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        LÍDERES PODEM SER UMA POTÊNCIA DE RESULTADOS

      


      O mundo corporativo é encadeado por lideranças, e, muito além de conhecer apenas a gestão do negócio, o líder, seja empreendedor ou gestor, precisa olhar além do horizonte visível. Precisa saber, antes de tudo, de pessoas. Na minha história, em muitos momentos, o fator ser humano teve de falar mais alto. Foi assim que construí a minha carreira e assim que criei parte dos pilares sobre os quais falaremos aqui.


      Exatamente por isso, quero começar estas páginas contando um momento que separou a minha carreira entre antes e depois. Ainda muito novo, vivi um desafio muito importante, que não estava necessariamente relacionado à minha vida, mas mudaria – ou não – a vida de outra pessoa. E hoje tenho certeza de que tomei a decisão certa.


      Em 2005, na Vex, empresa operadora de wi-fi, trabalhei com um jovem que nos ajudaria com a parte de instalação de hotspots quando ainda não existia 3G no Brasil. Era uma época em que o wi-fi estava crescendo, e colocávamos esses pontos de internet em empresas muito grandes, como McDonald’s, Starbucks, aeroportos e hotéis. Assim a empresa viveu um crescimento exponencial, e, com ela, ele cresceu também. Começou como analista, depois virou gerente e, em pouquíssimo tempo, estava liderando um time de oitenta pessoas. Algo surreal para muitos.


      


      Éramos uma equipe enorme, com muito trabalho e muita vontade de crescer. Tudo correu bem até que, em determinada manhã, ele não apareceu para trabalhar. Simplesmente deixou de ir. Ficamos preocupados, tentamos contato com a mãe dele. Sem resposta. Duas semanas depois, descobrimos que ele havia tido uma overdose. Tinha dependência em crack e foi internado por um ano inteiro. Imagine só o choque! Ele era competente, disciplinado, organizado. Jamais imaginávamos que tudo isso estava acontecendo na vida pessoal dele.


      Um ano depois, para a minha surpresa, ele apareceu na empresa. Contou tudo o que havia acontecido, disse que eu fui a primeira pessoa que ele procurou depois da internação e que estava muito bem depois de passar pelo tratamento. No fim do nosso papo, ele me perguntou: “Marcelo, queria fazer uma pergunta para você. Você me dá mais uma chance?”. Respondi que sim, com certeza daria uma chance a ele. Todos merecem uma nova chance. Ele voltou, então, ao dia a dia da empresa, e, confesso a você, fiquei com a pulga atrás da orelha, mas queria acreditar que tinha tomado a decisão correta como líder. Tudo correu muito bem até que, algum tempo depois, ele sumiu novamente.


      Àquela altura, imaginava o que poderia ter acontecido. Perdemos contato por algumas semanas e depois descobrimos que ele tivera uma recaída seguida de um quadro muito grave de overdose, quase chegando a morrer. Passou mais de um ano na reabilitação, e, novamente, fui a primeira pessoa que ele procurou na empresa depois desse período. Fiquei chocado quando o encontrei, havia emagrecido muito, perdido massa muscular, estava bastante debilitado. Impressionante como a dependência o tinha mudado. Contou novamente os detalhes do processo, e foi uma conversa muito importante. Ele abriu o coração, e eu abri o meu também. No fim, ele me fez exatamente a mesma pergunta: “Marcelo, será que você me dá mais uma chance?”.


      


      Imagine como fiquei. Nunca tinha passado por qualquer situação semelhante àquela e não tinha a menor noção de qual decisão tomar. Se dissesse “sim” para o pedido dele, se tivesse falado que daria mais uma chance, estaria mostrando para a empresa inteira que tolerávamos esse tipo de comportamento, e isso poderia se transformar em cultura. O que, por sua vez, mudaria o comportamento das pessoas. Então, olhando por uma ótica pura de negócios, não seria bom. Por outro lado… Se eu dissesse “não”, qual impacto traria para a vida dele? Como reagiria? E se cometesse uma loucura, será que eu conseguiria carregar isso para o resto da minha vida? Eram muitas perguntas.


      Sem saber o que fazer, decidi seguir o meu coração. Disse que ele poderia voltar a trabalhar conosco, e, por um milagre, foi essa a oportunidade que o fez ajeitar a própria vida. Hoje, ele está superbem, casado, com dois filhos lindos, saudável e longe dessa loucura que é a droga. Gosto de acreditar que aquela única palavra, o “sim” que eu disse para ele naquele momento, o ajudou a reconstruir a própria história.


      Essa situação foi um divisor de águas para mim porque entendi a importância do líder na vida dos liderados. Não existe essa coisa de separar a vida pessoal da profissional. A vida é uma só, e o líder precisa saber o que está acontecendo com as pessoas que estão ao redor. Ele precisa tratar os colaboradores como seres humanos, com ônus e bônus. São pessoas que viverão momentos de desafios e podem, sim, tomar decisões erradas. É verdade que líder e liderado têm de entregar resultados, mas existem muitas camadas para que isso aconteça, e elas não podem ser ignoradas.


      


      Recebo incontáveis mensagens nas minhas redes sociais, de colaboradores reclamando de líderes, falando que são grosseiros e boicotam a carreira do time, mas a verdade é que a maioria das pessoas, principalmente aqui no Brasil, foi simplesmente jogada em uma posição de liderança. Talvez essa informação seja surpreendente para você, mas pesquisas mostram que 82% dos líderes não receberam nenhum tipo de treinamento para ocupar esse cargo.1 Estamos muito mal preparados para assumir essa posição. Muitas pessoas não sabem como liderar. Já ouvi histórias absurdas, falando sobre aqueles que, ao chegar às posições mais altas, se consideram melhores do que os outros, perfeitos, e portanto não precisam mais receber feedbacks para evoluir. Será que isso é realmente liderança?


      Se você é jogado em um cargo sem ser preparado para ele, existe uma enorme probabilidade de dar errado e de você tomar mais decisões inadequadas do que certas. É o que mais vejo por aí. As pessoas não fazem um bom trabalho nesses casos. Empreendedores, empresários, líderes e gestores não percebem que a falta de resultados, muitas vezes, tem como origem a falta desse preparo e dessa gestão adequada. O estado de platô chega, e a performance vai embora.


      O empreendedorismo no Brasil muitas vezes é construído na raça. Esta é a realidade do brasileiro: ele empreende com a vontade e a coragem. Sem conhecimento, sem preparação, mas decide fazer mesmo assim. E às vezes dá certo. Só que, em determinado momento, não bastam mais vontade e coragem. É preciso estrutura, ou seja, método. Ele tem que aprender a se tornar um líder e um gestor.


      


      Outro fator importante é que, uma vez que esse


      empreendedor entenda como o jogo precisa acontecer,


      de nada adiantará essa percepção se os outros líderes da


      companhia não estiverem em sincronia com ele. Ele até pode


      ter a visão diferenciada, mas não vai avançar se não olhar


      para o todo, se não olhar para o que é importante,


      assim como acontece no Princípio de Pareto, desenvolvido


      pelo economista italiano Vilfredo Pareto em 1896.


      Analisando as terras italianas, Pareto percebeu que a distribuição ali acontecia da seguinte maneira: 80% do espaço total de terras pertenciam a apenas 20% da população. Depois, olhando para o próprio jardim, dentro de casa, viu que 80% dos frutos que nasciam no pomar vinham de 20% das plantas que ele tinha. Em resumo, Pareto percebeu que existia uma distribuição de potências entre duas quantidades, sejam elas quais forem, de 80% e 20%.2


      


      Entender esse princípio é fundamental para olhar o que realmente importa e o que dá resultado em uma empresa. Se tantas pessoas não foram preparadas para serem líderes e as lideranças no mercado representam aproximadamente 14% do quadro total de funcionários, a partir da minha experiência, teremos menos do que 20% para cuidarmos e mudarmos a dinâmica de trabalho. Se 20% desse quadro representarem 80% dos resultados, ao não cuidarmos dessas pessoas, assinaremos a própria carta de decadência. Quando preparamos a liderança para saber o que precisa ser feito nessa posição, ela passa a trazer resultados e as coisas começam a acontecer. Os 80% dos resultados concretos aparecem.


      Por isso, se você, empreendedor, gestor ou líder, está se sentindo completamente perdido, saiba que existe um caminho. Se a sua empresa parou de crescer, parou de trazer o faturamento que você esperava, ou se você não tem tempo para nada, se sente afundado no operacional e não consegue atuar de modo estratégico, existe um método para você mudar isso. Essa é a estrutura que apresentarei aqui. Mas, antes, existem pontos sobre os quais precisamos conversar: o porquê disso tudo é o que veremos ao longo desta jornada.


      Uma assinatura exclusiva


      Sempre apaixonado por esportes, fui atleta profissional. Era nadador e competi ao lado de grandes nomes, como Gustavo Borges e Fernando Scherer. Participei de vários campeonatos, nacionais e internacionais, e ganhei alguns. O esporte exige disciplina e alta performance, e essa busca foi muito importante para mim, porque moldou a minha vida. Até hoje, considero que tenho uma cabeça de atleta e sei que a preparação é fundamental para ter resultados.


      Em 1999, precisei me mudar para Salvador (BA) e comecei a trabalhar na cidade. Primeiro, em uma empresa de provedores de internet. Depois de algum tempo, quando já sabia que queria ter o meu próprio negócio, participei da construção de um comércio de eletrônicos e, na sequência, acabei voltando para São Paulo. Foi aqui que a minha carreira deslanchou. Fui convidado para ser Chief Technology Officer (CTO), ou diretor de tecnologia, da Vex, empresa sobre a qual falei no início desta introdução. Era uma empresa pequena com potencial de crescimento; depois de quase quebrar, ela tomou o Brasil inteiro e foi para o mundo.


      


      Aprendi muito trabalhando nesse ecossistema. A Vex foi uma catapulta para o meu crescimento porque tive de correr atrás da minha falta de conhecimento sobre o universo dos negócios. Trabalhava falando três idiomas, precisava liderar uma equipe enorme e fazer acontecer. Existia uma pressão muito grande para a entrega de resultados, então sempre flertei com tudo o que havia aprendido com o esporte.


      Depois da Vex, abri outros negócios, montei uma empresa de pagamentos chamada Payleven, fui CTO da área de inovação da Oi, depois sócio e diretor do Nubank. Mais recentemente, em 2019, fundei a Klivo, uma healthtech. Paralelamente a isso, sempre produzi conteúdo e gostei muito de escrever, o que me fez, em 2013, lançar o livro Dono: um caminho revolucionário para o sucesso da sua empresa.3 Um material poderoso com 348 páginas que contam a minha experiência como dono e como é possível atingir resultados a partir disso. Além de tudo isso, sou mentor do G4 Educação e fundador – e apresentador – do podcast Excepcionais, no qual converso com executivos, cientistas, atletas, autores e pessoas excepcionais que fazem a diferença no ecossistema em que estão inseridas.


      


      Já dei palestras para públicos com mais de 10 mil pessoas, como aconteceu no RD Summit e no G4 Valley, e já treinei mais de 15 mil pessoas em todos esses anos. Em síntese, estou há mais de vinte e seis anos vivendo e respirando gestão, liderança, empreendedorismo, performance e disciplina. Essa é a minha vida, e é justamente por esse motivo que eu e você estamos aqui. Quero que a sua liderança se transforme em uma potência de resultados, pois só assim a sua cultura empresarial virará uma assinatura exclusiva. Quero mostrar para você que, aos poucos, fui construindo os meus resultados a partir de pilares importantes que se transformaram neste livro.


      Assim, falaremos aqui sobre três fatores fundamentais que devem estar em sintonia para o negócio funcionar (e ter resultados!). São eles: cultura, pessoas e gestão. Em primeiro lugar, é preciso ter uma cultura forte que funcionará como o alicerce sobre o qual a sua organização se erguerá. Cultura é o que se vive. Então, assim como se desenvolver maus hábitos de alimentação você engordará, se desenvolver maus hábitos na sua empresa você não prosperará. Por isso a cultura é tão importante. É preciso entender de cultura empresarial, cultura do time e como resetar o que você construiu de modo errado para ter uma nova empresa, agora colaborativa e alinhada.


      Depois, ao falarmos sobre pessoas, mostrarei que de nada adianta ter bons colaboradores se você não está colocando as pessoas certas nos lugares certos. Questionaremos tudo e todos. Do mesmo modo que lavamos uma escada, começaremos de cima para baixo. Falaremos sobre controle, organização do time, prospecção de talentos, entrevistas e muito mais.


      Por fim, abordarei o pilar da gestão, que é diferente de liderança. Liderança é ter uma visão e inspirar as pessoas em busca dela. Além da liderança, precisamos encontrar um método para gerir e acompanhar tudo o que estamos fazendo. É sobre isto que falaremos: como criar um modelo de gestão, entender processos, sistemas, rituais e indicadores para impulsionar o negócio.


      


      É bem provável que a estratégia que você tem usado até agora não esteja orientada aos resultados da maneira correta. É possível que ela seja muito mais complexa do que realmente precisa. E isso não está gerando escala no empreendimento. Foi percebendo essa lacuna – que aparecia, inclusive, na minha gestão – que transformei o que eu sabia em um método aplicável para as pessoas. Olhei para o que acontecia, como conseguia resolver, e assim criei essa tríade que já ajudou tantas empresas e pessoas. Com ela, tenho certeza de que você tomará decisões muito mais acertadas e com mais confiança.


      Por isso, quero que você vire a próxima página sabendo que está no lugar certo para mudar o jogo. Quero que você devore este livro e o feche com a certeza de que tem as ferramentas certas para crescer e escalar. Quero que não hesite, nem por um segundo, em aplicar o que aprenderá aqui. Minha pretensão não é apenas passar pela sua vida, mas deixar a minha marca para que você se lembre, por muitos anos, que foi o que aprendeu aqui que fez diferença.


      Acredito muito na dualidade de competência do líder,


      isto é, uma versão de si voltada para os resultados e uma


      versão voltada para as pessoas. Não dá para abrir mão dos


      resultados. Jamais. Nem dá para abrir mão das people skills,


      ou desse lado humano que comentei anteriormente. Tenho


      como lema de vida que o amor sempre vence, e levo isso


      para todas as minhas palestras, mentorias e treinamentos.


      Levo para o que ensino sobre liderança. Vivo essa verdade


      na essência e quero passá-la para você.


      


      Como líderes, somos responsáveis pelos resultados e pela transformação das pessoas. A verdade, contudo, é que esse resultado não pode ser entregue a qualquer custo. É possível, sim, ter uma empresa de alta performance que entrega tudo e que tem um ambiente corporativo feliz, em que todos se tratam bem. É um mito que precisamos ter agressividade e caos no negócio para ele prosperar e crescer rápido. Eu não acredito nisso e vou lhe mostrar como alcançar seus objetivos a partir desses três pilares.


      Proporcionar e estar em um ambiente incrível – para mim, para as pessoas, para todos os que estão perto – é algo que valorizo muito. Esse será um dos pilares da nossa jornada, e você verá que esse assunto perpassará por todas as páginas. Então, chegou a hora de você dar, possivelmente, o seu passo mais importante: decidir mudar e construir o negócio com que sempre sonhou. Está pronto? Eu estou! E espero ver você na próxima página. Até lá!
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          	3 TOLEDO, M. Dono: um caminho revolucionário para o sucesso da sua empresa. Rio de Janeiro: Alta Books, 2013.
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          A DOSE CERTA ENTRE CAOS E ORDEM

      

      Há alguns anos, quando já era mentor e professor, especialista em lideranças, fui convidado pelo G4 Educação para mentorar, todos os meses, o curso Flagship, o mais importante da plataforma e direcionado a cinquenta CEOs e C-levels; comecei com uma turma por mês e, depois, tive duas turmas mensais. Em seguida, me convidaram para ajudar a conceber o G4 Traction, cujo objetivo é levar ferramentas e metodologias aplicáveis para gestores de pequenas e médias empresas. Hoje, inclusive, temos aproximadamente 150 pessoas por turma e é o curso mais bem-sucedido. Além dessas iniciativas, tenho também um curso on-line chamado Fundamentos da Liderança, que é o mais assistido. Apesar de ter tanta experiência e muitos anos trabalhando nesse segmento, fiquei muito nervoso nas primeiras turmas.


      Imagine só: eu, com mais ou menos vinte e dois anos de vivência no mercado, trabalhando nas trincheiras da gestão e liderança de empresas, precisei, em determinado momento, ensinar a empresários dos mais variados segmentos do Brasil como é possível fazer diferente nos negócios. Confesso que tinha dúvidas se realmente poderia ajudar as pessoas, mas, depois dos primeiros desafios, tive certeza de que sim. Por isso digo que foram muitas experiências e pessoas diferentes.


      


      Tive contato com os mais variados perfis empresariais brasileiros. Conversei com empresários de todos os segmentos que você pode imaginar, desde aqueles que ainda estão no começo do negócio até os que já estão faturando os primeiros milhões ou bilhões por ano. Conheci pessoas da indústria, do varejo, de negócios digitais, e-commerce, marca própria, farmacêutica – a lista é interminável. Caso você esteja pensando em um segmento diferente dos que mencionei, ou se o seu próprio negócio, ou aquele em que trabalha, pertence a outro grupo, é bem provável que alguém desse setor tenha passado por algum dos meus cursos e mentorias.


      Dito isso, vale apresentar uma verdade inquestionável: os padrões se repetem. E muito! Ao olhar para o perfil do empreendedor brasileiro, posso afirmar com quase 100% de certeza que ele nasceu “na raça”. Esse empreendedor teve uma ideia, enxergou uma oportunidade, e a proposta era boa. Tinha mercado. Encontrou um lugar entre os concorrentes e conseguiu fazer dar certo. Assim, o negócio começou a crescer.


      É bem provável que, em um primeiro momento, ele trabalhasse sozinho. Para muitos empreendedores, o início do negócio é solitário. É você com você mesmo dando conta de tudo e fazendo acontecer. No entanto, depois de algum tempo – e algum sucesso! –, é preciso contratar pessoas. A demanda cresce, o empreendedor já não dá mais conta e precisa de outros cérebros para alavancar o negócio. Aqui, de fato, a empresa começa a nascer. Até porque uma empresa nada mais é do que a composição de várias pessoas trabalhando com um único objetivo. Portanto, posso afirmar também que é aqui que a realidade começa a aparecer.


      


      Como o negócio costuma nascer no operacional, quando precisa de colaboradores novos, o empresário contrata pessoas operacionais, pensando nessa demanda, na necessidade pura e simples de execução. Em nosso país, é muito difícil encontrar algo que tenha nascido no campo estratégico, pois precisa existir alguém que vai executar as tarefas. Então, ao operar vendendo um produto ou serviço, essa entrega tem de acontecer.


      Pensando em um e-commerce, por exemplo, precisa existir alguém que vai pegar esse pedido, separar, colocar o produto na embalagem, empacotar, possivelmente fazer uma cartinha bonita e levar aos correios para que chegue ao cliente. Em uma empresa de serviços, existe todo o processo de atendimento, agendamento (se necessário), organização e entregas. À medida que os pedidos ou as demandas de serviços vão aumentando, o time precisa aumentar.


      Agora, vamos imaginar a lógica da hierarquia dentro da empresa. Ter uma pessoa abaixo de você é razoavelmente tranquilo. Duas, três ou sete ainda é possível. Mas até quando dá para aguentar seguindo a lógica apenas do operacional? Com sete pessoas abaixo na hierarquia, em geral já é o momento no qual o empreendedor começa a se perguntar: será que não chegou a hora de procurar um líder? Será que não deveria começar a dividir as tarefas aqui dentro?


      A partir dessas reflexões, muitos acabam contratando um líder, mas o fazem sem executar o processo
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  Com mais de vinte e cinco anos de experiência em startups e inovação tecnológica, MARCELO TOLEDO se destaca como um dos principais nomes do empreendedorismo brasileiro. A trajetória de sucesso dele é marcada por conquistas notáveis, como a fundação da Klivo, uma healthtech que traz soluções na área da saúde, e da Excepcionais Business School, responsável pelas mentorias, palestras e cursos que ele oferece.


  Reconhecido por uma abordagem que prioriza o bem-estar dos liderados, ele se tornou referência no mundo dos negócios ao ocupar altas posições em grandes empresas, como CTO da Oi e sócio do Nubank.


  Atualmente, Toledo se dedica a compartilhar conhecimentos e experiências com o maior número de pessoas. É autor do livro Dono, que exemplifica as etapas para o sucesso de uma empresa; apresenta o podcast Excepcionais, que oferece histórias e conversas inspiradoras com pessoas extraordinárias, e é mentor e palestrante, contribuindo ativamente na formação de novos líderes no Brasil.
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