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0 movimento emergente de pessods que
preenchem as trés principais divisdes de nosso tempo:
a divisdo ecoldgica, a social e a espiritual.
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Prefacio

Dez anos apds a publicacio original de Teoria U, em 2006, meu editor me pro-
pOs escrever este livro. Um pouco mais educadamente do que isso, ele disse:
“Ok, Teoria U esti vendendo bem. Mas, francamente, nio sabemos o porqué.
E quase impossivel de ler. Quinhentas paginas, dezenas de tabelas e centenas
de notas de rodapé incorporam tudo o que um editor lhe diria para ndo fazer”.
Entio ele sugeriu: “Por que vocé nio faz uma mudanga agora e escreve um
livro que seja legivel — mais curto, mais acessivel e atualizado?”.

Provavelmente, pareci um pouco ofendido. Ao me ver assim, ele rapida-
mente apontou como alguns outros autores que eu admiro fizeram o que ele
estava sugerindo: “primeiro, escreva de forma abrangente sobre o que vocé
inventou e, em seguida, no préximo livro, explique isso de uma maneira mais
acesstvel”. O livro que vocé tem méos agora € o resultado disso.

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

A Teoria U combina estudos sobre sistemas, inovagio e transformagio das
liderangas — do ponto de vista de uma consciéncia humana em evolugio. Com
base na tradicio de pesquisa-acfio e aprendizado do Instituto de Tecnologia de Mas-
sachusetts (MIT), a Teoria U evoluiu ao longo de duas décadas de experimenta-
cio e aperfeicoamento empreendidas por uma vibrante comunidade global de

praticantes. Em sua esséncia, a Teoria U compreende trés elementos principais:
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1. Uma estrutura para enxergar o ponto cego na mudanga dos sistemas e
das liderancas.

2. Um método para implementar mudancas baseadas na conscientiza¢io
— processo, principios e praticas.

3. Uma nova narrativa para a mudanga social evoluciondria — atualizacio
de nossos sistemas operacionais mentais e institucionais em todos os se-
tores da sociedade.

A Parte [ explora a estrutura e as ideias principais da Teoria U (capitulos 1 a 4).
Ela ilumina o ponto cego mais importante da lideranga atualmente: a “condi-
¢ao interior” a partir da qual operamos.

A Parte II descreve o processo, os principios e as praticas da Teoria U (Ca-
pitulo 5). Essa parte apresenta métodos e ferramentas préticas para os agentes
da mudanga. O foco estd no desenvolvimento da capacidade coletiva de “des-
locar o local interior” a partir do qual operamos.

A Parte III introduz uma nova narrativa para uma profunda mudanca evo-
lucionéria na sociedade (capitulos 6 e 7). O que é necessario para redesenhar as
sociedades de maneira a enfrentar os desafios prementes de nosso tempo? O que é
necessario para aplicar o poder da atencio plena a transformagzo do sistema cole-
tivo? Essa parte do livro descreve uma estrutura para atualizar os “sistemas opera-
cionais” de nossas institui¢des educacionais, nossas economias e democracias. Essa
estrutura aplica os conceitos centrais da Teoria U  transformago do capitalismo.

A Teoria U integra os seguintes métodos e linhagens para colocar as mu-

dangas em prética:

« pesquisa-agio e aprendizagem organizacional na tradi¢io de Peter Sen-

ge, Ed Schein, Donald Schon, Chris Argyris e Kurt Lewin;
« design thinking na tradicdo de Tim Brown e Dave Kelly;

« mindfullness (atengio plena), ciéncia da cognigio e fenomenologia na
tradicio de Francisco Varela, Jon Kabat-Zinn, Tanja Singer, Arthur Za-

jonc e David Bohm;
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+ movimentos da sociedade civil na tradi¢io de Martin Luther King Jr,
Nelson Mandela, Mahatma Gandhi e milhdes de outros que estdo mo-

bilizando mudangas em seus contextos locais.

Lideranca na Teoria U: cultive o0 campo social

Em sua esséncia, a Teoria U faz uma distin¢io entre as diferentes maneiras
como ago e atengio vém ao mundo. Presto atengdo dessa maneira, portanto
ela surge daquela maneira. Ou, como disse o falecido CEO da Hanover In-
surance, Bill O'Brien: “O sucesso de uma intervengio depende da condicio
interior do interventor”.

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

Como eu cresci em uma fazenda, gosto de comparar nossa condigio inte-
rior a um campo. Cada campo possui duas dimensdes: uma que € visivel, o que
estd crescendo acima da superficie; e uma que é invisivel, o que esta abaixo da
superficie — isto é, a qualidade do solo.

A mesma distingfo se aplica aos campos sociais. Podemos ver o que as pessoas
fazem, os resultados praticos que elas alcangam no campo visivel. Mas raramente
prestamos atengfo a condigio mais profunda da raiz: a fonte e condi¢io interior a
partir da qual operamos. A Teoria U chama nossa atengio para esse ponto cego —
para a dimensdo invisivel da fonte do campo social, para a qualidade dos relaciona-
meNtos que temos uns com Os OUtros, com o sistema e com nds Mesmos.

A Teoria U identifica quatro maneiras diferentes (ou fontes) a partir das
quais a agio e a atengfo vém ao mundo. Elas surgem de uma qualidade de
consciéncia que é (1) habitual, (2) egossistémica, (3) empético-relacional ou
(4) ecossistémica generativa.

A esséncia da lideranca é tomar consciéncia de nosso ponto cego (essas
condicdes ou fontes interiores) e depois mudar o lugar interior a partir do qual

operamos conforme exigido pelas situagdes que enfrentamos. Isso significa que
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nosso trabalho como lideres e agentes de mudanga € cultivar o solo do campo
social. O campo social consiste nas relacdes entre individuos, grupos e sistemas
que d#o origem a padrdes de pensamento, conversagio e organizagio que, por
sua vez, produzem resultados praticos.

Os campos sociais s30 como sistemas sociais — mas s3o vistos de dentro, de sua
condicio interior. Para passar da perspectiva do sistema social para a perspectiva do
campo social, precisamos tomar consciéncia de nosso ponto cego, o nivel original
a partir de onde nossa atenciio e nossas agdes se iniciam. Esse nivel original afeta
fundamentalmente a qualidade do liderar, do aprender e do ouvir.

O problema da lideranga hoje é que a maioria das pessoas pensa nela como
sendo composta de individuos, com uma pessoa no topo. Mas se vemos a li-
deranca como a capacidade de um sistema de cossentir e comoldar o futuro,
entio percebemos que toda a lideranca é distribuida — ela precisa incluir to-
dos. Para desenvolver a capacidade coletiva, todos devem agir como um admi-
nistrador do ecossistema maior. Para fazer isso de uma maneira mais confiavel,

distribuida e intencional, precisamos de:
+ uma gramatica social — uma linguagem;
+ uma tecnologia social — métodos e ferramentas;
« uma nova narrativa de mudanca social.

A gramitica do campo social é descrita na Parte 1. O método, uma tecnologia
social baseada na conscientizaco, é explicitado na Parte II. Na Parte II, eles
s30 incorporados a uma narrativa de renovacéo 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 gramdtica
e o0 método descritos neste livro funcionam como uma matriz, ndo como um
processo linear. Algumas das capacidades de lideranca que estdo no coragdo

do método U incluem:

+ Suspensao e curiosidade — somente com a suspenséo do julgamento
é que podemos nos abrir para conhecer. A curiosidade é perceber que

existe um mundo além de nossos padrdes de reconfirmagio.
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« Cossentir — vocé deve ir pessoalmente a lugares de maior potencial,
porque € nessas conexdes que as sementes do futuro chegam ao mundo.

Conecte-se a esses lugares com a mente e o coragio bem abertos.

+ O poder da inteng¢ao — o poder da intencdo é fundamental. Em todo
trabalho de presenciamento,' a inteng¢do mais profunda é o oposto
da doutrinago corporativa. Trata-se de aumentar, nao 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 conscientiza-lo de suas proprias fontes de curiosidade, compaixao

e coragem.

+ Cocriar — explore o futuro fazendo, criando pequenas pistas de pouso

para o futuro que deseja emergir.

+ Construgao de contéineres — crie novos espagos de espera que ativem

0 campo social generativo.

O problema com nossos atuais ecossistemas sociais € o ciclo de feedback que-
brado 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 consciéncia coletiva comeca a mudar de
uma consciéncia egossistémica para uma consciéncia ecossistémica — de
uma visdo compartimentada para uma visfo sistémica.

Os métodos e ferramentas da Teoria U permitem que os grupos fagam
isso no nivel do coletivo. Por exemplo, o Teatro da Presenga Social possibilita
que um grupo de stakeholders’ em um sistema se sinta e se veja — individual
e coletivamente —, o que significa fazer o feixe de observacio curvar-se de

volta para o observador.

I' Presencing no original, em inglés, é uma mescla das palavras “presence” (presenca) 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 nés
para se concretizar. Para saber mais, consulte presenciamento no glossario, p. 164.

2 Todas as partes envolvidas e afetadas em um sistema ou organizacgo. Pode se referir a pessoas ou
grupos de interesse. Devido ao uso recorrente, optou-se pela manutengio do termo em inglés.
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[sso é importante porque a energia segue a atencdo. Onde quer que dire-
cionemos nossa atengio como lideres, educadores, pais etc. — ¢ para l4 que a
energia do grupo se voltard. No momento em que vemos a qualidade da atencao
mudando do ego para o eco, de mim para nés, é que as condigdes mais profun-
das do campo se abrem, quando o campo social generativo est4 sendo ativado.

Meu trabalho com esses e outros métodos de mudanca nas tltimas duas
décadas se resume a isto: a qualidade dos resultados alcangados por qualquer
sistema € uma fun¢io da qualidade da conscientizac@o a partir da qual as pes-

soas nesses sistemas operam. Em suma: a forma segue a consciéncia.
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PARTE |

Uma estrutura
para ver o campo

Algumas pessoas dizem que, apesar de toda a conversa sobre mudangas,
muito pouco realmente acontece. Mas em minha experiéncia isso nio é
verdade. J4 vi mudangas tectOnicas vérias 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 Africa do Sul. Vi quan-
do 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 Asia Oriental nas tltimas duas ou trés décadas. E vejo
agora a recente ascensio de autocratas, nacionalistas e movimentos de ex-
trema-direita como reagfo a uma globalizacio desequilibrada e como uma
forma de abafar algo com significado ainda mais profundo: o despertar de
uma nova consciéncia em todo o planeta.

Mesmo que nem todas essas mudangas tenham sido vistas como mu-
dancas tectdnicas em suas épocas, uma coisa eu sei: hoje, tudo pode aconte-
cer. Acredito que a mudanga tectonica mais importante de nossa vida nao
estd para tris, mas estd bem 2 nossa frente. Essa mudanga tem a ver com

a transformacéo do capitalismo, da democracia, da educacio e do eu.
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0 ponto cego

Vivemos um momento de profundas possibilidades e rupturas. Um momento
marcado pela morte de uma antiga mentalidade e l6gica de organizagio. E
um momento marcado pelo surgimento de uma nova consciéncia e maneira
de ativar campos sociais generativos. O que estd morrendo e se desinte-
grando é um mundo do “eu primeiro”, “quanto maior, melhor”, e a tomada
de decisdes orientada a grupos de interesse que nos levou a um estado de
irresponsabilidade organizada.

O que est nascendo é menos claro. Tem a ver com mudar da consciéncia
egossistémica para a consciéncia ecossistémica — uma consciéncia que aten-
de ao bem-estar de todos. Em muitos lugares do mundo, podemos testemunhar
o despertar dessa consciéncia e de sua forca subjacente: uma ativagio da inteli-
géncia emocional. Grupos que comecam a agir com essa consciéncia podem ser,
nas palavras da psic6loga cognitiva da Universidade da Califérnia em Berkeley
Eleanor Rosch, “chocantemente eficazes”.

Os primeiros passos dessa mudanca podem parecer pequenos e insigni-
ficantes em comparacdo com os vastos desafios que enfrentamos em todo o
mundo. E, de muitas maneiras, eles o sio. Mas acredito que detém as sementes
de uma profunda renovacdo civilizatéria necesséria para proteger e ativar ainda

mais a esséncia 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 est4 se desintegrando e morrendo (as estruturas do passado); do lado di-
reito, vemos as novas estruturas mentais e sociais que estio surgindo agora. O
desafio é descobrir como atravessar o abismo que divide os dois: como passar
“daqui” para “13”.

Essa figura sintetiza a jornada deste livro: a jornada através do abismo, de
uma realidade atual que é impulsionada pelo passado para um porvir emergen-

te inspirado em nosso maior potencial futuro.

Trés divisoes
Hoje essa jornada importa mais do que nunca. Se olharmos para o abismo,

vemos trés grandes divisdes.

« A divisdo ecoldgica: destruigio ambiental sem precedentes — resultan-

do na perda da natureza.
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« A divis@o social: niveis obscenos de desigualdade e fragmentagio — re-

sultando em perda para a sociedade como um todo.

« A divisdo espiritual: niveis crescentes de desgaste e depressio — resul-
tando na perda de significado e na perda do Eu. Com o “E” maitsculo

do Eu, quero dizer nio o eu atual do ego, mas o maior potencial futuro.

A divisdo ecoldgica pode ser resumida por um tnico ndmero: 1,5. Atualmente
nossa economia consome recursos de 1,5 planetas. Usamos 1,5 vezes a capa-
cidade de regenerago do planeta Terra. E essa é apenas a média. Nos Estados
Unidos, por exemplo, a taxa de consumo atual ultrapassou cinco planetas.

A divisao social pode ser resumida por outro ntimero: 8. Oito bilion4-
rios 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 populacido mundial: 3,8 bilhdes
de pessoas.

A divisdo espiritual pode ser resumida pelo niimero 800.000. Mais de 800
mil pessoas por ano cometem suicidio — um nmero maior do que a soma das
pessoas mortas por guerras, assassinatos e desastres naturais. A cada quarenta
segundos, h4 um suicidio.

Em esséncia, estamos criando coletivamente resultados que (quase) nin-
guém deseja. Esses resultados incluem a perda da natureza, a perda da socie-
dade e a perda do Eu.

No século 19, muitos pafses viram o aumento da divisdo social como uma
questao importante e, desde ento, isso moldou nossa consciéncia publica. No
século 20, vimos 0 aumento da divisio ecoldgica, particularmente durante o
tltimo terco do século. Isso também moldou nossa consciéncia pablica.

E neste inicio do século 21, estamos vendo o aumento da divisdo es-
piritual. Alimentados pelas enormes revolucdes tecnoldgicas que experi-
mentamos desde o nascimento da internet comercial nos anos 1990, os
avangos tecnoldgicos substituirdo cerca de metade de nossos empregos

até 2050. Agora estamos enfrentando um futuro que “néo precisa mais
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de nds” — tomando emprestadas as palavras do cientista da computacio
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 vérios 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 enfrenta-
mos quando olhamos para o abismo.

Em outras palavras, vivemos em uma época em que nosso planeta, nosso
todo social e a esséncia de nossa humanidade estio sob ataque. Isso pode pa-
recer um pouco dramético. Ainda assim, acredito que subestima a importancia
de nosso momento atual.

Entdo, onde estd a esperanga! A maior fonte de esperanga em nosso
tempo € que cada vez mais pessoas, principalmente a populacio mais jo-
vem, percebem que as trés divisdes néo sdo trés problemas separados. Sao
essencialmente trés faces diferentes de um tnico problema raiz. Que pro-

blema ¢ esse? O ponto cego.

0 ponto cego

H4 um ponto cego nas liderangas, nas formas de gestao e nas mudangas sociais.
E um ponto cego que também se aplica & nossa experiéncia social cotidiana.
O ponto cego diz respeito ao lugar interior — a fonte — a partir da qual ope-
ramos quando agimos, nos comunicamos, percebemos ou pensamos. Podemos
ver 0 que fazemos (resultados). Podemos ver como fazemos (processo). Mas
geralmente no temos consciéncia 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 lideranca em mudangas transformacionais,
Bill resumiu sua visdo maior assim: “O sucesso de uma interven¢io depende

da condi¢io interior do interventor”.
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RESULTADOS:
O QUE

PROCESSO:
como

FONTE:
QUEM

PONTO CEGO:
CONDICAO INTERIOR

FIGURA 2. O ponto cego da lideranca

A declaragio de Bill abriu minha mente: o que conta néo € apenas o que
os lideres fazem e como o fazem, mas também sua “condicio interior” — isto
é, sua fonte interior.

Ocorreu-me que Bill estava apontando para uma dimensio mais pro-
funda (a fonte) da qual nossas a¢des, comunicagio e percepgdes surgem, e
que nos permite sentir e nos conectar com todo um novo conjunto de possi-
bilidades futuras.

A caracteristica do modo como prestamos atengéo é uma dimensao ampla-
mente oculta de nossa experiéncia social cotidiana — seja em organizagdes, ins-
titui¢des ou até mesmo em nossas vidas pessoais. Ao conduzirmos nossas tarefas
diarias, geralmente estamos bem cientes do que fazemos e como fazemos — ou
seja, dos processos que usamos. Mas se nos perguntassem de onde vém nossas
acOes, a maioria de nés seria incapaz de fornecer uma resposta clara. Em minha

pesquisa, comecei a chamar de fonte essa origem de nossas agdes e percepcoes.
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Diante da tela em branco

Refletir sobre minha conversa com Bill O'Brien me fez perceber que, todos
os dias, interagimos em niveis visiveis e invisiveis. Para entender melhor esse
ponto, considere o trabalho de um artista.

Podemos olhar a arte a partir de pelo menos trés 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 esta diante de

uma tela em branco.

Em outras palavras, podemos olhar para a obra de arte depois que ela foi cria-
da, durante sua criagio ou antes do inicio da criago.

Se aplicarmos essa analogia a lideranca em processos de mudanga, pode-
mos observar o trabalho do agente da mudanca sob trés Angulos semelhantes.
Primeiro, podemos ver o que os lideres e os agentes das mudangas fazem.
Muitos livros foram escritos desse ponto de vista. Segundo, podemos ver como
— 0s processos que os lideres utilizam. Usamos essa perspectiva na pesquisa
sobre gestfo e lideranca hé mais de duas décadas.

Mas nunca examinamos sistematicamente o trabalho do lider da pers-
pectiva da tela em branco. A pergunta que deixamos de fazer é: a partir
de que fontes os lideres e agentes das mudancas realmente operam? Por
exemplo: que qualidade de escuta, que qualidade de atengio eu trago para
uma situagdo — e como essa qualidade muda o curso da agio momento
a momento!

Para resumir a discussdo das trés divisdes: enquanto a divisio ecoldgica
surge de uma desconex@o entre o eu e a natureza e a divisio social surge de
uma desconex@o entre 0 eu e 0 outro, a divisao espiritual surge de uma desco-
nexfo entre 0 eu e 0 Eu — ou seja, entre quem eu sou hoje e quem eu poderei

ser amanhd, minha maior possibilidade futura.
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Chegando ao MIT

Quando cheguei a0 MIT vindo da Alemanha, h4 24 anos, meu objetivo era
aprender como eu poderia ajudar os agentes das mudangas na sociedade a lidar
com os grandes desafios disruptivos que continuam surgindo em nosso cami-
nho. O entio recém-criado MIT Organizational Learning Center (OLC), di-
rigido por Peter Senge, autor de A Quinta Disciplina, reuniu uma constelagao
tinica de pesquisadores de acio de lideranga do MIT e de Harvard, incluindo
Ed Schein, Chris Argyris, Don Schon, Bill Isaacs e muitos outros. Este livro foi
elaborado e inspirado pela oportunidade de atuar nessa rede de parceiros de
trabalho e amigos maravilhosos, junto com muitos outros colaboradores valio-
sos de outras instituigdes e lugares.

Olhando para minha prépria jornada hoje, vejo trés grandes ideias e apren-

dizados que moldaram minha trajetéria de exploragao do ponto cego.

Aprendendo com o futuro a medida que ele emerge
Minha primeira vis&o é bastante elementar. Existem duas fontes diferentes de
aprendizado: (1) aprender refletindo sobre o passado e (2) aprender sentindo e
atualizando possibilidades futuras emergentes.

Todos os métodos tradicionais de aprendizado organizacional operam com
o mesmo modelo: aprender refletindo sobre experiéncias passadas. Porém vi
repetidas vezes que, em organizagOes reais, a maioria dos lideres enfrenta de-
safios aos quais nfo se pode responder apenas refletindo sobre o passado. As
vezes, experiéncias passadas ndo sio particularmente dteis. As vezes, as ex-
periéncias passadas sdo os proprios obsticulos que impedem uma equipe de
encarar uma situacio com novos olhos.

Em outras palavras, aprender com o passado é necessério, mas nio su-
ficiente. Todos os desafios disruptivos exigem que avancemos mais. Eles
exigem que desaceleremos, paremos, sintamos as maiores forcas motrizes
da mudanga, deixemos o passado para trds e permitamos vir o futuro que

deseja emergir.
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Mas o que é preciso para aprender com o futuro emergente? Quando co-
mecei a fazer essa pergunta, muitas pessoas me encaravam com um olhar vazio:
“Aprender com o futuro? Do que vocé esta falando?”. Muitos me disseram que
era uma pergunta errada.

Entretanto foi essa mesma pergunta que organizou minha jornada de pes-
quisa por mais de duas décadas. O que nos diferencia como seres humanos é
que podemos nos conectar ao futuro emergente. Isso é quem nds somos. Pode-
mos quebrar os padrdes do passado e criar novos padrdes em escala. Nenhuma
outra espécie na Terra pode fazer isso. As abelhas, por exemplo, podem ser
organizadas por uma inteligéncia coletiva muito superior. Mas elas ndo tém a
opcio de mudar seu padrio de organizacio. Porém nds, como seres humanos,
temos.

Deixe-me expressar isso de maneira diferente. Temos o dom de nos en-
volver com duas qualidades e correntes de tempo muito diferentes. Uma das
qualidades do momento presente define-se basicamente como uma extensio
do passado. O momento presente é moldado pelo que foi. A segunda é uma
qualidade do momento presente que funciona como uma porta de entrada
para um campo de possibilidades futuras. O momento presente é moldado pelo
que esta querendo emergir. Essa qualidade de tempo, se conectada, opera a
partir do presenciamento do maior potencial futuro. Em inglés, a palavra pre-
sencing [presenciamento, como traduzido neste livro] combina sensing (sentir)
com presence (presenca). Significa sentir e realizar o maior potencial futuro de
alguém. Sempre que lidamos com rupturas é o segundo fluxo de tempo que
mais importa, porque, sem essa conexio, tendemos a acabar como vitimas, em
vez de cocriadores de rupturas.

Como podemos nos conectar a esse segundo fluxo de tempo como indi-
viduos, organizacdes e ecossistemas? Essa exploracio guiou minha jornada de
pesquisa nas tltimas duas décadas. Isso me levou a descrever um ciclo de apren-
dizado profundo que usa um tipo diferente de processo — um processo que nos

conduz aos limites do sistema, nos conecta as nossas fontes mais profundas de

Copyrighted Material



Copyrighted Material
O PONTO CEGO 11
conhecimento e nos leva a explorar o futuro fazendo. Esse ciclo de aprendiza-
do profundo se aplica a nossa vida profissional e pessoal. Por exemplo, aos 16
anos de idade, tive uma experiéncia que me deu uma amostra real de como é a

sensacio de ser puxado pelo campo do potencial futuro emergente.

Enfrentando o fogo

Quando saf naquela manha para ir & escola, ndo fazia ideia de que era a Gltima
vez que veria minha casa, uma grande casa de fazenda com 350 anos de idade.
Era apenas mais um dia normal na escola até cerca de uma hora da tarde,
quando o professor me chamou para sair da classe e disse que eu deveria ir
para casa. Eu nfo tinha ideia do que poderia ter acontecido, mas senti que
n#o eram boas noticias. Depois da habitual viagem de trem de uma hora, corri
para a entrada da estacio e pulei em um téxi. Muito antes de o téxi chegar,
vi enormes nuvens de fumaga cinzentas e pretas subindo no ar. Meu coragio
estava batendo forte quando o téxi se aproximou de nossa longa entrada. Re-
conheci vizinhos, bombeiros da 4rea e policiais. Pulei do téxi e corri por entre
a multidao que havia se reunido e pelos dltimos oitocentos metros de nossa
entrada de automéveis ladeada por castanheiras. Quando cheguei ao pétio,
nao podia acreditar em meus olhos. O mundo em que vivi toda minha vida se
fora. Evaporara com a fumaca.

Quando comecei a entender a realidade do fogo & minha frente, senti como
se alguém tivesse puxado o chio debaixo de meus pés. O local de meu nascimen-
to, infAncia e juventude se fora. Enquanto estava ali, absorvendo o calor do fogo e
sentindo o tempo diminuir, percebi 0 quanto estava apegado a todas as coisas
destruidas pelo fogo. Tudo o que eu pensava que eu era tinha se dissolvido.

Tudo? Nio, talvez ndo tudo, pois senti que ainda existia um pequeno ele-
mento de mim mesmo.

Alguém ainda estava 14, assistindo a tudo isso. Quem?

Naquele momento percebi que havia outra dimensio minha que

eu nio conhecia anteriormente, uma dimensdo relacionada as minhas
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possibilidades futuras. Naquele momento me senti como se estivesse
subindo, acima de meu corpo fisico, e comecei a assistir a cena daquele
lugar elevado. Senti minha mente se acalmando e se expandindo em um
momento de clareza incomparavel. Eu nfo era a pessoa que eu pensava
que era. Meu verdadeiro eu nfo estava apegado a todas as posses materiais
que ardiam dentro das ruinas. De repente, soube que eu, meu verdadeiro
eu, ainda estava vivo! Era esse “eu” que era o Vidente. E esse Vidente es-
tava mais vivo, mais acordado, mais presente do que o eu que eu conhecia
antes. Nao mais sobrecarregado pelos bens materiais que o fogo acabara
de consumir, com tudo acabado, eu estava mais leve e livre, liberado para
encontrar a outra parte de mim, a parte que me atrafa para o futuro — para
meu futuro — para um mundo 2 espera de eu trazé-lo a realidade.

No dia seguinte, meu avd de 87 anos chegou para o que seria sua Gltima
visita a fazenda. Ele viveu naquela casa a vida toda, desde 1890. Por causa de
tratamentos médicos, ele esteve ausente durante a semana anterior ao incén-
dio e, quando chegou ao pétio no dia seguinte ao incéndio, congregou suas
tltimas forgas, saiu do carro e foi direto para onde meu pai estava trabalhando
na limpeza. Sem parecer notar os pequenos incéndios ainda queimando ao re-
dor da propriedade, ele foi até meu pai, pegou sua mio e disse: “Kopf hoch, mein
Junge, blick nach vom!” (“Mantenha a cabega erguida, meu rapaz, olhe para a
frente!”). Depois de mais algumas palavras, ele se virou, voltou para o carro
que o estava esperando e saiu. Alguns dias depois, ele morreu em siléncio.

Causou uma grande impressio em mim que meu avd, na tltima semana
de sua existéncia, com muito do que vinha cultivando toda sua vida queimado
pelas chamas, tenha sido capaz de se concentrar no futuro emergente, em vez
de reagir a perda.

Apenas muitos anos depois, quando comecei a aprender com o futuro
emergente e ndo com o passado, comecei a realizar meu melhor trabalho. Mas

agora percebo que isso foi semeado nessa experiéncia inicial.
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Construindo o contéiner

“Eu odeio quando as pessoas dizem ‘existem dois tipos de pessoas’...”, contou-
-me um dia 0 mentor do MIT, Ed Schein. Entdo, com a sugestao de um sorriso,
ele continuou: “Mas existem realmente dois tipos de pessoas: as que entendem
de processo e as que nao entendem”.

Ed est4 certo. Entender o processo significa entender a construgio de nos-
sos relacionamentos sociais. Se vocé deseja mudar o relacionamento com um
stakeholder de, digamos, disfuncional para dtil, nfo basta simplesmente pedir
que as pessoas o facam. Vocé precisa intervir mais a montante no processo de
criagio da realidade social. Vocé precisa alterar a construgdo desse relaciona-
mento de um modo para outro — por exemplo, de reativo para cocriativo.

Da mesma forma, com relagido ao nivel de “fonte” de criatividade,
podemos dizer que existem dois tipos de pessoas: aquelas que entendem
de contéineres e aquelas que nao entendem. Construir contéineres é, na
linguagem do facilitador, formar um bom espaco de acolhimento (holding
space). Muitas vezes, nas organizacoes, vocé vé CEOs e executivos que nio
conseguem isso. Eles acham que podem criar mudangas comportamentais
apenas fazendo discursos e empurrando ferramentas para a organizacao.
Ferramentas sdo importantes. Mas também sao superestimadas porque sio
muito visiveis. O que geralmente é subestimado séo todas as coisas invi-
stveis aos olhos — por exemplo, os elementos menos visiveis de um bom
espago de acolhimento: intengfo, atengio e as qualidades sutis da escuta
profunda. Construir um bom contéiner significa construir um bom espago
de acolhimento para um processo social generativo.

Grande parte da linguagem convencional e dos kits de ferramentas em
torno do gerenciamento de mudancas é parcialmente til, na melhor das hi-
péteses. Por exemplo, considere a expressio “conduzir mudangas”. Quando foi
que vocé perguntou a sua familia o quanto eles gostam que vocé “conduza” a
rede de relacionamentos deles de um estado para outro? Boa sorte com isso.

A realidade de liderar mudangas profundas tem pouco a ver com uma pessoa
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“conduzindo” a mudanca de outra. E a metéfora errada, a abordagem errada.
O que eu acho que pode ser mais ttil ¢ a metafora do agricultor.
O que me leva ao meu terceiro aprendizado, e também de volta as

minhas rafzes...

Campos sociais

Eu cresci em uma fazenda de 800 anos perto de Hamburgo. Sessenta anos
atrés, meus pais decidiram abandonar técnicas convencionais de agricultu-
ra industrial (usando pesticidas, herbicidas e fertilizantes quimicos) e ado-
tar métodos organicos (concentrando-se no cultivo do ecossistema vivo
da fazenda). Todos os domingos meus pais me levavam com minha irma
e meus dois irmos a um feldgang — uma caminhada no campo — pelos
campos de nossa fazenda. De vez em quando, meu pai parava, inclinava-se
e pegava um pedago de terra de um sulco para podermos aprender a reco-
nhecer seus diferentes tipos e estruturas. A qualidade do solo, explicou,
dependia de uma série de entidades vivas — milhdes de organismos que
vivem em cada centimetro ctibico do solo — cujo trabalho é necessario
para que a Terra respire e evolua como organismo vivo.

Assim como nas caminhadas no campo de minha juventude, este livro
conduzird vocé por uma jornada semelhante, em que vamos parar de vez em
quando e examinar um caso ou um dado que nos ajude a entender as estruturas
mais profundas do “campo social”. E, assim como o agricultor organico depen-
de completamente da qualidade de vida do solo, os pioneiros sociais dependem
da qualidade de vida do campo social. Defino campo social como a qualidade
dos relacionamentos que dio origem a padrdes de pensamento, conversagéo e
organizagio que, por sua vez, produzem resultados praticos.

E, assim como o agricultor nfo pode “conduzir” uma planta a crescer mais
rapido, um lider ou agente de mudanga em uma organizacio ou comunidade
nao pode forgar resultados préticos. Em vez disso, a atengio deve ser focada

na melhoria da qualidade do solo. Qual é a qualidade do solo social? E a qua-
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lidade dos relacionamentos entre individuos, equipes e instituicdes que geram
comportamento coletivo e resultados praticos.

Olhando para tras, percebo que minha jornada nas dltimas quatro décadas
foi de cultivo de campos sociais. Meus pais cultivavam os campos na fazenda.
Meus parceiros de trabalho e eu cultivamos campos sociais. E se vocé for ges-
tor, educador, empreendedor, empreendedor social, artista performatico, pro-
fissional de satide, mée/pai ou “criador de movimentos™, provavelmente esse
também € o seu trabalho.

As experiéncias e niveis mais profundos do campo social descritos aqui
sdo familiares a todos os que estdo engajados na criagio de movimentos, de
startups ou de uma mudanga significativa. No meu caso, eu primeiro me en-
volvi com os movimentos ambiental, verde, antinuclear e de paz do final das
décadas de 1970 e 1980 e, mais tarde, no lancamento do Presencing Institute
como um novo tipo de empresa social global. Mais adiante, vou comparti-
lhar algumas dessas experiéncias com mais detalhes. Nesse momento, s quero
chamar sua atengfo para o fato de que nenhuma dessas experiéncias é tnica
ou extraordindria.

Pelo contrario, elas sio realmente bastante comuns. Muitas pessoas tém
experiéncias como essas. E, sim, elas levam vocé para “fora da caixa”, como a
experiéncia do fogo me tirou de meu corpo fisico por alguns momentos. Muitos
de nds temos essas experiéncias com frequéncia superior 2 que imaginamos a

primeira vista.

3 A expressio original em inglés, movement builder, refere-se ao grupo de pessoas que se dedica
a construir solugdes inovadoras e mobilizar agdes para questdes diversas da sociedade, sem-
pre com um propdsito maior do que seu objetivo pessoal.
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“Nos dez anos desde a publicagao geo Ff’éﬂﬂgtﬁﬁ lyldgﬁééalcomprometidos com a mudanca em
diversos contextos usaram suas ferramentas, foram guiados por suas ideias e fizeram avangar
a teoria. Otto Scharmer faz um belo trabalho, tanto explicando essa jornada de aprendizado em
larga escala quanto Ihe dando vida.”

— Peter Senge, professor sénior do MIT e cofundador da Academy for Systems Change

“Eu experimentei em primeira mao o profundo impacto do trabalho transformador de Otto —
em nossa empresa como um todo, em nossas equipes e funcionarios. Agora todos podemos
participar mais prontamente das possibilidades de mudancas sistémicas no mundo.”

— Eileen Fisher, fundadora e presidente da Eileen Fisher Inc.

“A Teoria U tem se revelado o melhor caminho para conectar a esséncia das pessoas, de forma
propositiva, a realidade emergente que os desafios estruturais das mudangas climaticas, da
economia e da sociedade tém nos apresentado. O langamento da versao brasileira do Essentials
of Theory U amplia extraordinariamente o acesso das pessoas ao modelo e dissemina o seu
alcance como a melhor ferramenta de transformagao hoje disponivel. E indiscutivelmente um
dos grandes feitos editoriais do ano!”

— Ricardo Young, cofundador do Instituto Ethos e da Associacao Brasileira de
Franchising (ABF) e consultor na Culture Transitions & Integrity

“A Teoria U tem estado presente na minha vida e em meu trabalho nos Ultimos quinze anos, e
tem sido fundamental, na sua elegéncia e simplicidade, em criar condigdes para intervengoes
com profundidade e amplitude de impacto. A traduc@o em portugués de O Essencial da Teoria
U nos oferece uma dose ainda mais destilada dos seus elementos a servigo de proporcionar
contextos de cura para uma sociedade enferma.”

— Marcelo Cardoso, integrador na Consultoria Chie. Ocupou posicdes de alta lideranca
ao longo dos ultimos 25 anos, entre elas, a vice-presidéncia da Natura e do Grupo Fleury

“Eventos extremos serdo cada vez mais recorrentes, causando profundas marcas na sociedade e em
nosso planeta. A Teoria U nos instrumentaliza a navegar diante dessas rupturas e, a partir do
empirismo, aprender com a experiéncia que emerge. 0 livro 0 Essencial da Teoria Ureune elementos
como estrutura para a lideranga, metodologia e narrativa para a mudanca. Recursos fundamentais
que fortalecem agentes de mudanga diante dos desafios e oportunidades deste século.”

— Marcel Fukayama, diretor executivo do Sistema B Internacional

“Este livro, em linguagem acessivel a leigos na metodologia de transformagao social Teoria U,
¢ praticamente um guia para aplica-la. Ele realmente nos ajuda a repensar e sentir o sistema,
pois O assim conseguimos transforma-lo.”

— Janine Saponara, fundadora e CEO da Lead Sustentabilidade
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