mais sábio que qualquer um 

de nós conseguiria ser sozinho. 

Independentemente da inteligência intelectual ou experiência vivida, a 

liderança evolucionária reconhece que nenhum indivíduo possui toda a 

sabedoria necessária para navegar a complexidade dos desafios atuais. 

É através da ativação da inteligência coletiva5 que podemos aceder a 

perspetivas, insights e possibilidades que transcendem a capacidade 

individual. 

Uma pergunta para refletir: O que podes experimentar de diferente nos 

próximos encontros de equipa para ativar mais plenamente a 

inteligência coletiva presente no grupo? 

 

Space Holding e Leitura de Campo 

Para além das metodologias e estruturas explícitas, existem 

capacidades mais subtis que são fundamentais para facilitar processos 

colaborativos verdadeiramente transformadores. Duas dessas 

capacidades são o space holding (amparar o espaço) e a leitura de 

campo. 

Space holding pode ser definido como a capacidade de criar e manter 

um campo energético e relacional onde processos profundos de 

transformação e cocriação podem acontecer. Esta prática vai além da 

facilitação de processos. Trata-se de conseguir manter uma qualidade 

de presença e consciência que permite que o novo seja cocriado. Não é 

algo que faças. É uma qualidade de presença que ofereces. 

 
5 Que inclui o dentro e o fora, o visível e o invisível, os humanos e a natureza. 
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Esta capacidade envolve qualidades como: 

• Presença incondicional: estar plenamente presente com o que 

está a emergir, sem tentar controlar ou direcionar; 

• Contenção segura: criar um ambiente onde as pessoas se 

sentem suficientemente seguras para serem autênticas e 

assumirem riscos; 

• Amplitude e profundidade: manter espaço tanto para ideias 

divergentes quanto para exploração profunda; 

• Equilíbrio entre estrutura e o que quer emergir: oferecer 

suficiente estrutura para dar suporte, mas não tanta que limite 

a criatividade.  

A leitura de campo, por sua vez, é a capacidade de sentir, interpretar e 

correlacionar as dinâmicas energéticas, emocionais e relacionais, em 

presença no sistema. 

Arnold Mindell, fundador da Psicologia Orientada a Processos, 

desenvolveu ferramentas para o que ele chama de processamento de 

campo - a capacidade de perceber e trabalhar com todo o campo de 

consciência presente num grupo, incluindo dimensões verbais e não-

verbais, conscientes e inconscientes, consensuais e marginalizadas. 

Esta capacidade envolve: 

• Sensibilidade a dinâmicas não-verbais: perceber tensões, 

energias, entusiasmo ou resistência que não são explicitamente 

expressos; 

• Reconhecimento de padrões sistémicos: identificar dinâmicas 

recorrentes ou arquetípicas que estão a operar no grupo; 

• Perceção de polaridades: sentir tensões criativas ou 

polarizações que estão presentes e podem precisar de 

integração; 
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• Atenção ao que está a querer emergir: sentir o «futuro que 

quer nascer» através do grupo, muitas vezes antes de poder ser 

articulado claramente. 

Estas capacidades não são místicas, nem reservadas a pessoas 

especiais, mas expressões naturais da nossa sensibilidade humana, que 

podem ser exercitadas através da prática consciente e da experiência 

direta. 

Quando o exercício da autoconsciência individual é feito, ele desperta 

o exercício da autoconsciência coletiva. E quando essa consciência 

coletiva se vai expandindo, funciona como estímulo para despertar o 

exercício de autoconsciência organizacional nas suas várias camadas. 

Embora o space holding e a leitura de campo, possam ser suportadas 

por conceitos e estruturas conceptuais, são expressões da nossa 

sensibilidade intuitiva aplicada a sistemas sociais complexos. 

Um pequeno exercício que nos pode ajudar a desenvolver estas 

capacidades: antes da próxima reunião ou encontro de grupo, tira 

alguns minutos para te centrares. Respira profundamente, conecta-te 

com o teu corpo e com a intenção de estar presente. Durante o 

encontro, pratica notar não apenas o que está a ser dito, mas também 

a energia por detrás das palavras, as dinâmicas relacionais presentes e 

o que parece estar a querer emergir no grupo. 

 

Criar Espaços Seguros para o que quer Emergir 

Já alguma vez tiveste um insight completamente inesperado, uma ideia 

que parecia vir do nada, uma solução que emergiu quando menos 

esperavas? E já reparaste como esses momentos raramente acontecem 

quando estamos sob pressão, julgamento ou medo? 

Um elemento crucial da facilitação na liderança evolucionária é a 

criação de espaços seguros para o que quer emergir, isto é, ambientes 

onde as pessoas se sentem psicologicamente seguras para serem 
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autênticas, expressarem ideias não convencionais, questionarem 

pressupostos e cocriarem possibilidades inovadoras. 

Amy Edmondson, professora da Harvard Business School, desenvolveu 

o conceito de segurança psicológica: a crença partilhada de que uma 

equipa é segura para assumir riscos interpessoais. Nas suas 

investigações, descobriu que equipas com altos níveis de segurança 

psicológica aprendem mais, inovam mais e têm melhor desempenho do 

que equipas onde as pessoas temem ser julgadas ou punidas por 

expressar ideias, admitir erros ou mostrar vulnerabilidade. 

Gabor Maté enfatiza a dimensão terapêutica destes espaços seguros. 

Segundo Maté, muitos de nós abandonamos partes essenciais de nós 

mesmos durante a infância como estratégia de sobrevivência em 

ambientes onde não era seguro ser autêntico. Estes espaços seguros 

funcionam como «contentores» onde essas partes reprimidas podem 

finalmente ser vistas, expressas e integradas. A cura, diz Maté, começa 

com o reconhecimento de que é necessária e possível. Para este autor, 

todos os processos de cura têm em comum o facto de nos 

reconectarem connosco próprios, tanto a nível emocional quanto 

fisiológico. 

Estes espaços seguros para cocriar caracterizam-se pela: 

• Confiança: as pessoas sentem que não serão julgadas, 

ridicularizadas ou punidas por expressar as suas perspetivas; 

• Vulnerabilidade: há permissão implícita e explícita para mostrar 

quem realmente somos, incluindo dúvidas, medos e incertezas; 

• Transparência: informações relevantes são partilhadas 

abertamente, não escondidas por agendas ocultas ou jogos de 

poder; 

• Aprendizagem: erros e fracassos são vistos como oportunidades 

de aprendizagem valiosos; 

• Curiosidade: há um genuíno interesse nas perspetivas diversas, 

especialmente quando diferem das nossas próprias. 
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A criação destes espaços seguros não é apenas sobre técnicas de 

facilitação, mas fundamentalmente sobre a qualidade de presença e 

relacionamento que o líder evolucionário cultiva. É sobre modelar 

autenticidade, vulnerabilidade e aceitação, criando um campo onde os 

outros se sentem convidados a fazer o mesmo, começando pelo próprio 

líder. 

Brené Brown, enfatiza o poder da autenticidade. Quando os líderes são 

capazes de reconhecer e partilhar as suas próprias incertezas, desafios 

e vulnerabilidades (de formas apropriadas), criam permissão para que 

outros façam o mesmo. É nesta autenticidade partilhada que a inovação 

pode emergir. 

O surgimento espontâneo de padrões, ideias e possibilidades que 

transcendem o que poderia ser previsto ou planeado, requer este tipo 

de espaço seguro. É neste terreno de segurança psicológica que a 

verdadeira inovação, criatividade coletiva e transformação podem 

florescer. 

 

 

• Acordos de Grupo Conscientes 

· Prática: Com o grupo, no início de qualquer processo de 

grupo significativo, dedica tempo para cocriar acordos 

explícitos sobre como querem estar juntos. Convida todos os 

participantes a contribuírem para este «Acordo», 

respondendo à pergunta: «O que precisa de acontecer neste 

espaço para nos sentirmos seguros e sermos totalmente 

presentes e autênticos? O que precisamos uns dos outros?» 

· Reflexão: Como é que estes acordos afetam a qualidade da 

participação e o nível de criatividade do grupo? Que acordos 

parecem ser particularmente importantes para este grupo 

específico? 

.
Práticas 

Criar Espaços Seguros para a Escuta do que quer Emergir
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• Check-ins  

· Prática: Começa reuniões ou sessões com um breve check-

-in onde cada pessoa pode partilhar, numa ou duas frases, 

como está a chegar, tanto emocional quanto mentalmente. 

Isto integra a presença de emoções no espaço profissional e 

cria contexto para as interações que se seguem. 

· Reflexão: Como é que a consciência do estado emocional de 

cada um influencia a qualidade da comunicação e 

colaboração? Que padrões observas nos estados com que as 

pessoas frequentemente chegam e como poderias apoiar 

uma presença mais plena? 

 

• Práticas de Desaceleração 

· Prática: Incorpora momentos de pausa consciente nas tuas 

reuniões e processos – seja através de um minuto de 

silêncio, alguns ciclos de respiração profunda, ou uma breve 

prática de atenção plena. Estes momentos interrompem o 

ritmo acelerado que frequentemente impede o pensamento 

mais profundo e a escuta interior. 

· Reflexão: Como é que estes momentos de desaceleração 

afetam a qualidade de pensamento e presença no grupo? 

Que resistências surgem a esta prática e o que podem 

revelar sobre a cultura organizacional? 

 

• Validação de Múltiplas Perspetivas 

· Prática: Quando surgem perspetivas divergentes ou até 

conflituantes, pratica explicitamente a validação de cada 

uma antes de procurar resolução ou síntese. Isto pode ser 

tão simples como dizer: «Sou-te grato por partilhares essa 

perspetiva. Consigo ver como, do teu ponto de vista, isso faz 

total sentido. Vamos também ouvir outras perspetivas.» 

· Reflexão: Como é que a validação explícita de diferentes 

pontos de vista afeta o nível de abertura e honestidade no 

grupo? Que novas possibilidades surgem quando as pessoas 

não sentem que têm de defender a sua perspetiva? 
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• Ritual de Integração de Erros 

· Prática: Cria um ritual regular (talvez mensal) onde os 

membros da equipa são convidados a partilhar um erro ou 

fracasso do qual aprenderam algo valioso. Começa por ser o 

exemplo disto como líder, partilhando um dos teus próprios 

erros e a aprendizagem resultante. 

· Reflexão: Como é que esta prática transforma a relação da 

equipa com os erros e a experimentação? Que padrões de 

aprendizagem emergem quando os erros são vistos como 

fontes de insight coletivo? 

 

• Criação de «Contentores» Seguros para Emoções Vulneráveis 

· Prática: Desenvolve capacidade, tanto individual quanto 

coletiva, para estar presente com emoções mais vulneráveis 

e intensas quando elas surgirem no espaço de trabalho. Em 

vez de ignorar, suprimir ou tentar consertar rapidamente 

estas emoções, cria espaço para reconhecer e honrar a sua 

presença, perguntando: «O que precisas neste momento?» 

ou «Como podemos apoiar-te?». 

· Reflexão: Como muda a dinâmica do grupo quando estas 

emoções são recebidas com aceitação em vez de 

desconforto? Que sabedoria ou direção estas emoções 

podem estar a oferecer ao grupo? 

 

 

Um exercício para pores isto em prática pode acontecer já na tua 

próxima reunião ou sessão de trabalho em grupo. Dedica alguns 

minutos para estabeleceres explicitamente os acordos do grupo, sobre 

como estar juntos (por exemplo, escuta ativa, confidencialidade, sem 

interrupções). Repara como este simples passo pode transformar a 

qualidade da colaboração. 
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Ao facilitar a colaboração e participação desta forma, o líder 

evolucionário não está apenas a aplicar técnicas para alcançar 

resultados específicos. Está a cultivar ecossistemas humanos mais 

saudáveis, resilientes e criativos. Sistemas onde cada pessoa pode 

contribuir com os seus dons únicos, onde a sabedoria coletiva pode 

emergir e onde novos futuros possíveis podem ser cocriados. 

Este tipo de facilitação é tanto uma expressão quanto um catalisador 

da evolução da consciência, movendo grupos e sistemas para níveis de 

funcionamento mais inclusivos, integrativos e regenerativos. É através 

desta evolução coletiva que podemos enfrentar os complexos desafios 

do nosso tempo. 

 

Em síntese… A Dança das Relações 

 

Ora bem, se a parte I foi aquela viagem para dentro, esta parte II é como 

sair de casa depois de um bom banho, com roupa lavada e bem-

imprevisível das relações. 

Porque, digamos a verdade, podemos meditar durante anos numa 

caverna, mas é só quando alguém nos pisa o pé no autocarro é que 

descobrimos o quão «evoluídos» realmente somos, porque é nesse 

preciso momento que o nosso trabalho interior é posto à prova. 

Na liderança interpessoal, saímos do conforto da nossa cabeça para a 

dança imprevisível das relações. Aqui, não há monólogos perfeitos. Há 

rostos fechados, olhares desconfiados, risos inesperados, silêncios 

desconfortáveis e aqueles momentos em que percebes que estás a falar 

há cinco minutos e ninguém está a ouvir (sim, acontece a todos!). 

O segredo? A arte da conexão autêntica. Aquela capacidade de estar 

realmente presente, de escutar como se a vida da outra pessoa fosse a 

história mais fascinante que já ouviste, porque de certa forma, é 

mesmo. 

-
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E as pessoas que nos tiram do sério? São, surpreendentemente, os 

nossos melhores professores. Quando o teu colega faz aquele 

comentário que te faz querer atirar o teclado pela janela, respira fundo 

e pergunta: «O que é que isto me está a mostrar sobre mim?» (Sim, 

pode ser uma pergunta desconfortável, mas tem tanto disto quanto de 

potencial de transformação). 

Nesta parte, explorámos ferramentas poderosas: Check-ins que 

transformam reuniões enfadonhas em encontros humanos; a escuta de 

3 minutos que pode salvar um casamento; perguntas que abrem portas 

onde só víamos paredes; metodologias participativas que libertam a 

inteligência coletiva aprisionada nas nossas estruturas hierárquicas. 

E se estás a pensar que «isto parece tudo muito bonito, mas no meu 

trabalho ou mesmo na minha casa, ninguém quer saber destas coisas» 

– pensa outra vez. Porque no fundo, todos queremos o mesmo: ser 

vistos, escutados, compreendidos. Mesmo aquele chefe que parece ter 

nascido com uma tabela de excel em vez de coração. 

A verdade é que podemos ter as melhores estratégias, a tecnologia mais 

avançada, mas se não soubermos criar aquele espaço sagrado onde as 

pessoas se sentem seguras para serem genuínas, estamos apenas a 

arranhar a superfície do potencial humano. 

Não te dizemos que é fácil porque inclusive isto só é possível se o outro 

quiser embarcar na aventura. Haverá dias em que, tu próprio, voltarás 

às velhas formas de reagir (nós também voltamos, acredita). Mas a cada 

vez que escolheres a curiosidade em vez do julgamento, a 

vulnerabilidade em vez da armadura, estarás a criar pequenas ondas de 

transformação à tua volta. 

E talvez o mais importante: estas práticas não são apenas para «os 

outros». São, acima de tudo, dádivas para ti próprio, para viveres uma 

vida mais próspera, mais conectada e plena. 

E agora… que tal uma pequena evolução no teu próximo encontro? 

Uma pergunta mais profunda, uma escuta mais atenta, um momento 
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de verdadeira presença. A jornada continua, e o mundo está à espera 

do teu coração aberto. 

De seguida, avançamos para a parte III e preparamo-nos para ampliar 

ainda mais o círculo, do interpessoal para o sistémico, das relações de 

proximidade para a navegação da complexidade e incerteza no mundo 

mais vasto. Uma jornada que continua a expandir-se em círculos 

circuncêntricos, num lago onde caiu uma pedra de consciência. 

 

 

 

  



 

 



 

 

 PARTE III 

LIDERAR  

NA COMPLEXIDADE E 

INCERTEZA 
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Para iniciar… 

Bem-vindo à terceira parte da nossa jornada pela liderança 

evolucionária.  

Se chegaste até aqui, já exploraste o território interior da tua própria 

consciência e a dimensão relacional da liderança. Agora, entramos num 

terreno ainda mais vasto e, de certa forma, mais misterioso: o de liderar 

na complexidade e na incerteza que caracterizam os nossos tempos. 

Vivemos numa época em que os limites6 do planeta se tornaram 

dolorosamente evidentes. Os sistemas que sustentam a vida na Terra 

estão a dar sinais claros de esgotamento – clima instável, 

biodiversidade em declínio, solos empobrecidos, oceanos acidificados. 

Estas não são apenas questões ambientais distantes; são o contexto 

imediato dentro do qual toda a liderança agora acontece. Reconhecer 

estes limites não é apenas um exercício intelectual, mas um convite 

urgente para (re)imaginarmos como queremos viver e liderar dentro de 

um planeta finito que é a nossa única casa. Uma Casa Comum que 

partilhamos com todas as espécies de seres vivos e seus ecossistemas 

tão vitais para a vida Humana. 

Como diz o Charles Eisenstein, vivemos um momento histórico de 

transição de paradigmas que nos convoca a todos a reescrever a história 

que nos ensinaram e ainda acreditamos. Esta história está a ruir.  

Uma nova história de nós e da sociedade que somos capazes de 

construir está a emergir. Uma história que a mente ainda desconhece, 

mas que o coração já sabe ser possível. Muitos, pelo mundo inteiro 

 
6 O conceito "limites planetários" (planetary boundaries) foi anunciado por uma 
equipa de cientistas do Sistema Terrestre e ambientais em 2009, liderada por Johan 
Rockström do Stockholm Resilience Centre. Mais informação pode ser consultada 
aqui:  www.stockholmresilience.org/research/planetary-boundaries.html  

http://www.stockholmresilience.org/research/planetary-boundaries.html
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sentem-na muito forte, a palpitar dentro de si e sentem a urgência de 

caminhar na sua direção. 

Esta ideia expressa perfeitamente o espírito desta terceira parte do livro 

– a navegação de um território para o qual não temos mapas, mas que 

o nosso coração intui caminhos possíveis. 

 

O desafio de liderar num mundo em constante mudança 

O mundo em que vivemos hoje é frequentemente descrito como VUCA 

- Volatile, Uncertain, Complex, and Ambiguous7. Mas estas palavras, por 

mais adequadas que sejam, não captam totalmente a experiência vivida 

de tentar liderar neste contexto, pois não é apenas o mundo à nossa 

volta que está em mudança. Nós próprios estamos a mudar e a nossa 

compreensão do que significa ser humano e viver em sociedade, está a 

evoluir. 

Durante as nossas conversas, a propósito deste livro que tens nas tuas 

mãos, partilhámos várias vezes a sensação de estarmos a navegar um 

território sem mapa. Escolhemos experienciar este espaço a partir de 

um lugar novo. E esse lugar novo é o lugar do emergente, do fluir e do 

fluxo. É o lugar da liberdade de expressão, o que nos une aqui, neste 

momento. 

Este é talvez o maior desafio da liderança evolucionária – tentar liderar 

a partir deste lugar, quando nós próprios estamos em processo de 

 
7 VUCA é um acrónimo que em português significa VICA - Volátil, Incerto, Complexo 

e Ambíguo. Foi originalmente criado nos anos 1990 para descrever o mundo 
multilateral pós-Guerra Fria. Mais recentemente, o conceito de BANI - Brittle, 
Anxious, Nonlinear, and Incomprehensible (Frágil, Ansioso, Não-linear e 
Incompreensível) emergiu como uma estrutura complementar ou alternativa, 
cunhado pelo futurista Jamais Cascio, para melhor capturar a natureza da nossa 
realidade atual onde os sistemas podem parecer estáveis mas quebrar-se 
subitamente (frágil), onde a ansiedade permeia os processos de tomada de decisão, 
onde pequenas mudanças podem ter efeitos desproporcionais (não-linear), e onde 
os eventos frequentemente desafiam a compreensão racional (incompreensível). 

 



130 
 

profunda mudança interior, de descoberta e aprendizagem. Não 

lideramos a partir de um lugar de certezas, mas de um lugar de 

curiosidade ativa, de abertura ao que está a emergir. 

Como chegámos até aqui: da liderança intrapessoal à sistémica 

A jornada que percorremos até agora teve um movimento natural de 

dentro para fora.  

Na parte I, explorámos a dimensão intrapessoal da liderança – como 

nos conhecer profundamente, como cultivar a presença, como integrar 

as diferentes partes de nós mesmos, como otimizar os nossos quatro 

impérios interiores (mindset, heartset, healthset e soulset). 

Na parte II, expandimos o foco para as relações – como comunicar de 

forma consciente, como criar conexões autênticas, como curar e 

transformar a partir das relações, como facilitar a inteligência coletiva, 

como permitir que a sabedoria colaborativa emerja. 

Agora, na parte III, ampliamos ainda mais o horizonte para contemplar 

os sistemas complexos nos quais estamos imersos – como navegar num 

mundo em rápida transformação, como lidar com a crescente 

complexidade tecnológica, como manifestar o nosso potencial único 

para contribuir para a evolução dos sistemas que habitamos. 

Em cada uma destas etapas, há um convite para expandir a nossa 

consciência e a nossa capacidade de ação, não descartando o que veio 

antes, mas sempre integrando numa compreensão mais ampla e numa 

expressão mais completa. 

O convite: abraçar a incerteza e navegar juntos o território 

desconhecido 

Esta terceira parte do livro é, acima de tudo, um convite.  

Um convite a abraçarmos a incerteza não como um obstáculo a ser 

superado, mas como um portal para novas possibilidades. Acreditamos 

que o impulso evolucionário está no desconhecido e a melhor forma 

que conhecemos para descobrir, para navegar o desconhecido é no 
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fluxo. E para isso, é preciso confiar. Confiar na sabedoria da Vida. 

Confiar na sabedoria que vive em nós. 

Quando Otto Scharmer nos convida a aprender a partir do «futuro que 

quer emergir», está a apontar para esta mesma qualidade – a 

capacidade de estar presente, atento e responsivo ao que está a querer 

nascer através de nós. 

É também um convite para navegarmos juntos. A liderança 

evolucionária não tem de ser um caminho solitário de heróis isolados, 

mas uma jornada coletiva de exploradores conscientes que 

reconhecem a sua interdependência e a sua corresponsabilidade na 

cocriação do futuro. 

Mais do que uma fórmula mágica ou um conjunto de passos garantidos 

que não existem, convidamos-te à tua própria exploração e descoberta. 

Como em todo este livro, o que te oferecemos não são verdades 

absolutas, mas o fruto da nossa própria jornada, das nossas conversas, 

tentativas, erros e aprendizagens. O convite é para que encontres o que 

ressoa contigo, o que desperta a tua curiosidade, o que te inspira a 

experimentar novas formas de liderar em tempos de complexidade e 

incerteza. 

Vamos lá? 
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Capítulo 9 - Construir Pontes que Conectam 

 

O trauma coletivo: a desconexão 

Já te perguntaste porque é que, apesar de todos os avanços 

tecnológicos e materiais, tantos de nós nos sentimos mais ansiosos, 

isolados e desconetados do que nunca? Porque é que, com toda a nossa 

riqueza e conforto, as estatísticas de suicídio, depressão, ansiedade, 

dependências e doença mental em geral, não param de aumentar? 

Para Gabor Maté estas questões têm uma resposta: uma epidemia 

invisível, a que chama de trauma coletivo. 

Na perspetiva deste médico e autor visionário, não vivemos apenas com 

traumas individuais, mas estamos imersos num sistema social que, por 

si só, é traumatizante e perpetua ciclos de desconexão. Não se trata 

apenas de algo que acontece a algumas pessoas. É um fenómeno que 

molda toda a nossa civilização. 

Para Maté, a sociedade moderna, com a sua ênfase no individualismo, 

consumismo e sucesso material, criou condições que sistematicamente 

negligenciam as nossas necessidades emocionais básicas. A estrutura 

social gera um trauma coletivo caracterizado pela perda de comunidade 

autêntica, conexão genuína e propósito significativo. 

Pensa bem… desde pequenos, muitos de nós aprendemos que para 

sermos amados e aceites, temos de suprimir partes essenciais de quem 

realmente somos. Aprendemos a valorizar o desempenho sobre o bem-

autenticidade. E o resultado? Uma desconexão profunda - de nós 

mesmos, dos outros, da natureza e do propósito que nos realiza, 

enquanto humanos. 

Como já referimos anteriormente, para Gabor, o trauma não é apenas 

algo que acontece connosco, mas algo que acontece entre nós. O 

trauma original, especialmente o trauma de desenvolvimento, ocorre 

-
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no contexto das relações, quando as nossas necessidades emocionais 

de conexão, validação e segurança não são adequadamente atendidas. 

Esta desconexão manifesta-se de múltiplas formas: na epidemia de 

doenças crónicas, na crise de saúde mental, na destruição ambiental, 

na polarização social e política e em sistemas económicos que 

promovem a competição desenfreada em detrimento da cooperação e 

do cuidado mútuo. 

Mais perturbador ainda, este trauma é transmitido através de gerações. 

O trauma coletivo de eventos históricos como guerras, colonização, 

genocídios e opressão sistemática não termina com as gerações que os 

viveram diretamente. Em vez disso, molda os padrões de 

comportamento, crenças e sistemas sociais que são passados para as 

gerações seguintes, criando ciclos que se perpetuam. 

É neste contexto que encontramos o confronto e a coexistência de dois 

mundos distintos, como descreve Charles Eisenstein - um a ruir, outro 

a nascer.  

Este mundo da história da separação que está a ruir, com as suas 

instituições, economias e paradigmas dominantes, não é apenas uma 

ideologia abstrata - é a materialização de um padrão de trauma 

coletivo, uma tentativa de encontrar segurança e previsibilidade num 

universo percebido como hostil e separado de nós. 

Mas há um outro mundo a emergir. Um mundo que assenta numa nova 

história, a da Interconexão. Este mundo nascente representa, de muitas 

formas, a cura do trauma coletivo que Maté descreve. Reconhece a 

interdependência de todos os sistemas vivos, valoriza a qualidade sobre 

a quantidade, vê o tempo como cíclico e expansivo, compreende que a 

cura vem da integração e não da separação. 

Construir pontes entre estes dois mundos é um dos maiores desafios da 

liderança evolucionária. 
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Criar pontes: O desafio da comunicação entre mundos 

A História da Separação e a História da Interconexão, não são apenas 

ideologias diferentes ou opiniões divergentes, são formas 

fundamentalmente distintas de perceber e habitar a realidade. Somos 

hoje, a geração que vive esta transição de paradigmas de forma tão 

intensa e profunda e por isso, talvez sintas o peso da responsabilidade 

de cada escolha, de cada gesto, de cada palavra proferida ou pensada. 

O paradigma dominante que ainda domina as nossas instituições, 

economia e muitas das nossas relações, baseia-se na separação. Vê a 

natureza como recurso a explorar, o tempo como algo linear a ser 

controlado, o sucesso como acumulação, o problema como algo a 

resolver através de mais controlo. É um mundo que nos trouxe muitos 

avanços tecnológicos e materiais, mas que agora mostra as suas 

profundas limitações ecológicas, psicológicas e sociais. 

O mundo emergente - que já podemos sentir a pulsar em comunidades 

pioneiras, em novas formas de organização, em movimentos sociais 

renovados - baseia-se na interconexão. Reconhece a interdependência 

de todos os sistemas vivos, valoriza a qualidade sobre a quantidade, vê 

o tempo como cíclico e expansivo, compreende que a cura vem da 

integração e não da separação. 

Imagina a seguinte situação: estás entusiasmado a partilhar uma ideia 

sobre como a tua organização poderia funcionar de forma mais 

colaborativa, com menos hierarquia e mais inteligência coletiva. Falas 

de propósito partilhado, de regeneração, de decisões por 

consentimento. Os teus olhos brilham enquanto descreves um futuro 

onde as pessoas trazem o seu ser integral para o trabalho, onde o lucro 

é uma consequência e não o objetivo principal. 

E a resposta que recebes? 

«Isso é muito bonito, mas não é realista.», «Tudo bem para uma ONG, 

mas isto é um negócio.», «E a produtividade? E os resultados?» 
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Ou pior: aquele olhar vidrado, aquele sorriso educado e 

condescendente que diz «coitadinho, está a alucinar... deve ter lido 

demasiados livros de autoajuda.» 

Nesse momento, sentes-te um extraterrestre que acidentalmente 

aterrou no planeta errado. «Será que estou louco?», perguntas-te tu, 

pelo menos no início da tua jornada porque depois já ficas curado de 

tanto autoquestionamento desnecessário. 

Não, não estás louco. Apenas estás a vislumbrar um mundo emergente 

que muitos ainda não conseguem ver e isso não é culpa de ninguém. 

Estamos a participar ativamente num momento histórico de transição 

de paradigmas e uma boa maioria dos humanos ainda não se 

apercebeu. 

 

Quando a tua linguagem «não aterra» no outro 

Dentro desta transição tudo coexiste, inclusive as «velhas» e «novas» 

linguagens. 

Já tiveste aquele momento em que estás a partilhar algo que te é 

profundamente significativo e percebes, pelo olhar da outra pessoa, 

que as tuas palavras estão a cair no vazio? 

Ou pior! quando dizes algo como «estou a falar desde um lugar de 

curiosidade» ou «uma parte de mim está a expressar resistência a esta 

ideia» e recebes aquele olhar que claramente comunica: «mas que raio 

de forma de falar é essa?». 

É naquele exato momento que sentes que, apesar de estares a falar 

português, é como se estivesses a comunicar numa língua 

completamente diferente. Usas palavras que para ti são normais e 

quotidianas, mas para o outro soam estranhas, pretensiosas ou 

simplesmente incompreensíveis. 

Este foi um tema recorrente nas nossas conversas: «A linguagem 

vigente neste estágio é a linguagem mais orgânica, é a linguagem de 

sistemas vivos. E quando eu vou para os outros contextos... esta 
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linguagem não aterra. As pessoas não compreendem e, na maior parte 

das vezes, desconectam. Porque dizem que é demasiado lírica, abstrata 

e poética.» 

Diferentes grupos, comunidades e culturas têm os seus próprios 

códigos linguísticos que refletem os seus sistemas de crenças e valores 

subjacentes: Uma linguagem é codificada e os códigos estão ancorados 

no sistema de crenças, o qual está ancorado num vocabulário que tem 

um corpo de significado. 

O paradoxo com que o líder evolucionário se confronta internamente é 

que ele próprio está em transição. Não está apenas a tentar construir 

pontes entre mundos externos - está a viver essa mesma tensão dentro 

de si próprio. Enquanto parte de nós já despertou para o paradigma 

emergente, outra parte continua imersa no velho mundo. Ainda não 

temos integrado de forma plena o mundo que emerge, porque também 

nós estamos a navegar a transição, em transformação, o que torna o 

desafio ainda mais complexo. 

É como viver entre dois mundos, sem pertencer completamente a 

nenhum. Por vezes, apanhamo-nos a usar a nova linguagem num 

contexto do velho paradigma e sentimo-nos incompreendidos. Outras 

vezes, recaímos nos velhos padrões quando já aspiramos a algo 

diferente. Esta tensão interna é natural e até necessária - é o sinal de 

que a transformação está a acontecer através de nós. 

Este é um dos desafios do líder evolucionário, o de não impor a sua 

linguagem como a «certa», mas encontrar formas de traduzir ideias 

importantes para uma linguagem que ressoe com quem está a ouvi-lo. 

Por vezes, isso significa usar mais exemplos concretos. Outras vezes, 

significa começar com questões práticas antes de avançar para 

conceitos mais amplos. E pode também, significar simplesmente estar 

presente e escutar profundamente antes de expressar a sua perspetiva 

ou escolher ficar em silêncio. 

Ken Wilber oferece uma perspetiva útil com o seu modelo integral, que 

reconhece que diferentes pessoas e grupos operam a partir de 

diferentes estágios de desenvolvimento, cada um com o seu próprio 
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vocabulário e valores. O líder evolucionário não julga estas diferenças, 

mas trabalha para criar pontes entre elas, reconhecendo a legitimidade 

parcial de cada perspetiva. 

Numa das nossas conversas, um de nós partilhou: «O exercício da 

liderança evolucionária é criar pontes que precisam naturalmente de ser 

inclusivas e integrativas. E para isso, é preciso desenvolver um léxico 

mais diversificado e uma linguagem mais expandida.» 

Esta capacidade de tradução não é um luxo, é uma necessidade 

essencial num mundo onde precisamos urgentemente da colaboração 

entre pessoas com perspetivas, habilidades e conhecimentos 

diferentes, para enfrentarmos os complexos desafios destes tempos 

que vivemos. 

O líder evolucionário torna-se então um co-construtor de pontes, um 

tradutor cultural, capaz de ouvir profundamente o que está a ser 

expresso (e o que não está) em diferentes linguagens, criando espaços 

onde novas possibilidades possam emergir desse encontro entre 

mundos. 

 

Como criar pontes efetivas? 

Um desafio! Estas duas visões de mundo não partilham o mesmo 

vocabulário, os mesmos valores ou as mesmas métricas. Quando 

alguém do paradigma ainda dominante, fala de progresso, está 

tipicamente a referir-se a crescimento económico ilimitado e avanço 

tecnológico. Quando alguém do novo paradigma usa a mesma palavra, 

pode estar a falar de maturidade emocional, equilíbrio ecológico, 

economia de comunhão ou bem-estar comunitário. 

Imagina um líder que só sabe falar a linguagem da eficiência e dos 

resultados trimestrais a tentar comunicar com uma equipa que valoriza 

sobretudo o propósito e o impacto regenerativo. Ou pensa num 

especialista em tecnologia a tentar explicar inovações a pessoas que se 

preocupam principalmente com as implicações humanas e éticas dessas 

mesmas tecnologias. Sem uma tradução consciente, a conexão 
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simplesmente não acontece. O resultado? Polarização, frustração e 

oportunidades perdidas para uma colaboração verdadeiramente 

transformadora. 

A construção de pontes requer que nos tornemos fluentes em múltiplas 

linguagens, capazes de traduzir entre diferentes visões de mundo sem 

diminuir a integridade de nenhuma delas. Não se trata de manipular ou 

de usar uma técnica de comunicação sofisticada. Trata-se de 

desenvolver uma sensibilidade genuína para diferentes perspetivas e de 

encontrar pontos de ressonância entre elas. 

Um exemplo concreto: quando falamos de sucesso, podemos conectar 

a linguagem dos resultados mensuráveis (do velho paradigma) com a 

linguagem do impacto humano e ecológico (do novo paradigma) 

perguntando: «Como podemos criar métricas de desempenho que 

capturem não apenas o valor financeiro que criamos, mas também o 

valor humano, social e ambiental?». 

Ou, quando discutimos inovação tecnológica, podemos perguntar: 

«Como é que esta tecnologia pode ser desenvolvida de forma a 

respeitar tanto os imperativos de eficiência quanto os valores de bem-

estar, autonomia e conexão que são importantes para nós como 

comunidade?». 

Então, como podemos desenvolver esta capacidade de falar várias 

línguas e criar pontes entre mundos? Aqui ficam três exercícios práticos 

que te podem ajudar: 

 

 

 

 

• O Diário de Traduções 

Durante uma semana, mantém um pequeno caderno (ou um 

ficheiro no telemóvel) onde registas momentos em que notaste 

.
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uma desconexão na comunicação. Pode ser numa reunião de 

trabalho, numa conversa familiar ou até ao ler um livro ou artigo 

que te pareceu completamente alienígena. 

Para cada situação, pergunta-te: 

· Que palavras ou conceitos parecem causar desconexão? 

· Que valores ou preocupações estão implícitos na comunicação 

da outra pessoa? 

· Como podes reformular a tua mensagem para criar uma ponte? 

Este exercício não é para te ajudar a ganhar discussões, mas para 

desenvolver a sensibilidade para diferentes idiomas conceptuais e 

corpos de significado. 

• A Troca de Lentes 

Escolhe um tema ou projeto importante para ti. Agora, descreve-o 

consciente e explicitamente através de diferentes «lentes»: 

· A «lente» dos resultados e eficiência (o que vai ser alcançado?) 

· A «lente» das relações e colaboração (como as pessoas vão 

trabalhar juntas?) 

· A «lente» do significado e propósito (porque isto importa?) 

· A «lente» da inovação e possibilidades (o que podemos 

descobrir ou criar?) 

Nota como cada lente ilumina diferentes aspetos e utiliza 

vocabulários distintos. Na próxima vez que comunicares sobre este 

tema, considera a lente que poderá ser mais conectiva com o teu 

público. 

• O Círculo de Escuta Profunda 

Este exercício funciona melhor em grupo. Reúne 4-6 pessoas com 

perspetivas diversas sobre um tema importante.  
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· Estabelece uma regra simples: cada pessoa tem 5 minutos 

para partilhar a sua perspetiva, enquanto os outros apenas 

escutam, sem interromper, sem preparar respostas mentais, 

simplesmente presentes com genuína curiosidade. 

· Após todos partilharem, não entrem em debate.  

· Em vez disso, cada pessoa partilha o que aprendeu ou o que 

a surpreendeu ao escutar as outras perspetivas.  

O objetivo não é chegar a um consenso, mas expandir a compreensão 

de diferentes formas de ver e falar sobre o mesmo tema. 

 

 

Edgar Morin, filósofo da complexidade, lembra-nos que as realidades 

mais importantes são sempre multidimensionais e que precisamos 

desenvolver um pensamento complexo capaz de relacionar diferentes 

formas de conhecimento sem as reduzir umas às outras. Estes 

exercícios são passos nessa direção. 

 

A dança entre ordem e caos – quando usar o modo 1 e 

modo 2? 

Outro aspeto fundamental da construção de pontes é compreender e 

navegar a tensão entre ordem e caos, entre estrutura e emergência. 

Nas nossas conversas, referimo-nos frequentemente a estes como 

Modo 1 e Modo 2. 

O primeiro, representa o pensamento estruturado, linear, analítico. É 

excelente para planear, organizar, executar processos definidos. É o 

modo que utilizamos quando seguimos um mapa conhecido para 

chegar a um destino familiar. 

Já o segundo, representa o pensamento intuitivo, não-linear, 

emergente. É vital para a criatividade, para a inovação, para navegar 

territórios desconhecidos. É o modo que utilizamos quando precisamos 
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de criar o mapa enquanto vamos avançando num território 

inexplorado. 

Se o modo 2 é basilar para o processo criativo que é não linear, caos e 

fluxo, já o modo 1, ajuda a trazer a ordem.  

A liderança evolucionária integra ambos os modos, reconhecendo que 

ambos são essenciais e complementares. O desafio está em saber 

quando utilizar cada um e como integrá-los de forma fluida e 

consciente. 

Como conseguir esta integração? A chave está em desenvolver 

sensibilidade para reconhecer qual o modo mais apropriado para cada 

contexto e momento. Quando enfrentamos problemas complexos e 

emergentes, precisamos de abrir espaço para o modo 2: permitir o caos 

criativo, a exploração aberta, as perguntas sem respostas imediatas. Já 

quando é tempo de implementar, consolidar aprendizagens ou criar 

sistemas sustentáveis, o modo 1 torna-se incontornável. 

Na prática, isto pode significar começar uma reunião ou um projeto sem 

uma agenda rígida ou resultados predefinidos, permitindo que as ideias 

fluam livremente, para depois utilizar ferramentas mais estruturadas, 

para organizar e dar forma ao que emergiu. Ou, inversamente, pode 

significar estabelecer uma estrutura clara como um contentor seguro 

onde a criatividade pode florescer, em coerência com os pressupostos 

acordados. 

A verdadeira maestria está na capacidade de te moveres 

conscientemente entre estes dois modos, criando o que poderíamos 

chamar de espaço caórdico, um termo que combina caos e ordem, onde 

a emergência e a estrutura dançam juntas numa dinâmica fértil. 

 

O caminho caórdico: navegando entre estrutura e fluidez 

O termo caórdico - uma fusão de caos e ordem - foi cunhado por Dee 

Hock, fundador da Visa, para descrever sistemas que equilibram 
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elementos de caos e ordem, de forma que nem a rigidez da ordem 

sufoque a criatividade, nem o excesso de caos leve à desintegração. 

Este conceito ressoa profundamente com a nossa experiência de 

liderança evolucionária.  

O caminho caórdico não é uma solução de compromisso entre caos e 

ordem - é uma dança dinâmica entre eles. Por vezes, precisamos de 

mais estrutura para canalizar a energia criativa. Outras vezes, 

precisamos de soltar o controlo para permitir que novas possibilidades 

emerjam. A sabedoria está em discernir e «dançar» com o que é 

necessário em cada momento. 

Sublinhamos mais uma vez que, diferentes contextos pedem diferentes 

abordagens. Nos contextos simples e complicados, o modo 1 - linear, 

analítico, baseado em melhores práticas ou opinião especializada - 

tende a funcionar bem. Nos contextos complexos e caóticos, o modo 2 

- intuitivo, emergente, baseado em experimentação e resposta ágil  

será o mais adequado. 

A liderança evolucionária desenvolve a sensibilidade para reconhecer 

em que tipo de contexto estamos a operar e a flexibilidade para adaptar 

a abordagem, com coerência e agilidade. 

 

 

 

 

Navegar o caminho caórdico e desenvolver conforto com a incerteza 

são habilidades que podem ser cultivadas.  

Aqui estão três exercícios práticos que nos têm ajudado: 

• A Reunião de Dois Tempos 

Na próxima vez que liderares uma reunião ou sessão de 

trabalho, experimenta dividi-la conscientemente em dois 

tempos distintos: 

.
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· Tempo de Divergência (modo 2): 30 minutos onde o foco é 

explorar possibilidades sem julgamento. Encoraja o 

pensamento não-linear, as associações livres, as perguntas: 

«e se?».  

Nenhuma resposta é «má» ou «impraticável» nesta fase. 

· Tempo de Convergência (modo 1): 30 minutos onde o foco 

é analisar, organizar e decidir quais as ideias com potencial 

para avançar. Aqui, o pensamento crítico e analítico é bem-

-vindo. 

O segredo é não misturar estes dois tempos. Quando estamos 

em divergência, não permitimos críticas ou análises prematuras; 

quando estamos em convergência, aplicamos discernimento 

rigoroso, integrando o que emergiu na fase de divergência. 

 

• O Diário de Três Secções 

Este é um exercício de reflexão pessoal, ideal para fazer no final 

do dia, especialmente quando estás a navegar situações 

complexas: 

· Na primeira secção, simplesmente descreve o que 

aconteceu — eventos, conversas, decisões — sem 

interpretação ou julgamento. 

· Na segunda secção, regista as tuas reações emocionais e 

intuitivas, não as censures ou racionalizes, apenas as 

observa com curiosidade. 

· Na terceira secção, procura padrões ou insights que 

emergem quando olhas para as duas primeiras secções lado 

a lado. Que sinal começa a surgir do aparente ruído? 

Este exercício ajuda a desenvolver a capacidade de se estar 

confortável com a ambiguidade, de observar sem concluir 

prematuramente e de permitir que o significado emerja 

organicamente. 
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• A Experimentação de Fronteira 

Identifica uma área da tua vida ou liderança onde te sentes 

demasiado preso à rotina ou a padrões rígidos.  

· Compromete-te a fazer uma pequena experiência de 

«fronteira».  

Algo que está fora da tua zona de conforto, mas não 

completamente no território do pânico. 

· Pode ser tão simples como experimentar um novo caminho 

para o trabalho, iniciar uma conversa com alguém de um 

contexto completamente diferente do teu, ou dedicar 15 

minutos a uma prática criativa para a qual pensas que não 

tens talento natural. 

· O objetivo não é o resultado da experiência, mas o processo 

de te expores a algo não familiar e observares a tua resposta.  

· Como navegas a incerteza inicial? O que descobres quando 

te permites, não saber exatamente o que estás a fazer? Nem 

teres controlo sobre o resultado? 

 

 

 

Cada uma destas pequenas experiências fortalece o «músculo» de estar 

confortável com a incerteza.  

Sentires-te confortável no desconforto é uma capacidade essencial para 

a liderança evolucionária. 
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Capítulo 10 - Navegar no Desconhecido 

 

Talvez o maior paradoxo da nossa existência seja que, apesar de 

passarmos a vida a procurar certezas, a realidade é que vivemos 

permanentemente mergulhados no desconhecido. O próximo 

momento? Desconhecido. O dia de amanhã? Desconhecido. O ano que 

vem? Completamente desconhecido. 

A ilusão de que sabemos o que vai acontecer é apenas isso, uma ilusão 

reconfortante que nos dá uma perceção temporária de segurança. 

Como líderes evolucionários, somos convidados a uma relação mais 

autêntica com a realidade: reconhecer o desconhecido não como algo 

a ser evitado ou superado, mas como o próprio terreno onde a vida 

emerge e se renova. 

 

Abraçar o não-saber: do medo à curiosidade 

Lembras-te da última vez que te sentiste completamente perdido numa 

situação nova? Talvez ao começar um novo projeto para o qual não 

tinhas experiência prévia, ao entrar numa sala cheia de desconhecidos, 

ou ao enfrentar uma mudança inesperada na tua vida. Se prestares 

atenção, podes notar como diferentes partes de ti responderam a esse 

momento. 

A parte racional pode ter começado a procurar desesperadamente por 

soluções, informações ou estratégias. A parte emocional pode ter 

sentido medo, ansiedade ou talvez excitação. E talvez uma parte mais 

profunda de ti tenha sentido uma curiosidade genuína sobre o que 

poderia emergir. 

Este diálogo interno entre diferentes partes de nós próprios é 

perfeitamente natural. Como vimos na parte I deste livro, reconhecer e 

integrar essas diferentes vozes interiores é essencial para uma liderança 
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consciente. E quando enfrentamos o desconhecido, esse diálogo pode 

tornar-se particularmente intenso. 

O primeiro obstáculo que encontramos ao navegar o desconhecido é o 

medo. Este medo é perfeitamente natural e está inscrito nos nossos 

circuitos neurológicos mais antigos. Durante a maior parte da nossa 

evolução como espécie, o desconhecido representava um potencial 

perigo, e o medo era uma resposta adaptativa que aumentava as nossas 

hipóteses de sobrevivência. 

Mas o que foi adaptativo num contexto de sobrevivência física imediata 

pode tornar-se limitante num mundo onde a criatividade, a inovação e 

a agilidade se tornaram essenciais. Como disse um de nós durante as 

nossas conversas: «Quando se instala o medo, não há espaço para o 

desconhecido. E, portanto, não há espaço para a surpresa, não há 

espaço para a descoberta, não há espaço para o novo.» 

A boa notícia é que, embora o medo do desconhecido seja instintivo, a 

nossa resposta a esse medo não precisa ser automática. Podemos 

aprender a transformar esse medo em curiosidade. 

Esta transformação não acontece negando ou reprimindo o medo. Isso 

apenas o empurrará para o inconsciente, onde continuará a operar. Em 

vez disso, acontece reconhecendo o medo, acolhendo-o como 

informação útil, e depois conscientemente, levando a atenção para a 

curiosidade. 

Quando olhamos diretamente para o que tememos no desconhecido e 

percebemos que, mesmo nos cenários mais desafiadores, temos 

recursos internos e externos para responder, o medo começa a 

transformar-se em algo mais generativo: uma abertura curiosa para o 

que pode emergir. 

 

Preservando a saúde mental no turbilhão da mudança 

No meio desta grande transição de paradigmas, com suas múltiplas 

crises e transformações, é crucial desenvolvermos práticas que nos 
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ajudam a preservar a saúde mental e o equilíbrio emocional. O turbilhão 

de informações, pressões e mudanças, pode facilmente sobrecarregar 

o nosso sistema nervoso e levar ao esgotamento, ansiedade crónica ou 

desesperança. 

Eis, alguns princípios fundamentais para preservar a saúde mental 

durante esta transição incluem: 

• Dosagem consciente de informação: Reconhecer que nem toda 

informação disponível precisa ser consumida. Escolher 

conscientemente quando, como e qual informação absorver, 

priorizando qualidade sobre quantidade.  

O teu cérebro agradece não ter de processar as 1001 

notificações do grupo de WhatsApp da família alargada onde se 

debate intensamente se o bacalhau deve ser demolhado 24 ou 

48 horas. 

• Ritmos sustentáveis: Alternar entre períodos de envolvimento 

intenso e momentos de recuperação. Honrar os ritmos naturais 

do corpo e da mente, incluindo a necessidade de sono 

regenerativo, movimento e descanso, salvo algumas exceções. 

Lembra-te de que fazer várias coisas ao mesmo tempo é aquela 

coisa fantástica que te permite estragar várias tarefas 

simultaneamente. 

• Práticas de ancoragem: Cultivar práticas diárias que te 

reconectem com o teu centro – seja meditação, atividade física, 

tempo na natureza, ou simplesmente momentos de silêncio 

consciente. Qualquer coisa que te faça lembrar que existes para 

além da tua caixa de entrada de email. 

• Comunidade de suporte: Ninguém navega sozinho esta 

transição. Cultivar relacionamentos onde podes ser autêntico, 

vulnerável e onde há compreensão mútua das dificuldades 

desta jornada é muito relevante. Encontra pessoas com quem 

podes partilhar tanto as tuas inspirações mais profundas, como 

as tuas tentativas falhadas de fazer um pão sem glúten pela 

quinta vez este mês. 
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• Celebração e gratidão: Conscientemente notar e celebrar o que 

está a funcionar, o que é belo, o que dá esperança, mesmo em 

tempos difíceis. A gratidão não é um bypass espiritual, mas uma 

prática que amplia a nossa capacidade de perceber o que 

realmente importa. É como aqueles óculos especiais para ver 

filmes em 3D, mas para a vida real. De repente, vês dimensões 

que estavam sempre lá, mas não conseguias captar. 

Na nossa experiência, a resiliência não vem de endurecer contra a 

realidade, mas de nos tornarmos mais permeáveis e flexíveis, capazes 

de sentir profundamente e soltar, de nos entregarmos por inteiro e 

também de repousar de forma genuína. É menos «fortaleza 

impenetrável» e mais «bambu que dança com o vento.» E 

convenhamos que, o bambu raramente precisa de terapia. ☺ 

 

 

 

 

Como podemos desenvolver esta capacidade de abraçar o não-saber e 

cultivar a abertura ao emergente? Aqui estão três práticas que temos 

encontrado particularmente úteis: 

• A Prática dos Cinco Porquês Invertidos 

Habituámo-nos a procurar respostas e soluções. Esta prática inverte 

essa tendência, cultivando o nosso músculo de permanecer na 

pergunta. 

Escolhe uma questão significativa com que estejas a lidar, seja 

pessoal ou profissional. Em vez de procurares imediatamente 

respostas, compromete-te a permanecer com a pergunta, 

aprofundando-a: 

· Pergunta 1: Qual é realmente a questão aqui? (Formula-a 

claramente) 

.
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· Pergunta 2: Porque é que esta questão é importante para 

mim/nós? 

· Pergunta 3: O que é que ainda não sei sobre esta questão? 

· Pergunta 4: Que outras perspetivas existem que ainda não 

explorei? 

· Pergunta 5: Se pudesse fazer apenas uma pergunta mais 

profunda sobre esta questão, qual seria? 

O objetivo não é sair com respostas definitivas, mas expandir o 

espaço de possibilidades e desenvolver conforto em habitar o não-

-saber. 

• O Diário da Surpresa 

Durante uma semana, mantém um pequeno diário onde, no final de 

cada dia, registas três coisas que te surpreenderam, sejam 

pequenas ou grandes. Pode ser algo que aprendeste, algo que 

observaste, ou uma forma como tu ou outra pessoa responderam a 

uma situação. 

Para cada surpresa, pergunta-te:  

· O que tornou isto surpreendente? 

· Que suposição ou expectativa minha foi desafiada? 

· Que nova possibilidade se abre? 

Este exercício ajuda a cultivar o que a cientista de sistemas Donella 

Meadows chamava de espanto, a capacidade de nos maravilharmos 

com o funcionamento dos sistemas vivos e permanecermos abertos 

a possibilidades inesperadas. 

• A Meditação da Dicotomia do Controlo 

Esta prática, inspirada no estoicismo, ajuda a cultivar o 

discernimento entre o que podemos e não podemos controlar, 

desenvolvendo assim maior serenidade face à incerteza. 
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Senta-te confortavelmente por 10-15 minutos. À medida que 

surgem pensamentos sobre preocupações, desafios ou projetos, 

pergunta-te silenciosamente: 

· Isto está completamente sob o meu controlo? 

· Isto está parcialmente sob o meu controlo? 

· Isto está completamente fora do meu controlo? 

Para o que está completamente sob o teu controlo (principalmente 

as tuas respostas internas), afirma o teu centro e responsabilidade.  

Para o que está parcialmente sob o teu controlo, identifica 

claramente que aspetos podes influenciar e quais estão fora do teu 

controlo. 

Para o que está completamente fora do teu controlo, pratica um 

soltar consciente, reconhecendo os limites do teu controlo e o 

desperdício de energia em tentar controlar o incontrolável. 

 

 

 

Ruído e Sinal: Como não te perderes no tsunami de 

informação 

Vivemos numa era de sobrecarga informacional sem precedentes. 

Estamos constantemente expostos a um tsunami de ruído, 

informações, notícias, opiniões, alertas, notificações, a maioria das 

quais não é apenas irrelevante para o que realmente importa nas 

nossas vidas, mas ativamente distrativa e, por vezes, desinformativa. 

Este tsunami de informação é particularmente desafiante quando 

tentamos navegar o desconhecido. Como distinguimos o que é 

verdadeiramente significativo (sinal) do que é apenas distração (ruído)? 

A resposta não está em mais tecnologia ou mais informação, mas em 

desenvolver uma atitude diferente perante a informação que 
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recebemos. Esta atitude combina discernimento cognitivo com 

sensibilidade intuitiva, uma capacidade de sentir o que é essencial e o 

que é supérfluo. 

Desenvolver a capacidade de distinguir ruído de sinal é uma forma de 

antifragilidade mental. Quanto mais expostos estamos ao ruído, mais 

fina se torna a nossa capacidade de discernimento, desde que a 

cultivemos conscientemente. Desta forma não só conseguimos resistir 

ao stress e à perturbação, como nos tornamos mais fortes por causa 

delas. 

 

Afinar a bússola interna no meio da tempestade 

Como afinamos esta bússola interna, esta capacidade de 

discernimento? 

Um princípio fundamental é a desaceleração — a prática deliberada de 

abrandar quando tudo à nossa volta pressiona para acelerar. Num 

mundo onde a resposta instantânea é valorizada, a capacidade de 

pausar, de criar espaço entre estímulo e resposta, torna-se uma 

necessidade evolutiva. 

Esta pausa não é inatividade. É uma forma de atenção intensificada, 

uma presença consciente que permite que padrões mais subtis se 

tornem percetíveis. É semelhante a olhar para as estrelas. Quando 

olhamos diretamente, muitas vezes não as vemos; é quando desviamos 

ligeiramente o olhar (utilizando a visão periférica) que elas se tornam 

visíveis. 

Esta capacidade de estar plenamente presente com o que está a 

acontecer, sem tentar imediatamente fixá-lo ou resolvê-lo, resulta da 

combinação entre presença e escuta profunda. A partir deste lugar de 

presença, começamos a sentir o que está a querer emergir. 

Como já referimos anteriormente, esta capacidade não é mística ou 

reservada para alguns eleitos. É uma habilidade prática que pode ser 

desenvolvida. Como escreveu Marco Aurélio: «Nada tem tanto poder 
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de ampliar a mente como a capacidade de investigar sistemática e 

verdadeiramente tudo o que se apresenta à vida e de sempre olhar para 

as coisas de forma a compreender que tipo de universo é este.» 

 

 

 

 

 

Aqui estão três práticas para te ajudar a desenvolver a capacidade de 

distinguir ruído de sinal: 

• O Jejum de Informação 

Compromete-te a um período de 24 horas sem consumo de 

notícias, redes sociais ou qualquer meio que forneça informação 

não solicitada. Se necessário para o trabalho, acede apenas a 

informações específicas de que precisas, mas evita a navegação, a 

pesquisa sem propósito. 

Durante este período, observa: 

· Como te sentes sem o constante fluxo de informação? 

(ansioso, aliviado, entediado?) 

· Que pensamentos ou ideias surgem naturalmente quando 

dás espaço à tua mente? 

· Que informações realmente te fizeram falta (se alguma)? 

Este reset ajuda a recalibrar a tua relação com a informação e 

aumenta a consciência sobre o que realmente é relevante e 

significativo para ti. 

 

 

.
Práticas 

Cultivar o Discernimento Intuitivo
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• A Escuta de Três Níveis  

Na próxima conversa importante, desafia-te a escutar em três níveis 

simultâneos: 

· Nível 1 - Conteúdo:  

O que está a ser dito? Os factos, ideias, opiniões sendo 

expressos.  

· Nível 2 - Subtexto:  

O que está por trás do que está a ser dito? Emoções, 

necessidades, valores implícitos.  

· Nível 3 - Campo:  

O que está a acontecer no sistema maior? Padrões, 

dinâmicas, o que está a querer emergir. 

· Após a conversa, reflete: 

o O que notaste em cada nível? 

o Houve contradições entre os níveis? (Por exemplo, o 

conteúdo dizia uma coisa, mas o subtexto ou o 

campo sugeriam outra.) 

o Qual o sinal mais significativo que captaste, para 

além do conteúdo explícito? 

Esta prática desenvolve uma escuta mais subtil e multidimensional, 

essencial para o discernimento em contextos complexos. 

 

• O Teste da Relevância Retardada 

Durante uma semana, sempre que encontrares uma informação 

que pareça importante ou significativa no momento, regista-a num 

caderno. Pode ser uma notícia, uma ideia num livro, algo que 

alguém disse, um insight numa reunião... qualquer coisa que te 

pareça um sinal e não apenas ruído. 

Uma semana depois, revê estas notas e pergunta: 

· Isto ainda parece significativo? 
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· Que decisões ou ações foram influenciadas por esta 

informação? 

· Se pudesse guardar apenas 20% destas notas como 

verdadeiramente valiosas, quais seriam? 

Repete este processo regularmente e vais ver que começas a 

desenvolver um sentido mais refinado do que constitui informação 

verdadeiramente valiosa, aquela que permanece relevante além da 

reação momentânea. 

 

 

Humanos e IA: navegando a fronteira do desconhecido 

Talvez nenhuma fronteira do desconhecido seja tão desafiadora como 

a relação entre humanos e tecnologia, especialmente na área da 

inteligência artificial (IA). Estamos a criar, pela primeira vez na nossa 

história, tecnologias que não apenas ampliam as nossas capacidades 

físicas, mas que começam a replicar e a ultrapassar algumas das 

capacidades que sempre considerámos exclusivamente humanas, 

como: raciocinar, aprender, criar, tomar decisões. 

Do nosso ponto de vista, somos chamados a navegar conscientemente 

esta interligação, aproveitando o incrível potencial das novas 

tecnologias sem perder o que é essencialmente humano no processo. 

A diferença fundamental: IA versus consciência humana 

Otto Scharmer destaca uma distinção crucial que todo líder deve 

compreender: enquanto a IA aprende e cria a partir de padrões do 

passado (dados existentes), os seres humanos possuem a capacidade 

única de «aprender a partir do futuro que quer emergir». 

Do que temos conhecimento, a IA, por mais avançada que seja, está 

limitada a reconhecer padrões em informações existentes e recombinar 

esses padrões de formas novas e por vezes surpreendentes. O seu 

funcionamento está fundamentalmente ancorado no que já existe, isto 
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é, no que já foi pensado, escrito, criado, observado, registado e 

disponibilizado nos sistemas de informação e comunicação. 

Em contraste, a consciência humana possui a capacidade de aceder ao 

que Scharmer chama de presencing – um estado de presença 

intensificada e de conexão com possibilidades emergentes que ainda 

não se manifestaram no mundo material. Esta capacidade envolve uma 

qualidade de silêncio interior e abertura que permite sentir e responder 

ao que está querendo nascer. 

A IA, em segundos, pode dar-nos respostas incrivelmente sofisticadas, 

baseadas no que já sabemos coletivamente, mas o verdadeiro avanço 

humano vem de escutar o que emerge de um lugar de não-saber, de 

um silêncio interior que está em conexão com a vida, com o futuro 

emergente. 

Reconhecer esta diferença não é diminuir o valor e a utilidade da IA, 

mas clarificar onde ela pode ser uma ferramenta poderosa 

(processando o conhecido) e onde a consciência humana continua a ter 

um papel insubstituível (sentindo e respondendo ao que quer emergir). 

Esta distinção revela-se especialmente crítica para os líderes 

evolucionários, que são chamados a navegar não apenas o terreno 

conhecido dos dados e análises, mas também o território emergente 

das possibilidades ainda não manifestadas. 

Escolhas éticas no dia-a-dia digital 

O verdadeiro desafio para o líder evolucionário não é a tecnologia em 

si, mas as escolhas que fazemos sobre como a utilizamos. E estas 

escolhas não são apenas teóricas ou para um futuro distante. Já 

estamos a fazê-las todos os dias. 

Pensa por um momento no teu smartphone: num único dispositivo, 

agora concentras o teu médico, banco, comunicações, fotografias, 

emails, compras, entretenimento e dezenas de outras funções vitais. 

Cada escolha de qual aplicação usar, que permissões dar, que 

informações partilhar, representa uma pequena decisão ética que 
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molda não apenas a tua experiência, mas também o tipo de 

ecossistema digital que estamos coletivamente a criar. 

Quando dás permissão a uma aplicação para aceder à tua localização, 

estás a fazer uma troca: conveniência por privacidade. Quando escolhes 

uma plataforma de transmissão que te recomenda conteúdo baseado 

em algoritmos, estás a entregar parte do teu poder de escolha em troca 

de descoberta facilitada. 

Como líder, estas decisões não são triviais. Elas modelam o 

comportamento da tua equipa e organização, e amplificam 

determinados valores em detrimento de outros. O líder evolucionário 

reconhece que a questão não é se devemos ou não abraçar novas 

tecnologias, mas como podemos fazê-lo, de forma que se honre o que 

é mais precioso na experiência humana. 

Como nos lembra Seneca é das pequenas decisões diárias que se 

constrói o carácter.  

Na era digital, são as nossas pequenas escolhas tecnológicas que 

moldam gradualmente o tipo de líderes que somos e o tipo de cultura 

que cocriamos. 

 

Reconexão com a essência: a vantagem humana 

Talvez paradoxalmente, quanto mais avançada se torna a tecnologia, 

mais importante se torna reconectarmos com o que é essencialmente 

humano, pois é precisamente aí que reside a nossa distinção 

irreplicável. 

 

Esta reconexão inclui práticas que podem parecer simples, mas que se 

tornam revolucionárias num mundo hiper conectado digitalmente: 

• Presença incorporada: Estar plenamente presente no corpo, 

com todos os seus sentidos e sensações. Como líder, a tua 

presença física – a capacidade de estar verdadeiramente com 



157 
 

alguém – comunica mais do que milhares de emails ou 

mensagens. 

• Conexão autêntica: Cultivar relações onde as pessoas são vistas 

e valorizadas como seres humanos, não somente pelas suas 

métricas ou utilidade. Num mundo de conexões quantificáveis 

(likes, seguidores, visualizações), a qualidade da conexão 

humana torna-se o verdadeiro diferencial. 

• Contemplação e silêncio: A capacidade de parar, de criar espaço 

para o pensamento emergir, de deixar a mente repousar. Num 

mundo de estímulo constante, a habilidade de cultivar silêncio 

interior torna-se uma fonte de clareza, criatividade e 

discernimento. 

• Contacto com a natureza: Reconectar com os ritmos e 

sabedoria do mundo natural. A natureza oferece tanto de 

inspiração como um necessário contraponto aos ciclos 

acelerados da tecnologia, lembrando-nos de temporalidades 

mais antigas e sabedorias incorporadas nos sistemas vivos. 

Não se trata de rejeitar a tecnologia, mas de integrar o melhor dela 

enquanto cultivamos intencionalmente estas capacidades 

essencialmente humanas. A questão não é apenas o que a tecnologia 

nos permite fazer, mas que tipo de seres humanos nos tornamos 

através do nosso relacionamento com a mesma. 

 

O Inventário de Bem-Estar Digital 

Dedica 30 minutos a fazer um inventário honesto das tecnologias que 

usas diariamente como líder e como elas impactam o teu bem-estar e 

eficácia. Para cada aplicação, dispositivo ou plataforma importante, 

responde: 

o Depois de usar esta tecnologia, sinto-me mais energizado ou 

exausto? 
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o Ela aproxima-me das pessoas que lidero ou cria uma ilusão de 

conexão? 

o Esta ferramenta ajuda-me a focar no que realmente importa ou 

distrai-me com urgências falsas? 

o Como seria um dia de liderança sem esta tecnologia? O que 

ganharia? E o que perderia? 

O objetivo não é fazer julgamentos, mas notar padrões e fazer escolhas 

mais conscientes sobre como integrar a tecnologia na tua prática de 

liderança de forma que realmente amplie, em vez de diminuir a tua 

humanidade e a dos que te rodeiam. 

Numa era em que algoritmos podem prever comportamentos e 

modelar preferências, talvez a capacidade mais evolucionária seja a de 

escolher conscientemente quem queremos ser como líderes. Escolhas 

guiadas não por predefinições tecnológicas, mas por valores 

profundamente refletidos e pela conexão com o futuro emergente que 

queremos ajudar a trazer à vida. 

 

Os Paradoxos da Liderança Evolucionária 

Na jornada da liderança evolucionária, encontramos vários paradoxos 

que, longe de serem problemas a resolver, são tensões criativas a 

navegar. Estes paradoxos não são contradições que nos paralisam, mas 

polaridades que, quando abraçadas conscientemente, geram uma 

sabedoria mais profunda e uma liderança mais eficaz. 

 

O paradoxo da autenticidade versus adaptabilidade 

Como permanecermos fiéis à nossa essência enquanto nos adaptamos 

a um mundo em constante mudança? Este é talvez o paradoxo central 

da liderança evolucionária. 

Imagina um líder que valoriza profundamente a transparência e a 

colaboração, mas que se encontra numa cultura organizacional ainda 
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dominada por controlo e competição. Como este líder pode 

permanecer autêntico sem se tornar ineficaz? Como pode adaptar-se 

sem comprometer os seus valores essenciais? 

A resposta não está em escolher um lado desta tensão, mas em vivê-la 

conscientemente. A verdadeira autenticidade não é rigidez, é a 

capacidade de expressar a mesma essência de diversas formas 

conforme o contexto. Tal como a água que mantém a sua natureza, 

enquanto se adapta ao formato do recipiente que a contém. 

Podes permanecer fiel aos teus valores mais profundos adaptando a 

forma como os expressas. Por vezes, isso significa criar pequenos 

espaços de colaboração autêntica dentro de estruturas hierárquicas. 

Outras vezes, significa nomear com compaixão as contradições que 

notas, em vez de fingir que não existem. 

 

O paradoxo da resistência à mudança 

Um dos paradoxos mais profundos que enfrentamos é a nossa 

resistência à mudança, quando a mudança é a única constante da vida. 

A impermanência não é apenas um conceito filosófico; é a realidade 

fundamental da nossa existência. Tudo está em fluxo constante, desde 

os nossos corpos, mentes, relacionamentos, organizações, sistemas 

sociais, o nosso planeta e o próprio sistema solar. 

No entanto, grande parte da nossa energia é gasta tentando impedir, 

controlar ou negar essa impermanência. Agarramo-nos a identidades 

fixas, a planos rígidos, a expectativas específicas sobre como as coisas 

deveriam ser. E quando a realidade inevitavelmente muda, sentimos 

frustração, ansiedade ou mesmo desespero. 

A resistência à mudança não é apenas um problema organizacional. É 

um desafio profundamente humano. Acreditamos que estamos a 

resistir à mudança externa, quando na verdade estamos a resistir à 

mudança interna que seria necessária para evoluirmos com o novo 

contexto. 
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A verdadeira sabedoria não está em tentar parar o rio da mudança, mas 

em aprender a navegar as suas águas com leveza e agilidade. A 

segurança não vem da ausência de mudança, mas da nossa capacidade 

de mudar. 

Os antigos estoicos compreenderam este paradoxo. Não procuravam 

controlar os eventos externos (que consideravam em grande parte fora 

do nosso controlo), mas focavam-se em cultivar uma disposição interna 

de aceitação, flexibilidade e discernimento, qualidades que nos 

permitem responder criativamente a quaisquer circunstâncias que 

surjam. 

 

A tentação do controlo versus a sabedoria da confiança 

O medo do desconhecido manifesta-se frequentemente como uma 

necessidade excessiva de controlo. Queremos planos detalhados, 

previsões precisas, garantias absolutas. Quanto mais incerto o 

território, mais nos tentamos agarrar a mapas e certezas. 

Confiar é preciso. E a confiança de que falamos aqui não é baseada em 

garantias externas, mas sim numa segurança interior que 

desenvolvemos através da experiência. 

Esta confiança não nega a incerteza ou a dificuldade, pelo contrário, 

reconhece-as plenamente e, ainda assim, mantém a fé na nossa 

capacidade individual e coletiva de navegar o que quer que surja. Como 

escreveu Marco Aurélio: «Você tem poder sobre a sua mente, não sobre 

eventos externos. Perceba isto, e encontrará a força.» 

Não é uma aceitação passiva, mas uma postura ativa de abraçar o que 

quer que a vida traga, confiando na nossa capacidade de responder 

criativamente. 
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O paradoxo da visão versus presença 

Como manter os olhos no horizonte e plenamente presente no 

momento? Como sentir o futuro que quer emergir sem abandonar a 

realidade do que é «o aqui e o agora? 

Os líderes evolucionários são frequentemente visionários – conseguem 

intuir possibilidades que outros ainda não conseguem ver. No entanto, 

a armadilha é tornarem-se tão fixados nessa visão que perdem o 

contacto com o presente, com o que está realmente a acontecer aqui e 

agora. 

O desafio não é escolher entre visão de longo prazo ou presença 

imediata, mas cultivar a capacidade de habitar simultaneamente 

múltiplas escalas de tempo, estando plenamente presente enquanto se 

mantém desperto para o que está a querer nascer. 

A tua visão é como uma estrela no horizonte que te guia, mas o caminho 

para lá é feito passo a passo, com total atenção ao terreno sob os teus 

pés. Se apenas olhares para as estrelas, tropeças. Se apenas olhares 

para os teus pés, perdes o rumo. 

 

O paradoxo da convicção versus humildade 

Como permanecemos firmes nas nossas convicções mais profundas 

enquanto mantemos a humildade para reconhecer que a nossa 

perspetiva é sempre parcial e limitada? 

Este paradoxo é particularmente desafiante em tempos de polarização, 

onde a tentação é cair num relativismo vazio, no qual todas as opiniões 

são igualmente válidas, ou num dogmatismo rígido no qual, apenas a 

minha perspetiva é correta. 

O líder evolucionário reconhece que pode ter convicções fortes sem as 

transformar em certezas absolutas. Mantém a capacidade de honrar 

apaixonadamente a sua visão e os seus valores enquanto permanece 

aberto a expandir e refinar a sua compreensão. 
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O paradoxo do novo versus velho paradigma 

Frequentemente, falamos a linguagem do novo paradigma — conexão, 

colaboração, sistemas vivos, consciência, compaixão, alinhamento, 

amor — mas continuamos a agir segundo os padrões do velho 

paradigma — controlo, competição, mecanicismo, reatividade. 

Este paradoxo manifesta-se nas organizações e sociedades, e sobretudo 

dentro de nós mesmos. Podemos defender a importância da presença 

plena, enquanto verificamos compulsivamente o telemóvel. Podemos 

falar sobre a sabedoria da colaboração, enquanto competimos 

subtilmente pelo reconhecimento. Podemos promover a escuta 

profunda, enquanto interrompemos os outros para impor o nosso 

ponto de vista. 

A questão não é eliminar este paradoxo através da perfeição pessoal, 

mas reconhecê-lo com honestidade e compaixão. É precisamente ao 

notarmos a dissonância entre o que aspiramos ser e como realmente 

agimos, que criamos um espaço, para o crescimento autêntico. 

Em vez de julgarmos esta incoerência, podemos encará-la como um 

convite para maior integração. Cada vez que notamos a contradição, 

temos uma oportunidade de trazer mais consciência a esse espaço e, 

gradualmente, alinhar mais profundamente as nossas palavras e ações. 

 

O paradoxo da ordem versus caos 

A liderança evolucionária requer uma dança contínua entre estrutura e 

fluidez, entre convergência e divergência, entre o pensamento linear 

analítico e a intuição não-linear. 

Tendemos a preferir um destes polos. Algumas pessoas sentem-se mais 

confortáveis na ordem, na clareza, nos mapas detalhados e nos planos 

meticulosos. Outros prosperam no fluxo, na improvisação, na 

exploração aberta de possibilidades emergentes. 

O líder evolucionário não fica preso numa destas zonas de conforto. 

Reconhece que diferentes fases de um projeto ou processo, exigem 
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diferentes abordagens. Sabe quando é tempo de abrir o campo de 

possibilidades e quando é hora de focar e concretizar. 

A criatividade mais poderosa não vem nem da desordem completa nem 

da estrutura rígida, mas daquela zona fértil entre ambas – o que 

chamamos de «espaço caórdico.» É como tocar jazz. Precisamos de 

estrutura suficiente para que todos estejam na mesma tonalidade e 

ritmo, mas de liberdade suficiente para que a verdadeira improvisação 

possa acontecer. 

 

Navegando os paradoxos: o caminho do meio  

O que todos estes paradoxos têm em comum é que não são problemas 

a serem resolvidos através da escolha de um lado ou de um 

compromisso estático no meio. Em vez disso, são tensões criativas a 

serem navegadas conscientemente, num equilíbrio dinâmico que se 

ajusta constantemente, consoante o que cada situação pede. 

Esta navegação não é um processo meramente intelectual. É uma arte 

incorporada que envolve presença, discernimento e a capacidade de 

sentir o que é necessário em cada momento. 

Em vez de tentarmos eliminar os paradoxos através de respostas 

simplistas, aprendermos a processar confortavelmente as tensões 

criativas que eles representam. 

Pensa nisto como dançar com os paradoxos, não como problemas a 

superar, mas como parceiros de dança que te ajudam a mover-te pelo 

mundo com mais leveza e fluidez. 

Num mundo onde as polarizações extremas capturam tantas vezes o 

discurso público, a capacidade de lidar com os paradoxos representa 

uma forma de liderança profundamente necessária. Não é o caminho 

mais fácil. Requer tolerância à ambiguidade, humildade genuína e 

disponibilidade para crescer continuamente, mas é um caminho que 

oferece possibilidades valiosas e sustentáveis para lidar com os desafios 

complexos que enfrentamos. 
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Quando começamos a compreender que não temos de escolher entre 

ser resistente ou vulnerável, entre ser visionário ou prático, entre 

manter convicções fortes ou permanecer aberto a novos insights, 

quando percebemos que podemos abraçar os 'e' em vez dos 'ou', é 

quando a liderança realmente começa a florescer. 

 

A liderança como uma arte de navegar o desconhecido 

Numa era em que a Inteligência Artificial promete ter todas as 

respostas, talvez a nossa maior vantagem como humanos seja 

precisamente a capacidade de descobrir as perguntas, de estar 

confortáveis no não-saber, de aprender a partir do futuro que quer 

emergir em vez de apenas recombinar padrões do passado. 

Navegar o desconhecido não é uma habilidade que se domine de uma 

vez por todas. É uma prática contínua de abertura, curiosidade e 

discernimento. Mais do que termos certezas, o que precisamos é 

exatamente do oposto: de consciência da complexidade e da 

apreciação das conexões entre as múltiplas possibilidades. 

Ser líder hoje não é ter mais respostas que os outros. É criar espaços 

onde as perguntas certas podem emergir, onde a sabedoria coletiva 

pode florescer, onde podemos juntos aprender a navegar territórios 

para os quais nenhum de nós tem o mapa completo. 

No próximo capítulo, exploraremos como podemos manifestar o nosso 

potencial único neste mundo em transformação, ou seja, como 

podemos encontrar e expressar o nosso contributo singular para a 

evolução da consciência coletiva. Porque navegar o desconhecido não 

é apenas uma jornada para sobreviver à incerteza — é uma viagem para 

descobrir e manifestar quem somos chamados a ser nestes tempos 

extraordinários que estamos a viver.  
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Capítulo 11 - Manifestar o teu Potencial 

Único 

No cerne da liderança evolucionária está uma pergunta profunda e, 
deveras desafiadora: qual é o teu contributo único para o mundo? Não 
uma contribuição genérica, mas aquela que só tu, com a tua 
combinação singular de dons, experiências, perspetivas e valores, 
podes oferecer. 

Esta pergunta não é apenas sobre carreira ou sucesso profissional, é 
sobre a expressão da essência. É sobre descobrir onde a tua 
singularidade encontra uma necessidade genuína no mundo, e 
manifestar esse potencial único ao serviço de algo maior que tu próprio. 

 

Propósito e Função: uma distinção 

Um dos primeiros passos para manifestar o teu potencial único é 
compreender a diferença entre propósito e função - dois conceitos que 
são frequentemente confundidos, mas que representam dimensões 
fundamentalmente diferentes da tua expressão no mundo. 

A função refere-se ao que fazes: o teu papel profissional, as tuas 
responsabilidades, as tarefas que desempenhas no dia-a-dia. É o que 
aparece associado ao teu título profissional ou à descrição do teu cargo. 

O propósito, por outro lado, é o porquê por trás do que fazes: a intenção 
mais profunda que anima as tuas escolhas e ações. É o que dá sentido 
à tua função e a conecta com algo maior. 

Simon Sinek popularizou esta distinção com seu conceito do Círculo 
Dourado, onde o «Porquê» (Why) representa o propósito central, o 
«Como» (How) representa os valores e abordagens distintivas, e o «O 
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Quê» (What) representa os resultados e ações concretas. Ele observou 
que, enquanto a maioria das pessoas e organizações comunica de fora 
para dentro (começando pelo «O quê»), aquelas que realmente 
inspiram e catalizam mudanças comunicam de dentro para fora, 
começando pelo «Porquê». 

No contexto da liderança evolucionária, esta distinção é crucial porque 
muitas pessoas confundem o seu papel profissional com o seu 
propósito, ficando desorientadas quando o papel muda ou desaparece. 
O propósito é mais profundo e duradouro que qualquer função 
específica; é uma expressão da tua essência única e da forma como essa 
essência pode servir o mundo. 

Por exemplo, uma pessoa cujo propósito é ajudar a despertar potencial 
nos outros, pode expressar isso como professor, coach, gestor, pai, 
amigo, ou em inúmeros outros papéis. A função muda, mas o propósito 
subjacente permanece. Esta clareza permite maior flexibilidade, 
resiliência e autenticidade, nas formas de navegar o mundo em 
constante mudança. 

 

O ponto onde os teus dons encontram as necessidades do 

mundo 

Como descobrimos este ponto de intersecção entre os nossos dons 
únicos e as necessidades do mundo?  

Não conhecemos nenhuma fórmula mágica, mas há algumas práticas 
que podem ajudar a clarificar: 

• Desenvolver autoconhecimento genuíno. Não a versão 
idealizada ou aspiracional de ti mesmo, mas um 
reconhecimento honesto de quem realmente és, com as tuas 
forças e limitações, paixões e aversões, valores e prioridades. 
Como explorámos na parte I deste livro, este autoconhecimento 
vem de práticas como auto-observação, diálogo interno 
consciente, feedback genuíno e experiências que te desafiam e 
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revelam facetas de ti, mesmo que possam não ser 
imediatamente óbvias. 

• Sentir o campo, uma prática proposta por Otto Scharmer 
associada ao desenvolver sensibilidade para necessidades 
emergentes no mundo à tua volta. 
Isto envolve uma qualidade de atenção que vai além das 
necessidades aparentes ou imediatas, para sentir o que está a 
querer nascer, o que está a pedir para ser expresso ou criado. 

• Esta sensibilidade desenvolve-se através da escuta profunda, da 
observação atenta, e do que poderíamos chamar de leitura de 
sistemas - a capacidade de perceber padrões, tendências e 
possibilidades emergentes em sistemas complexos. 

• Experimentação ativa. Raramente descobrimos o nosso 
propósito através da contemplação abstrata e sozinhos. É na 
interação ativa com o mundo, tentando diferentes formas de 
expressão e contribuição, que começas a sentir o que ressoa 
mais profundamente em ti, o que te energiza em vez de esgotar, 
o que parece fluir naturalmente em vez do que requer esforço 
constante. 

Podemos pensar neste processo como a descoberta dos nossos dons 
medicinais, das qualidades e capacidades que trazemos e que podem 
ajudar a curar ou fortalecer o tecido das relações da qual fazemos parte. 
Esta é uma perspetiva que vê o propósito não como uma conquista 
individual, mas como uma forma de reciprocidade com a comunidade 
alargada da vida. 

Como podemos transformar estas ideias em práticas concretas? 

Seguem-se dois exercícios que consideramos particularmente úteis. 

 

 

 

 

 

 



168 
 

 

Como alinhar o ser, o fazer e o servir no dia-a-dia  

Descobrir o teu propósito é apenas o início da jornada. O verdadeiro 
desafio é viver esse propósito no dia-a-dia — alinhar o teu ser (quem 
és, em essência), o teu fazer (as tuas ações e escolhas) e o teu servir 

O Mapa dos Momentos de Fluxo 

Durante duas semanas, regista momentos onde te 
sentiste completamente absorvido numa atividade -
quando o tempo fluía diferente e havia equilíbrio 
perfeito entre desafio e competência.
Para cada momento, anota:

 O que fazias exatamente e em que contexto?
 Com quem estavas (se aplicável)?
 Que qualidades expressavas?
 Que valor criavas?

Depois, procura padrões nas qualidades que 
expressavas e no tipo de valor que criavas, não apenas 
nas atividades específicas.

Ajuda-te a descobrir o teu contributo único através 
dos padrões do que fazes naturalmente quando estás 
no teu melhor.

A Entrevista dos Três Impactos 

Escolhe três pessoas de contextos diferentes (pessoal, 
profissional, comunitário) e pede-lhes 20 minutos para 
três perguntas:

 Qual o meu maior contributo para o 
grupo/projeto/relação?

 Quando me viste ter maior impacto positivo?
 Que qualidades vês em mim que possa não 

reconhecer?
Grava ou toma notas, depois procura temas comuns e 
insights surpreendentes destas perspetivas externas.

Ajuda-te a descobrir como os outros veem o teu 
impacto e as qualidades que podes não reconhecer 
em ti próprio.

.
Clarificar o teu Contributo Único
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(como contribuis para algo maior), ou seja, em direção ao ponto de 
chegada (o mundo que quer emergir). 

Este alinhamento não é um estado que alcançamos uma vez e para 
sempre. É um processo contínuo de ajuste, como um músico que 
constantemente afina o seu instrumento. Requer tanto autoconsciência 
para notar quando estamos desalinhados, quanto a disposição para 
fazer os ajustes necessários e restabelecer a harmonia. 

Na prática, alinhar ser, fazer e servir pode envolver escolhas tão simples 
como reconhecer quando uma tarefa profissional não ressoa com os 
teus valores e encontrar formas de redefini-la ou delegá-la. Pode 
também envolver escolhas tão profundas como mudar de carreira, 
iniciar um projeto transformador ou comprometeres-te com uma causa 
que ressoa com o teu propósito mais profundo. 

Acreditamos que o verdadeiro florescimento humano envolve a 
capacidade de expressar as nossas diversas faculdades — razão, 
emoção, imaginação, conexão — de formas que honram a nossa 
dignidade e a dos outros. Este florescimento não é apenas sobre 
autorrealização, mas sobre contribuir para comunidades onde todos 
possam florescer. 

 

Pequenos passos com grande impacto 

Um dos obstáculos que muitas pessoas enfrentam quando contemplam 
a manifestação do seu potencial único é a sensação de que seria 
necessária uma mudança radical e imediata, como largar o emprego, 
mudar de carreira, iniciar um projeto ambicioso. 

Embora por vezes mudanças significativas sejam de facto necessárias, 
frequentemente o caminho mais sustentável e, em última instância, 
mais transformador, é o dos pequenos passos consistentes que, ao 
longo do tempo, criam um impacto cumulativo significante e 
duradouro. 
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Esta abordagem gradual e orgânica permite que a transformação ocorra 
de forma mais integrada e consolidada. Em vez de forçares uma 
mudança baseada numa ideia abstrata de quem deverias ser, permites 
que o teu propósito se manifeste e evolua através da tua experiência 
vivida. 

Cada pequeno passo — uma conversa mais autêntica, uma decisão mais 
alinhada com os teus valores, um momento de presença plena quando 
seria mais fácil distraires-te — é uma oportunidade para manifestar o 
teu potencial único e impactar positivamente o campo à tua volta. 

O equilíbrio entre reflexão e ação é essencial neste processo. A reflexão 
sem ação pode tornar-se mera contemplação abstrata; a ação sem 
reflexão pode tornar-se ativismo desprovido de propósito profundo. O 
líder evolucionário cultiva um ritmo natural entre momentos de 
interiorização (sentir, perceber, discernir) e momentos de manifestação 
concreta (agir, criar, transformar). 

Conheces aquela pessoa (serás tu, também?!) que já leu todos os livros 
de desenvolvimento pessoal, já viu todos os TED Talks inspiradores, 
subscreve uma dúzia de podcasts transformadores e tem uma 
biblioteca digital de workshops de fim-de-semana que dariam para 
preencher três vidas?  Sim, aquela pessoa que consegue citar Brené 
Brown, Eckhart Tolle e Deepak Chopra numa única frase durante o 
almoço, mas ainda não conseguiu ter aquela conversa difícil com o 
colega ou implementar aquela pequena mudança no seu dia-a-dia?  

Sem julgamento, porque duma forma ou doutra todos passamos por 
este lugar, a que poderíamos muito carinhosamente designar como a 
fase da inspiração perpétua sem transpiração. A verdade é que todas 
aquelas horas de conteúdo inspirador valem menos que cinco minutos 
de ação genuína e alinhada.  

Estamos sempre à espera do momento perfeito, do alinhamento 
completo, antes de agir. Mas a verdadeira sabedoria vem quando 
começamos a dar pequenos passos concretos, observando 
atentamente o que acontece dentro de nós e o feedback que 
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recebemos do mundo, e ajustando o caminho conforme vamos 
avançando. A clareza não vem antes da ação. Ela surge através dela. 

Este círculo virtuoso de ação refletida e reflexão ativa cria o que 
poderíamos chamar de metabolismo transformador, ou seja, a 
capacidade de digerir experiências e convertê-las em compreensão 
mais profunda e ação mais alinhada. Como um músico que aprende 
tanto praticando quanto ouvindo, o líder evolucionário desenvolve a 
sua capacidade manifestadora através deste diálogo contínuo entre 
interioridade e expressão. 

As ilhas de coerência: não estás sozinho 

Um dos conceitos mais inspiradores do trabalho recente de Otto 
Scharmer é o das ilhas de coerência – espaços onde novos paradigmas 
já estão a ser vividos e experimentados em pequena escala. Este 
conceito traz uma mensagem riquíssima e poderosa de esperança: 
embora grandes sistemas estejam em crise e a ruir, por todo o mundo 
estão a emergir novas formas de viver, colaborar e liderar baseadas em 
princípios evolucionários. 

Estas ilhas de coerência não são utopias isoladas; são exemplos práticos 
de como a aplicação da Teoria U pode levar à transformação pessoal e 
sistémica; são laboratórios vivos8 de possibilidades futuras – espaços 
onde pessoas estão ativamente a experimentar novas formas de 
organização, novas economias, novas formas de aprendizagem, novas 
formas de relação com a natureza. 

O que as une, reconhece-se nos princípios da liderança evolucionária: 
presença consciente, escuta profunda, facilitação do que quer emergir 
e capacidade de operar a partir de uma consciência de sistemas vivos 
interconectados. 

 
8 Podes encontrar estas ilhas de coerência nos mais variados setores da sociedade, 
níveis de intervenção e diferentes tipos de organizações. Convidamos-te vivamente a 

https://www.presencing.org/ 

school.org/community ). 

 

e a Comunidade da u-shool ( -

https://www.presencing.org/
https://www.u-school.org/community
https://www.u-school.org/community
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Como líder evolucionário, não estás sozinho. Fazes parte de um 
movimento crescente que, embora possa às vezes parecer invisível face 
aos desafios avassaladores do nosso tempo, está a criar as condições 
para uma transformação profunda dos nossos sistemas. 

Estas ilhas de coerência crescem através da conexão. Quando líderes 
evolucionários de diferentes sectores, regiões e níveis de sistema 
começam a reconhecer-se e a apoiarem-se mutuamente, cria-se uma 
rede resiliente de mudança. Uma ilha isolada pode parecer 
insignificante, mas quando conectadas, estas ilhas começam a formar 
um arquipélago de possibilidades que pode, eventualmente, 
transformar o continente inteiro dos nossos sistemas. 

O convite aqui é duplo: primeiro, reconhecer que podes ser ou criar 
uma ilha de coerência no teu próprio contexto, seja na tua família, 
equipa, organização ou comunidade; segundo, procurar ativamente 
conectar-te com outras ilhas que partilham princípios semelhantes, 
mesmo que trabalhem em sectores ou contextos diferentes dos teus. 

 

 

 

 

Como podemos caminhar mais plenamente para a manifestação do 
nosso potencial único? Aqui estão duas práticas que podem ajudar: 

• Intenção e Alavancagem: A Prática do Impacto Consciente 

Esta prática combina a intenção diária com a identificação mensal 
dos pontos onde pequenas mudanças podem gerar grandes efeitos: 

· Parte Diária: O Ritual da Intenção: Cria um pequeno ritual 
matinal (2-3 minutos) onde te comprometes 
conscientemente com uma qualidade ou propósito: 

.
Práticas 

Ser a Mudança que queres ver no Mundo
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o Respira profundamente para te centrares; 
o Pergunta a ti mesmo: «Que qualidade ou propósito 

quero manifestar hoje?»; 
o Faz um simples gesto simbólico que representa este 

compromisso (colocar a mão no coração, visualizar esta 
qualidade a irradiar). 

No final do dia, dedica um momento breve para refletir: 
«quando manifestei essa qualidade? Quando me desviei 
dela? O que aprendi?». 

· Parte Mensal: O Ponto de Alavancagem: Uma vez por mês, 
dedica 30 minutos para identificar onde uma pequena 
mudança pode criar o maior impacto positivo: 

o Em que área da minha vida sinto maior desalinhamento 
entre quem sou e como me expresso? 

o Que pequena mudança nesta área poderia beneficiar-

comunidade)? 
o Que passo concreto posso dar neste mês para 

implementar esta mudança? 

Mantêm um registo destas reflexões ao longo do tempo pode 
ajudar-te a observar padrões e evoluções na forma como 
manifestas o teu potencial único. 

• O Círculo de Apoio Mútuo 

Ninguém navega sozinho a jornada da liderança evolucionária.  

· Encontra 2-4 pessoas também comprometidas com o 
manifestar do seu potencial único e criem um espaço regular 
para partilha e apoio mútuo. 

· A estrutura pode ser simples: 
o 5 minutos para cada pessoa atualizar o grupo sobre a 

sua jornada; 

-



174 
 

o 10 minutos de escuta empática e perspetivas sobre 
um desafio específico trazido por um dos membros; 

o 5 minutos finais onde cada pessoa partilha um passo 
de ação concreto até ao próximo encontro. 

· Este círculo cria um campo de apoio e responsabilização que 
amplifica o impacto individual de cada membro.  
E quando criamos espaço para uns com os outros, criamos 
espaço para que, múltiplas possibilidades possíveis e 
inesperadas se façam presentes. 

A beleza desta prática não está apenas no apoio recebido, mas na 
oportunidade de testemunhar e apoiar o potencial único dos outros 
a manifestar-se, um lembrete tangível de que todos fazemos parte 
de uma jornada evolucionária mais ampla. 

 

 

Em Tempos Caóticos: Algumas Práticas Âncora  

No olho do furacão da transformação acelerada, entre a ruína do velho 
paradigma e o nascimento incerto do novo, o líder evolucionário 
necessita de âncoras — não para ficar preso num ponto, mas para 
manter estabilidade enquanto navega a turbulência natural da 
mudança. Estas âncoras não são dogmas ou certezas rígidas, mas 
princípios vivos que oferecem clareza sem restringir o fluxo da vida. 

Aqui estão cinco práticas essenciais que funcionam como âncoras 
poderosas em tempos caóticos: 

1. A Centralidade do Silêncio  

No mundo hiper conectado e sobrecarregado de informação, 
talvez nenhuma prática seja tão evolucionária quanto o cultivo 
do silêncio. Não o silêncio como mera ausência de ruído, mas 
como presença viva, um campo generativo onde a sabedoria 
mais profunda pode emergir. 
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O silêncio é o solo fértil da liderança evolucionária. É no silêncio 
que distinguimos entre a voz do ego e a voz da sabedoria mais 
profunda. É no silêncio que sentimos o campo emergente, para 
além das nossas projeções e preocupações imediatas. É no 
silêncio que reconectamos a nossa capacidade de estar 
verdadeiramente presentes. 

Prática: Dedica 10 minutos diários à prática de silêncio. 
Combina 5 minutos de atenção à respiração com 5 
minutos de cultivo intencional de qualidades como 
compaixão e gratidão. 

E sim, sabemos que ao leres isto, provavelmente já estás a 
pensar: «Mais 10 minutos? No meu dia já sobrelotado? Talvez 
depois de responder a estes 57 emails, 120 mensagens no 
Teams e reorganizar a minha vida na próxima segunda-feira!»  

Acredita, nós entendemos-te perfeitamente! No meio de tudo, 
o silêncio parece ser o item mais fácil de riscar da lista quando 
estamos ocupados, mas a escolha será sempre uma escolha. 

Isto lembra-nos a antiga história do lenhador exausto. Numa 
floresta, um homem suava abundantemente enquanto tentava 
derrubar árvores com um machado visivelmente rombo, 
progredindo com enorme dificuldade. Um caminhante que 
passava observou a cena e, intrigado, aproximou-se. 

- «Porque não paras um momento para afiar o teu machado? 
Trabalharás muito mais depressa depois.» 

O lenhador, sem interromper o seu árduo labor, respondeu 
ofegante: «Não tenho tempo para afiar o machado. Tenho 
demasiadas árvores para cortar!» 

Esta parábola simples ilustra perfeitamente como muitas vezes, 
na nossa pressa por resultados, ignoramos as práticas que nos 
tornariam verdadeiramente eficazes. 
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É precisamente esta a ironia do nosso tempo. Quanto menos 
tempo acreditamos ter para o silêncio, mais desesperadamente 
precisamos dele.  

Os 10 minutos que não tens para afiar o teu machado interior 
podem ser exatamente os 10 minutos que te salvariam as 
próximas duas horas. E, se ainda assim resistires, começa com 3 
minutos. 

Até o microsilêncio tem superpoderes na era do intenso ruído! 

2. Colaborar com Humildade 

Num mundo onde a complexidade ultrapassa vastamente a 
nossa capacidade de compreensão, a humildade torna-se não 
apenas uma virtude moral, mas uma necessidade 
epistemológica. O líder evolucionário cultiva a humildade 
autêntica — o reconhecimento de que a nossa perspetiva é 
sempre parcial, os nossos modelos mentais são sempre 
incompletos, e as nossas previsões são sempre incertas. 

Esta humildade não é autodepreciação, mas uma abertura 
genuína para aprender, ser surpreendido e mudar de ideia 
conforme nova informação e perspetivas emergem. É a 
disposição para dizer «Não sei» ou «Estava enganado» não 
como admissão de derrota, mas como abertura para uma 
compreensão mais expandida e inclusiva. 

Prática: Quando confrontado com um desafio, pergunta: 
«Quem mais deveria estar nesta conversa? Que 
perspetivas estão ausentes?». Pratica fazer perguntas 
genuínas em vez de oferecer respostas imediatas. 
Quando alguém partilha uma perspetiva diferente, 
pergunta: «O que vês que eu posso não estar a ver?». 

3. Aplicar a Dicotomia do Controlo 

A Arte de Não Pirar com o Que Não Podes Mudar é uma 

ferramenta poderosa dos estoicos que distingue entre o que 
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está sob nosso controlo (principalmente as nossas respostas) e 

o que não está. 

Concentrar a energia no que podemos realmente influenciar 

não é apenas sensato, é revolucionário! 

Um princípio estoico complementar é o Memento Mori que 

significa a lembrança de que vamos morrer.  Quantos emails 

realmente importarão no teu leito de morte? Que reuniões 

recordarás com carinho nos teus últimos momentos? Esta 

perspetiva não é para ficarmos deprimidos, mas incrivelmente 

focados e livres, fazendo o que realmente é significativo. 

Prática: No final do dia, faz o exame estoico — reflete 

sobre o que correu bem, o que poderia ter sido melhor e 

o que aprendeste. Concentra a tua energia no que 

poderia ter sido melhor, e que lições retiraste. Depois 

foca-te apenas no que podes realmente influenciar. 

E já agora…. sê honesto e gentil contigo. Sê o teu próprio 

treinador, não o teu carrasco. 

4. Simplificar e Desapegar 

Vivemos numa cultura que valoriza a acumulação de bens, 

informações, conhecimento, experiências, conquistas. O líder 

evolucionário cultiva a habilidade oposta: simplificar, esvaziar, 

desapegar. Não como um exercício de austeridade, mas como 

um caminho para maior clareza e liberdade. 

A eficácia raramente vem de adicionar mais, mas de discernir o 
essencial e criar espaço para que floresça. 

Prática: Regularmente, escolhe um espaço físico, 
agenda, compromissos digitais e remove o que não te 
energiza ou não serve o teu propósito mais profundo. O 
critério não é «isto é útil?», mas «isto é essencial?» 
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Como diz a sabedoria Zen: «Um copo cheio não pode receber 
mais nada.» Esvaziar é preciso. 

5. Perguntar «Isto une ou divide?» 

No campo minado da polarização crescente, o líder 
evolucionário desenvolve uma bússola interna 
extraordinariamente simples, mas profunda: «Isto une ou 
divide?». Se divide, não serve a evolução da consciência coletiva. 

Esta pergunta não é um convite para evitar conflitos necessários 
ou diluir verdades difíceis. É um chamado para comunicar e agir 
de formas que constroem pontes de compreensão em vez de 
muros de separação, mesmo quando abordamos questões 
difíceis. 

A liderança evolucionária não almeja a unidade através de 
conformidade forçada ou compromissos superficiais, mas 
através da capacidade de criar espaços onde perspetivas 
divergentes podem existir em tensão criativa, onde diferenças 
são vistas não como ameaças, mas como fontes de crescimento 
mútuo. 

Prática: Antes de cada comunicação importante — seja 
um email, uma publicação nas redes sociais ou um 
comentário numa reunião — pergunta a ti mesmo: «Esta 
comunicação serve para unir ou para dividir? Cria pontes 
ou ergue muros?». Se estiveres em dúvida, pergunta 
ainda: «Estou a falar a partir de um lugar de medo e 
julgamento, ou a partir de um lugar de amor e 
compreensão genuína?». 
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E no fim só o Amor pode curar 

Atravessámos estratégias e âncoras para navegar tempos caóticos, mas 
no centro de tudo permanece uma verdade profunda: o tempo ajuda a 
distanciar-nos, mas só o amor tem o poder de curar verdadeiramente, 
seja as nossas feridas pessoais, os nossos relacionamentos fraturados, 
as nossas organizações disfuncionais ou os nossos sistemas degradados. 

Um amor que reconhece a dignidade inerente a cada ser, 
manifestando-se como presença plena, compaixão e serviço 
incondicional. 

No final de cada dia, pergunta a ti mesmo: «Onde trouxe mais amor 
hoje? Onde perdi a oportunidade? Como posso abrir ainda mais o meu 
coração amanhã?».  

O líder evolucionário reconhece que, no fim, todas as estratégias são 
apenas veículos para este amor — a capacidade de abranger toda a 
complexidade, contradição e confusão dos nossos tempos. 

Acreditamos que a verdadeira âncora em tempos caóticos seja esta 
capacidade de amar o que é imperfeito, começando por nós próprios.  

Quando as estratégias se esgotam e os mapas já não servem, resta-nos 
a pergunta essencial: «Como posso trazer mais amor a este momento? 
Dentro e fora de mim?». 

Este é o segredo escondido à vista de todos: o amor permanece como 
a nossa ferramenta mais poderosa de transformação. No fim, talvez a 
verdadeira âncora seja o próprio amor, entendido como força 
unificadora que reconhece a sacralidade da vida em todas as suas 
manifestações.  

A verdadeira medida do líder evolucionário não é o seu conhecimento, 
mas a sua capacidade de amar genuinamente. 
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Em síntese… Uma Jornada sem fim 

Chegamos ao final desta travessia pela liderança evolucionária em 
tempos de complexidade e incerteza. Esta não é apenas uma conclusão, 
mas um portal para novas possibilidades. 

A liderança evolucionária emerge como uma dança dinâmica entre o 
conhecido e o desconhecido, entre estrutura e emergência, entre 
sabedoria ancestral e inovação disruptiva. Descobrimos que manifestar 
o nosso potencial único não é um destino, mas uma jornada contínua 
de descoberta e contribuição—um caminho que requer tanto coragem 
para abraçar a incerteza, quanto compaixão para acolher a nossa 
inevitável imperfeição. 

Os paradoxos que exploramos—autenticidade e adaptabilidade, visão e 
presença, convicção e humildade—não são problemas a serem 
resolvidos, mas tensões criativas a serem navegadas com serenidade e 
discernimento. Em tempos de acelerada transformação, estas 
polaridades tornam-se nossos mestres, convidando-nos a uma 
integração mais profunda e a uma compreensão mais abrangente da 
realidade. 

A sabedoria que emerge deste trabalho interior revela uma verdade 
fundamental: a nossa eficácia como líderes não depende 
primariamente de técnicas ou metodologias, mas da qualidade de 
presença que cultivamos, em nós. Este estado de presença consciente, 
capaz de sentir o que está a querer emergir e de responder com 
autenticidade e compaixão, torna-se a nossa verdadeira bússola na 
navegação do território desconhecido. 

As ilhas de coerência que florescem pelo mundo—comunidades, 
empresas, organizações e iniciativas baseadas em princípios 
evolucionários—não são utopias isoladas, mas laboratórios vivos do 
futuro possível. Quando estas ilhas se conectam, formam um 
arquipélago de possibilidades que pode transformar os sistemas mais 
amplos. 
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Talvez a descoberta mais libertadora seja esta: não precisamos esperar 
por condições perfeitas para começar. Os pequenos passos conscientes 
que damos hoje—uma conversa autêntica, uma decisão alinhada com 
valores profundos, um momento de pura presença—são sementes de 
transformação. A verdadeira sabedoria manifesta-se na 
experimentação corajosa, não na contemplação passiva. 

E no centro de tudo permanece o amor—não como conceito abstrato, 
mas como força tangível de transformação. Quando perguntamos 
«Como posso trazer mais amor a este momento, dentro e fora de 
mim?», acedemos à fonte mais poderosa de cura e regeneração 
disponível. 

Nesta época extraordinária, somos simultaneamente testemunhas e 
cocriadores de uma transição planetária sem precedentes. Vivemos na 
tensão fértil entre dois mundos—um a ruir, outro a nascer. A liderança 
evolucionária não é sobre garantir resultados específicos nesta 
transição, mas sobre participar conscientemente nela, contribuindo 
com nosso potencial único para a evolução da consciência coletiva. 

Como falamos neste livro, a grande verdade que descobrimos 
repetidamente é tão simples quanto evolucionária: SE NÃO 
EXPERIMENTARMOS, NÃO SABEMOS. A sabedoria emerge através da 
prática, da experiência, da implicação direta com a vida. 

Esta jornada da liderança evolucionária não é um caminho solitário. 
Somos parte de uma comunidade global de pioneiros catalizadores do 
futuro emergente, aprendendo juntos a navegar as águas turbulentas 
da transformação. O convite é para nos reconhecermos uns aos outros, 
apoiarmo-nos mutuamente e colaborarmos numa rede cada vez mais 
consciente e interconectada. 

A liderança evolucionária não é um diploma que penduramos na 
parede, mas uma dança que aprendemos a cada passo, uma canção que 
compomos a cada dia, uma obra de arte que só nós podemos cocriar e 
que se expande infinitamente quando caminhamos e lideramos juntos. 
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Como nos lembra o diálogo entre o Grande Panda e o Pequeno Dragão9: 
o mais importante não é o destino nem a jornada, mas a companhia. 
Neste espírito, seguimos adiante, não apenas como indivíduos, mas 
como uma comunidade de líderes comprometidos com um mundo mais 
consciente, justo e vivo para todos. 

É um privilégio dançarmos, cantarmos e criarmos juntos nestes tempos 
extraordinários de desafio e possibilidade.  

O futuro não está escrito… está a ser cocriado através de nós, aqui e 
agora. 

 

 

  

 
9 Livro A Viagem – O Grande Panda e o Pequeno Dragão. 
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Conclusão - O Legado da Liderança 

Evolucionária 
Chegámos ao fim da nossa jornada partilhada por estas páginas, mas 

como em toda a verdadeira aventura evolutiva, este fim é apenas um 

novo começo. 

A Jornada Percorrida 

Ao longo deste livro, convidámos-te a uma viagem de dentro para fora 

— começando pela exploração do teu território interior na parte I, 

expandindo para o reino das relações e conexões na parte II, e 

finalmente, abraçando a navegação da complexidade e incerteza na 

parte III. Esta progressão não foi acidental, pois reflete a nossa profunda 

convicção de que a verdadeira liderança evolucionária floresce a partir 

do interior para o exterior, do pessoal para o sistémico. Como diz 

Mahatma Gandhi, «Sê a mudança que queres ver no mundo». 

Sabemos que esta jornada exige coragem.  

Coragem para olhar honestamente para dentro, para desafiar padrões 

confortáveis, mas limitantes, para te manteres presente mesmo 

quando seria mais fácil fugir. Em cada prática que partilhámos, em cada 

história que contámos, estávamos a reconhecer e a honrar essa 

coragem em ti e em nós. 

De Farol a Farol 

Na introdução, descrevemos este livro como um farol no nevoeiro da 

transição global que atravessamos. Um pequeno ponto de luz para 

orientar navegantes em águas turbulentas. Agora, à medida que nos 

aproximamos do final, sentimos que tu, também te tornaste um farol. 

Cada vez que praticas presença consciente numa reunião difícil, cada 

vez que escutas profundamente alguém com quem discordas, cada vez 

que permites que uma solução emerja em vez de a forçares, estás a 

brilhar como um farol para outros. Estás a demonstrar, através do teu 
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exemplo vivo, que outra forma de nos relacionarmos e liderar, é 

possível. 

E se há algo que o mundo precisa agora, é precisamente de mais faróis. 

Sementes Plantadas, Frutos por Colher 

Muitas das práticas e princípios que partilhámos neste livro são como 

sementes. Algumas germinarão rapidamente, trazendo mudanças 

visíveis e imediatas na forma como te relacionas contigo mesmo e com 

os outros. Outras precisarão de tempo, tal como um bambu que 

desenvolve raízes profundas antes de mostrar o seu crescimento acima 

da superfície. 

Confia no processo. O trabalho que estás a fazer, mesmo quando parece 

pequeno ou invisível, está a criar as condições para transformações que 

podem surpreender-te com a sua amplitude quando finalmente 

emergirem. Como nos lembra Paulo Freire, a educação não muda o 

mundo, a educação muda as pessoas que vão mudar o mundo. 

O Poder do Encontro 

Se há uma lição crucial que partilhamos na nossa própria jornada de 

liderança evolucionária, é esta: não podemos fazer este trabalho 

sozinhos. Precisamos uns dos outros. Precisamos de companheiros de 

jornada, de comunidades de prática, de espaços onde podemos ser 

autenticamente vulneráveis e verdadeiramente vistos. 

Por todo o mundo, existem ilhas de coerência, pessoas, grupos e 

organizações que já estão a viver e trabalhar de formas alinhadas com 

os princípios da liderança evolucionária. Estão a criar modelos de 

educação, negócios regenerativos, comunidades sustentáveis, e formas 

de governança mais participativas, saudáveis e regenerativas. 

Procura estas ilhas. Reconhece-as pelo seu compromisso com a 

autenticidade, pela sua capacidade de acolher a complexidade sem 

simplificações redutoras, pela sua disposição para experimentar e 

aprender continuamente. Quando as encontrares, conecta-te. Partilha 
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a tua jornada. Escuta a dos outros. Descobre o poder transformador do 

encontro autêntico. 

Da Teoria à Prática Diária 

A liderança evolucionária não é algo que praticamos apenas em 

momentos especiais ou quando tudo está alinhado perfeitamente. É 

algo que incorporamos na textura da nossa vida quotidiana. 

É a forma como respondemos a um email desafiador. É a qualidade de 

presença que trazemos para o pequeno-almoço com a família. É a pausa 

consciente antes de reagirmos a um comentário provocador. É a 

pergunta poderosa que fazemos numa reunião rotineira. 

Cada momento é uma oportunidade para praticarmos liderança 

evolucionária. Cada interação é um convite para encarnarmos os 

princípios que exploramos neste livro. Não precisamos de condições 

perfeitas ou de grandes palcos, apenas da disposição para trazer maior 

consciência, compaixão e curiosidade para os momentos que compõem 

os nossos dias. 

Passar a Tocha 

À medida que incorporas estas práticas na tua vida, tornas-te 

naturalmente um exemplo para outros. Pessoas à tua volta começarão 

a notar algo diferente. Talvez não consigam nomear exatamente o quê, 

mas sentirão a mudança na qualidade da tua presença, na forma como 

escutas, na forma como respondes aos desafios. 

Quando notares este interesse, considera-o um convite para passar a 

tocha — para partilhares o que estás a aprender e a praticar. Não como 

um guru que tem todas as respostas, mas como um companheiro de 

jornada que descobriu alguns caminhos úteis e continua aberto a outros 

tantos. 

Isto pode acontecer de forma natural: convidando um colega para um 

check-in genuíno antes de mergulharem numa tarefa, facilitando uma 

reunião com perguntas poderosas em vez de agendas rígidas, ou 
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simplesmente reconhecendo e validando a experiência de alguém que 

não se sente escutado. 

Lembra-te: cada pessoa que inspiras torna-se potencialmente um novo 

farol. Assim, a luz multiplica-se. 

A Esperança como Prática 

Vivemos tempos desafiadores. As crises ecológicas, sociais, económicas 

e políticas que enfrentamos podem facilmente levar-nos ao desespero 

ou à paralisação. Como podemos manter a esperança face a realidades 

tão difíceis e avassaladoras? 

A resposta está em compreender que a esperança não é uma qualidade 

passiva ou um otimismo ingénuo. É uma prática ativa, uma escolha 

deliberada, uma forma de viver que reconhece as dificuldades sem ser 

dominada por elas. Não é a crença de que tudo correrá bem, mas a 

certeza de que algo faz sentido, independentemente do resultado. 

Incrementar a esperança em nós, passa por ver claramente a realidade 

atual com todos os seus desafios; conectar com a visão do que é 

possível; e dar passos concretos nessa direção, por mais pequenos que 

pareçam. Esta é a esperança que sustenta a liderança evolucionária — 

não uma fuga da realidade, mas um mergulho mais profundo nela, com 

mente, coração e vontade bem abertos. 

O Verdadeiro Legado 

Quando falamos de legado, tendemos a pensar em grandes realizações, 

marcos, ou contribuições que sobrevivem à nossa existência física. E 

embora estes possam certamente fazer parte do legado de alguns, na 

liderança evolucionária reconhecemos que o verdadeiro legado é 

muitas vezes mais subtil, profundo e até invisível aos olhos dos outros. 

Sobre este livro, numa das nossas conversas que lhe deram origem, 

dizíamos: «Tudo isto tem espaço para ser processado, respirado, 

partilhado, convivido aqui. E essa história a ser contada já é uma bela 

mensagem que pode servir muita gente.» 



187 
 

Este livro poderia ser visto como o legado deste nosso experimento, 

mas no nosso entendimento, o legado da liderança evolucionária não é 

primariamente o que construímos ou alcançamos, mas a qualidade de 

presença, consciência e amor que trazemos para cada encontro, cada 

decisão, cada momento. É a forma como a nossa própria evolução 

catalisa e habilita a evolução nos sistemas dos quais fazemos parte. 

Este é algo que cocriamos continuamente através da forma como 

vivemos cada dia. É nas pequenas escolhas quotidianas — escolher 

presença em vez de reatividade, coragem em vez de conforto, 

autenticidade em vez de conformidade — que o nosso legado se 

constrói, momento a momento. 

Cada ato de amor e consciência tem um impacto que se estende muito 
além do que podemos ver ou medir. Quando agimos a partir de um 
lugar de integridade e alinhamento com o nosso propósito mais 
profundo, contribuímos para a transição para uma sociedade mais 
sustentável, justa e consciente. 

Um Olhar para o Horizonte 

À medida que olhamos para o futuro, vemos a liderança evolucionária 
não como uma moda passageira ou uma simples metodologia, mas 
como uma expressão emergente do próximo estágio da nossa evolução 
coletiva. 

Os desafios que enfrentamos como espécie — desde as alterações 

climáticas até à rápida transformação tecnológica, desde a polarização 

social até às profundas questões sobre o que significa ser humano — 

não podem ser resolvidos pelo mesmo nível de consciência que os 

criou. Exigem um salto evolutivo na forma como nos definimos, 

pensamos, sentimos, nos relacionamos e agimos. 

A liderança evolucionária é simultaneamente uma resposta a esta 

necessidade e um catalisador para esta evolução. Cada pessoa que 

assume este caminho torna-se parte de um movimento global, 

largamente invisível, mas profundamente potente, que está a criar as 

bases para os novos sistemas, culturas e formas de ser que podem 

emergir da grande transição que atravessamos. 
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Um Convite Final à Ação 

Ao encerrarmos estas páginas, queremos deixar-te com um convite à 

ação concreta: hoje, antes de dormires, dedica 10 minutos para 

escolher uma pequena prática deste livro que queres incorporar no teu 

dia-a-dia. Talvez seja a prática da gratidão, da escuta profunda, talvez 

seja um check-in pessoal diário, ou talvez seja aquela pausa consciente 

antes de responderes ao email que te faz ferver o sangue. 

Escolhe algo que ressoe contigo, que pareça simultaneamente 

desafiador e acessível. Compromete-te a experimentá-lo durante uma 

semana. Observa o que acontece. Nota as mudanças subtis na tua 

experiência, nas tuas relações, na tua liderança. 

E depois, quando estiveres pronto, partilha a tua experiência com 

alguém. Convida-o a juntar-se a ti, na prática. Observa o que emerge 

desse encontro. 

Lembra-te: a grande transformação que o mundo necessita começa 

com pequenos atos de consciência e coragem. Começa contigo, aqui e 

agora. Começa connosco, juntos, a aprendermos como ser mais 

plenamente humanos nestes tempos extraordinários. 

A liderança evolucionária é o teu direito de nascença e o teu 

chamamento. É o que o mundo precisa de ti neste momento e é o 

caminho para a tua própria realização mais profunda. 

Como te dissemos no início, e repetimos agora no final: este livro é 

apenas um farol. Tu és o navegante. A jornada é tua. É nossa. E estamos 

profundamente gratos por teres navegado connosco até aqui. 

O legado da liderança evolucionária é um mundo mais consciente, 

compassivo e coerente.  

Um mundo que sabemos ser possível porque podemos senti-lo a pulsar 

no coração da nossa humanidade partilhada. Um mundo que estamos 

a cocriar, passo a passo, escolha a escolha, momento a momento. 

O que escolhes fazer hoje para dar vida a este legado? 
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