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Parte 1 — Una mappa per muoversi fuori
dalla zona di comfort
Theory U e Cinque Discipline:
| principi-base

Un tempo pensavamo che il mondo esistesse “la fuori”,
indipendentemente da noi, gli osservatori, nascosti al riparo

di una lastra di vetro spessa trenta centimetri, che ci limitiamo

a osservare senza venire coinvolti. Pero, nel frattempo siamo giunti
alla conclusione che non é cosi che va il mondo.

Piuttosto dobbiamo rompere il vetro, infilarci la dentro

John Wheeler






Theory U: una mappa per
il cambiamento profondo

A ogni parola che pronunci sul cambiamento, intraprendi un’azione;
a ogni parola che pronunci sull’etica o sulla spiritualita, fai seguire due o tre azioni.

Otto Scharmer

Innovazione, creativita, cambiamento profondo, leadership...

Ci sono termini che appartengono oramai non solo al vocabolario delle
organizzazioni e dei team, ma sono basilari riferimenti anche per ciascuno
di noi, per la crescita personale cosi come per affrontare le sfide sempre pil
impegnative che i contesti competitivi e la societa in generale ci pongono.

Questi termini, poi, sono oggi spesso associati a concetti quali: pensare
fuori dagli schemi, far emergere il nostro potenziale pili profondo, comples-
sita, intelligenza emotiva, ascolto e dialogo, co-creazione, peak performance,
visione sistemica.

Si tratta di veri e propri tesori che possono arricchirci in modo decisivo,
se solo sappiamo portarli in superficie e utilizzarli correttamente. Il punto ¢
proprio questo: quale “conoscenza” e quali strumenti occorre sviluppare per
interpretarli al meglio e porli alla base delle nostre performances (aziendali,
di team e individuali)? Quanto modelli mentali e convinzioni di cui non sia-
mo neanche consapevoli finiscono per condizionarci e limitarci in tutto que-
sto? Come superarli?

In questo libro troveremo risposte chiare e pratiche a tutto cio, con lo sco-
po di porci nelle migliori condizioni per liberare pienamente il potenziale
creativo, di innovazione e di leadership insito nelle organizzazioni, nei team
e in ciascuno di noi.

Per farlo seguiremo il percorso delineato da una delle metodologie oggi
pitt complete per questi temi: Theory U.

Theory U ¢ una metodologia per generare innovazione profonda, svilup-
pata da Otto Scharmer del MIT di Boston agli inizi del 2000 e oggi appli-
cata efficacemente in tutto il mondo a livello micro (singoli individui), meso
(gruppi), macro (organizzazioni), mundo (collettivita pit ampie, territori).

Quello che vi apprestate a compiere ¢ un viaggio alla scoperta delle leve
decisive per il cambiamento profondo e le peak performances (prestazioni
straordinarie che vanno al di 14 anche dell’eccellenza), uno studio “pratico”
che poggera su tre fattori portanti e un bonus.
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1. Libro Laboratorio: Learning by doing e cassetta degli attrezzi.
Sarete accompagnati nello studio di Theory U approfondendo sia gli
aspetti e il background teorico sia gli strumenti concreti. In questo ma-
nuale troverete le informazioni, le tecniche e le metodologie da sviluppa-
re da soli, in team e nelle vostre Organizzazioni, nonché esercizi da svol-
gere gia durante la lettura del libro per un apprendimento coinvolgente
ed efficace. Un volume non solo per conoscere Theory U ma anche per
imparare ad applicarla.

2. Integrazione con le altre metodologie di sviluppo dell’innovazione,
della leadership, della creativita, del management.

Una delle caratteristiche piu preziose di Theory U € quella di riuscire a esal-
tare il valore e le potenzialita delle altre metodologie piu affermate su questi
temi, dare loro un humus nel quale esprimere il meglio di sé; non cogliere
questa opportunita rischia di fare di Theory U un’occasione in parte persa.
11 libro realizza tale integrazione, in modo pieno e completo, con le Cin-
que Discipline per le Learning Organizations di Peter Senge ma anche
con altri approcci: con il Design Thinking, in primis, attraverso collega-
menti e richiami in appropriati momenti, con Business Model Genera-
tion, Teoria della Complessita', Art of Hosting, Pensiero Laterale e
le altre tecniche del Pensiero Creativo, Strategia Oceano Blu, Lego®
Serious Play®.

Inoltre, al termine di questo studio, voi stessi sarete in grado di trovare il
corretto collocamento, lungo la U, di altre metodologie e approcci a voi
familiari; disporrete in sostanza di una “meta-metodologia” che vi per-
mettera di comprendere come innalzare 1’efficacia degli strumenti a voi
pil noti.

3. Caso di studio.

La conoscenza “pratica” di Theory U ¢ facilitata anche da un caso di stu-
dio italiano, quello di Gaya Gelato e del suo leader Stefano Grandi®.
Questo affascinante case history ci fornira I’esempio, I’entusiasmo e il
coinvolgimento utili per comprendere come si possa innescare il cam-
biamento profondo anche nei comparti in apparenza pit maturi e difficili
e come i processi di co-creazione nelle organizzazioni non possano che
passare attraverso 1’emergere di consapevolezze individuali e di team.

4. 11 bonus.

Oltre ai tre elementi appena descritti, vivendo in pieno questo libro usu-
fruirete di un ulteriore valore aggiunto: un allenamento costante al pen-

Pe)

1. Se pur parlare di una “Teoria della Complessita” in questo contesto pud non essere esat-
to; piuttosto si puo far riferimento a un set di “principi” della complessita.

2. 11 caso Gaya Gelato/Stefano Grandi ¢ tra quelli presenti anche nel volume Panetti R.,
Theory U, la magia dell’innovazione profonda per competere nel futuro, Florence Art Edizio-
ni, 2015. Si sottolinea tuttavia come quanto riportato nel libro che state ora leggendo ¢ indi-
pendente e ulteriore rispetto al precedente.
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siero sistemico (individuale e nelle organizzazioni) per apprendere come
guardare la realta in modo profondo, non limitandosi a visuali parziali o
superficiali. E infatti questa capacita di vedere e leggere il sistema nella
sua interezza e con tutte le sue relazioni una delle chiavi per generare il
cambiamento necessario. Le metodologie del pensiero sistemico verran-
no integrate con speciali lezioni sul dialogo, un altro dei capisaldi di que-
sto libro e fattore che puo essere decisivo in tal senso.

Approcciare Theory U come pensatori sistemici (system thinkers) permet-
te di capitalizzare al massimo le sue potenzialita. Il libro che avete in mano
¢ stato strutturato tenendo conto di cio: da qui una delle principali ragio-
ni della indispensabile fusione degli insegnamenti di Scharmer e Senge.
Questo “bonus”, unitamente ai precedenti punti, rendono il libro utile sia
per chi si avvicina per la prima volta a Theory U e Cinque Discipline/Le-
arning Organizations/Pensiero Sistemico, sia per chi ne possiede gia una
buona conoscenza.

Nel viaggio che stiamo per intraprendere incontrerete due simboli.

) Questo simbolo identifica una tecnica che potrete usare
‘ concretamente all’interno dei vostri team, nelle vostre or-
ganizzazioni o nella vostra vita, a seconda dei casi.

B s Questo simbolo propone un esercizio “sul momento”, il
cui scopo ¢ aiutare nella comprensione di quanto si sta per
leggere. Naturalmente, nessun esercizio & obbligatorio; ¢
solo un’opportunita in piu che avrete per apprendere in
modo esperienziale.

Tutte le metodologie e gli esercizi proposti hanno superato la “prova sul

campo” grazie all’applicazione concreta da me condotta in molteplici situa-
zioni nel corso degli anni. Nella maggior parte dei casi essi originano da stru-
menti e tecniche elaborate da importanti autori (Scharmer e Senge in primis,
naturalmente), nei quali io ho inserito piccole o pil estese personalizzazioni
frutto della mia esperienza di utilizzo. L’invito, pertanto, & quello di appro-
fondire le versioni originali di queste metodologie ed esercizi, per ognuna
delle quali sara mia premura fornirvi di volta in volta i necessari riferimenti.

1.1. Trovare il tesoro

Abbiamo parlato di innovazione, creativita e leadership come “tesori”.
Come tutti i “tesori” € necessario pero saperli portare in superficie affin-

ché possano dare i loro “frutti”. Ci sono ostacoli che rischiano di limitare, a
nostra insaputa, questa capacita?
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Proviamo a rispondere iniziando con un piccolo esercizio.

i Esercizio — In cerca del tesoro

Immaginate che il quadrato sottostante sia un terreno dove qualcuno, da
gualche parte, ha nascosto un tesoro.

Avete la possibilita di scavare una sola buca all'interno di questo spazio per
trovare quel tesoro®. Senza pensarci troppo, tracciate una X nel punto in cui
scavereste.

Fatto? Bene!

Riflettete: non vi era stato posto alcun condizionamento, nessun limite. Una
decisione completamente libera: infinite possibilita tra cui scegliere.

Ora confrontate il vostro risultato con 'immagine riportata a pag. seguente.
In uno studio condotto da Richard Wiseman & emerso che la maggior parte
delle persone finisce per posizionare la sua X all'interno delle due diagonali
presenti nel disegno.

Come ¢ andata nel vostro caso? Siete stati al di fuori di quelle due diago-
nali? Complimenti!

Se invece avete scavato in un punto qualsiasi dentro le due diagonali,
nulla di male. Interessanti sono infatti gli insegnamenti che possiamo deri-
varne.

3. Esercizio basato sul test descritto in Wiseman R., Dov’¢ il Gorilla, Sonzogno Editore,
2005, pp. 59 e ss.
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1. Anche quando pensiamo di avere di fronte a noi infinite opzioni tra cui
scegliere liberamente, rischiamo in realta di essere condizionati da fattori
di cui non siamo consapevoli e che possono agire sulle nostre decisioni
limitandole.

2. Se, di fronte a un’opportunita che ci si presenta, finiamo tutti per cercare
negli stessi posti, cosa trovera chi non arrivera per primo?

3. In questa corsa all’oro (della novita, del cambiamento), se ci affolliamo
tutti negli stessi “spazi”, quali le relazioni interpersonali e le dinamiche
competitive che emergeranno?

Proviamo a trasferire queste riflessioni al mondo dell’innovazione azien-
dale e della creativita, nonché alla leadership che dovrebbe facilitarle: intu-
iamo i rischi che corriamo?

Il primo insegnamento che possiamo trarre ¢ questo: il percorso verso
I’innovazione e il cambiamento parte dalla capacita di interrompere gli auto-
matismi (di osservazione, di pensiero, di azione) che ci condizionano e che
finiscono per farci inesorabilmente intraprendere le solite strade (scaviamo
tutti nelle stesse buche).

Theory U descrive puntualmente questo percorso virtuoso da compiere,
fornendoci una conoscenza diversa, strumenti e metodologie: ci propone, in
sostanza, una mappa diversa per arrivare al tesoro.

Nei successivi paragrafi di questo capitolo si fornira una sintetica rap-
presentazione dei capisaldi e dei passi che caratterizzano Theory U. Sara un
modo per dare uno sguardo complessivo ma anche I’occasione per iniziare
1 primi esercizi, scaldare i muscoli per entrare nella dimensione Theory U.

01Z1213S3 018]NSIY
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