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  Nota à edição brasileira




  Sincronicidade é uma palavra que nos faz pensar em sincronia e em coincidência. De fato, foi usada por Jung para descrever eventos coincidentes, ligados não pelo acaso, mas por uma força maior, cheia de significado. É uma palavra que descreve bem aqueles encontros imprevistos com pessoas que farão a diferença na nossa vida, ou os momentos em que uma oportunidade única surge inesperadamente diante de nós. Neste livro, Joseph Jaworski fala justamente a respeito dessas situações e da “força maior” que as rege, mostrando como elas podem nos guiar a um nível mais elevado de liderança, seja qual for a nossa área de atuação.




  Tomando como guia a teoria da totalidade, proposta pelo físico David Bohm, Jaworski analisa algumas de suas experiências pessoais para chegar à conclusão de que tudo no universo está interligado. Dos átomos às galáxias, existe uma ordem que entrelaça todas as coisas, a qual podemos vislumbrar ao olhar para dentro de nós mesmos. Quando fazemos isso, entramos em sintonia com essa ordem, conseguimos perceber qual é o propósito de estarmos aqui e agora, e enxergamos o que a própria vida quer que se realize por nosso intermédio. Em outras palavras, descobrimos o propósito pessoal de nossa existência.




  Ao aceitarmos essa visão interior e nos entregarmos a ela, os momentos de sincronicidade se tornam mais frequentes e evidentes, pois somos guiados como que por uma mão invisível no cumprimento do propósito de nossa vida. Assim, nosso potencial de liderar se expande exponencialmente e nossa existência se torna plena de significado.




  Uma valiosa contribuição do Senac São Paulo para o desenvolvimento de líderes que trilham o caminho interior da liderança.




  A meu pai, que liderou pelo exemplo.
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  Prefácio à segunda edição




  Desde a publicação da primeira edição de Sincronicidade, tenho buscado compreender os princípios fundamentais do fenômeno que descrevi naquela ocasião – a capacidade que todos temos de sentir e compreender futuros emergentes e de moldar o futuro, em vez de simplesmente reagir às forças em geral. Qual é a fonte da nossa capacidade de acessar a sabedoria de que necessitamos para agir em determinado momento? E como podemos aprender a habilitar essa capacidade, tanto individual quanto coletivamente?




  As respostas para essas questões foram-me lentamente reveladas ao longo de um período de quinze anos. Por sentir que agora é o momento adequado para tornar público tudo o que aprendi, adicionei a esta segunda edição um importante material, que inclui quatro princípios que estão no cerne da nossa participação no desdobramento do universo.




  Nessa busca, refleti seriamente sobre a visão científico-materialista do mundo ocidental – o sistema subjacente de crenças que tem prevalecido no Ocidente por mais de duzentos anos. Acredito que esse sistema não seja mais adequado para as questões com as quais nossa sociedade se depara; que, neste momento, uma mudança histórica está ocorrendo; que uma visão de mundo mais abrangente está surgindo; e que as instituições podem liderar a viabilização dessa visão emergente de mundo.




  Na época em que escrevi a primeira edição do livro, as instituições mais admiráveis eram lideradas pelo que Robert Greenleaf chamava de “líderes servidores”. Scott Peck os chamava de líderes “estágio III”. Agora, acredito que uma geração mais avançada de instituições deva ser liderada pelo que chamo de líderes “estágio IV”: aqueles que incorporaram as características e os valores dos líderes servidores, mas alcançaram um nível de desenvolvimento mais abrangente e sutil. Eles apresentam capacidades extraordinárias de rendimento e desempenho. No cerne desse tipo de desempenho está a capacidade para acessar o saber tácito, que pode ser usado para o pensamento gerador de descobertas revolucionárias, para a formação de estratégias e para a inovação, incluindo a visualização e a criação do tipo de instituição ou sociedade que desejamos.




  Os líderes estágio IV acreditam que exista uma inteligência subjacente inerente ao universo, capaz de nos guiar e nos preparar para os futuros que precisamos criar. Eles combinam seu entendimento cognitivo do mundo que os cerca com um forte senso pessoal de possibilidade – a possibilidade de efetivar os potenciais dormentes e escondidos no universo, uma visão que traz consigo o poder de transformar o mundo tal como o conhecemos.




  Instituições guiadas por esse tipo de liderança, desde os líderes de linha até os do mais alto escalão, irão florescer nas décadas que estão por vir. Por causa do seu sucesso, essas instituições se tornarão exemplos vivos do que se é possível alcançar diante da acelerada complexidade e de grandes turbulências. Atuando com base nessa nova visão de mundo, esses exemplos vivos podem exercer um papel de grande importância na mudança do sistema predominante de crenças.




  Espero que esta segunda edição sirva de auxílio em sua trajetória em direção a estágios mais elevados de crescimento e desenvolvimento – e que também possa servir à liderança de sua instituição e da sociedade como um todo.




  Joseph Jaworski




  Stowe, Vermont




  Novembro de 2010




  Prefácio à primeira edição




  Todos já vivemos aqueles momentos perfeitos, quando as coisas se encaixam de forma quase inacreditável, quando eventos que não poderiam ter sido previstos, muito menos controlados, parecem guiar, de forma extraordinária, o nosso caminhar. Na busca por uma palavra que expressasse o que acontece nessas ocasiões, “sincronicidade” foi a que mais se aproximou. Em seu clássico Synchronicity: an Acausal Connecting Principle, Jung define sincronicidade como “uma coincidência significativa de dois ou mais eventos, que envolve algo mais que a probabilidade do acaso” (Jung, 1960, p. 520). No belo fluir desses momentos, temos a impressão de ser auxiliados por mãos invisíveis. Tenho vivido essas experiências, aparentes frutos do acaso, com certa frequência, tanto nos negócios quanto em minha vida pessoal, e sempre fico muito intrigado, perguntando-me como ocorreram. Ao longo dos anos, minha curiosidade aumentou, sobretudo em relação a como essas experiências acontecem coletivamente, num grupo ou numa equipe, e comecei a enxergá-las como o território mais sutil da liderança, que cria as condições para a realização de “milagres previsíveis”.




  Minha busca pela compreensão da sincronicidade nasceu de uma série de eventos que me levaram a um processo de transformação inte­rior. Como resultado dessa transformação, decidi seguir um sonho que acalentei no coração por vários anos. Foi a decisão mais difícil que já tomei, mas, quando o fiz, atravessei um limiar. Daquele momento em diante, tudo o que me aconteceu foi cercado de qualidades enigmáticas. As coisas começaram a se encaixar quase sem esforço, e encontrei-me com pessoas notáveis que me dariam apoio crucial. Isso durou cerca de um ano. Depois, perdi o fluxo e quase destruí o sonho que havia trabalhado tão arduamente para estabelecer. Por fim, recuperei a capacidade de participar daquilo que mais tarde vim a entender como sendo uma ordem criativa em desdobramento.




  Essas experiências me levaram a procurar pelo significado subjacente àqueles momentos extraordinários. Por que tantas portas se abriram para mim depois que cruzei o limiar? Por que perdi a capacidade de criar o futuro que havia vislumbrado? De que maneira a recuperei? Que princípios podem ser discernidos por meio dessas experiências? Se essa dinâmica é observada em indivíduos, será que poderia acontecer coletivamente em organizações e até sociedades? Que características de liderança poderiam instigar a ocorrência dessa dinâmica?




  Sou o primeiro a admitir que a tentativa de responder a essas perguntas ultrapassa as fronteiras do conhecimento humano, e tudo o que for dito aqui é apenas o princípio. No entanto, essa é a história da minha jornada pessoal em busca das respostas para essas perguntas e da minha transformação interior ao longo do percurso. Convido você a empreender essa jornada comigo. Durante o processo, você vai conhecer algumas das pessoas que lideram o renascimento que ocorre agora em muitas disciplinas: na filosofia, na física, na neurobiologia, na teoria da liderança e na aprendizagem organizacional. Essas pessoas estão rompendo as fronteiras entre as diferentes disciplinas e ampliando seus limites – o que, para mim, aponta para a convergência de todas elas e conduz a uma compreensão mais profunda sobre como os seres humanos, tanto individual quanto coletivamente, podem desenvolver a capacidade de enxergar aquilo que quer vir à tona neste mundo e, dessa forma, ter a oportunidade de moldar o futuro, em vez de simplesmente reagir às forças em geral.




  Este livro está organizado em cinco partes; quatro delas refletem a jornada descrita por Joseph Campbell em O herói de mil faces. Campbell apresenta uma imagem composta da busca heroica, que representa um arquétipo do processo de mudança pelo qual os seres humanos (e, como eu sugiro, também as organizações) podem passar. Embora esta seja a minha trajetória pessoal, não pretendo transformá-la em uma autobiografia. Ao contrário, a intenção é aproximá-la da história de todos; por isso só faço referência aos meus familiares – que tiveram um papel muito importante na minha caminhada – quando necessário à narrativa. Como Campbell ressaltou, a jornada do herói é a jornada de qualquer um que escolha buscar seu verdadeiro destino. Ela reflete as etapas inevitáveis com as quais nos deparamos ao descobrir como criar o futuro. Nossa linguagem quase não consegue descrever a mudança fundamental de mentalidade que nos permite participar dessa ordem criativa emergente. No entanto, contar uma história parece ser a forma mais poderosa (de fato, a única forma que conheço) de começar.




  Minha intenção foi escrever este livro como forma de materia­lizar a própria jornada; portanto, os primeiros capítulos representam o nível de consciência que eu possuía naquele momento em particular. A melhor forma que conheço de trazer o leitor para dentro dessa jornada é ecoar o que eu de fato estava vivendo na época. Lutei contra essa abordagem, porque alguns dos acontecimentos nos primeiros capítulos não são muito enaltecedores. No entanto, todas as nossas experiências são parte essencial do nosso desenvolvimento, pois ajudam a moldar aquilo que somos, no processo de vir a ser. Nesse sentido, quando olho para trás, sou menos crítico em relação ao começo. Assim, encorajo você a fazer o mesmo ao refletir sobre a sua própria jornada.




  A história começa com “Preparando-se para a jornada”, a descrição de uma vida sem autenticidade e do chamado para a aventura, que chega de variadas formas, tanto sutis quanto explícitas. É o chamado para nos tornarmos aquilo que somos destinados a ser, o chamado para realizar nosso desígnio vital. A segunda parte, “Atravessando o limiar”, aborda o momento da decisão, quando dizemos “sim” para o chamado da aventura. Se verdadeiramente estivermos comprometidos em seguir nosso sonho, descobriremos que existe uma força poderosa, maior que nós e nossa vontade consciente, uma força que nos ajuda ao longo do caminho, nutrindo nossa busca e nossa transformação. A terceira parte fala sobre “A jornada do herói”, a inevitável provação suprema que testa nosso comprometimento com a direção escolhida e nos oferece a oportunidade de aprender com os nossos erros. A quarta parte, “A dádiva”, narra a história da busca alcançada e conta o que ela trouxe, tanto para os indivíduos quanto para a sociedade em geral. Nela descrevo o processo de transformação durante a jornada.




  O texto de introdução escrito por Peter Senge foi elaborado como uma espécie de mapa para o leitor. Senge é autor de A quinta disciplina, livro pioneiro que causou grande interesse mundial por organizações que aprendem. Nos últimos quinze anos, Senge e seus colegas do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) vêm trabalhando para compreender como as organizações podem trilhar o caminho do aprendizado. Eles acreditam que a essência de uma organização que aprende envolve não apenas o desenvolvimento de novas capacidades, mas também mudanças fundamentais de mentalidade, tanto individual quanto coletivamente – as mesmas mudanças abordadas neste livro. Nada de substancial acontece, afirmam eles, sem esse tipo de transformação. Em razão desse interesse por transformações e em como podemos conduzi-las com mais eficácia, pareceu apropriado pedir a Peter que escrevesse a “Introdução”. Mas também tive um motivo pessoal para pedir isso a ele. Como Peter explica, ele se envolveu profundamente me ajudando a escrever o livro e esteve ao meu lado durante quase toda a minha jornada em direção à totalidade que descrevo nestas páginas.




  Só me resta falar sobre minhas ressalvas quanto a escrever e publicar este livro. Como eu poderia começar a ensinar os outros sobre a jornada de transformação pessoal, quando frequentemente me deparo com minhas próprias imperfeições? Senti-me reconfortado ao ler o livro Reaching Out, de Henri. J. M. Nouwen, que disse ter hesitado por muito tempo em escrevê-lo, mas revelou ter encontrado consolo e incentivo nas palavras do asceta do século VII, São João Clímaco: [1]




  Se alguns ainda são dominados por seus antigos maus hábitos, mas mesmo assim ensinam meramente por palavras, deixe que ensinem... Pois talvez, ao serem envergonhados por suas próprias palavras, comecem finalmente a praticar o que ensinam (Clímaco apud Nouwen, 1975, p. 9).




  Espero que este livro ajude em sua transformação pessoal, e que você alcance uma compreensão ainda mais profunda do que aquela revelada aqui a respeito de como esses milagres previsíveis podem acontecer na sua vida, na liderança da sua organização e na sociedade como um todo.




  Joseph Jaworski




  Hamilton, Massachusetts




  Fevereiro de 1996




  

    [1] São João Clímaco, ou João da Escada, foi um monge cristão que viveu no século VII d.C. Seu nome faz referência à sua obra mais famosa, A escada da ascensão divina, que descreve a elevação do corpo e da alma a Deus por meio do desenvolvimento das virtudes ascéticas, numa analogia à escada de Jacó. (N. E.)


  




  Introdução




  Contando uma história




  Por muito tempo, afirmei que, apesar de existirem muitos livros sobre liderança, havia apenas um que os estudantes sérios precisavam ler – Servant Leadership, de Robert K. Greenleaf. A maioria dos livros atuais sobre o assunto trata das coisas que os líderes fazem e de como agem, do porquê de o mundo dificultar sua vida, e do que as organizações precisam fazer para melhor desenvolverem seus líderes. Esses livros estão repletos de conselhos aparentemente práticos sobre o que os indivíduos e as organizações devem fazer de diferente. No entanto, poucos aprofundam a compreensão acerca da verdadeira natureza da liderança. Em contrapartida, Greenleaf nos convida a levar em consideração um domínio da liderança fundamentado em um estado de ser, não de fazer. Ele afirma que a primeira e mais importante decisão que um líder deve tomar é a decisão de servir, sem a qual sua capacidade de liderar fica profundamente limitada. Essa escolha não é uma ação no sentido convencional – não diz respeito a algo que você faz, mas corresponde a uma expressão do seu ser.




  Sincronicidade também é um livro indispensável para todos aqueles que levam liderança a sério. Ele se fundamenta diretamente no pensamento de Greenleaf, mas vai além, em especial ao elucidar a natureza da escolha de liderar e da profunda compreensão ou visão de mundo a partir da qual essa decisão pode emergir.




  Para Greenleaf, ser um líder tem a ver com a relação entre o líder e os liderados. Somente quando a escolha de servir alicerça a formação moral do líder, o poder hierárquico que o separa dos liderados não é corrompido. Hierarquias não são inerentemente ruins, apesar de não serem bem-vistas hoje em dia. De acordo com Greenleaf, a hierarquia não seria passível de corrupção se os líderes escolhessem servir àqueles que lideram – se enxergassem o verdadeiro servir como o seu trabalho e a razão fundamental de sua existência. Devemos muito a Greenleaf por esse conceito. Suas ideias também ajudam a explicar o “vazio de liderança” na maior parte das instituições contemporâneas, guiadas por pessoas que chegaram a posições de autoridade simplesmente por terem habilidades técnicas, decisórias ou políticas, ou pelo desejo de riqueza e poder.




  Joe Jaworski leva as ideias de Greenleaf para mais longe. Ele sugere que a escolha fundamental que possibilita a verdadeira liderança em todas as situações (inclusive a liderança hierárquica, mas não se limitando apenas a ela) é a escolha de servir à vida. Sua proposta é a de que, num sentido mais profundo, minha capacidade como líder provém da minha escolha de permitir que a vida se desdobre por meu intermédio. Essa escolha resulta num tipo raro de liderança, que associamos exclusivamente a indivíduos extraordinários, como Gandhi ou Martin Luther King. Na verdade, essa esfera da liderança está disponível para todos nós, e pode ser crucial para o nosso futuro.




  Acredito que essa ampliação das ideias originais de Greenleaf seja muito relevante atualmente, por dois motivos. Em primeiro lugar, o livro de Joe leva a conversa para além das hierarquias formais baseadas no poder, entre “líderes” e “liderados”. As hierarquias estão se enfraquecendo cada vez mais, e todos os tipos de instituições, desde empresas multinacionais a sistemas escolares, trabalham por meio de redes informais e grupos autogeridos que se formam, operam, se dissolvem e voltam a se formar. Não basta escolher servir aqueles a quem você lidera formalmente, pois talvez você não tenha subordinados formais nas novas estruturas organizacionais. Em segundo lugar, o livro de Joe redireciona nossa atenção para a maneira como moldamos coletivamente o nosso destino.




  No Ocidente, temos a tendência de pensar em liderança como uma qualidade que existe em certas pessoas. Essa forma habitual de pensar esconde várias armadilhas. Procuramos por indivíduos especiais, com potencial para liderança, em vez de desenvolvermos o potencial de liderança em todos. Somos facilmente distraídos pelas coisas que esse ou aquele líder faz, por relatos melodramáticos de pessoas tentando manter seu poder ou conquistá-lo. Quando as coisas não vão muito bem, culpamos líderes incompetentes e nos esquivamos de qualquer responsabilidade pessoal pela situação. Quando as coisas se tornam desesperadoras, confortavelmente nos colocamos à espera de um grande líder que possa nos salvar. No meio disso tudo, nos esquecemos completamente da pergunta fundamental: “O que nós, coletivamente, somos capazes de criar?”.




  Por causa da nossa obsessão pelo comportamento dos líderes e pelo modo como interagem com seus liderados, esquecemos que, na essência, liderar é aprender a moldar o futuro. A liderança existe quando as pessoas não são mais vítimas das circunstâncias, mas participam da criação de novas circunstâncias. Quando as pessoas operam nesse domínio da liderança generativa dia após dia, chegam a uma compreensão profunda sobre “como o universo de fato funciona”, como diria Joe. Esse é o verdadeiro dom da liderança. Não tem a ver com o poder de uma posição; não tem a ver com realizações; em última análise, não tem nem mesmo a ver com o que fazemos. Liderar tem a ver com a criação de uma esfera na qual os seres humanos aprofundam continuamente sua compreensão da realidade e se tornam cada vez mais capazes de participar do desdobramento do mundo. Em última instância, liderar é criar novas realidades.




  Explorar essa visão de liderança em um livro é quase uma contra­dição. Como esse território não pode ser compreendido conceitualmente em sua inteireza, qualquer tentativa de assimilá-lo e explicá-lo intelectualmente é, na melhor das hipóteses, apenas um mapa. E o mapa não é o território. Para compreender o território, precisamos conquistar uma compreensão que não vem de graça, mas que adquirimos com nossa experiência de vida. Acho que é mais ou menos isso o que os budistas querem dizer quando afirmam que a “vida é sofrimento”. Precisamos sofrer ao longo da vida, não no sentido de padecê-la, mas no sentido de experimentá-la.




  Uma forma de “experimentar” esse território sutil da liderança é por meio de uma história. Quando Greenleaf escreveu Servant Leadership, ele se “embrenhou” no livro de Hermann Hesse, Viagem ao Oriente, a autobiografia da jornada de um homem à procura da iluminação. Ao longo do caminho, Leo, o fiel servo do narrador, o ajuda a enfrentar muitas provações. Anos depois, quando o narrador encontra a sociedade esotérica que procurava, descobre que Leo é o líder dela – portanto, o servo é o líder, e a liderança é exercida pelo servir.




  Neste livro, Joe também se embrenha em uma história: a sua própria. O resultado é um livro incomum – raro entre as obras sobre liderança e negócios –, um relato reflexivo e pessoal sobre a jornada de um indivíduo. Isso pode trazer algumas dificuldades para leitores acostumados aos livros de “especialistas” em liderança, que dão conselhos e propõem teorias. No entanto, a compreensão que Joe tem sobre a liderança e o processo pelo qual chegou a ela são inseparáveis. Sua vida tem sido o seu veículo de aprendizado, e seu aprendizado concentra-se em como os líderes devem servir à vida.




  Além disso, esta não é apenas a história de Joe, pois está entrelaçada com eventos históricos dos quais muitos de nós participamos. Essa história começa quando seu pai, Leon Jaworski, foi designado como promotor especial no caso Watergate. Durante a investigação, o Coronel Jaworski ficou profundamente perturbado com as numerosas evidências que implicavam Nixon e seus auxiliares mais próximos na conspiração. A única pessoa com quem ele sentia poder conversar, sem medo de comprometer a investigação, era seu filho Joe, também advogado. Pai e filho faziam um ao outro as mesmas indagações que a nação norte-americana logo faria: Como isso pôde acontecer? Como pudemos chegar a esse ponto – nossos mais altos e confiáveis representantes agindo como reles criminosos?




  Posteriormente, a convivência com essas questões levou Joe a uma série de projetos notáveis. Após vários anos resistindo a seu chamado, ele resolveu deixar o prestigioso escritório internacional de advocacia que havia ajudado a estabelecer e adentrou um território completamente desconhecido – o da liderança pública – criando o Fórum Americano de Liderança (American Leadership Forum – ALF). A visão do Fórum era estabelecer uma rede norte-americana de profissionais talentosos e diversificados, comprometidos em fomentar uma nova geração de lideranças públicas. Atualmente, os programas do Fórum acontecem em várias comunidades e regiões dos Estados Unidos, com excelentes resultados. Depois de quase dez anos, Joe deixou o cargo de presidente do Fórum para aceitar a posição de líder da equipe de planejamento de cenários do Grupo Royal Dutch Shell. Nesse encargo, ele ajudou a dar forma ao que muitos consideram ser o melhor processo de planejamento dentre todas as grandes companhias.




  Para mim, a história de Joe representa a jornada de um indivíduo em favor de todos aqueles que lutam em prol das profundas mudanças na liderança pública e institucional necessárias no século XXI. Nossa longa experiência com hierarquias encobre e dificulta o pensamento fora desse modelo de liderança. Infelizmente, hoje em dia ainda existem abusos de autoridade hierárquica, como no caso de Watergate, o que desperta grande preocupação a respeito da nossa capacidade coletiva de liderar a nós mesmos. A saga do Fórum Americano de Liderança mostra o que um pequeno grupo de pessoas comprometidas pode fazer para influenciar positivamente a liderança pública.




  Para mim, é particularmente interessante a justaposição das experiências do Fórum e da Shell. Os anos em que Joe trabalhou na Shell fornecem um singular ponto de vista interno sobre o funcionamento do processo de planejamento daquela empresa, incluindo as primeiras apresentações públicas de dois cenários globais de longo prazo, que atualmente norteiam o pensamento dos gestores da Shell no mundo inteiro. Grandes empresas multinacionais como a Shell representam uma nova forma de sistema social, com imenso poder de influenciar o futuro, para o bem ou para o mal. Hoje, a corporação global transcende as fronteiras nacionais e provoca um impacto no mundo que supera o dos governos. Neste livro, temos um vislumbre de como esse poder seria capaz de influenciar positivamente o futuro. Em especial, percebemos como o processo de criar cenários pode fomentar novas formas de pensar sobre o futuro e influenciá-lo, tanto interna quanto externamente à própria empresa.




  Encontros com pessoas notáveis




  Meu contato com este livro também começa com uma história. Era o outono de 1992, e eu estava em Londres, voltando para casa depois de uma viagem pela Europa. Fazia uns cinco anos que eu não via Joe, então marcamos um café da manhã. Nesse ínterim, ele havia deixado o Fórum, onde eu o havia auxiliado no período inicial, de 1980 a 1983, e já trabalhava para a Shell havia dois anos. Por coincidência, eu conhecia dois antecessores dele no mesmo cargo: Pierre Wack e Peter Schwartz. Conhecia também Arie de Geus, ex-chefe de planejamento geral da Shell, e sabia um pouco sobre a natureza extraordinária do trabalho atual de Joe. Por isso estava ansioso para ver meu velho amigo e ficar sabendo mais sobre as suas atividades.




  À medida que ele me contava o fascinante trabalho de desenvolver os novos cenários globais da Shell, fui ficando cada vez mais interessado. Então ele me falou sobre o livro que estava escrevendo. Em muitos aspectos, Joe é uma pessoa tímida; portanto, escrever um livro sobre sua vida não seria uma tarefa fácil. Ainda assim, ele sentia que sua história continha lições importantes que só podiam ser partilhadas por intermédio de um livro. De um lado, havia as incríveis histórias do Fórum e agora as da Shell. De outro, no entanto, por trás dos detalhes superficiais dessas atividades, estavam as profundas mudanças pessoais pelas quais Joe havia passado, guiadas por uma série de encontros com pessoas notáveis, como John Gardner, Harlan Cleveland e alguns dos cientistas mais importantes de nossa época. Fiquei atordoado quando Joe me contou sobre o encontro com o físico David Bohm em 1980, sobre o qual ele nunca havia comentado antes. Com o passar do tempo, Joe percebeu que aquele encontro havia sido um marco, que aquela conversa com Bohm havia plantado sementes em seu âmago, que levaram anos para germinar e agora o levavam a uma visão radicalmente nova sobre como os seres humanos podem moldar seu destino. Quando terminamos a refeição, eu disse a Joe que faria tudo para ajudá-lo a finalizar o livro.




  Eu também havia tido um encontro marcante com David Bohm. Era o ano de 1989, e eu estava terminando de escrever A quinta disciplina. David foi ministrar um rápido seminário no Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT) para interessados em seu trabalho sobre diálogo. Naquela época, eu buscava desesperadamente uma compreensão teórica mais profunda de um fenômeno particular que havia observado em grupos, o qual acreditava ser essencial para melhor compreender a disciplina do aprendizado em equipe. Meus colegas e eu vínhamos usando o termo “alinhamento” para descrever o que acontece quando pessoas em um grupo começam a operar como um todo. Para dar uma ideia do que era alinhamento, usávamos como exemplo os conjuntos bem entrosados de jazz e os times campeões de basquete. Contudo, em um nível mais profundo, eu sabia que não conseguia nem começar a explicar de onde vinha esse misterioso “funcionamento como um todo”.




  Também sabia que aquilo que eu procurava não estava disponível nas principais teorias modernas de administração de equipes. Muitas dessas teorias são essencialmente individualistas em sua natureza, pois se baseiam na psicologia individual ou na psicologia de grupos. Em meu âmago, sentia que o fenômeno do alinhamento não era de maneira nenhuma individual, mas, sim, fundamentalmente coletivo. Não conhecia teoria alguma que sequer começasse a explicar o funcionamento dos aparentemente misteriosos estados de “entrar no clima” ou de “sentir o ritmo” (como alguns músicos costumam descrever). Teorias baseadas no raciocínio individual, nas interações interpessoais ou nos padrões de comportamento em grupo não pareciam adequadas.




  Durante o seminário, enquanto Bohm descrevia seu trabalho com o diálogo, eu pensava: “Pelo menos agora sei que não estou louco”. Bohm falou sobre o fenômeno do pensamento e de como nossos padrões de pensamento podem nos aprisionar. “O pensamento cria o mundo e depois diz: ‘Não fui eu’”, afirmou ele. Falou a respeito de uma “ordem generativa”, na qual, dependendo do nosso estado de consciência, “participamos do desdobrar da realidade”. A teoria de Bohm foi além da interdependência, chegando à totalidade.




  Interdependência é algo observável. Por exemplo, podemos observar que uma mãe e seu filho são interdependentes de inúmeras maneiras. Essa interdependência é como uma janela para um domínio mais profundo da totalidade. A interdependência existe naquilo que Bohm chama de nível “explicado”, ou explícito. Entretanto, a totalidade existe no “implicado”, que é o nível implícito, não manifestado ou “pré-manifestado”. Quando estamos envolvidos em algo profundamente significativo e em sintonia uns com os outros, nós, seres humanos, podemos participar do “desdobramento” da totalidade implicada na ordem explícita ou explicada.




  Aquela conversa de 1989 com David Bohm foi como uma semea­dura para mim também. Eu sabia que havia captado apenas vagamente o que ele havia dito, mas partes daquela conversa ressoaram profundamente em mim. Outras partes pareciam estranhas, muito diferentes da maneira como eu havia sido treinado a pensar. Ao longo dos anos, ler e reler A totalidade e a ordem implicada, em que Bohm apresenta sua teoria básica, me ajudou muito. Contudo, naquela manhã em que Joe começou a falar sobre a sua conversa com Bohm, compreendi que estava diante de uma dádiva muito especial. Posteriormente, quando Joe me mostrou a transcrição da conversa (por algum motivo, ele teve a presença de espírito de gravá-la), fiquei impressionado com a simplicidade e a clareza com que Bohm explicou a Joe sua maneira de pensar. De muitas formas, parece que a natureza pessoal das perguntas feitas por Joe permitiu que David também falasse num tom pessoal. Tendo estudado o trabalho de Bohm, posso dizer que existem sutilezas no seu pensamento que só comecei a compreender por meio da conversa de Joe com ele. Compreendi que, de certo modo, Joe e a história que ele estava e está vivendo tinham o potencial de levar as ideias seminais de David para um público muito maior do que o que ele alcançaria com seus livros.




  Talvez David e os outros importantes pensadores com os quais Joe se encontrou também pressentissem isso de alguma maneira. Se não fosse assim, seria difícil explicar como esses encontros aconteceram. Quando Joe o encontrou, em 1980, Bohm já era um físico famoso. Einstein certa vez disse que Bohm havia sido a única pessoa a lhe tornar compreensível a teoria quântica. No início da década de 1950, Bohm já havia escrito o mais importante livro sobre a teoria quântica. Por que esse homem, que era reservado e zeloso de sua privacidade, avisado com apenas um dia de antecedência, concordaria em passar a tarde seguinte com um desconhecido advogado norte-americano que simplesmente lhe havia telefonado?




  Talvez parte da resposta resida nas qualidades pessoais de Joe, que de alguma maneira fazem com que as pessoas se abram para ele. De todas as pessoas que conheço, Joe é uma das poucas que não finge compreender as coisas. Ele sempre diz: “Sabe, acho que eu não estou entendendo isso direito” ou “Acho que ainda não entendi a relevância disso”. Considerando todas suas realizações, mais a fama que herdou do pai, é realmente incrível que ele tenha preservado essa qualidade, própria da infância, de ser capaz de indagar. Nunca encontrei ninguém tão bom nisso quanto Joe. Talvez esse seja um dos motivos pelos quais as pessoas que o cercam sejam tão abertas com ele.




  Outra razão, menos óbvia, é que pessoas como Bohm provavelmente pressentiram a importância de conversar com Joe, de passar um tempo com ele. Existe um senso de destino que acompanha Joe. É um fenômeno delicado de se descrever, já que muitas pessoas têm metas ambiciosas ou um sentimento de superioridade. Joe não possui absolutamente nada disso. O senso de destino que experimentei perto dele está, na verdade, ao seu redor, não nele. Não está em sua personalidade. Se Joe diz que algo é importante, é porque essa é a realidade que ele está enxergando, e não porque está expressando sua opinião. Ele interfere muito pouco no que acontece à sua volta.




  Aprendi a apreciar um dom dos artistas, que é a capacidade de enxergar o mundo como realmente é. A visão que um pintor ou escultor tem daquilo que pretende criar é primordial, mas pouco útil se ele não consegue observar com precisão o estado atual de sua criação. Em geral, não somos muito bons em perceber a realidade como ela é. A maior parte do que “vemos” é moldada por nossas impressões, nossa história, nossa bagagem, nossos preconceitos. Não conseguimos enxergar as pessoas como realmente são, porque nos ocupamos em reagir internamente ao que elas evocam em nós e, por isso, raramente nos relacionamos com a realidade. Acabamos nos relacionando, principalmente, com nossas próprias lembranças, estimuladas e evocadas pelos fatores externos que acontecem diante de nós.




  De alguma forma, Joe tem um relacionamento mais direto com as coisas do que a maioria de nós, e acredito que seja isso o que as pessoas sensíveis percebem nele. Não é apenas o fato de ele ser um bom ouvinte, ou de fazer boas perguntas, ou de ter uma avidez pueril por aprender. Acredito que pessoas como David Bohm sintam que sua história será realmente ouvida se contada ao Joe. Uma espécie de fidelidade emerge desse processo. Joe conta sua história, mas nós a experimentamos como se olhássemos através de uma janela, muito mais do que como se assistíssemos a um filme. Não apenas escutamos suas memórias; através delas, olhamos para algo que de fato estava lá. E, quando percebemos o que é verdadeiro, algo novo pode emergir. Acho que é por isso que pessoas como David Bohm e o biólogo Francisco Varela, que compreenderam o que significa agir com precisão no momento exato, sentem que precisam passar um tempo com Joe.




  Partilho essas impressões sobre Joe não para o elogiar, mas, assim espero, para ajudar o leitor a entender em um nível mais pessoal do que realmente trata esta história. Se pudéssemos ao menos enxergar a realidade como ela é, aquilo que temos de fazer se tornaria óbvio. Não agiríamos mais com base em nossa própria história, ou em nossas necessidades, ou em nossas interpretações puramente reativas. Veríamos o que é necessário no momento exato. Faríamos exatamente o que se demanda de nós, aqui e agora. Era precisamente a isso que David Bohm se referia quando falava em viver a vida “participando do desdobramento”. Você não consegue fazer isso, a menos que consiga ver o que realmente está diante de si. Nesse sentido, a história de Joe é uma bela demonstração da orientação pessoal necessária para o funcionamento de uma organização que aprende.




  Intercalando eventos públicos históricos e descobertas intelec­tuais importantíssimas, a história de Joe naturalmente nos absorve. Todos nós procuramos compreender melhor esses tempos notáveis, em que há tantos motivos para o desespero quantos há para a esperança. Ainda que nossa liderança política e institucional esteja perdendo respeito e credibilidade, ainda que crises fermentem no âmago da sociedade, estamos adquirindo um melhor entendimento de como o universo funciona. Está ocorrendo uma mudança histórica na visão científico-materialista do mundo ocidental. Talvez as duas coisas estejam interligadas. Talvez grande parte das nossas instituições e lideranças esteja ancorada em uma forma cada vez mais obsoleta e contraproducente de se pensar o mundo. Talvez por isso todas estejam desmoronando.




  A nova liderança deve ser alicerçada em compreensões fundamentalmente novas sobre como o mundo funciona. A visão mecânica newtoniana do século XVI a respeito do universo, que ainda orienta nosso pensamento, tornou-se gradativamente disfuncional nessa era de interdependência e mudanças. As guinadas críticas necessárias para garantir um mundo saudável para nossos filhos e netos não serão dadas se fizermos mais do mesmo. “O mundo que criamos é um produto da nossa forma de pensar”, afirmou Einstein. Nada irá mudar no futuro se não houver maneiras fundamentalmente novas de se pensar. Esse é o verdadeiro trabalho da liderança. E este livro é um ótimo lugar para começá-lo.




  Mudanças fundamentais de mentalidade




  À medida que o livro ia sendo finalizado, a história implícita nas experiências de Joe começou a emergir com tanta coerência que parecia contar a si mesma. Em uma série de encontros com Joe e sua editora, Betty Sue Flowers, descobrimos que, quando algo não estava claro, bastava pedir a Joe que nos contasse o que realmente havia acontecido, e ele o faria. Depois de ouvi-lo, consentíamos e dizíamos: “Bem, escreva dessa forma”. Assim, o processo todo se assemelhou a uma espécie de arqueologia pessoal, em que Betty e eu apenas guiávamos Joe ao partilhar suas experiências em primeira mão.




  Então, comecei a perceber que precisávamos tomar certa distância da história e refletir de modo mais abrangente sobre a jornada como um todo. Em certo sentido, o grande propósito do livro era sugerir que podemos moldar nosso futuro de maneiras que nem imaginamos. O que torna a história de Joe tão atraente é o fato de oferecer uma compreensão inédita de como isso pode acontecer.




  Certa tarde, perguntei a Joe: “Quais são os princípios orientadores, ou organizadores, com os quais este livro se preocupa?”. Quase sem hesitar, ele descreveu algumas mudanças de mentalidade necessárias e suas consequências. Reconheceu que tudo aquilo era muito novo para ele e que essas ideias deveriam ser tratadas como compreensões preliminares, vislumbres iniciais de um vasto e inexplo­rado território. Apesar disso, acredito que são úteis, especialmente para os leitores que gostariam de ter um mapa conceitual da jornada antes de embarcar na história de Joe.




  Em primeiro lugar, disse Joe, precisamos nos abrir para mudanças fundamentais de mentalidade. Nossos modelos mentais sobre o funcionamento do mundo estão arraigados muito mais profundamente do que imaginamos. É tolice pensar que o mundo vai mudar sem que alteremos nossos modelos mentais. Quando perguntei a Joe mais especificamente sobre quais seriam essas mudanças, ele disse que era preciso deixar de ver o mundo como se fosse feito de coisas, para podermos ver que ele aberto e, principalmente, feito de relacionamentos. Um mundo onde tudo que está manifesto, tudo o que vemos, tocamos, sentimos, provamos e ouvimos, tudo aquilo que parece extremamente real para nós, na verdade não tem substância. Existe um nível mais profundo de realidade, além daquilo que conseguimos articular.




  Ao compreender isso, começamos a ver que o futuro não é fixo, mas que vivemos num mundo de possibilidades. Ainda assim, quase todos nós carregamos um sentimento profundo de resignação. Resignamo-nos a acreditar que não conseguiremos ter influência alguma no mundo, pelo menos não em uma escala que faça a diferença. Portanto, focalizamos as escalas menores, onde acreditamos ter influência. Damos o melhor para nossos filhos, aprimoramos nossos relacionamentos, ou voltamos nossa atenção para a construção de uma carreira profissional. No entanto, lá no fundo, nos resignamos com a crença de que somos absolutamente impotentes no mundo mais amplo. E, claro, se todas as pessoas no mundo se sentem impotentes, temos um futuro predeterminado. Então, vivemos com esse sentimento de impotência e sem esperança, num estado de grande desespero. E esse desespero é, na verdade, produto de nosso modo de pensar, uma espécie de profecia autorrealizável.




  Para a maior parte de nós, esse desespero é indiscutível, especialmente entre pessoas bem-sucedidas. Não ousamos falar sobre ele, porque desejamos manter a aparência de que nossa vida está sob controle. Assim, criamos muitas formas de nos distrair. Nossa própria cultura oferece uma abundância de distrações. Somos ensinados a nos preocupar apenas com nossa aparência. Exercitar-se, deixar o corpo em forma, vestir-se bem. A vida é feita de aparências. Também existem distrações na maneira como contamos a história do mundo – que é dominado pela política e por interesses pessoais, por exemplo. Todas essas distrações são formas de encobrir uma profunda sensação de desespero oriunda do sentimento de que somos impotentes em relação ao futuro.




  Porém, quando passamos por uma mudança de mentalidade, começamos a compreender que nossa sensação de desespero vem de uma visão fundamentalmente ingênua do mundo. Na verdade, tudo ao nosso redor está em contínuo movimento. Na natureza, não há nada que permaneça estático. Quando olho para as folhas de uma árvore, estou vendo um fluxo de vida. Em alguns meses, aquelas folhas não estarão mais lá. Neste exato momento, elas estão mudando. Daqui a algum tempo, terão outra cor. Mais um pouco, e estarão repousando no solo. Em seguida, elas se tornarão parte do solo. Um pouco mais, e serão parte de outra árvore. Não existe absolutamente nada na natureza que permaneça estático.




  Um dos grandes enigmas do nosso atual estado de consciência é este: como podemos viver num mundo onde absolutamente nada é fixo e, ainda assim, percebê-lo como um mundo de “fixidez”? Todavia, quando começamos a enxergar a realidade como ela é, percebemos que nada é permanente; portanto, como poderia o futuro ser fixo? Como poderíamos viver em um mundo que não fosse o mundo de contínuas possibilidades? Essa compreensão permite que nos sintamos vivos. Pessoas como David Bohm e o especialista em administração W. Edwards Deming possuíam esse sentimento de estarem vivos. E como o alcançaram? Talvez porque apenas uma pequena parte de sua consciência estivesse ocupada em manter a ilusão de fixidez, de modo que lhes sobrasse um pouco mais de vida. Pela nossa maneira de pensar, sufocamos a vida que há em nós mesmos. Mas quando começamos a enxergar o mundo como de fato é, paramos de sufocá-la.




  Naquela tarde, durante nossa conversa, Joe disse: “Quando essa mudança fundamental de mentalidade é alcançada, nosso senso de identidade também se altera e começamos a aceitar uns aos outros como legítimos seres humanos”. Só agora atingi um estágio da vida em que consigo começar a apreciar o que significa aceitar uns aos outros como legítimos seres humanos. Parte das amarras que mantêm nossa ilusão de fixidez envolve enxergar a nós mesmos e aos outros como fixos. Não vejo você: vejo lembranças, interpretações, sentimentos, dúvidas, desconfianças, coisas boas e ruins que você desperta em mim. É fascinante começar a aceitar uns aos outros como legítimos seres humanos.




  Talvez esse seja o significado do amor. Quase todas as religiões do mundo, de uma forma ou de outra, reconhecem o poder do amor como a capacidade de enxergar uns aos outros como legítimos seres humanos.




  “Então”, disse Joe, “quando começamos a aceitar essa mudança fundamental de mentalidade, passamos a enxergar a nós mesmos como parte do desdobramento. Percebemos também ser impossível que nossa vida não tenha um significado”. A única maneira de se experimentar uma vida desprovida de sentido é trabalhar incansavelmente para se convencer de que ela não tem significado. Num nível mais profundo de realidade, é impossível que minha vida não tenha um significado, porque tudo está continuamente se desdobrando, e estou conectado a esse desdobramento de maneiras que nem consigo imaginar. Não é necessário exercer força de vontade, nem possuir uma certa habilidade, nem adquirir um determinado aprendizado ou conhecimento para que a vida tenha sentido. Na verdade, é um direito de nascença. É o significado de estar vivo. Robert Frost disse que o lar é um lugar que não deveríamos ter de conquistar. Não precisamos conquistar esse tipo de significado em nossa vida. Ele já existe.




  E Joe continuou: “Ao agirmos nesse estado distinto de ser e pensar, chegamos a uma compreensão muito diferente sobre o que significa estar comprometido”. A noção tradicional de comprometimento nos diz que as coisas são feitas por meio do trabalho duro. Precisamos fazer sacrifícios. Se as coisas começam a ruir, trabalhamos com mais afinco e dizemos a nós mesmos que não somos bons o suficiente ou que não nos comprometemos como deveríamos. Assim, oscilamos entre dois estados de ser: um deles sendo uma forma de automanipulação, em que dizemos a nós mesmos que se não trabalharmos mais arduamente não conseguiremos realizar nada; o outro, sendo um estado de culpa, no qual dizemos a nós mesmos que não somos bons o suficiente. Nenhum desses estados de ser está relacionado à verdadeira natureza do comprometimento.




  Quando agimos no estado mental em que compreendemos ser parte do desdobramento, não conseguimos deixar de estar comprometidos. Na verdade, torna-se impossível não se comprometer. Nada acontece por acaso. Cada evento isolado é parte daquilo que precisa acontecer agora. Só cometemos os erros necessários para aprender o que estamos aqui para aprender. Esse é um comprometimento com o ser, não com o fazer. Como parte do processo de desdobramento, compreendemos que nosso ser está inerentemente num estado de comprometimento como parte do processo de revelação. A única forma de não ter comprometimento é perder essa compreensão e aceitar outra vez a ilusão de que não estamos participando da vida. Essa compreensão leva a uma paradoxal entrega plena, uma entrega ao comprometimento: eu concretizo meu comprometimento ao ouvir, e é aí que se origina o meu “fazer”. Algumas vezes, os maiores atos de comprometimento envolvem não fazer nada além de sentar e esperar até que se tenha clareza do próximo passo.




  Na maioria das organizações atuais, se os gerentes adotassem essa atitude seriam considerados não gerentes, porque não estariam fazendo nada para resolver os problemas. Estamos aprisionados à noção de que comprometimento e atividade são indissociáveis. Portanto, criamos um fluxo contínuo de atividades, cuidando para que os outros nos vejam sempre ocupados com alguma coisa e, assim, acreditem que estejamos realmente comprometidos. Se nos mantivermos suficientemente ocupados, talvez convençamos até a nós mesmos de que nossa vida possui um significado, embora no fundo saibamos que careça de significação, porque não há esperança, nos sentimos impotentes e não conseguimos, de nenhuma forma, alterar as coisas.




  Um interessante indicador dessa relação paradoxal entre o nosso senso de impotência e o nosso fluxo incessante de atividades é a facilidade com que afirmamos não poder fazer nada em relação a isso ou aquilo. Frequentemente, percebemos que as pessoas do meio empresarial precisam inventar a crença de que podem realizar mudanças, a fim de justificar sua atividade sem sentido. Dessa forma, porém, ficam presas numa imensa gama de contradições. Por um lado, acreditam que não podem influenciar coisa alguma. Por outro, criam a ilusão de que “podem fazer acontecer” e se ocupam com coisas que sabem que não terão nenhum impacto. São como hamsters em uma roda de exercícios, que se cansam depois de algum tempo. Recentemente, uma gerente muito bem-sucedida me confessou ter percebido que havia passado a vida toda remando sem sair do lugar. Vivemos num estado contraditório de comprometimento frenético, remando sem sair do lugar, sabendo que não chegaremos a lugar algum. No entanto, ficamos apavorados com a ideia de que, se pararmos, afundaremos e nossa vida não terá significado.




  Quando uma nova forma de comprometimento começa a operar, um fluxo se forma ao nosso redor. As coisas parecem simplesmente acontecer. Começamos a perceber que, com pequenas ações, no lugar e na hora certos, todo tipo de consequências é trazido à tona. Desenvolvemos aquilo que os artistas denominam de “economia de recursos”: em vez de fazer as coisas mediante grandes esforços e força bruta, começamos a operar de modo muito sutil. Um fluxo de significado começa a operar à nossa volta, como se fizéssemos parte de uma conversa maior. Esse é o significado original de diálogo (dia-logos), “fluxo de significado”. Começamos a perceber que as coisas são atraí­das repentinamente para nós de maneira curiosa. Uma estrutura de causas subjacentes, um conjunto de forças começa a operar como se estivéssemos cercados por um campo magnético, com ímãs alinhando-se espontaneamente ao longo dele. Entretanto, esse alinhamento não é espontâneo – são apenas os ímãs respondendo a um nível mais sutil de causalidade.




  Alguns anos atrás, quando fundamos o Centro de Aprendizagem Organizacional, do MIT, algo extraordinário aconteceu. As pessoas simplesmente começaram a aparecer. Num período de cerca de dois ou três meses, três mulheres incríveis vieram até nós. Eu as havia encontrado onze anos antes, numa reunião, e comecei a pensar nelas naquele momento, porque o trabalho que estavam fazendo se relacionava de maneira importante com os novos desenvolvimentos do Centro. Contudo, eu não sabia como contatá-las e não tinha ideia de onde moravam. No espaço de dois meses, as três me telefonaram dizendo que ficaram sabendo sobre o nosso trabalho e perguntaram como poderiam ajudar.




  As causas desses acontecimentos são difíceis de entender, mas parece que, quando começamos a operar nesse novo estado mental, alicerçados nessa forma distinta de comprometimento, algo começa a agir ao nosso redor. Algo que talvez pudéssemos chamar de “atração” – a atratividade das pessoas em estado de plena entrega.




  E, finalmente, quando estamos num estado de comprometimento e entrega, começamos a experimentar o que por vezes é chamado de “sincronicidade”. Ou seja, a sincronicidade é uma consequência. É importante compreender as causas subjacentes da sincronicidade, porque, se não as entendermos, talvez queiramos fazer a sincronicidade acontecer, da mesma forma que tentamos controlar as outras esferas de nossa vida. As pessoas tendem a exaltar a sincronicidade, como se fosse uma forma de experiência mágica e mística. Na verdade, ela é bem pé-no-chão. A água flui para baixo por causa da lei da gravidade, que por si só é um fenômeno muito misterioso, semelhante a um tipo de campo, em que todos os objetos físicos do universo atraem e são atraídos uns pelos outros. Todavia, embora ninguém saiba exatamente como funciona a gravidade, podemos observar a consequência: a água flui para baixo. Essa consequência é indiscutível, porque é observável. E isso se assemelha à forma como a sincronicidade opera em relação a esse nível profundo de comprometimento.




  Da mesma forma, essa atração, esse campo que começa a se formar ao redor das pessoas que experimentaram uma mudança no modo de pensar, cria um fenômeno que Joe chama de milagres previsíveis. “Milagre” é uma palavra engraçada, porque tem a conotação de algo incomum ou misterioso. Entretanto, aquilo que parece “milagroso” talvez apenas esteja além da nossa compreensão e do nosso estilo de vida atual. Se não nos esforçássemos tanto para nos distanciarmos da vida, poderíamos experimentá-la dia a dia, minuto a minuto, como sucessivos milagres previsíveis.




  Peter Senge




  PARTE I




  PREPARANDO-SE PARA A JORNADA




  O que quer que você consiga realizar, ou sonhe em realizar, comece agora.




  A ousadia tem em si genialidade, poder e magia.




  Goethe




  1. Watergate




  Era outubro de 1973, e eu tinha 39 anos de idade. Watergate havia vindo à tona em setembro do ano anterior. Eu me ocupava em “viver a vida” e, embora acompanhasse de perto as notícias, deixava o caso em segundo plano. Meus focos eram a minha atuação como advogado em Houston, Texas, o estabelecimento de um escritório internacional de advocacia e a administração dos meus negócios.




  A comissão Watergate do Senado estava em plena operação, e o conselheiro do presidente, John Dean, havia testemunhado que o presidente Nixon sabia sobre o acobertamento do Watergate desde setembro de 1972. Havia também o testemunho de que John Ehrlichman, um dos assessores mais próximos do presidente, havia aprovado pagamentos em dinheiro para os homens que haviam invadido o complexo Watergate. A comissão também tinha ouvido testemunhos de que o presidente havia mandado instalar um sistema de escuta no Salão Oval, acionado por voz, que gravava todas as conversas realizadas ali sem o conhecimento ou consentimento dos visitantes.




  Os dois assistentes mais próximos de Nixon, Ehrlichman e H. R. Haldeman, renunciaram. John Dean foi demitido. Archibald Cox, o promotor especial do caso Watergate, havia requisitado as gravações feitas na Casa Branca por serem relevantes para o caso, e em seguida foi demitido do cargo por ordem do presidente Nixon. O promotor-geral, Elliot Richardson, que havia nomeado Cox, recusou-se a obedecer às ordens de Nixon e renunciou. Seu substituto, William Ruckelshaus, também se recusou a demitir Cox e foi removido do cargo. O procurador-geral da Justiça, Robert Bork, o próximo na linha de sucessão, foi nomeado como promotor-geral e finalmente afastou Cox.
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