


CUPRINS

IMUIEUINHTT c1oetiei ettt bbbttt 9

Capitolul 1

O facultate mentald SUDLIlA.........c.covuevuereririririercrerccee e 11
PARTEA1
ANATOMIA ATENTIEI

Capitolul 2

Principii de DAZE ....c.cueueeuiieiiriieiecerccce et 23
Capitolul 3

Atentia ,,de SuS $1 ,d€ JOS ....uruiuriiirieerireee e 34
Capitolul 4

Cat de mult valoreazad o minte care hoinareste libera ..........ccooveveurnicncncnnnee. 49
Capitolul 5

Gasirea echilIbrulUi.....c.eececuieciciriccirccceeee e 57

PARTEA AII-A
CONSTIINTA DE SINE

Capitolul 6

BUSOLa INTETIOAIE. .....ceeeutreeecieiceetreee ettt ettt ettt 71
Capitolul 7

Sa ne vedem singuri asa cum ne vad ceilali......c.cccvereencrccncrncncnecncneennes 78
Capitolul 8

Reteta pentru aULOCONTIOL ....c.vcuciiiecirireiciricicirecieecie ettt 87

PARTEA A III-A
CUM iI CITIM PE CEILALTI

Capitolul 9

Femeia care stia prea multe........oocreeercunirecenieeecnieeecneeecseeenesesensessesenaees 105
Capitolul 10

Triada €MPAtIET ...cuveveeeereeieiricicrce ettt 110

Capitolul 11
Sensibilitatea SOCIALA.......oouivieiieeeieeeeeeeeeeee ettt st enen 129



PARTEA AIV-A
CONSTIENTIZAREA CONTEXTULUI MAI LARG

Capitolul 12

Tipare, sisteme §i disfunctii SIStEMICE.....c.eveueuererrereeeireererreerneiree e
Capitolul 13
Incapacitatea de a vedea sistemul in ansamblul .......c.ccvuveeerenccirercencncininecnns
Capitolul 14
Amenintdri mai mult sau mai putin indepartate .........cocveeeeveerereercrrerrerernennene
PARTEA A V-A
UN ANTRENAMENT CU CAP
Capitolul 15
Mitul celor 10 000 de OT€.......c.vuevecueeemeerieeeereeenerreeeneeseee e sseneens
Capitolul 16
CU MINTEA L& JOCUT T vttt e seae
Capitolul 17
ReSpIratie I Grup .....cccccureiciriiiciicieiiccce e

PARTEA A VI-A
UN LIDER CARE ACORDA ATENTIE

Capitolul 18
Cum isi directioneaza liderii atentia ..........ocveeuveurereeneereeenerreeenerseerensee e
Capitolul 19
De trei ori focus pentri Lider.........cveevceeeecineecieneccneeceeessee e

Capitolul 20
Ce te face SA fii LHAET ..ovevevieeeeieeeeeeeee e

PARTEA A VII-A
VIZIUNE DE ANSAMBLU

Capitolul 21
Lideri pentru un viitor mai stabil.........ccccevereeueireeineneeneneenerce e



CAPITOLUL 1

O facultate mentala subtila

SA 1L STUDIEZI PE JOHN BERGER, detectivul responsabil de suprave-
gherea securitdtii magazinului, cum ii urméreste cu privirea pe cumpara-
torii care se perinda la primul etaj al mallului aflat pe Upper East Side din
Manhattan inseamnd practic si observi atentia la treaba. Imbricat intr-un
costum negru fard un stil sau o croiald aparte, cimasa albd si cravatd rosie,
tinand o statie de emisie-receptie in ménd, John este intr-o continud misca-
re, in timp ce atentia* lui se indreaptd mereu asupra cite unui cumpdérator.

Nu ai gresi daca l-ai socoti ochiul vigilent al magazinului.

Este o provocare destul de mare. Sunt mai mult de cincizeci de cumparatori
in acelasi timp pe nivelul de care raspunde el, dintre care unii se perinda de la
raionul de bijuterii la cel invecinat, altii studiaza cu atentie esarfe Valentino,
in timp ce altii riscolesc genti Prada schimbandu-le locul pe rafturi. In timp
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ce ei ,scaneaza“ produsele expuse, John ii ,,scaneazd” pe ei.

John se strecoara cu miscdri unduitoare printre cumparétori, ca intr-o mis-
care browniand. Timp de citeva secunde, rimane nemiscat in spatele unui
raft plin cu posete, cu ochii pironiti asupra unui potential client, apoi o
sterge rapid pentru a ocupa o pozitie strategicd langa usa, doar pentru a-i
fi mai usor si se strecoare spre un colt unde un unghi excelent ii permite sa

arunce o privire circumspecta spre un grup de trei clienti, potential suspecti.

In englezd, termenul de focus, cel care d4 titlul cartii de fat3, este extrem de polise-
mantic. In lipsa unui echivalent perfect in roméani si nedorind impunerea fortati
a unui nou cuvant in lexicul romanesc, am optat pentru traduceri care sa reflecte
corect sensul contextual al cuvantului. (n. red.)
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In vreme ce clientii nu au ochi decat pentru marfa expusi, firi si aiba habar
de ochiul vigilent al lui John, el ii trece pe toti printr-un filtru atent.

In India exista o zicala: ,Cand un hot de buzunare se intilneste cu un sfant,
tot ce vede hotul sunt buzunarele.“ In orice multime, tot ce poate si vada
John sunt hotii de buzunare. Privirea lui atentd maturd scena la fel ca spotul
de lumin al unui reflector. Imi inchipui cum toata viata lui se reduce la un
metaforic glob ocular gigantic, ramas din vremea ciclopilor. John este intru-
chiparea acestui soi de focalizare a atentiei.

Incotro se indreapta privirea lui? ,,Se vede ceva in felul in care se misci ochii
clientilor sau in gesturile involuntare al corpului® care il pune in garda in
legatura cu intentia cuiva de a sterpeli ceva, imi spune John. Sau cind {i vezi
pe cumparitorii aceia adunati ciorchine laolaltd sau pe cate unul aruncand
pe furis priviri de jur-imprejur. ,,Ma ocup de atit timp de treaba asta, incat
cunosc pur si simplu toate aceste indicii.”

In timp ce privirea lui John ocheste direct tinta — cumpdratorul suspect din
cei cincizeci —, el este capabil sa facd abstractie de ceilalti patruzeci si noud
si de orice altceva — o faptd demna de laudd pentru capacitatea de concen-
trare a cuiva aflat intr-o mare de tentatii pe cale sa-i distragd atentia.

O astfel de constientizare panoramicd, alternand cu permanenta lui vigi-
lenta fatd de un semnal sugestiv, dar iesit din comun, solicitd mai multe
varietdti de atentie — atentia sustinutd, vigilenta, orientarea si gestionarea
intregului arsenal de abilitati puse la bataie in acest scop —, fiecare avin-
du-silocul intr-o retea absolut unica de circuite neuronale si fiecare fiind un
instrument mental esential.!

»Scanarea“ pe baza unei atentii sustinute din partea lui John pentru a desco-
peri un eveniment iesit din comun reprezintd unul dintre cele dintéi aspecte
ale atentiei ce merita sé fie studiate din punct de vedere stiintific. Analizarea
mecanismului care ne ajuta sd ramanem vigilenti a inceput in timpul celui
de-al Doilea Rézboi Mondial, pornind de la nevoia celor din conducerea
fortelor militare de a avea operatori de radar care puteau si stea intr-o stare
de alertd intensd timp de ore in sir si de la constatarea cd acestora le scapau
mai multe semnale spre sfarsitul perioadei de veghe, pe méasura ce atentia
ramanea in urma.
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Imi amintesc cum, in toiul Rizboiului Rece, ii ficeam o vizitd unui cerceti-
tor care primise insarcinarea din partea Pentagonului sa realizeze un studiu
despre nivelurile de vigilenta inregistrate la subiecti in timpul unei perioade
de privare de somn intre trei si cinci zile — aproximativ cat se estima ca ar
putea rezista militarii izolati intr-un spatiu inchis la addncime, in conditii de
bunker, in stare de veghe in timpul unui eventual al Treilea Razboi Mondial.
Din fericire, nu a fost nevoie niciodata ca acest experiment sa fie verificat
in realitate, cu toate cd rezultatele incurajatoare ale studiului ardtau ca pana
si dupa trei sau mai multe nopti de nesomn oamenii puteau si isi pastreze
atentia treazd dacd motivatia lor era indeajuns de puternici (daca nu le pasa,
ar fi atipit imediat).

In ultimii ani, stiinta concentrarii atentiei a inflorit, ajungaind mult mai
departe de simpla vigilenta. De aici aflim ca aptitudinile sunt acelea care
determina cat de bine ne ducem la bun sférsit orice sarcind. Daci ele sunt
impiedicate s se dezvolte, ne vom indeplini prost sarcina; dacd sunt antre-
nate, putem excela. Insisi spontaneitatea noastra in viata depinde de aceas-
td facultate mentald subtild. Legitura dintre atentie si excelentd ramane
ascunsa de cele mai multe ori, dar reiese limpede din tot ce ne propunem si
indeplinim.

Acest instrument rafinat se regdseste in nenumdrate operatiuni mentale. O
listd succintd a unor principii de bazi include intelegerea, memoria, inva-
tarea, perceperea modului in care simtim si a motivului pentru care simtim
astfel, citirea emotiilor experimentate de ceilalti si interactiunea cat mai deli-
catd cu cei din jur. Aducerea la suprafata a acestui factor invizibil prin efici-
entizare ne permite sa observdm mai bine avantajele in urma imbunatatirii
acestei facultati mentale si sd intelegem mai exact cum sa facem acest lucru.

Printr-un soi de iluzie optica a mintii, inregistram in mod obisnuit produse-
le finale in urma exersarii atentiei — ideile noastre bune sau rele, o ocheada
cu subinteles sau un zambet incurajator, aroma imbietoare a cafelei de dimi-
neatd — fard si observdm ,Jlumina®“ constientizarii.

Desi conteazd enorm pentru felul in care ne conducem viata, atentia, prin
toate varietdtile ei, reprezinta o calitate mentald prea putin observatd si apre-
ciatd. Scopul pe care mi-1 propun in cartea de fatd este si pun in luminad atat
aceasta facultate mentald trecutd uneori cu vederea si insuficient apreciati,
dar prezentd in operatiunile mintii, ct si rolul ei pentru a trai cu adevérat o
viatd implinitd.
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Calatoria noastrd incepe cu analiza citorva forme de baza ale atentiei; starea
de vigilenta a lui John o evidentiazd doar pe una dintre ele. Stiintele cogni-
tive studiazd un registru larg de manifestari ale ei, inclusiv concentrarea,
atentia selectiva si constientizarea deschisa, precum si modul in care mintea
activeazd capacitatea de lucru a atentiei in lumea launtricd pentru a supra-
veghea operatiunile mentale.

Abilitatile vitale se consolideazd pe baza unei astfel de mecanici fundamen-
tale a existentei noastre mentale. Intr-un fel, constiinta de sine este aceea
care stimuleaza autogestionarea. Apoi, existd empatie, esentiala pentru capa-
citatea de a mentine o relatie. Acestea sunt elemente fundamentale pentru
manifestarea inteligentei emotionale. Dupa cum vom vedea, dacd atentia
reprezintd un punct vulnerabil, iti poate sabota existenta sau cariera, in timp
ce, dacd este un punct forte, te ajutd sa atingi implinirea §i succesul in viata.

Dincolo de aceste aspecte, stiinta abordarii sistemice ne deschide o perspec-
tivd spre noi forme de concentrare a atentiei in timp ce privim lumea din
jurul nostru, aducandu-ne pe aceeasi frecventa cu sistemele complexe care
definesc si restrdng campul de perceptie al lumii noastre.? Un astfel de focus
orientat spre lumea din afard aduce in prim-plan o provocare subtild in ceea
ce priveste adaptarea la aceste sisteme vitale: creierul nostru nu s-a nascut
cu abilitatea de a face fatd unei asemenea sarcini si de aceea mergem mai
degrabd pe bajbiite. Cu toate acestea, constientizarea existentei sistemelor
ne ajutd sa intelegem modalitatile in care functioneaza o organizatie, o eco-
nomie sau procesele globale care sustin viata pe planeta.

Toate acestea se pot rezuma in cele din urmad la o triada: atentia interioara,
atentia asupra celuilalt si atentia exterioara. O viatd bine traitd, implinita,
presupune ca avem aceeasi pricepere in manevrarea fiecareia dintre cele trei
dimensiuni enumerate anterior. Vesti bune in privinta atentiei primim din
laboratoarele savantilor si expertilor in neurostiinte, unde rezultatele indica
modurile prin care putem sd ne tonifiem acest ,muschi esential® al mintii.
Atentia functioneaza in mare masurad asemenea unui muschi — dacd nu e
folositd, incepe sa se atrofieze. Urmeazd sd vedem in continuare cum, prin-
tr-un antrenament inteligent, putem si ne dezvoltam mai mult si sa ne for-
tificim muschiul atentiei, lucru valabil chiar si pentru refacerea unui creier
care tanjeste dupd focus.

Pentru a ajunge la rezultatele scontate, liderii au nevoie de toate cele trei
tipuri de concentrare (o vom numi in cele ce urmeazi focalizare) a atentiei.
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Focalizarea interioara ne aduce pe aceeasi frecventd cu intuitiile noastre, cu
valorile care ne ghideazi in viata si cu deciziile mai bune. Focalizarea asupra
celuilalt netezeste legéturile noastre cu ceilalti oameni. Iar focalizarea exte-
rioara ne usureazd traiul in lumea largd. Un lider care nu se afld pe aceeasi
lungime de undé cu lumea lui interioard va fi o persoand care si-a pierdut
busola; unul care nu este la curent cu ce se intampla in lumea altora va fi un
lider slab, care nu intelege indiciile pe care le primeste de la ceilalti; aceia
care sunt indiferenti fatd de sistemele mai mari in interiorul carora opereaza
nu vor putea vedea imaginea de ansamblu.

Si nu numai liderii sunt aceia care beneficiazd de pe urma unui echilibru al
acestei triple focalizari. Noi toti ne ducem existenta in medii provocatoa-
re, pline de tensiuni si scopuri care ne cer sd infruntim concurenta, dar si
ispite cu care ne ademeneste viata moderna. Fiecare dintre cele trei tipuri
de atentie ne poate ajuta s descoperim un echilibru prin care sd putem fi
deopotriva fericiti si eficienti.

Atentia, termen care provine din cuvantul latin attendere, care inseamna
»a te indrepta spre®, ne conecteazd cu lumea din afard, modelandu-ne si
definindu-ne experienta. ,, Atentia“ scriu Michael Posner si Mary Rothbart,
cercetdtori in domeniul neurostiintei cognitive, asigura mecanismele ,,care
stau la baza modului in care constientizam lumea si a adaptarii spontane a
gandurilor si sentimentelor noastre®.

Anne Treisman, o somitate in domeniul acestei arii de cercetare, observa cd
modul in care ne punem in actiune atentia determinad ceea ce vedem.* Sau,
asa cum spunea Yoda, ,,felul in care iti concentrezi atentia este realitatea ta®

Esenta umanitatii, in pericol

Capsorul fetitei abia trecea de talia mamei, pe care o tinea strans cu toatd
forta de care era capabild, inlantuindu-si bratele in jurul ei, in timp ce vasul
le ducea departe, spre o insuld unde aveau sd isi petreaca vacanta. Totusi,
mama nu dadea semne ca ar raspunde la gestul ei sau macar ca ar observa ce
se petrece. Era absorbitd cu totul de iPad.

Cateva minute mai tarziu, scena se repeta, in timp ce md urcam intr-un
microbuz aldturi de noud tinere, membre ale aceleiasi asociatii, care in seara
aceea se indreptau spre un weekend menit sa le incarce bateriile, evaddnd
din rutina de zi cu zi. Un minut mai tarziu, dupi ce isi ocupase fiecare locul






