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Para

o movimento emergente de pessoas que,

preenchem as três principais divisões de nosso tempo:

a divisão ecológica, a social e a espiritual.






Prefácio


Dez anos após a publicação original de Teoria U, em 2006, meu editor me propôs escrever este livro. Um pouco mais educadamente do que isso, ele disse: “Ok, Teoria U está vendendo bem. Mas, francamente, não sabemos o porquê. É quase impossível de ler. Quinhentas páginas, dezenas de tabelas e centenas de notas de rodapé incorporam tudo o que um editor lhe diria para não fazer”. Então ele sugeriu: “Por que você não faz uma mudança agora e escreve um livro que seja legível — mais curto, mais acessível e atualizado?”.


    Provavelmente, pareci um pouco ofendido. Ao me ver assim, ele rapidamente apontou como alguns outros autores que eu admiro fizeram o que ele estava sugerindo: “primeiro, escreva de forma abrangente sobre o que você inventou e, em seguida, no próximo livro, explique isso de uma maneira mais acessível”. O livro que você tem mãos agora é o resultado disso.


    Espero que o leitor tire grande proveito dele. Ao fornecer essa introdução à Teoria U — um método baseado na conscientização para mudar sistemas —, tento responder às perguntas: como aprendemos diante da ruptura? Como aprendemos com o futuro à medida que ele emerge?


    A Teoria U combina estudos sobre sistemas, inovação e transformação das lideranças — do ponto de vista de uma consciência humana em evolução. Com base na tradição de pesquisa-ação e aprendizado do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), a Teoria U evoluiu ao longo de duas décadas de experimentação e aperfeiçoamento empreendidas por uma vibrante comunidade global de praticantes. Em sua essência, a Teoria U compreende três elementos principais:


    
	Uma estrutura para enxergar o ponto cego na mudança dos sistemas e das lideranças.


    	Um método para implementar mudanças baseadas na conscientização — processo, princípios e práticas.


    	Uma nova narrativa para a mudança social evolucionária — atualização de nossos sistemas operacionais mentais e institucionais em todos os setores da sociedade.




    A Parte I explora a estrutura e as ideias principais da Teoria U (capítulos 1 a 4). Ela ilumina o ponto cego mais importante da liderança atualmente: a “condição interior” a partir da qual operamos.


    A Parte II descreve o processo, os princípios e as práticas da Teoria U (Capítulo 5). Essa parte apresenta métodos e ferramentas práticas para os agentes da mudança. O foco está no desenvolvimento da capacidade coletiva de “deslocar o local interior” a partir do qual operamos.


    A Parte III introduz uma nova narrativa para uma profunda mudança evolucionária na sociedade (capítulos 6 e 7). O que é necessário para redesenhar as sociedades de maneira a enfrentar os desafios prementes de nosso tempo? O que é necessário para aplicar o poder da atenção plena à transformação do sistema coletivo? Essa parte do livro descreve uma estrutura para atualizar os “sistemas operacionais” de nossas instituições educacionais, nossas economias e democracias. Essa estrutura aplica os conceitos centrais da Teoria U à transformação do capitalismo.


    A Teoria U integra os seguintes métodos e linhagens para colocar as mudanças em prática:

    

    	pesquisa-ação e aprendizagem organizacional na tradição de Peter Senge, Ed Schein, Donald Schön, Chris Argyris e Kurt Lewin;


    	
design thinking na tradição de Tim Brown e Dave Kelly;


    	
mindfullness (atenção plena), ciência da cognição e fenomenologia na tradição de Francisco Varela, Jon Kabat-Zinn, Tanja Singer, Arthur Zajonc e David Bohm;


    	movimentos da sociedade civil na tradição de Martin Luther King Jr., Nelson Mandela, Mahatma Gandhi e milhões de outros que estão mobilizando mudanças em seus contextos locais.

    


    Liderança na Teoria U: cultive o campo social


    Em sua essência, a Teoria U faz uma distinção entre as diferentes maneiras como ação e atenção vêm ao mundo. Presto atenção dessa maneira, portanto ela surge daquela maneira. Ou, como disse o falecido CEO da Hanover Insurance, Bill O’Brien: “O sucesso de uma intervenção depende da condição interior do interventor”.


    A Teoria U chama nossa atenção para o ponto cego da liderança hoje: as “condições interiores”, as fontes a partir das quais operamos individual e coletivamente.


    Como eu cresci em uma fazenda, gosto de comparar nossa condição interior a um campo. Cada campo possui duas dimensões: uma que é visível, o que está crescendo acima da superfície; e uma que é invisível, o que está abaixo da superfície — isto é, a qualidade do solo.


    A mesma distinção se aplica aos campos sociais. Podemos ver o que as pessoas fazem, os resultados práticos que elas alcançam no campo visível. Mas raramente prestamos atenção à condição mais profunda da raiz: a fonte e condição interior a partir da qual operamos. A Teoria U chama nossa atenção para esse ponto cego — para a dimensão invisível da fonte do campo social, para a qualidade dos relacionamentos que temos uns com os outros, com o sistema e com nós mesmos.


    A Teoria U identifica quatro maneiras diferentes (ou fontes) a partir das quais a ação e a atenção vêm ao mundo. Elas surgem de uma qualidade de consciência que é (1) habitual, (2) egossistêmica, (3) empático-relacional ou (4) ecossistêmica generativa.


    A essência da liderança é tomar consciência de nosso ponto cego (essas condições ou fontes interiores) e depois mudar o lugar interior a partir do qual operamos conforme exigido pelas situações que enfrentamos. Isso significa que nosso trabalho como líderes e agentes de mudança é cultivar o solo do campo social. O campo social consiste nas relações entre indivíduos, grupos e sistemas que dão origem a padrões de pensamento, conversação e organização que, por sua vez, produzem resultados práticos.


    Os campos sociais são como sistemas sociais — mas são vistos de dentro, de sua condição interior. Para passar da perspectiva do sistema social para a perspectiva do campo social, precisamos tomar consciência de nosso ponto cego, o nível original a partir de onde nossa atenção e nossas ações se iniciam. Esse nível original afeta fundamentalmente a qualidade do liderar, do aprender e do ouvir.


    O problema da liderança hoje é que a maioria das pessoas pensa nela como sendo composta de indivíduos, com uma pessoa no topo. Mas se vemos a liderança como a capacidade de um sistema de cossentir e comoldar o futuro, então percebemos que toda a liderança é distribuída — ela precisa incluir todos. Para desenvolver a capacidade coletiva, todos devem agir como um administrador do ecossistema maior. Para fazer isso de uma maneira mais confiável, distribuída e intencional, precisamos de:


    
	uma gramática social – uma linguagem;


    	uma tecnologia social – métodos e ferramentas;


    	uma nova narrativa de mudança social.




    A gramática do campo social é descrita na Parte I. O método, uma tecnologia social baseada na conscientização, é explicitado na Parte II. Na Parte III, eles são incorporados a uma narrativa de renovação social e civilizacional.


    A Teoria U gira em torno de um processo central de cossentir e comoldar possibilidades futuras emergentes. Mas é muito mais do que isso. A gramática e o método descritos neste livro funcionam como uma matriz, não como um processo linear. Algumas das capacidades de liderança que estão no coração do método U incluem:

    

    	
Suspensão e curiosidade – somente com a suspensão do julgamento é que podemos nos abrir para conhecer. A curiosidade é perceber que existe um mundo além de nossos padrões de reconfirmação.


    	
Cossentir – você deve ir pessoalmente a lugares de maior potencial, porque é nessas conexões que as sementes do futuro chegam ao mundo. Conecte-se a esses lugares com a mente e o coração bem abertos.


    	
O poder da intenção – o poder da intenção é fundamental. Em todo trabalho de presenciamento,1 a intenção mais profunda é o oposto da doutrinação corporativa. Trata-se de aumentar, não diminuir, seu leque de possibilidades. Trata-se de fortalecer suas fontes de si mesmo em um mundo que, de outra forma, tende a nos fragmentar. Trata-se de conscientizá-lo de suas próprias fontes de curiosidade, compaixão e coragem.

    
    	
Cocriar – explore o futuro fazendo, criando pequenas pistas de pouso para o futuro que deseja emergir.


    	
Construção de contêineres – crie novos espaços de espera que ativem o campo social generativo.

    
    


    O problema com nossos atuais ecossistemas sociais é o ciclo de feedback quebrado entre as partes e o todo. A Teoria U oferece um método para vincular novamente as partes e o todo, possibilitando que o sistema sinta e veja a si mesmo. Quando isso acontece, a consciência coletiva começa a mudar de uma consciência egossistêmica para uma consciência ecossistêmica — de uma visão compartimentada para uma visão sistêmica.


    Os métodos e ferramentas da Teoria U permitem que os grupos façam isso no nível do coletivo. Por exemplo, o Teatro da Presença Social possibilita que um grupo de stakeholders2 em um sistema se sinta e se veja — individual e coletivamente —, o que significa fazer o feixe de observação curvar-se de volta para o observador.


    Isso é importante porque a energia segue a atenção. Onde quer que direcionemos nossa atenção como líderes, educadores, pais etc. — é para lá que a energia do grupo se voltará. No momento em que vemos a qualidade da atenção mudando do ego para o eco, de mim para nós, é que as condições mais profundas do campo se abrem, quando o campo social generativo está sendo ativado.


    Meu trabalho com esses e outros métodos de mudança nas últimas duas décadas se resume a isto: a qualidade dos resultados alcançados por qualquer sistema é uma função da qualidade da conscientização a partir da qual as pessoas nesses sistemas operam. Em suma: a forma segue a consciência.
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1 Presencing no original, em inglês, é uma mescla das palavras “presence” (presença) e “sensing” (sentir, perceber). Tem o sentido de “ver nossa fonte mais profunda”, ou seja, sentir, sintonizar-se e agir a partir do mais alto potencial de futuro de alguém — aquele futuro que depende de nós para se concretizar. Para saber mais, consulte presenciamento no glossário, p. 164.


2 Todas as partes envolvidas e afetadas em um sistema ou organização. Pode se referir a pessoas ou grupos de interesse. Devido ao uso recorrente, optou-se pela manutenção do termo em inglês.
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PARTE I

Uma estrutura para ver o campo


    Algumas pessoas dizem que, apesar de toda a conversa sobre mudanças, muito pouco realmente acontece. Mas em minha experiência isso não é verdade. Já vi mudanças tectônicas várias vezes em minha vida. Vi quando o Muro de Berlim colapsou em 1989 — e, com ele, o sistema da Guerra Fria. Vi quando o sistema do apartheid terminou na África do Sul. Vi quando um movimento juvenil elegeu o primeiro presidente afro-americano dos Estados Unidos da América. Vi o centro da economia global mudar do Ocidente para a Ásia Oriental nas últimas duas ou três décadas. E vejo agora a recente ascensão de autocratas, nacionalistas e movimentos de extrema-direita como reação a uma globalização desequilibrada e como uma forma de abafar algo com significado ainda mais profundo: o despertar de uma nova consciência em todo o planeta.


    Mesmo que nem todas essas mudanças tenham sido vistas como mudanças tectônicas em suas épocas, uma coisa eu sei: hoje, tudo pode acontecer. Acredito que a mudança tectônica mais importante de nossa vida não está para trás, mas está bem à nossa frente. Essa mudança tem a ver com a transformação do capitalismo, da democracia, da educação e do eu.

    
    Sumário

    

    
1

O ponto cego


    Vivemos um momento de profundas possibilidades e rupturas. Um momento marcado pela morte de uma antiga mentalidade e lógica de organização. E um momento marcado pelo surgimento de uma nova consciência e maneira de ativar campos sociais generativos. O que está morrendo e se desintegrando é um mundo do “eu primeiro”, “quanto maior, melhor”, e a tomada de decisões orientada a grupos de interesse que nos levou a um estado de irresponsabilidade organizada.


    O que está nascendo é menos claro. Tem a ver com mudar da consciência egossistêmica para a consciência ecossistêmica — uma consciência que atende ao bem-estar de todos. Em muitos lugares do mundo, podemos testemunhar o despertar dessa consciência e de sua força subjacente: uma ativação da inteligência emocional. Grupos que começam a agir com essa consciência podem ser, nas palavras da psicóloga cognitiva da Universidade da Califórnia em Berkeley Eleanor Rosch, “chocantemente eficazes”.


    Os primeiros passos dessa mudança podem parecer pequenos e insignificantes em comparação com os vastos desafios que enfrentamos em todo o mundo. E, de muitas maneiras, eles o são. Mas acredito que detêm as sementes de uma profunda renovação civilizatória necessária para proteger e ativar ainda mais a essência de nossa humanidade.
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   FIGURA 1. O desafio da ruptura


    Minha amiga e cofundadora do Presencing Institute, Kelvy Bird, capta esse sentido na imagem de um abismo (Figura 1).


    Se nos imaginarmos no lado esquerdo da imagem, podemos ver um mundo que está se desintegrando e morrendo (as estruturas do passado); do lado direito, vemos as novas estruturas mentais e sociais que estão surgindo agora. O desafio é descobrir como atravessar o abismo que divide os dois: como passar “daqui” para “lá”.


    Essa figura sintetiza a jornada deste livro: a jornada através do abismo, de uma realidade atual que é impulsionada pelo passado para um porvir emergente inspirado em nosso maior potencial futuro.


    Três divisões


    Hoje essa jornada importa mais do que nunca. Se olharmos para o abismo, vemos três grandes divisões.


    
	A divisão ecológica: destruição ambiental sem precedentes — resultando na perda da natureza.


    	A divisão social: níveis obscenos de desigualdade e fragmentação — resultando em perda para a sociedade como um todo.


    	A divisão espiritual: níveis crescentes de desgaste e depressão — resultando na perda de significado e na perda do Eu. Com o “E” maiúsculo do Eu, quero dizer não o eu atual do ego, mas o maior potencial futuro.




    A divisão ecológica pode ser resumida por um único número: 1,5. Atualmente nossa economia consome recursos de 1,5 planetas. Usamos 1,5 vezes a capacidade de regeneração do planeta Terra. E essa é apenas a média. Nos Estados Unidos, por exemplo, a taxa de consumo atual ultrapassou cinco planetas.


    A divisão social pode ser resumida por outro número: 8. Oito bilionários possuem tanto quanto metade da humanidade conjuntamente. Sim, é verdade. Um pequeno grupo de pessoas que pode caber em uma minivan possui mais do que a “metade de baixo” da população mundial: 3,8 bilhões de pessoas.


    A divisão espiritual pode ser resumida pelo número 800.000. Mais de 800 mil pessoas por ano cometem suicídio — um número maior do que a soma das pessoas mortas por guerras, assassinatos e desastres naturais. A cada quarenta segundos, há um suicídio.


    Em essência, estamos criando coletivamente resultados que (quase) ninguém deseja. Esses resultados incluem a perda da natureza, a perda da sociedade e a perda do Eu.


    No século 19, muitos países viram o aumento da divisão social como uma questão importante e, desde então, isso moldou nossa consciência pública. No século 20, vimos o aumento da divisão ecológica, particularmente durante o último terço do século. Isso também moldou nossa consciência pública.


    E neste início do século 21, estamos vendo o aumento da divisão espiritual. Alimentados pelas enormes revoluções tecnológicas que experimentamos desde o nascimento da internet comercial nos anos 1990, os avanços tecnológicos substituirão cerca de metade de nossos empregos até 2050. Agora estamos enfrentando um futuro que “não precisa mais de nós” – tomando emprestadas as palavras do cientista da computação e cofundador da Sun Microsystems, Bill Joy – e que, por sua vez, nos obriga a redefinir quem somos como seres humanos e a decidir que tipo de sociedade futura queremos criar para viver. Depois dos vários tipos de tiranias que vimos ao longo do século 20, estaremos agora nos movendo para uma tirania da tecnologia? Essa é uma das perguntas que enfrentamos quando olhamos para o abismo.


    Em outras palavras, vivemos em uma época em que nosso planeta, nosso todo social e a essência de nossa humanidade estão sob ataque. Isso pode parecer um pouco dramático. Ainda assim, acredito que subestima a importância de nosso momento atual.


    Então, onde está a esperança? A maior fonte de esperança em nosso tempo é que cada vez mais pessoas, principalmente a população mais jovem, percebem que as três divisões não são três problemas separados. São essencialmente três faces diferentes de um único problema raiz. Que problema é esse? O ponto cego.

    
    O ponto cego


    Há um ponto cego nas lideranças, nas formas de gestão e nas mudanças sociais. É um ponto cego que também se aplica à nossa experiência social cotidiana. O ponto cego diz respeito ao lugar interior — a fonte — a partir da qual operamos quando agimos, nos comunicamos, percebemos ou pensamos. Podemos ver o que fazemos (resultados). Podemos ver como fazemos (processo). Mas geralmente não temos consciência de quem: o local interior ou a fonte a partir da qual operamos (figura 2).


    Deixe-me explicar. Eu me deparei com esse ponto cego pela primeira vez ao conversar com Bill O’Brien, CEO por bastante tempo da Hanover Insurance. A partir dos seus muitos anos de liderança em mudanças transformacionais, Bill resumiu sua visão maior assim: “O sucesso de uma intervenção depende da condição interior do interventor”.
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    FIGURA 2. O ponto cego da liderança


    A declaração de Bill abriu minha mente: o que conta não é apenas o que os líderes fazem e como o fazem, mas também sua “condição interior” — isto é, sua fonte interior.


    Ocorreu-me que Bill estava apontando para uma dimensão mais profunda (a fonte) da qual nossas ações, comunicação e percepções surgem, e que nos permite sentir e nos conectar com todo um novo conjunto de possibilidades futuras.


    A característica do modo como prestamos atenção é uma dimensão amplamente oculta de nossa experiência social cotidiana — seja em organizações, instituições ou até mesmo em nossas vidas pessoais. Ao conduzirmos nossas tarefas diárias, geralmente estamos bem cientes do que fazemos e como fazemos — ou seja, dos processos que usamos. Mas se nos perguntassem de onde vêm nossas ações, a maioria de nós seria incapaz de fornecer uma resposta clara. Em minha pesquisa, comecei a chamar de fonte essa origem de nossas ações e percepções.


    Diante da tela em branco


    Refletir sobre minha conversa com Bill O’Brien me fez perceber que, todos os dias, interagimos em níveis visíveis e invisíveis. Para entender melhor esse ponto, considere o trabalho de um artista.


    Podemos olhar a arte a partir de pelo menos três perspectivas.


    	Podemos focar a coisa que resulta do processo criativo — digamos, uma pintura.


    	Podemos nos concentrar no processo do artista ao criar a pintura.


    	Ou podemos observar o artista no momento em que ele está diante de uma tela em branco.




    Em outras palavras, podemos olhar para a obra de arte depois que ela foi criada, durante sua criação ou antes do início da criação.


    Se aplicarmos essa analogia à liderança em processos de mudança, podemos observar o trabalho do agente da mudança sob três ângulos semelhantes. Primeiro, podemos ver o que os líderes e os agentes das mudanças fazem. Muitos livros foram escritos desse ponto de vista. Segundo, podemos ver como – os processos que os líderes utilizam. Usamos essa perspectiva na pesquisa sobre gestão e liderança há mais de duas décadas.


    Mas nunca examinamos sistematicamente o trabalho do líder da perspectiva da tela em branco. A pergunta que deixamos de fazer é: a partir de que fontes os líderes e agentes das mudanças realmente operam? Por exemplo: que qualidade de escuta, que qualidade de atenção eu trago para uma situação — e como essa qualidade muda o curso da ação momento a momento?
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