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			DEDICATÓRIA


			Tenho o singular privilégio de viajar pelo mundo para orientar notáveis líderes de ministérios e do mercado, palestrar em conferências, ensinar sobre liderança em mesas-redondas e motivar organizações rumo a um futuro consideravelmente melhor.


			Nada disso seria possível sem a colaboração de duas integrantes da minha equipe que entendem sobre liderança mais abrangente e eficaz. Na verdade, elas personificam isso. Refiro-me às minhas filhas. Elas avaliam continuamente as oportunidades e alinham recursos para maior impacto. Diariamente e de todos os modos, elas vivem o tema deste livro: seu tamanho e sua velocidade são controlados por seus sistemas e suas estruturas.


			Rachel e Debbie são minhas queridas filhas, brilhantes parceiras de negócios e encorajadoras sinceras.


			Agradecimento, amor e muito mais por vir — mais abrangente, mais eficaz.




			INTRODUÇÃO


			Mais abrangente. Mais eficaz. Mais abrangente e mais eficaz. Executivos de negócios, pastores e líderes de instituições sem fins lucrativos querem que suas organizações cresçam e prosperem. Eles precisam entender o princípio indispensável que rege o crescimento mais rápido. Descobri esse fundamento alguns anos atrás em uma tarde surpreendente.


			Eu nunca tinha visitado a Cidade do Panamá, mas, em janeiro de 2013, fui convidado a participar de em uma conferência lá. Desembarquei na cidade um dia antes da primeira sessão do evento, com dois amigos, Maury Davis e J. Don George; então; tivemos bastante tempo para apreciar a paisagem do lugar. Maury e Don já haviam viajado ao Panamá várias vezes e perguntaram-me se eu queria que eles me levassem em um tour pelo famoso canal da capital. Para ser honesto, eu estava muito animado de ver algo do qual ouvira falar durante toda a minha vida.


			Cerca de uma hora depois, sob o agradável sol do meio-dia, observamos do deque alguns dos maiores navios do mundo entrando na eclusa cujas comportas pareciam arranha-céus. Os cascos dos navios estavam apenas a poucos metros de distância de cada lado. Imediatamente percebi que isso era uma maravilha da engenharia e do mundo.
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			Por mim, teria permanecido lá e contemplado os navios por horas, mas Don e Maury tinham mais para mostrar-me. Eles me levaram ao museu que conta a história incrível e complexa do canal. Quando descobri como o canal fora construído, percebi que estava diante de um dos mais importantes princípios de liderança que eu já havia descoberto: o tamanho e a velocidade dos navios são completamente controlados por sistemas e estruturas criados por engenheiros e operários.


			Aprendi que o canal do Panamá não era apenas uma boa ideia; era uma necessidade econômica. Durante séculos, exploradores, reis, presidentes e lideranças empresariais tentaram encontrar uma forma de encurtar a viagem do Atlântico para o Pacífico. Atravessar o estreito istmo da América Central oferecia muitas promessas, mas demonstrou ser um desafio. Ainda assim, parecia que as dificuldades valiam os riscos. Até aquele dia de janeiro, levar um navio de carga pelo canal custava cerca de US$ 500 mil em comparação com os US$ 3 milhões para viajar, contornando o sul da América do Sul até a parte de cima do outro lado do continente. Para os executivos de companhias de navegação, sucesso é definido de modo simples: movimentação econômica e rápida de cargas de porto a porto — neste caso, de um oceano a outro.
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			Por mais de um século, em todas as etapas da escavação, construção e operação do canal, políticos e engenheiros viveram em tensão criativa de visão, controle e submissão. Os líderes aproveitaram os talentos de diferentes especialistas e trabalharam com três aspectos distintos da água: os oceanos, um lago e um rio. Diversidade e criatividade não eram obstáculos; eram necessidades.


			Onde quer que eu vá, líderes em igrejas, organizações filantrópicas e empresas dizem-me em particular: “Sam, algo está faltando, mas não consigo identificar o quê. Deve haver algo mais”. Eles se sentem um pouco desencorajados em suas instituições quando não estão expandindo e  movendo-se com rapidez, mas não conseguem encontrar uma solução adequada para o seu dilema. E, naquele dia, com meus dois amigos no canal do Panamá, tive uma dúzia de novos insights sobre liderança. Fiz várias anotações enquanto estava no deque  e  andava pelo museu naquela tarde; percebi que mais paixão não é a resposta, e sonhos maiores nem sempre são a solução. Todo líder faz duas perguntas: Como podemos crescer? E como podemos crescer mais rápido? A única maneira pela qual as organizações podem crescer e mover-se mais rápido é acelerando a excelência de seus sistemas e suas estruturas.
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			Ao compartilhar o que aprendi no canal, algumas pessoas podem ter se perguntado: “Como ele percebeu todos esses princípios de liderança somente olhando a água e o concreto?”. Há uma resposta simples. Quando um pintor entra em uma casa, ele percebe a qualidade do trabalho de pintura em todos os cômodos. Quando um mecânico anda no carro de um amigo, ele ouve sons minuciosos que revelam a condição do carro. Quando um médico fala com um estranho, ele percebe detalhes da aparência da pessoa que podem sinalizar problemas de saúde não detectados. Quando um músico escuta uma canção, ele ouve notas vocais e qualidades tonais de instrumentos que poucos de nós notamos. E quando Sam Chand caminha pela vida, tudo se relaciona à liderança — mesmo o filme mais recente, uma conversa casual ou uma visita ao canal do Panamá.


			Em apenas dez minutos no deque, assistindo ao movimento lento e constante de navios e eclusas, as sinapses no meu cérebro começaram a conectar o que eu via com novos princípios de liderança. Quando saí do museu, tive pelo menos uma rudimentar compreensão do incrível processo necessário para projetar e construir tal estrutura colossal. Intrigou-me o fato de que, embora os primeiros esforços para cavar o canal tenham sido realizados principalmente a mão e energia a vapor, a tecnologia avançou tanto ao longo dos anos que agora as eclusas e os navios se movem perfeitamente de acordo com o sistema digital.


			A história do canal, como veremos, é de desafios monumentais, falhas esmagadoras, enormes obstáculos e um sucesso impressionante. Houve períodos em que a colaboração desmoronou completamente, mas também tempos em que o progresso alcançou uma onda de cooperação extraordinária. Durante o trabalho, algumas parcerias que originalmente começaram com grande promessa terminaram em ressentimento e culpa. Outras provaram trabalhar incrivelmente bem sob condições severas, porque os líderes não focavam em seus próprios egos.
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			A eficácia do canal do Panamá afeta os portos ao redor do mundo. Quando os navios tornaram-se maiores e alguns eram grandes demais para o canal, isso causou grandes problemas para os exportadores. Podemos dizer: “Quando o Canal do Panamá espirra, todos os portos pegam um resfriado”. Mas, do outro lado da equação, temos: a ampliação do canal em 2016, para que pudesse acomodar os maiores navios e petroleiros do mundo, acelerou o comércio em torno do globo. A Associação Americana de Autoridades Portuárias percebeu que os portos dos EUA e seus parceiros precisam investir quase US$ 155 bilhões em infraestrutura de carga e passageiros até 2020.1  Savannah e Charleston — dois portos perto da minha casa em Atlanta — precisam dragar seus canais e construir novas docas para que possam receber maiores navios de carga.


			Os princípios que observei quando visitei o canal do Panamá ajudam líderes em todos os níveis das organizações. Consultei autoridades ao redor do mundo, e todas querem que suas companhias, igrejas, escolas e agências cresçam mais e mais rapidamente. Quando encontro esses líderes, sinto como se eu fosse um médico lendo os sinais vitais de um enfermo. O paciente pode chegar com um braço quebrado, mas o médico mesmo assim mede a temperatura, sente a pulsação e verifica a pressão sanguínea. Do mesmo modo, um líder pode me chamar por causa de um incômodo, problema ou crise, mas eu verifico os sinais vitais: faço muitas perguntas para descobrir sobre a saúde da sua organização.


			Primeiro questiono sobre a necessidade primordial que a organização pretende suprir e depois exploro os sistemas operacionais: quando, onde e como essas necessidades são atendidas. Não começo examinando a estrutura, o organograma do quadro funcional. Não posso avaliar com precisão os colaboradores e seus papéis até que eu analise completamente os sistemas. Um líder pode ter em sua equipe uma pessoa talentosa, competente e dedicada que está falhando porque o sistema não extrai o seu melhor.
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			A história e a eficácia do canal do Panamá é uma metáfora que nos dá uma nova maneira de pensar sobre como liderar nossas organizações. Os sistemas do canal incluíram um imenso projeto de construção que exigiu feitos de engenharia nunca antes utilizados. Os sistemas de construção foram seguidos pelos operacionais — as eclusas e as comportas, é claro, bem como as “mulas” ligadas aos enormes navios que os guiam mecânica e precisamente ao longo das passagens estreitas dentro das eclusas — e, cada vez mais, implementando tecnologia de ponta em cada aspecto da operação. A estrutura organizacional em todas as fases da construção, operação e expansão do canal envolveu os principais líderes, mas eles foram eficazes somente quando esses líderes selecionaram, treinaram e supervisionaram gerentes excepcionais e dezenas de milhares de trabalhadores. Isso foi — e ainda é — um grande empreendimento.


			A história do canal fornece insights que conduzem a novas ideias e opções empolgantes que alguns de nós podem não ter considerado antes. Muitos, se não a maioria dos líderes, que estão lendo este livro criaram os sistemas e as estruturas que utilizam diariamente, de modo que podem resistir a mudá-los. Não vou forçar ninguém a mudar. Em vez disso, tentarei apresentar uma motivação convincente para que analisemos mais de perto a situação tal qual ela é e para que sejamos mais corajosos para avançar em direção ao que ela poderia ser. Talvez a característica mais importante deste estudo seja as perguntas que peço que considere. Questões importantes valem ouro, pois convidam-nos a pensar, sonhar, ousar e realizar grandes coisas.
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			Com muita frequência, líderes se detêm nas perguntas erradas, as quais inevitavelmente levam a soluções equivocadas. Quando nos concentramos em sistemas e estruturas, estamos “nos graduando”. Haverá perguntas sobre investimentos, instalações, programas e prazos? É claro, mas essas são preocupações secundárias. As questões mais importantes — aquelas que determinam o sucesso real — são sempre sobre sistemas (incluindo os processos de orçamento, construção, programas, fabricação e marketing) e estruturas (as pessoas responsáveis por implementar os processos). Quando Jim Collins escreveu em Good to Great que os líderes precisam ter as pessoas certas no ônibus, ele estava correto. Mas, primeiro você deve ter o ônibus! Esse é o sistema.  As “pessoas certas dentro do ônibus, e as erradas fora dele” — essa é a estrutura organizacional.2


			Os princípios que aprendi com o Canal do Panamá aplicam-se a todos os tipos de organização. Depois que comentei com um amigo, a quem chamarei de Rick, o que aprendi, ele jantou com Phil, um alto executivo recém-aposentado de uma grande empresa de produção. Assim que meu amigo explicou-lhe que o tamanho e a velocidade de uma organização dependem dos sistemas e das estruturas, Phil imediatamente disse: “Essa é a diferença entre a nossa empresa e o nosso principal concorrente. Os líderes da nossa empresa nunca se preocuparam em criar sistemas e estruturas excelentes. Os do concorrente estabeleceram uma cultura forte, com eficácia de sistemas de operação, e contrataram e treinaram muito bem seus colaboradores”.


			Rick surpreendeu-se com a rapidez com que Phil compreendeu o princípio que lhe fora explicado e também com  sua análise das duas empresas. Meu amigo perguntou-lhe: “Como os principais gerentes da sua empresa lideravam?”.


			Phil fez uma careta e respondeu-lhe: “Eles sempre procuravam heróis”.


			Rick questionou-o: “Como foi isso?”.


			“Eles esgotaram os heróis”, disse Phil enquanto balançava a cabeça. “Não foi uma filosofia ou prática de gestão eficaz.”


			Você é um líder porque deseja fazer a diferença e impactar positivamente os outros. Quer que a sua organização cresça e seja mais veloz. Neste livro, ajudarei você a criar sistemas e estruturas melhores que o auxiliarão a chegar onde deseja e a ser mais rápido. Você já é um líder talentoso e dedicado. Quero torná-lo mais eficaz. 


			Você verá essa afirmação com frequência no livro: “O tamanho e a velocidade de uma organização são controlados por seus sistemas e suas estruturas”. Não despreze a importância dessa afirmação.


			No final de cada capítulo, você encontrará algumas perguntas que estimularão seu pensamento e fornecerão oportunidades para sua equipe discutir o conteúdo. Não as responda apressadamente. Explore-as, reflita sobre suas implicações e encontre soluções que funcionem para você, sua equipe e sua organização.
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			COMO VOCÊ DEFINE A NECESSIDADE?
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			Em qualquer empresa, na igreja ou em organização sem fins lucrativos, uma definição clara da sua necessidade é essencial para produzir uma motivação rumo ao sucesso. Empreendedores percebem uma lacuna no mercado que podem preencher ao criarem uma nova empresa ou um novo produto. Pastores são tomados pela realidade de que um segmento de sua comunidade não foi alcançado com o evangelho da graça. A compaixão leva líderes visionários a estabelecer instituições sem fins lucrativos, a fim de atender às necessidades das pessoas em dificuldades. Em cada organização, o sucesso é definido de modo simples e sucinto. Se for algo muito complexo, não conseguirá reter a imaginação de equipes, funcionários e voluntários — não alcançando, assim, os corações daqueles que tentam impactar.


			Ao longo da história, necessidades irresistíveis sempre inspiraram uma ação ousada. Cristóvão Colombo convenceu o rei Fernando de Aragão e a rainha Isabel de Castela, soberanos da Espanha, a financiar sua busca por uma rota marítima para as Ilhas das Especiarias[hoje conhecidas como Ilhas Molucas] além da costa da Ásia. Durante décadas, exploradores portugueses navegaram para o sul em torno do Cabo da Boa Esperança, na ponta da África, e através do Oceano Índico. Cada vez que retornavam, traziam especiarias magníficas e rendiam milhões para seus patrocinadores. No entanto, a viagem contornando o Cabo da Boa Esperança na África rumo ao Oceano Índico era longa e perigosa. A jornada de ida e volta do explorador português Vasco da Gama para a Índia durou mais de dois anos, de julho de 1497 a agosto de 1499. Colombo acreditava que o oceano ocidental, o Atlântico, era pequeno e que ele poderia chegar à Ásia em apenas algumas poucas semanas de navegação.
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			A rivalidade entre Espanha e Portugal era acirrada, de modo que a coroa espanhola ansiava encontrar uma rota mais curta, rápida e lucrativa para a Ásia. Colombo partiu em 3 de agosto de 1492. Pouco mais de dois meses depois, quando seus homens estavam perdendo a esperança de encontrar terra e sobreviver à jornada, seu vigia avistou uma ilha. Colombo tinha certeza de que haviam chegado à costa da Ásia. Ele chamou os nativos de “índios”.


			Durante vários meses, seus três pequenos navios percorreram o Caribe, desembarcando na ilha de São Domingos e em Cuba. O aventureiro retornou à Espanha em março do ano seguinte com especiarias, ouro e alguns “índios”, deixando 39 homens para estabelecer uma colônia em São Domingos. Quando Colombo chegou à corte, foi saudado como herói e nomeado “Almirante do Mar-Oceano”.


			Colombo retornou em sua segunda viagem ao final daquele ano, mas descobriu que todos os homens que havia deixado para formar a colônia tinham sido massacrados pelos nativos. Implacável, ele explorou mais ilhas no Caribe. O almirante ainda estava convencido de que desbravava a costa da China, do Japão ou da Índia. As viagens subsequentes não encontraram as riquezas da Ásia, mas a ganância dos monarcas inspirou-os a subsidiar mais explorações. Colombo assegurou-lhes que vastas reservas de ouro estavam esperando para ser extraídas; no entanto, eles encontraram pouco do metal precioso. Em vez disso, naufrágios, doenças e morte cercaram seus esforços para explorar e colonizar as terras descobertas por ele. Em 1504, quando Colombo retornou à Espanha após sua quarta viagem, o rei e a rainha suspeitaram de que ele não havia chegado à Ásia e se recusaram a continuar financiando as expedições do almirante. Tornou-se evidente que Colombo descobrira terras que ninguém na Europa sabia que existiam. Ele não encontrou a Ásia; ele encontrou as Américas.


			Durante esses anos, Colombo não foi o único capitão nos mares. Outros exploradores navegaram para a América sob diferentes bandeiras, e gradualmente dois continentes americanos começaram a tomar forma nos mapas do Novo Mundo. Em 1511, o conquistador espanhol Vasco Núñes de Balboa desempenhou um papel importante no estabelecimento do primeiro assentamento duradouro na América do Sul em Darien, no istmo do Panamá. Assim como o era para muitos outros líderes espanhóis, para Balboa, o ouro era mais importante do que qualquer amizade, então ele tratava os nativos duramente em sua busca por riquezas. Em setembro, dois anos após a instalação do povoado, ele liderou uma força de 190 soldados e centenas de nativos na floresta para encontrar mais ouro. Quando subiu a uma montanha, ele olhou para o sul e viu um oceano vasto e calmo. Ele o nomeou Mar del Sur, o Mar do Sul. Outros o chamavam de Oceano Pacífico.


			O negócio de explorar, ao que parece, era perigoso. Tal qual aconteceu a Colombo, a ambição de Balboa despertou problemas para ele e para seus seguidores. O rei Fernando nomeou um nobre chamado Pedrarias como governador de Darien. Os dois homens não confiavam um no outro, mas negociaram uma paz que durou vários anos. Em 1517, Balboa começou uma incrível aventura. Ele construiu e depois desmontou uma frota de navios para que seus homens pudessem transportar as partes pelas, montá-las novamente e conquistar todas as terras que margeiam o Mar do Sul.


			Àquela altura, no entanto, Pedrarias havia perdido o favor da corte espanhola, então o rei Fernando enviou um novo governador com poderes para prender e julgar o antecessor no tribunal. Pedrarias temia que Balboa testemunhasse contra ele, então, prendeu-o e julgou-o por traição. O julgamento foi comprado. Balboa e quatro de seus tenentes foram considerados culpados e sumariamente decapitados. A falsa acusação e a rápida execução acabaram com os esforços de Balboa para alcançar e explorar o vasto Mar do Sul.


			Durante esse período de revolta em Darien, outro explorador procurava um trajeto para o Pacífico no Atlântico Sul. Fernão de Magalhães tinha certeza de que a América do Sul não se estendia muito ao sul, de modo que uma conveniente rota para o leste poderia ser encontrada. No entanto, sua pequena frota se decepcionava de baía em baía, ao longo da costa oriental. Somente quando chegaram mais ao sul do que qualquer um imaginava que pudessem ir, encontraram uma rota perigosa para o Pacífico Sul. Após meses navegando a noroeste sem avistar terras no vasto oceano, Magalhães e seus homens apenas tinham tiras de couro cru para se alimentar. Muitos morreram de fome antes de chegar às ilhas mais tarde conhecidas como Filipinas. Magalhães fez amizade com um chefe em uma das ilhas, mas o intrépido explorador morreu em um ataque imprudente a um chefe rival. Apenas um de seus navios retornou à Espanha — mal conseguindo-se manter sobre a água e com alguns homens de aparência fantasmagórica a bordo. Ele havia encontrado uma rota para a Ásia, mas também provara que era demorado e perigoso viajar pelo Cabo Horn. Um caminho através do estreito istmo da América Central era incrivelmente sedutor, mas continuava sendo algo inatingível.


			Em 1850, mais de trezentos anos depois de Balboa e Magalhães, o Dr. Edward Cullen de repente anunciou que havia encontrado uma rota acessível de Darien para o Pacífico. Vários países ficaram interessados em acompanhar essa descoberta. Planejaram um esforço conjunto, mas Isaac Strain, tenente da Marinha norte-americana, chegou com seu navio e recusou-se a esperar os outros. Isaac e seus vinte e sete homens adentraram a selva. Certo de que acharia o caminho de Cullen rapidamente, instruiu seus homens a levar apenas alguns dias de ração. Quarenta e nove dias depois, Strain saiu cambaleando da floresta pelo lado do Pacífico, inanido e quase nu. Ele e seus companheiros depararam-se com montanhas de milhares de pés de altura e sofreram em densas matas, chuvas pesadas, calor opressivo e a total ausência de recursos. Sete dos homens da Strain morreram. Ainda assim, Dr. Cullen continuou a insistir que seu caminho existia, e muitos acreditavam nele.


			Nas décadas seguintes, vários países enviaram equipes de pesquisadores para encontrar uma rota viável. A necessidade de garantir um caminho mais curto, barato e acessível entre o Atlântico e o Pacífico ainda era convincente. De fato, com muito mais navios nos mares, a urgência era maior do que nunca.


			A NECESSIDADE CRIA A VISÃO


			A visão não nasce do nada. A visão de um líder é o resultado de uma necessidade palpável. Quem está sendo ignorado em nossa comunidade? Quem está com problemas e precisa desesperadamente de ajuda? Quais produtos as pessoas querem e de quais precisam? Quais são as oportunidades que estão sendo perdidas e quais são os desafios que atrasam as pessoas? Fernando e Isabel queriam desesperadamente uma rota comercial que lhes permitisse competir com os portugueses pelas especiarias da Ásia. Séculos depois, a corrida do ouro na Califórnia levou dezenas de milhares de pessoas a procurarem o caminho mais rápido para a costa oeste da América. Da mesma maneira, a criatividade dos líderes de hoje é capturada por um desafio ou uma oportunidade.


			A necessidade impulsiona as perguntas “o que” e “por que”, que moldam a visão do líder. Depois que a visão é definida, a próxima pergunta que me faço é sempre: “De quem eu preciso para me ajudar a atender a essa necessidade e tornar a minha visão uma realidade?”. Nunca é “como”, “quando”, “onde” ou “quanto”. Não penso em imóveis, orçamentos ou cronogramas até encontrar os recursos humanos indispensáveis: um mentor, um treinador ou um modelo que eu possa seguir. Eu me pergunto: “Quem tem experiência na qual eu possa me basear?”; “Quem está indo bem agora?”; “Quem aprendeu os princípios mais importantes que eu preciso aplicar?”; “Quem pode me deixar em contato com os melhores recursos disponíveis?”.
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			Quando me encontro com líderes empresariais e com igrejas que estão iniciando novos empreendimentos, incentivo-os a buscar o melhor recurso humano para ajudá-los no início do processo. Aí sim é hora de perguntar como, quando, onde e quanto. Em outras palavras, quem é o especialista que pode auxiliá-lo a organizar seus sistemas e as estruturas de sua instituição para atender a sua necessidade e cumprir a visão em tamanho e velocidade?


			OLHE PARA SISTEMAS E ESTRUTURAS


			Quando converso com pessoas que lideram há bastante tempo, noto que muitas delas estão frustradas. Líderes de negócios falam comigo: “Temos bons produtos e uma boa equipe de vendas. Nossa fabricação está indo bem, e nosso armazém recebe os produtos no prazo. Não consigo entender por que a nossa empresa não está crescendo mais rápido”. Da mesma maneira, pastores confidenciam: “Temos uma equipe de louvor talentosa, as pessoas dizem que gostam de minhas mensagens, e oferecemos ótimas atividades. Então, por que ainda estamos presos a trezentos membros?” – ou dois mil, ou onde quer que seu crescimento tenha estagnado.


			Eles me dizem que não estão felizes com seu tamanho e o ritmo de crescimento, mas continuam agindo da mesma maneira, esperando que os resultados mudem magicamente na próxima vez. No entanto, não estão agindo como antes — em sua frustração, eles trabalham mais, exigem mais do seu pessoal, são um pouco mais enérgicos e buscam desesperadamente o “ingrediente que falta” do sucesso. Essas soluções oferecem nada mais que uma promessa de mudança passageira. Na maioria dos casos, esses líderes não estão fazendo as perguntas certas.


			Em vez disso, precisam parar para analisar seus sistemas e suas estruturas. Se melhorarem esses dois pontos, o aumento do volume e do ritmo de crescimento quase inevitavelmente virá a seguir. Sistemas não são apenas edifícios, programas, produtos e orçamentos. São processos que criam e usam edifícios, programas, produtos e orçamentos para facilitar o crescimento e a mudança. Sistemas incluem plataformas, ferramentas de comunicação e dispositivos de treinamento da organização para transmitir a visão, inspirar a esperança de atender à necessidade e obter um envolvimento empenhado. Quando o comprometimento aos sistemas de melhora enraízam-se em uma organização, cada reunião de planejamento, cada evento de liderança, cada edifício, cada investimento e cada comunicação tornam-se significativos. Os sistemas transformam-se em máquinas bem lubrificadas e poderosas, capazes de realizar grandes feitos.
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			A estrutura é o organograma de colaboradores que trabalham juntos. Não apenas preenchemos as caixas em um gráfico. Encontramos pessoas envolvidas e habilidosas que veem o sistema como uma ferramenta essencial para encontrar a necessidade premente e tornar a visão uma realidade.


			Sistemas e estruturas estão intrinsecamente relacionados e permitem que a organização alcance a sua comunidade. O coração pulsante dos sistemas de uma instituição é o conjunto de conexões que os líderes têm com seu público. Os clientes, os membros da congregação ou as pessoas carentes da comunidade acreditam que a organização se preocupa com eles? Como nos conectamos à comunidade ou aos nossos clientes? Como recrutamos funcionários e voluntários? Como aprimoramos líderes? O líder sênior criou uma cultura em que colaboradores, administradores e voluntários estão envolvidos pela visão? A verdadeira questão não é: “Nosso pessoal sabe de cor a visão da empresa?” — embora isso seja uma grande dificuldade para muitas organizações. Isto é: “Eles a internalizam? A necessidade cativa o coração deles e os motiva a mover o céu e a terra para fazer a diferença?”. Se as pessoas forem genuinamente envolvidas pela visão, elas usarão os sistemas para mudar.


			Em última análise, todas as questões são questões de pessoas. Como as tocamos? Como podemos atraí-las? Como podemos capacitá-las? Como tomamos decisões para que se sintam ouvidas e entendidas? Como celebramos suas realizações?


			“NADA ESTÁ ACONTECENDO”


			Conversei com muitos líderes que dedicaram bastante tempo e suor, mas não viram o progresso que imaginaram. Por anos, equiparam suas tropas e tentaram encontrar a próxima novidade para impulsionar o crescimento, mas experimentaram frustração após frustração. Ah, eles viram um pouco de progresso aqui e ali, mas queriam muito mais. Esses líderes disseram a si mesmos: “Estamos desenvolvendo qualidade, e a quantidade uma hora vai chegar”. Mas agora eles estão começando a duvidar da própria torcida. Sim, eles melhoraram muito, mas a agulha do progresso não se moveu de modo perceptível.


			Esses líderes talvez reclamem: “Nada está acontecendo”, mas esse raramente é o caso. Muitas vezes, coisas boas estão acontecendo: os clientes estão consumindo produtos, e as pessoas estão encontrando perdão e propósito em Cristo, mas o gráfico de vendas não está se movendo para cima e para a direita, e a porta dos fundos da igreja é tão grande que há tantas pessoas saindo quanto entrando. Esses líderes estão dizendo: “O tamanho e a velocidade dessa organização não são o que eu esperava!”. 


			Uma das maneiras de entender o ciclo de vida de qualquer insituição é identificar a posição atual na ordem de cinco fases distintas:


			•	A fase empreendedora (descoberta) é o começo empolgante, quando todo sonho parece possível.


			•	A fase emergente (crescimento) é quando a visão começa a tomar forma definitiva, os líderes são fortalecidos, e a organização percebe um progresso real.


			•	A fase estabelecida (manutenção) é um momento em que os líderes respiram fundo, desfrutam de seu sucesso e observam seus sistemas funcionarem bem. Mas essa fase também é perigosa, porque pode levar facilmente à complacência.


			•	A fase de erosão (sobrevivência) é evidente quando a organização mostra sinais de declínio e a visão anterior parece inacessível.


			•	A fase intrépida (reinvenção) é o resultado de uma compreensão mais profunda da necessidade, de uma visão renovada, de novo entusiasmo e de novas estratégias para atender à necessidade. Dar a uma organização existente uma nova carga de visão e energia é difícil, mas é essencial para o florescimento futuro.1


			Esse ciclo de vida das organizações, nessa ordem exata, vale para empresas, igrejas, shoppings, bairros, casamentos e todos os outros tipos de empreendimentos humanos.


			Os dois pontos, quando parece que “nada está acontecendo”, estão nas fases empreendedora e de erosão e são emocional e psicologicamente opostos. No começo, nada está acontecendo, mas o líder está cheio de esperança e energia. Por outro lado, quando a vida é sugada do líder e da organização na fase de erosão, a esperança é uma memória distante, e é preciso muita força de vontade para se levantar e ir trabalhar a cada dia. A estagnação prolongada pode ser um lento veneno para a alma.
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			Durante esses longos e escuros dias de erosão, é difícil para um líder manter uma visão convincente. Ele sequer acredita mais nas próprias promessas! Nesse período, continua sorrindo e repetindo o que disse por tanto tempo. Ele se mantém autoconfiante e, na verdade, pode até não reconhecer o pessimismo insidioso em seus pensamentos. Mais cedo ou mais tarde, ele pensa: Talvez eu simplesmente não seja mais capaz. Talvez eu não seja a pessoa certa para liderar esta organização. Mas ele pode tentar escapar desses conflitos internos imaginando se outras pessoas são o problema: Se ao menos a nossa diretoria fizesse um trabalho melhor. Por que minha equipe executiva não consegue fazer nada certo? Eu ainda tenho as pessoas certas? Não, tenho certeza de que não! Muitas vezes, o líder transfere a própria responsabilidade para todo mundo, menos para ele mesmo. A confusão inicial (não entendo o que está acontecendo) geralmente leva a conclusões negativas: insegurança e o ato de culpar os outros.


			Em cada fase de existência de uma organização, os líderes precisam parar e fazer importantes perguntas sobre sistemas e estruturas. O cumprimento de suas esperanças iniciais, referentes ao tamanho e ao ritmo de crecimento, depende da implementação desses elementos; e para que ocorra a transformação da erosão em reinvenção, é preciso que analisem com atenção os sistemas e as estruturas existentes, tomando decisões novas e ousadas. Por exemplo, em vez de assumir que fez uma contratação ruim, pode ser mais produtivo avaliar o processo utilizado: o quão bem você selecionou, treinou e capacitou o indivíduo a prosperar no sistema e na estrutura da organização. Você contratou alguém para atender a uma necessidade do sistema e comunicou as especificidades de como a sua nova admissão contribuiria para atender à necessidade fundamental e cumprir a visão? Você deixou a “vitória” clara para ele ou ela?


			Se você contratou um executivo para um departamento de uma empresa, quais foram as metas de produção definidas por você para essa pessoa? Se contratou um pastor de jovens, você deixou claro a ele que espera crescimento em várias áreas, mostrando-lhe um objetivo específico em atendimento geral até determinada data, o número de voluntários, o nível de envolvimento dos pais, a comunicação com eles e com os alunos e o número de jovens que participarão do acampamento de verão? As metas de aumento de tamanho e velocidade são o resultado da criação e expansão do sistema e da estrutura nos negócios, na instituição sem fins lucrativos ou na igreja — e o novo contratado precisa ver essa conexão de modo claro. Muitas vezes, quem contratamos não entende onde se encaixa na organização. Nós apenas o admitimos e esperamos o melhor. Essa estratégia pode funcionar para algumas pessoas brilhantes de muita iniciativa, mas não para a maioria.


			A tarefa da liderança, então, não é somente fornecer metas às pessoas, mas, sim, ajudá-las a utilizar sistemas e estruturas eficazes para atingir esses objetivos. Quando damos alvos difíceis de serem alcançados sem o arcabouço subjacente, criamos confusão e pressão — e, às vezes, desespero e pânico.


			O outro lado da equação é que alguns líderes ficam tão obcecados em ajustar os sistemas e as estruturas existentes que esquecem a necessidade e a visão. Por exemplo, a nova tendência na educação é a aprendizagem a distância, o que significa a ministração de aulas on-line. Alguns educadores rejeitaram a ideia durante anos, porque estavam ligados a quem frequentava as suas aulas presenciais várias vezes por semana. Mas o objetivo de fornecer educação de qualidade a um custo razoável para pessoas atarefadas criou uma revolução no sistema. A necessidade moldou uma visão inédita e definida, que impulsionou a inovação nos sistemas e nas estruturas.


			Muitas empresas e igrejas se apaixonaram pela “maneira como fazemos as coisas por aqui”, por isso raramente avaliam sistemas e estruturas de acordo com a necessidade premente e a visão convincente. A cultura muda, e os sistemas tornam-se antiquados rapidamente. Precisamos nos manter alertas e ágeis, sempre com a visão atualizada e receptiva a novas formas criativas.


			SAINDO DA ESTAGNAÇÃO


			Em dois pontos da história do canal do Panamá, funcionários do local perceberam que entraram em uma fase prolongada de estagnação e que precisavam fazer mudanças dramáticas. A primeira grande reconstrução aconteceu nos anos que antecederam a Segunda Guerra Mundial, quando a nova classe de navios de guerra americanos exigia eclusas maiores. A obra foi interrompida porque as autoridades perceberam que não conseguiriam concluí-la antes do fim da guerra. A segunda expansão foi terminada no verão de 2016, um esforço de US$5,25 bilhões para expandir o canal, permitindo que navios com o dobro de tamanho do limite anterior passassem pela hidrovia.


			A expansão do canal causou um efeito em cascata nos portos em ambas as costas dos Estados Unidos e no mundo. Um sistema maior e melhor no canal aumentou a visão, atraiu mais investimento, desenvolveu um nível mais alto de atividade e trouxe maiores lucros para a indústria naval em todo o globo. Antes dessa expansão, o canal do Panamá estava perdendo relevância e tráfego; hoje ele tem um impacto maior do que nunca. Ele estava estagnado, mas, agora, não mais.


			Se você se sentir preso e suas soluções estiverem apenas originando mais tensão e frustração, gostaria de oferecer-lhe algumas palavras de encorajamento:


			•	Você não está sozinho! Você está em boa companhia! Você não é o primeiro a sentir que a sua organização caiu na rotina nem será o último. Outras pessoas encontraram uma saída do pântano da estagnação, e você também encontrará.


			•	A solução não é tão difícil quanto você imagina. Claro, você já tentou uma dezena de respostas diferentes, e nenhuma delas trouxe mudanças duradouras. Mas, dessa vez, estou sugerindo a você uma maneira diferente de ver sua organização e seu papel como líder.
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