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projeto deste livro teve tantas maos para ajudar a conclui-lo
O gue nao existe qualquer possibilidade de criar uma lista com
todos os agradecimentos necessarios. Mesmo assim, eu agradeco a
todos que apoiaram e estimularam este projeto desde o primeiro
dia.

Equipe da editora Simon & Schuster:

Carolyn Reidy, por acreditar que podiamos fazer algo grandioso;
Liz Perl, génio do marketing;

Jonathan Merkh, que nao aceita “nao” como resposta;

Becky Nesbitt, uma editora fabulosa, que se tornou uma amiga
no decorrer do processo.

Equipe de Dave Ramsey:

Sharon Ramsey, minha primeira e Unica sécia, conselheira, amiga
e esposa;

Bill Hampton, por tomar a dianteira deste projeto como um todo;

Allen Harris, pela imensa ajuda com o processo de redacao e
edicao do texto;

Jen Sievertsen, nosso génio do marketing;
Brian Williams, especialista em video;
Daniel Bell, pelos graficos e arte da capa;
Blake Thompson, produtor de radio;
Preston Cannon, coordenador de projeto;
Beth Tallent, divulgacao;

e muitos outros para mencionar.



s histdrias, circunstancias e nomes neste livro foram compilados

depois de mais de vinte anos de experiéncia nas trincheiras. As
historias, circunstancias e nomes foram alterados para proteger as
pessoas envolvidas, embora permanecam fiéis ao propdsito ou as
licoes aprendidas. Assim, se vocé acha que eu estava falando sobre
vocé, lembre-se da musica de Carly Simon: “You're so vain” [Vocé é
tao convencido...].



océ ja esteve sem dinheiro alguma vez? Sem qualquer dinheiro,
Va ponto de nao poder pagar a conta de energia elétrica, e a
empresa responsavel vir cortar o fornecimento? Ou a ponto de
quase ser despejado da casa onde mora por nao pagar as
prestacoes? Ou ja se preocupou em como vai comprar comida para
os filhos? Eu, sim.

Ja esteve sem esperanca alguma vez? Preparou-se para viver o
sonho de abrir sua propria empresa e, durante um tempo, tudo
correu bem — até que algumas coisas comegaram a acontecer?
Coisas ruins. Nao importa o quanto vocé se esforce ou o quanto
seja inteligente, o sonho se transforma em pesadelo. Vocé investe
cada grama de si mesmo, emocionalmente, espiritualmente,
intelectualmente, financeiramente e fisicamente no seu sonho.
Mesmo assim, ele bate contra uma parede e se desintegra. Ja
chegou a se sentir sem qualquer esperanca? Eu, sim.

Ha mais de vinte anos me preparei para viver o sonho americano
de possuir e gerir minha propria empresa. Quando era jovem e
ambicioso, minha empresa de investimentos imobilidrios cresceu
rapidamente. Eu comecei do zero, e aos 26 anos havia conquistado
mais de quatro milhGes de dolares em imoveis, e cerca de um
milhdo de ddélares na minha reserva pessoal. Eramos os
proprietarios e/ou administravamos centenas de imdveis de
aluguel, coordenavamos trés equipes especializadas em reformas
prediais e rapidamente expandimos o nosso pequeno império.
Entretanto, eu construi a empresa sobre muitas dividas, administrei
e liderei de maneira inadequada. A principal empresa que nos
emprestava capital foi vendida para outro banco, e, depois de
analisar a nossa situacao, tomaram a decisao de limitar seus riscos,



cobrando todas as nossas promissorias — todas de uma vez. Eu
passei 0s dois anos e meio seguintes perdendo tudo que tinha.
Fomos processados milhares de vezes, nossas hipotecas foram
executadas varias vezes, até que finalmente fomos a faléncia. Foi
naquele momento que parei para pensar. Tinha um bebé&, um outro
filho que ja dava seus primeiros passos € um casamento a ponto de
desmoronar. Eu era um homem sem dinheiro e sem esperanca.
Estava tao assustado e tao ferido que resolvi me render. Entregar
os pontos. Completamente.

Este nao € um livro sobre como se recuperar do fracasso,
embora, se vocé pretende dirigir ou ser dono de uma empresa, vocé
aprendera essas licbes em porgdes pequenas, ou, infelizmente, em
porcoes grandes. Entretanto, € importante que vocé conheca as
raizes, o DNA do nosso incrivel sucesso em todos os aspectos da
nossa area de atuacao, nos mais de vinte anos ap0s a quebra.
Minha rendigao total apds o meu fracasso € a origem do incrivel
sucesso que temos hoje.

Hoje, contamos com centenas de membros na equipe, milhdes de
clientes e dezenas de milhdes de ddlares em receita. Nossa
empresa comegou de maneira bastante humilde, em uma mesa na
minha sala de estar, depois do meu fracasso total antes de
completar meus 30 anos.

Este livro € o nosso manual. Aqui, demonstro os mesmos
métodos que usamos para alcancgar niveis extraordinarios de
sucesso financeiro, mas mais importante: como conquistar alegria e
satisfacdo com a sua empresa. A questao é: vocé pode vencer no
mundo dos negdcios e ser feliz durante todo o processo.

O que vocé esta a ponto de ler ndo é um livro sobre lideranca e
negdcios composto por teorias. Este nao é um livro com férmulas
criadas com base em pesquisas; € um livro com principios que
foram descobertos pela experiéncia. Se vocé examinar estas
paginas atentamente, percebera que elas estao marcadas por
muito sangue, litros de suor e muitas lagrimas. Este é o manual
pessoal de um Lider/Empreendedor de muito sucesso. Eu e minha



equipe vamos ensinar a Vocé coisas que aprendemos na pratica.
Somos pessoas praticas. Quando eu terminar este capitulo, entrarei
em uma reuniao de marketing, ou com um membro problematico
da equipe, ou uma sessao de brainstorming sobre como melhorar
ainda mais o servigo que prestamos aos nossos consumidores. Eu
pratico bastante a arte de “vencer no mundo empresarial”, todos os
dias.

A rendicao

Entdo, qual é a influéncia da minha rendicao no nosso sucesso? Eu
estava tao abalado, financeira e emocionalmente, que me sentia
literalmente no fundo do poco. Foi nesse momento que a minha fé
se aprofundou de maneira drastica. Como cristao, tomei a decisao
de administrar cada area da minha vida da maneira mais proxima
da Biblia quanto possivel. Ei, ndo precisa se exaltar ou me insultar.
Vocé ndo vai entrar na area da teologia crista aplicada aos
negdcios. Prometo nao tentar forca-lo a engolir minha fé no
decorrer das proximas paginas. Entretanto, é importante dizer que,
quando decidi recomecar e abri a nossa nova empresa, eu resolvi
que seguiria o espirito e a orientacao das Escrituras para conduzir o
negdcio. Estou plenamente convencido de que esses principios,
entremeados no texto das paginas seguintes, sao a razao do nosso
Sucesso.

Mesmo se vocé ndao é uma pessoa de fé, precisa acreditar que é
necessario trabalhar muito ou ndo vencera. Precisa acreditar que é
necessario tratar as pessoas da mesma maneira que gostaria de ser
tratado ou nao vencera. Vocé descobrira, ao desenrolar dos
principios apresentados, que eles sao muito familiares ao senso
comum. Ha muito pouco que é mistico e estranho sobre nossa
forma de trabalhar, exceto que ganhamos. Se vocé for ou ndao uma
pessoa de fé, concordara e assentira conforme Ié este livro.

No comeco



NAs demos inicio a nossa empresa, focada em educar pessoas sobre
como lidar com seu dinheiro, em uma mesa simples, na nossa sala
de estar. Comecamos com sessoes de aconselhamento individual e
algumas palestras. Quando todos os horarios de todos os dias
estavam preenchidos, decidimos contratar nosso primeiro
funcionario. Contratei novos funcionarios, mas, na realidade, ndo
queria ter funcionarios. Até onde sei, funcionarios sdao pessoas que
chegam atrasadas ao trabalho, saem antes do horario e roubam a
empresa. Nenhum deles trabalha com tanto afinco ou se importa
tanto com a empresa quanto eu. Assim, resisti a um modelo
tradicional de contratacao e relacionamento com funcionarios. Eu
resisto com tanta conviccao a mentalidade de ter funcionarios que
parei de usar a palavra “funcionarios”. Eu os chamo de membros da
equipe e fago isso com toda a sinceridade. Fago com que nossos
lideres e nossa equipe usem a expressao “membros da equipe”. E
realmente estranho que os forcemos a agir como membros de uma
equipe. Queremos pessoas que possam contribuir com a
organizacao, Nao apenas pessoas que queiram se aproveitar dos
seus beneficios. Esses “aproveitadores” saem da equipe depois de
pouco tempo, porque nao conseguem se encaixar nela.

Assim, contratei o primeiro membro da minha equipe, Russ
Carroll, para me ajudar com o volume de sessoes de
aconselhamento financeiro. NOs tiramos a pouca mobilia que
tinhamos na minha sala de estar para um caminhao de mudancas
U-Haul e a levamos para 0 nosso primeiro escritorio. Lembro-me de
esmagar os dedos no batente da porta enquanto carregava uma
escrivaninha para o caminhao. Essa escrivaninha ainda esta no
prédio onde trabalhamos hoje, e provavelmente ainda tem restos
de uma mancha de sangue.

Contratamos uma senhora para ser nossa secretaria, arquivista,
recepcionista, e para cuidar de todos os outros servigos que fossem
necessarios. Trabalhando muitas horas por dia, com muita incerteza
e muita paixao pelo que faziamos, comegamos lentamente a
crescer. As coisas foram melhorando, e, um ano depois, tinhamos
sete pessoas ha equipe e estadvamos em um escritério um pouco



maior e melhor. Ainda tinhamos que nos esforcar muito para
conseguir crescer. Foi naquele momento, com sete membros na
equipe, que eu comecei a perceber a necessidade de desenvolver
outras pessoas para me ajudarem a liderar. Era uma ideia
assustadora. Como a maioria dos jovens empreendedores, eu
acreditava que conseguiria fazer aquilo a que me propunha, e que
podia motivar e liderar os meus subordinados a concluir suas
tarefas com éxito. Mas, na realidade, ndo me sentia confortavel a
ponto de abrir mao de uma parte substancial do controle da
empresa e deixar que outra pessoa a liderasse. Formamos nossa
empresa ao redor de trés departamentos (que posteriormente se
tornaram divisdes), e comecei a dedicar varias horas aos trés
homens que administravam esses departamentos. Meu objetivo era
que eles soubessem o que eu faria a qualquer momento, em
qualquer situacao. O processo de prepara-los para que se
transformassem nos jovens lideres de que precisavamos foi lento e
exaustivo. Mas a minha confianca neles aumentou dia a dia,
durante vinte anos, e hoje, por havermos lutado e sangrado juntos,
eles estao entre os meus melhores amigos e sao os conselheiros
em quem mais confio.

Conforme continuamos a crescer, chegou 0 momento de preparar
mais lideres. Naquela época, ja nao tinhamos tanto tempo
disponivel quanto antes, quando eu e meus vice-presidentes
executivos ainda estavamos crescendo. Assim, precisavamos de
outro plano. Quando um professor esta em duvida... ele ensina. Eu
sou um professor. Como ensino as pessoas a lidarem com seu
dinheiro todos os dias, decidimos que a primeira coisa que
precisariamos ter para cultivar novos lideres seria uma sala de aula.
Comecei a lecionar para um grupo sobre o manual cultural e
operacional. Eu dava aulas para esse grupo toda terca-feira, das
cinco as seis da tarde. Como o nosso expediente termina as cinco e
meia, 0s membros da equipe que quisessem aprender sobre a
maneira como administramos e expandimos a hossa empresa
poderiam aprender usando trinta minutos do meu tempo, e trinta
minutos do tempo deles. No inicio, havia dez ou vinte pessoas



assistindo as aulas. Depois, minha equipe comecou a perguntar se
as esposas, maridos, pastores, amigos ou parentes poderiam
frequentar as aulas, ja que o conteldo era extremamente rico.
Como o material que usdvamos nas aulas era fotocopiado na
propria empresa e era facil acrescentar mais pessoas as salas de
aula, nds dissemos que qualguer um seria bem-vindo. Em pouco
tempo, havia quase cem pessoas comparecendo, € a maioria delas
nem sequer trabalhava para nés.

Nasce o0 manual

As vezes ndo sou muito inteligente, mas rapidamente percebi que
ha tantas pessoas desejando aprender sobre como liderar
efetivamente e administrar suas proprias empresas que foi
necessario ampliar a sala de aula. Assim, comecamos a ensinar, e a
cobrar, por um curso intensivo com duracao de uma semana. Hoje
em dia, chamamos este curso de EntreLeadership Master Series. O
curso despertou um interesse imenso e, na realidade, foi a razao
para esta obra.

Juntos, neste livro, nds vamos trabalhar de acordo com o manual.
O manual que causou um sucesso inacreditavel, o manual que
nasceu de muita dor, e o0 manual que foi reescrito apds cada erro.
Nossa equipe campea nao surgiu por acidente. Nés construimos
intencionalmente uma cultura, um sistema de valores e principios
operacionais que nos levam a vencer. A maioria dos relatos, neste
manual, nasceu dos nossos préprios erros. Demos com os burros
n‘agua; esses erros nos causaram dor, € juramos nunca mais errar
daquela maneira.

Cometer erros e aprender com eles é crucial para ter sucesso.
Aprender com os erros dos outros € menos doloroso. Henry Ford
disse certa vez: “"Pessoas que nunca cometem erros trabalham para
aquelas dentre nds que os cometem”.

Esse € o espirito que construiu a América, e esse € o espirito que
fez com que vocé pegasse este livro. Se vocé puder se tornar um



lider, ou quiser se tornar um lider, permaneca comigo. Vou mostrar
0 que vocé deve fazer para vencer.



lhando pela janela do escritdrio, eu observava o nascer do Sol.

Vim ao escritério muito cedo, porque nao conseguia mais
dormir e precisava de algumas respostas. Nossa empresa havia se
tornado oficialmente maior do que eu, e a situacao era bastante
assustadora. Eu teria que acrescentar mais camadas de lideranca, e
isso significava que teria de escolher entre abrir mao do controle ou
parar de crescer. Parece uma decisao simples, mas tenho o tipico
perfil de pessoa controladora — o que dificulta delegar tarefas e
responsabilidades.

Os pequenos empresarios sao pessoas que ja empilharam seus
proprios caixotes, atenderam aos telefones da propria empresa e
entraram em contato diretamente com os consumidores. Assim, ter
certeza de que os negdcios sao feitos exatamente do jeito que
queremos € muito importante para pessoas como eu. Nao gostamos
de programas de treinamento corporativo focados na criagcao de
roteiros plastificados, cuspidos por manequins feitos do mesmo
plastico, de onde o cliente sai com a sensacao de que acabou de
presenciar algo fajuto. Ah, ndo. Gente como eu gosta de fazer com
que todas as pessoas com quem entramos em contato sintam nosso
sonho. Queremos e exigimos que todos 0s nossos clientes tenham
uma experiéncia incrivel. Muitos de nds tiveram a oportunidade de
passar por uma experiéncia corporativa e nao gostaram dela.
Queremos algo que seja real para nds, para a nossa equipe e para
0s nossos clientes. Assim, abrir mao de certas tarefas &, na
realidade, algo bastante emocional... porque a pessoa a quem vocé
delega as tarefas relativas a determinada area tem de respirar o ar
da mesma maneira que voceé.

Depois de orientar e treinar meus primeiros trés lideres-chave no
decorrer de varios anos, com sessoes individuais de treinamento e



instrucdo, comecei a ver o beneficio de cultivar companheiros que
acreditavam na nossa causa. Mas este método individual de cultivar
lideres era lento demais, e estava promovendo entraves ao
crescimento dos nossos negdcios. Eu precisava de novos lideres e
precisava que eles estivessem prontos em menos de trés anos. Para
criar novos lideres, eu e o nlcleo da minha equipe nos propusemos
a ministrar um curso que é o nosso manual sobre como fazer
negdcios a nossa maneira. Nos orientamos, discutimos e
argumentamos com os nossos lideres diariamente — e tudo de
maneira bastante intencional. Mesmo assim, o curso
Lider/Empreendedor é o alicerce.

Lider/Empreendedor?

Milhares de livros ja foram escritos sobre como cultivar lideres. Ha
lideres famosos em todas as areas da vida, e eu aprendi bastante
com os principios que eles estabeleceram. Naquela primeira manha,
enquanto estava sentado a minha mesa tentando encontrar uma
maneira de comunicar aos nossos préximos novos lideres o que
queriamos que fizessem, eu achei que a resposta poderia ser algo
tdo simples quanto ensinar outras pessoas a se tornarem lideres.

O que é um lider?

Quando estou em uma sala de aula ministrando o curso, peco aos
presentes que imaginem o rosto de um lider exemplar. Depois, peco
a eles que descrevam, com adjetivos, as melhores qualidades que
esses excelentes lideres tém. Quais palavras melhor descrevem o
carater de um grande lider? Quando fazemos esse exercicio, nds
sempre obtemos uma lista de qualidades parecida com a seguinte:

e Integro
e Prestativo
e Humilde



e Visionario

e Decidido

¢ Disciplinado
e Passional

o Leal

e Bom ouvinte
e Influente

e Ambicioso

e Carismatico

Ao juntar todas essas palavras temos uma boa definicao de
liderancga. Acho interessante que a maioria de nds consegue listar
as caracteristicas que procuramos em um lider, mas ndao as vemos
em nds mesmos. Vocé ja chegou a se perguntar que tipo de lider os
membros da sua equipe desejam? Se vocé quer liderar, ou se quer
cultivar ou contratar lideres, vocé e eles devem ter as qualidades
descritas anteriormente. Todos nds temos algumas dessas
qualidades e todos temos algumas que podem ser desenvolvidas. O
importante aqui é lembrar-se de que as coisas que vocé espera de
um lider sao exatamente as mesmas que 0s seus subordinados
esperam de vocé. Deve adquirir cada uma dessas qualidades
intencionalmente, a cada dia, para que possa crescer como pessoa
e expandir sua empresa. Se nao estiver fazendo isso vocé
fracassara como lider.

O que existe em um nome?

Sentado aqui em meu escritdrio, assistindo ao nascer do Sol
enquanto escrevo a primeira aula e pensando qual deve ser o nome
do nosso pequeno curso sobre lideranca, eu chego a um impasse.
Sei que o titulo deve dar uma indicacdo sobre o que ha no material
(ndo é ébvio?). Quando pensei em chamar o material de



“lideranca”, eu sabia que esse nhome nao era adequado, porque
existem muitos outros aspectos na administracao de empresas do
que simplesmente lideranca e teorias sobre a lideranca. Ja assisti a
“aulas de administracao” e “seminarios sobre lideranca” e, para
alguém que trabalha com resultados praticos, que coloca a mao na
massa, tais eventos nunca foram o bastante. Eu aprendi algumas
coisas como sempre acontece, mas aquelas aulas foram muito
conceituais para um homem que empilhou seus préprios caixotes e
atendeu ao telefone da prépria empresa. Eu conclui que nao queria
expandir minha empresa apenas com lideres — esse conceito era
relativamente superficial, com um foco excessivamente tedrico para
um empreendedor como eu.

Empreendedor

Talvez eu estivesse tentando cultivar empreendedores. Talvez
quisesse que a empresa estivesse repleta de pessoas que fossem
como cdpias de mim mesmo em miniatura. Afinal, quando se pensa
em um empreendedor, quais palavras vém a mente para descrever
esse perfil?

e Assume riscos

e \isionario

e Passional

e Dedicado

e Etico profissionalmente

e Criativo

¢ Pensa de maneira inusitada

¢ Determinado

e Corajoso

e Motivado



e Gosta de aprender
e Tem ideias proprias

Ao pensar sobre as caracteristicas de um empreendedor puro,
levei trés segundos para decidir que nao queria cultivar uma
empresa abarrotada de pessoas assim. Liderar um grupo com essas
caracteristicas seria 0 mesmo que tentar arrebanhar gatos ou usar
pregos para prender gelatina em uma arvore. Eu realmente quero
que o espirito do empreendedor esteja mesclado em nosso DNA
cultural, mas um prédio inteiro cheio de pessoas com essas
caracteristicas seria algo bastante ruim.

Assim, cultivar lideres era um processo demasiadamente refinado
e calmo para mim, mas cultivar empreendedores era algo
demasiadamente selvagem e cadtico. Portanto, decidi que
precisdvamos cultivar uma combinacdao de ambos. E foi assim que o
Lider/Empreendedor nasceu. Eu quero Lideres/Empreendedores que
possam ser:

¢ Servidores apaixonados pelo que fazem

e Pessoas com ideias prdprias, mas que tenham integridade

¢ Profissionais que assumem riscos de maneira disciplinada

e Corajosos, mas humildes

e Visionarios motivados

e Ambiciosos, embora leais

e Pessoas que gostem de aprender e que sejam influentes

Esta entendendo a ideia? Queriamos o poder pessoal do

empreendedor, lapidado e cultivado pelo desejo de ser um lider
exemplar. Queriamos lideres fortes, que tenham a paixao e o
impulso do empreendedor. Essas qualidades de carater sao o que

procuramos em lideres potenciais e 0 que construimos nas nossas
equipes todos os dias. E isso que nos faz vencer.



As palavras tém importancia. Assim, quando dizemos que alguém
€ um “membro da equipe” em nossa empresa, isso tem um
significado. Nao é apenas um programa de recursos humanos que
tenta fazer com que escravos e canalhas se sintam melhor com a
mera substituicdo das palavras. Significa que vocé sera tratado
como se estivesse em uma equipe e tera a responsabilidade de agir
como tal. Quando chamamos alguém de Lider/Empreendedor, isso
também tem um significado. Significa que vocé é mais do que
apenas um cavaleiro solitario, e significa que vocé é mais do que
um burocrata corporativo que trata seus funcionarios como
unidades em uma linha de producao.

A definicao

Um lider, de acordo com o dicionario Webster, é “alguém que
comanda, orienta e inspira outros”. O mesmo dicionario diz que um
empreendedor é “alguém que organiza, opera e assume 0 risco
sobre um projeto”. A raiz da palavra entrepreneur é do francés,
entreprendre, que significa “alguém que assume um risco”,

Assim, para nossos propositos, Lider/Empreendedor é definido
como "o processo de liderar para fazer que um projeto cresca e
prospere”.,

Depois de chegar ao nosso titulo e a sua defini¢cao, tivemos que
determinar os componentes do nosso manual. Comecamos a listar
coisas essenciais que os novos Lideres/Empreendedores devem
saber sobre como iniciar, operar e liderar uma empresa da mesma
maneira que nds o fazemos. Como somos pessoas praticas, tivemos
a tendéncia de abordar coisas mecanicas como contratos e
contabilidade. Como também temos um forte interesse na nossa
cultura, precisamos explicar como formar, motivar, compensar e
unificar uma equipe. Como também somos profissionais focados no
mercado, sabiamos que precisavamos vender alguma coisa para
que pudéssemos ter comida na mesa. Assim, 0 nosso manual
realmente se tornou “tudo que vocé sempre quis saber sobre



estruturar e desenvolver uma empresa, mas nao sabia a quem
perguntar”.

Principios basicos do Lider/Empreendedor

Vamos comecar pelo comeco: o seu espelho. John Maxwell
escreveu um livro excelente sobre lideranga, intitulado The 21
Irrefutable Laws of Leadership: Follow them and People Will Follow
You. Nesse livro, John discute uma das suas leis, a Lei da Tampa.
Basicamente, ele diz que existe uma tampa na minha organizacao e
no meu futuro e essa tampa sou eu. Eu sou o problema que existe
na minha empresa e vocé é o problema que existe na sua empresa.
Sua educacao, carater, capacidade, talento e visao limitam a sua
empresa. Vocé quer saber o que esta impedindo que seus sonhos
se transformem em realidade? Dé uma olhada no espelho.

Quando comecei a liderar, algum tempo depois de completar 30
anos de idade, eu era um lider terrivel. Minha ambicao e meus
impulsos faziam com que eu cumprisse as tarefas e juntasse os
cacos depois. Em uma manha fria de inverno, quando tinhamos
cerca de 14 membros na equipe, eu fiquei irritado porque as
pessoas chegavam tarde para trabalhar. Nao entendo por que isso
acontece — chegue cedo ao trabalho como eu faco. Nao se arraste
para dentro do prédio 20 minutos depois do inicio do expediente
resmungando alguma desculpa sobre o transito. Eu percebi que o
transito € menor antes de o Sol nascer. Chegue ao trabalho na hora
certa. E para isso que eu pago o seu salario, e, se nao chega a
empresa na hora certa, vocé é um ladrao.

Estavamos nos estagios iniciais e cada venda era importante para
a nossa sobrevivéncia. Cada cliente era importantissimo e cada
pessoa na equipe ocupava trés cargos. Eu ndao conseguia entender
por que as pessoas que contratei nao percebiam que, se
trabalhassem de maneira desleixada e desinteressada, elas
perderiam seu emprego, pois a empresa iria a faléncia. Andem logo
com isso. Assim, eu fiquei furioso. As vezes é bom ficar furioso, mas



0 que vocé faz nesses momentos pode ter consequéncias
duradouras. Nao me orgulho disso, mas, ao preparar a reuniao da
equipe naquela manha de segunda-feira, eu levei 14 cadeiras para
a calcada, sob uma temperatura de nove graus negativos. Falei
sobre a importancia de chegar a empresa na hora certa e disse que,
se cada um de nds nao fizesse o trabalho de duas pessoas, todos
iriam acabar na rua, com frio e com fome.

Eu sei que aqueles entre vocés que lideram e que ja passaram
por frustracoes como a minha estao sorrindo agora, mas preciso
lhes dizer que liderar por meio do medo e da raiva nao ¢ liderar, é
se comportar como um pai malvado que cuida de um filho de 2
anos de idade. E se vocé “lidera” desse jeito, sua empresa vai se
comportar como um bando de criancas de 2 anos amedrontadas. Eu
ainda comunico a equipe sobre nossas expectativas em relacao a
conduta profissional, mas a mensagem esta muito mais lapidada
hoje em dia. E posso dizer que ela atrai a nossa equipe em vez de
repeli-la.

Assim, o problema com a minha empresa, no passado e no
presente, sou eu. O problema com a sua empresa nao € a
economia, nao € a falta de oportunidades, nao € sua equipe. O
problema € vocé. Essa é a ma noticia. Entretanto, a boa noticia é
que, se vocé € o problema, vocé também ¢é a solugao. Voce ¢ a
pessoa que tera a maior facilidade para mudar seus habitos. E
aquele que pode decidir que ira crescer. Crescer em talento, crescer
em carater, crescer em educacao e crescer em capacidade. Vocé
pode decidir quem quer ser e se esforcar para se tornar essa
pessoa.

Estava ensinando esta licao a um grupo de futuros
Lideres/Empreendedores, e durante a pausa para o café George
veio falar comigo para dizer que eu estava errado. Ele estava no
ramo de instalacao de dry-walls, e ndo havia ninguém no mercado
de trabalho que valesse a pena contratar. Eram todos preguicosos e
procrastinadores que nao trabalhavam e, quando chegavam a
trabalhar, executavam suas tarefas sem qualquer cuidado. Ele



estava ali, com o rosto vermelho pela exaltacao, explicando que o
problema com sua empresa eram seus terriveis funcionarios. O
rosto daquele homem, grandalhao e acostumado a trabalhar na
construcao civil, ficou ainda mais vermelho quando eu lhe disse que
ele era o culpado pelos maus funcionarios que tinha. “Por que diz
iss0?”, perguntou ele, agressivo. Minha resposta foi simples: em
primeiro lugar, foi ele quem contratou aquele bando de preguicosos.
Pior do que isso: era ele quem os mantinha empregados. A culpa
pelos maus funcionarios é de quem os contrata. George continuou a
discutir, dizendo que, com os salarios que paga, nao pode atrair
pessoas melhores. Isso também é culpa sua, George. Aumente o0s
salarios, algo que vocé pode fazer se nao tiver que justificar
constantemente o trabalho malfeito ou o drama causado por ter
maus funcionarios na sua empresa. Os problemas na sua empresa
acontecem por culpa sua. Essa é a ma noticia, mas também é a boa
noticia.

Aqui esta uma otima comparagao para exemplificar o que estou
falando. Em uma mesma semana a nossa equipe desenvolveu
trabalhos de consultoria com dois clientes diferentes, ambos no
ramo de paisagismo, e ambos tinham empresas sediadas na
mesma area da cidade. Um estava fechando a empresa porque nao
conseguia ganhar dinheiro suficiente para pagar suas contas,
dizendo que “Ninguém consegue ganhar dinheiro em uma economia
como essa”. O outro estava tendo o ano de maior faturamento em
sua vida. Eles estavam no mesmo ramo, na mesma regiao da
cidade. Qual era a diferenca? Acho que vocé ja esta entendendo: a
diferenca é a pessoa que esta no comando. Ou a pessoa que
conduz o navio € um capitdao, ou nao €. E é vocé quem escolhe
aquilo que vai ser. Comecando agora. Preparar, apontar, fogo!

De cima para baixo

Para motivar-se ainda mais a se tornar um Lider/Empreendedor,
vocé precisa saber que tudo que acontece na cabeca da
organizacao afetara o restante do corpo. A Biblia diz que a ungao



goteja a partir da barba. Na época em que o Velho Testamento foi
escrito, quando alguém era declarado rei, os israelitas tinham a
tradicao de despejar azeite (varios litros) sobre a cabeca daquela
pessoa. O azeite simbolizava o espirito de Deus sendo derramado
sobre o lider. E a grande quantidade de azeite que era derramada
sobre a cabeca escorria pelos cabelos e a barba, caindo pelo
restante do corpo, simbolizando que aquilo que acontece com o rei
se reflete no reino. Essa é uma 6tima imagem para se lembrar de
que, como o “rei” da sua empresa, seus pontos pessoais mais fortes
serdo os pontos fortes da empresa. Por outro lado — sim, vocé ja
deve ter percebido —, suas fraquezas pessoais serao as fraquezas
da sua empresa.

Eu cresci na area de vendas. Portanto, nossa empresa sempre
teve 6timos resultados nas areas de marketing e vendas. Tenho um
perfil empreendedor forte, e, assim, a empresa tende a agir de
forma impulsiva e, as vezes, rapido demais. Tivemos que
contrabalancar essas caracteristicas com a contratacao e promogao
de membros da equipe que conseguem pensar e agir de forma mais
estratégica. Tivemos que trabalhar com os nossos pontos fortes e
contra as nossas fraquezas naturais. E tudo isso aconteceu por
culpa minha.

Certa vez, conversei com o filho de um bilionario que havia
recebido o comando da empresa do pai. Esse Lider/Empreendedor
inteligente e bem-sucedido elevou o valor de mercado da empresa
de seu pai de um bilhdo para trés bilhdes de ddlares no periodo de
apenas uma década. Ele teve ainda mais sucesso do que o pai, mas
mesmo assim ainda Ihe demonstrava muita gratidao e respeito. Ele
me explicou que os pontos fortes de seu pai, que fundara a
empresa, podiam levar o negdcio apenas até determinado patamar,
e que novas ideias e abordagens se fizeram necessarias. A maneira
como ele descreveu a situagao foi a sequinte: “O talento sagaz do
fundador nao podia nos levar além daquele ponto”.

Lideres/Empreendedores sao poderosos



Para ser um verdadeiro Lider/Empreendedor, vocé deve perceber
que tem um enorme poder nas maos, mas que raramente o utiliza.
Ter um enorme poder e administra-lo como uma ferramenta é o que
os verdadeiros Lideres/Empreendedores fazem. Quando segura a
caneta sobre o contracheque — o direito de demitir uma equipe —
vocé detém poder sobre a vida dos membros da sua equipe. Isso é
um poder posicional, o poder que Ihe é concedido pelo seu cargo.
Se lidera apenas com o poder posicional, vocé é simplesmente um

chefe. Qualquer imbecil pode ser um Barney Fifel1], Um “chefe” é o
rapaz que trabalha no McDonald’s, alguém que comecou sua
carreira na empresa uma semana antes dos outros funcionarios, €,
sendo assim, o gerente lhe da um aumento de 25 centavos por hora
de trabalho e o promove para cuidar das batatas fritas. Ele
aproveita a oportunidade para se tornar o Adolf Hitler das batatas
fritas — ele tem poder posicional e o exerce.

Na verdade, fui esse rapaz durante algumas semanas, certa vez.
Quando tinha 22 anos, eu vendia imdveis em uma nova subdivisao
para uma grande construtora com escritorios por todo o pais.
Vendia mais do que todos os membros da equipe, e, por conta
disso, eles tomaram a decisao imbecil de me promover ao posto de
gerente de vendas. Eu imediatamente me tornei o Hitler dos
gerentes de vendas, conhecido pelos meus mandos e desmandos,
fiscalizando e interferindo no trabalho de todas as pessoas — até
mesmo daquelas que nao respondiam a mim. Demorou trés
semanas até que eles arrancassem a minha promogao e me
colocassem de volta no meu lugar, no cargo de vendedor. Eu perdi
varios amigos e prejudiquei muitas relagdes durante as trés
semanas em que permaneci no cargo, porque confundi o fato de ter
uma posicao de autoridade com a verdadeira lideranca. Ter filhos
nao quer dizer que vocé € um bom pai; significa apenas que fez
sexo. E isso € tudo.

Lideres/Empreendedores entendem que, na verdade, o Unico
poder que eles podem usar para cultivar uma equipe de qualidade é
o poder da persuasao. Persuasao significa puxara corda, enquanto



a lideranca posicional significa empurrar a corda. E nds sabemos
que nado se pode empurrar uma corda. Se vocé quer funcionarios,
entdo aja como um chefe; se vocé quer membros da equipe,
explique por que vocé faz o que faz. Se eles nao fizerem o que vocé
pedir, expligue novamente. Varias vezes. Depois, se eles
simplesmente continuarem a resistir, eles terao que trabalhar em
outro lugar. Mas nao lidere por meio de ameacas e do medo.

Tenho trés filhos maravilhosos e, com a minha esposa, apreciei
cada etapa da vida deles. Ja ouvi pais reclamarem e chorarem
sobre a adolescéncia, mas nos nos divertimos bastante com os
nossos filhos e eles foram adolescentes bons (embora nao
perfeitos). Parte da razao, que esta por tras do nosso sucesso, foi
uma decisao focada na lideranca. Eu descobri que jovens de 14
anos sofrem de um distUrbio de multiplas personalidades. Dentro de
Seus corpos, que ainda estao se desenvolvendo, existem duas
pessoas: uma de 4 anos de idade e outra de 34. O problema é que
VOCE, como pai ou mae, nunca sabe qual delas vai aparecer durante
determinado dialogo. Adolescentes desejam desesperadamente ser
tratados como adultos, mas frequentemente sao incapazes de agir
como adultos. Decidi perguntar ao meu adolescente com qual
dessas pessoas estou falando: a que tem 4 anos, ou a que tem 34?
Porque, se eu estiver falando com a pessoa de 4 anos, vou
simplesmente lhe dizer o que deve fazer, e, se nao fizer o que digo,
sofrera as consequéncias da autoridade paterna. Como dizia Bill
Cosby: “Posso coloca-lo para fora de casa e fazer outro filho que se
pareca com vocé”, Isso € o poder posicional, €, se eu usar essa
tatica com o meu adolescente ou a minha equipe, ndao vou construir
algo duradouro. Eu posso conseguir o que quero naquele momento,
mas nao o0s preparei para agir quando minha atencao estiver focada
em outra coisa. Se eu estiver falando com a pessoa de 34 anos,
posso explicar por que eles nao podem ficar fora de casa até as
duas horas da manha, fumar maconha e engravidar: sao coisas que
vao destruir sua vida. Eu sou mais velho, mais experiente e vou
persuadi-los a agir dentro de certos limites que possibilitem que
nossos objetivos sejam alcancados. Se conseguir persuadi-los, vou



construir algo duradouro; nds dois chegaremos a resultados que
nao poderiam ser alcancados de outra forma.

E estranho perceber que, embora a lideranca por meio da
persuasao demande mais tempo e mais resignacao no momento,
ela € muito mais eficiente no longo prazo. Quando vocé ensina o
porqgué aos adolescentes ou aos membros da equipe, treina-os para
tomar o mesmo tipo de decisao na préxima vez em que ela se fizer
necessaria, mesmo que vocé nao esteja por perto. Vocé nao precisa
observar cada movimento que eles fazem. Nao precisa instalar um
reldgio de ponto, nao precisa implantar um localizador GPS sob sua
pele depois que aprendem a pensar por si mesmos. Exercer a
liderancga posicional nao demora tanto tempo, mas vocé tera que
repetir o mesmo processo varias e varias vezes. Vocé nunca
conseguira apreciar sua equipe ou seus filhos, porque eles se
tornam uma fonte de frustracbes em vez de uma fonte de orgulho.

Benjamin Zander é o maestro da orquestra filarmonica de Boston
desde 1979. Aos 45 anos, algo mudou dentro de si. Ele explica:
“Sou maestro ha 20 anos, €, repentinamente, percebi uma coisa. O
maestro de uma orquestra nao faz qualquer som. [Seu poder
depende] da sua capacidade de fazer com que outras pessoas
exercam o poder. E isso mudou todo o meu modo de pensar. Eu
percebi que o meu trabalho era despertar possibilidades em outras
pessoas”.

Ele prossegue: “Se conseguir ver o brilho nos olhos deles, vocé
sabe que esta fazendo a coisa certa. Se nao conseguir ver o brilho
nos olhos deles, vocé precisa fazer uma pergunta: que tipo de
pessoa estou sendo, ja que os olhos dos meus musicos ndao estao

brilhando?”.[2]
E preciso servir a alguem

Eu me lembro de uma ocasiao em que participava de um seminario
cristao sobre lideranca, em que o palestrante disse que os maiores
lideres sao sempre lideres servis. Minha reacao imediata foi: “Esse



cara s6 pode estar brincando. Se quisesse ser um servo, iria
trabalhar em alguma grande corporacao na América. Nao,
obrigado”.

Frequentemente, quando estou ensinando as pessoas a serem
Lideres/Empreendedores, apresento a mesma ideia: um lider deve
ter uma mentalidade servil. E eu vejo que os empresarios
arraigados tém a mesma reacao: “Servil? Vocé deve estar
brincando!”. Eu acredito que a razao pela qual eles reagem dessa
maneira é a mesma pela qual eu reagi. Nao ouvi a palavra “servil”;
em vez disso, eu ouvi “subserviente”, como se tivesse que me
curvar aos desejos da minha equipe — ou que, de algum modo,
eles assumiriam o comando.

Quando eu entendi que estaria servindo a minha equipe na
posicao de lider, assim como estou servindo aos meus filhos na
posicao de pai, eu relaxei. Posso servir um membro da minha
equipe repreendendo-o, ou até mesmo permitindo que ele trabalhe
em outro lugar. Posso servir ao restante da equipe se demitir
imediatamente alguém que se comportou de maneira sexualmente
inadequada em relacao a outra pessoa. Orientando-os e ensinando-
0s, estou servindo a eles. Estou servindo a eles para o seu proprio
bem e para o bem da organizacao.

Todo ano, durante o verao, promovemos um imenso piquenique
com todas as pessoas da empresa. Sempre que estou em qualquer
situacdo, reuniao ou evento, meu assistente me entrega um dossié
com uma descricao de todos os participantes e de suas atividades
(caso eu nao os conheca), mapas com a descricao de todos os
lugares e a programacao do evento e alguns fatos e nimeros sobre
a ocasido. Nesse dia especifico do verao, minha esposa, meu filho
adolescente e eu estavamos a caminho do lugar onde o piquenique
seria realizado. Temos uma equipe muito jovem, na qual a idade
média esta abaixo dos 30 anos, €, assim, temos muitas familias
jovens. Ao examinar as minhas informacoes para o dia, percebi que
entre as 600 pessoas presentes havia 97 criancas (filhos dos
membros da nossa equipe) com menos de 10 anos. Assim,



tinhamos uma grande quantidade de jogos e atividades para elas —
varias casas inflaveis gigantes, brinquedos do tipo pula-pula €
escorregadores. Quando paramos o carro, estacionamos e
comegamos a caminhar em direcao a area onde o evento ocorreria,
o lugar se parecia com uma creche gigantesca. Era impressionante;
havia criancas por toda parte. Minha esposa imediatamente
encontrou alguns membros da equipe e comecou a conversar com
eles. Meu filho adolescente e eu comecamos a caminhar em direcao
a churrasqueira, passando em meio ao caos criado pelas criancas.
Ele se virou para mim e perguntou aquilo que qualquer bom
adolescente perguntaria: “Pai, quanto tempo eu vou ter que ficar
por aqui?”.

Naquele momento, percebi que haviamos alcangado um
momento excelente para um ensinamento. Eu disse: “Filho, olhe ao
seu redor. O que vocé esta vendo?”.

“Um monte de criancas pequenas.”

Eu ri e concordei. “Na verdade, ha 97 criangas aqui com menos de
10 anos, filhos dos membros da equipe da empresa. Vocé sabe o
que isso significa?”

“Nao, mas aposto que vocé vai me dizer.”

“Vou, sim. Os pais dessas criancas ganham seu sustento e tém
um futuro, e essas criangas tém um futuro parcialmente pela
maneira como eu ajo. Se eu nao tiver uma boa conduta na minha
vida pessoal, se eu fracassar em relacao a minha integridade, ou se
eu fizer algo bastante idiota, isso vai afetar muitas vidas. Como um
lider servil eu entendo que tenho uma parcela de responsabilidade
por essas criancas, no minimo.”

“Pai, parece nao ser facil ter tanta responsabilidade.”

“Eu concordo, filho. Mas muito se espera de quem muito recebeu.
Nossa familia tem todas as béncaos, sejam financeiras ou de outras
espécies, que resultam de comandar uma empresa bem-sucedida. A
consequéncia é que devemos levar muito a sério as nossas
responsabilidades de lideranca. Filho, se até mesmo vocé fizer algo



bastante inadequado, isso vai afetar o futuro de algumas daquelas
criancas. Se vocé decidir ficar bébado, sofrer uma colisao frontal
enguanto estiver dirigindo e matar alguém, nds seremos
processados e todas essas pessoas podem perder o emprego. Vocé
foi abencoado por nascer nesta familia e por ter todas as coisas que
0 sucesso nos permite possuir, mas, com tudo isso, até mesmo vocé
tem a responsabilidade imensa de zelar pelo bom nome da nossa
familia e torna-lo um motivo de orgulho para todos nds. Agora,
vamos pegar um pouco de churrasco.”

Outro exemplo desse conceito que fez meus olhos lacrimejarem
recentemente: tenho um bom amigo que é o CEO de uma pequena
indUstria. Ele adora sua equipe, mas € um lider muito rispido, que
nao aceita nada menos do que a exceléncia. A economia sofreu um
revés e as encomendas para a fabrica minguaram, fazendo com que
ele tivesse que dispensar temporariamente quase toda a sua
equipe de producao — mais de 250 pessoas. Alguns dos membros
da equipe trabalhavam na fabrica havia varias décadas e eles e
suas familias estavam entre os melhores amigos do CEO. Na manha
em que telefonei para conversar com ele, perguntei-lhe como
estava passando. A resposta que recebi foi que ele acabara de
voltar de uma longa caminhada. Ele disse que havia decidido
estacionar seu carro na parte mais distante do estacionamento da
fabrica todas as manhas, e que continuaria a fazer aquilo até que
pudesse fazer com que a fabrica voltasse a produzir com a
capacidade plena novamente. Parar o carro na parte mais distante
do estacionamento resultava em uma longa caminhada, passando
por 250 vagas vazias todas as manhas, e isso fazia com que ele se
lembrasse da sua funcao: trazer aqueles membros da equipe de
volta ao trabalho. Este € um verdadeiro Lider/Empreendedor.

Assim, como comegar a estimular e vivenciar esta conduta de
servir a equipe com a sua forga? Evite beneficios executivos e torres
de marfim. Almoce com a sua equipe no refeitério da empresa
todos os dias. Va pegar o seu préprio café as vezes, em vez de
pedir para alguém trazé-lo. Esqueca as vagas de estacionamento
reservadas para a diretoria. Procure pelas pequenas agdes que vocé



pode executar e que declaram a sua equipe que, embora vocé
esteja no comando, e, embora seja forte o bastante para liderar,
todos vocés estao juntos nessa empreitada.

Promovemos varios eventos e palestras a cada ano, o que
significa que precisamos transportar uma quantidade enorme de
equipamento e produtos para vender. Hoje em dia, tudo fica
embalado e armazenado em um depdsito, mas, até ha alguns anos,
nos mesmos tinhamos a oportunidade de carregar e descarregar os
caminhoes, trabalhando como equipe. Com todos os homens
presentes, capazes de fazer forca, incluindo vice-presidentes, vice-
presidentes executivos, chefes de operagoes financeiras e também
o CEO, o trabalho levava cerca de 30 minutos apenas. Sim, é
exatamente isso que acontecia. Eu estava no caminhao, ajudando a
carregar e descarregar. Nunca pensei que isso fosse algo especial,
mas, certo dia, um novo membro da equipe me escreveu um longo
e-mail apds a atividade, dizendo que nunca havia trabalhado em
um lugar em que o chefe era um verdadeiro lider. Ele estava
conosco havia menos de duas semanas e, ao olhar para dentro do
caminhao, percebeu que o cara que Ihe passava as caixas era o
proprietario da empresa, o CEO. Depois de passar por essa
experiéncia, o rapaz vai ter dificuldades em se esquivar de uma
tarefa que alguém |he pedir para realizar, e isso vai acontecer
durante todo o tempo em que ele estiver trabalhando na minha
equipe. O trabalho que eu fiz naquele dia me tomou apenas 30
minutos, mas, ha varios anos, vem causando impacto no
relacionamento que tenho com a minha equipe.

Paixao

Antes de terminarmos a parte sobre aspectos basicos da lideranca,
vamos falar a respeito de algo que realmente esta faltando em
varias organizagoes e em suas liderancas: paixao. Nao se pode
liderar sem paixao. A paixao coloca as coisas em movimento, ela
cria um efeito multiplicador nas forcas. A paixao, na realidade,
abrange uma grande variedade de pecados. Paixdao nao é gritar ou



agir de forma descontrolada; é se importar profundamente com
alguma coisa, simplesmente. Quando vocé e sua equipe realmente
se importam com o que estao fazendo, os resultados naturais sao
qualidade, exceléncia, clientes impressionados, funcionarios que se
tornam membros da equipe e, em Ultima analise, uma
probabilidade maior de lucros. Quando vocé se importa
profundamente com a organizagao, muitas coisas comecam a
acontecer naturalmente.

Uma das coisas que acontecem quando vocé se importa
profundamente com a organizagao é uma guinada focada na acao.
Ha mais energia em uma organizacao quando o lider e a equipe sao
movidos pela paixao. A passividade é o oposto da lideranca. A
necessidade e a capacidade de agir estao ausentes em
organizagoes problematicas. A tarefa do Lider/Empreendedor €
inserir paixao e pessoas movidas pela paixao nos processos €
resultados da organizacao. Ha diversos grandes lideres nas
empresas norte-americanas hoje em dia, e ha também muitas
empresas grandes, com o capital aberto na bolsa de valores, que
contratam lideres que tém talento, mas nao paixao. Os resultados
sao parecidos com o ato de comer papelao na sobremesa: nada
agradavel. Os clientes, os acionistas e 0os congressistas veem uma
empresa inteira que é insipida, sem diferenciais e preocupada
apenas consigo mesma. Por que isso acontece? Porque o seu lider €
assim. Vocé precisa se importar profundamente e isso
transparecera por todas as ramificacoes da empresa.

Essa paixao focada na acao também aumenta a produtividade e a
exceléncia. As pessoas sao naturalmente mais produtivas quando
se importam intensamente com os resultados e com a organizacao.
Quando movidas pela paixao, elas se importam mais com o cliente,
mesmo que nao sejam treinadas para fazé-lo. Quando a
produtividade e a exceléncia sao as caracteristicas principais de
uma empresa, Vocé quase sempre encontrara membros da equipe,
liderancas e até mesmo clientes que sao apaixonados pela marca e
pelo que ela faz.



Outra coisa surpreendente que a paixao proporciona é fazer com
que os membros da equipe, os lideres e clientes sejam mais
tolerantes uns com os outros. Se eu sou um cliente e acredito que
vocé se importa profundamente com os servicos ou produtos que
me vende, eu serei mais tolerante caso algum erro aconteca. Eu sei
que vocé se importa; assim, o erro nao foi causado por apatia ou
falta de exceléncia, e também nao é algo que acontece
constantemente. Logo, eu nao levo a situacdo tao a sério. Como
cliente, se eu pensar que vocé e a sua empresa realmente nao se
importam com o que fazem, vou cobri-los com piche e penas pelo
erro que cometeram. Como cliente, posso até mesmo defender a
Sua empresa ao conversar com outras pessoas se eu souber que
vocé e sua equipe realmente se importam.

Eu sou o tipo de pessoa que tem um PC, nao um Mac. Eu tenho
um iPod e meus filhos também tém os deles, e ha diversos produtos
maravilhosos da Apple em nossa empresa, mas eu sou fa do PC. A
Apple e o iTunes sao lendarios pelos servicos que conquistam seus
consumidores e isso € um dos ingredientes do seu sucesso. Eles
realmente conseguiram construir com seus clientes aquilo que Seth
Godin chama de tribo, um sentimento profundo de lealdade e
paixao. Seus clientes os defendem, chegam a esse ponto. Sou tao
inepto para lidar com computadores que selecionei um especialista
de TI para me assessorar, de modo que eu consiga fazer o que
preciso. Assim, 99,9% dos meus erros sao erros causados pelo
operador. Erros do tipo 1D10TA. Assim, quando me cadastrei no
iTunes pela primeira vez, nao houve ninguém, inclusive eu mesmo,
que se surpreendesse com o fato de que eu nao conseguia fazer
aquilo funcionar. Pode ser intuitivo para alguns de vocés, mas nao
para mim. Dessa forma, enviei um e-mail para o iTunes e me
responderam 42 horas depois, um tempo razoavel. E, finalmente e
pacientemente, ajudaram-me a entender o sistema (havia um
problema comigo, nao com eles). Quando mencionei, casualmente,
em uma conversa que o e-mail de resposta chegara dois dias
depois de eu entrar em contato com o servico, trés fas do Mac (que,
como eu, eram clientes do servigo) que participavam da conversa



defenderam apaixonadamente a empresa, exaltando o servico de
atendimento ao consumidor que é mundialmente renomado,
argumentando que provavelmente eu havia feito algo errado.
Realmente, eu causei o problema, mas achei muito interessante
que esses clientes haviam se tornado “evangelistas da Apple”,
parcialmente pela paixao com a qual a Apple opera. Bom trabalho.

Este tipo de tolerancia ou leniéncia também pode funcionar com
a sua equipe. Funciona até mesmo entre a lideranca e a equipe.
Como lider, se eu souber que vocé se importa profundamente,
entao, quando vocé cometer algum erro grave, nao terei problemas
em lhe dar uma segunda ou uma terceira chance. Entretanto, tenho
muito pouca tolerancia com seus erros quando vocé nao se importa
com o que faz. De maneira analoga, quando cometo algum deslize
no meu papel como lider, os membros da equipe estao prontos para
perdoar se eles “conhecerem o meu coragao”. Isso significa que
confiam nas minhas intengdes, mesmo que eu tenha dito algo da
maneira errada ou até mesmo prejudicado o evento inteiro. Os
membros da equipe somente conseguem desfrutar de um forte
sentimento de uniao quando sao um grupo de pessoas que
realmente acredita que cada membro se importa com tudo que
acontece na empresa. Diferencas de personalidade, diferencas
culturais e diferencas educacionais, todas sao minimizadas quando
0s membros da equipe confiam nas intencdoes movidas pela paixao
dos outros membros. Temos uma equipe bastante diversificada e
pessoas de fora da empresa frequentemente ficam maravilhadas
pela maneira como demonstramos 0 amor que verdadeiramente
sentimos uns pelos outros. Uma das razbes € que contratamos e
mantemos apenas as pessoas que sao verdadeiramente
apaixonadas pela nossa causa. Vocé nao pode trabalhar na minha
equipe se estiver simplesmente procurando por um emprego.

A paixao é um fator tao fundamental para liderar e criar a
exceléncia que prefiro contratar a paixao em vez de educacao
formal ou talento. Eu prefiro poder contar com ambos, mas, se tiver
que decidir, escolherei a paixao. La Rochefoucauld disse certa vez:
“Uma pessoa totalmente destreinada mas cheia de paixao € mais



persuasiva do que a pessoa mais eloquente, mas desprovida de
paixao”.

Estes sao alguns elementos basicos que vao nos preparar para
navegarmos pelas paginas deste manual. Conforme vocé progredir,
lembre-se de que nds realmente fazemos as coisas que estao
descritas aqui todos os dias — isso nao é somente teoria. Lembre-
se, também, de que este € um manual para campeoes, estamos
aqui para vencer. Vocé nao vai aprender com uma pessoa que
nunca encarou uma folha de pagamento, ou que nunca sentiu
medo, ou que SO passou por provas enquanto estava na escola.
Vocé vai aprender com um homem que coloca um elmo na cabeca
todos os dias e luta, e que ja venceu varias batalhas.



Vivenciando seus sonhos, visoes,
descricao da missao da empresa e metas

m 1972, eu era um garoto hiperativo de 12 anos, metido em

uma longa
viagem pelas rodovias interestaduais com meus pais € minha irma
mais nova. Meus pais trabalhavam no ramo imobiliario e estavam
dispostos a torturar os filhos, tocando fitas motivacionais no
aparelho de som do carro durante toda a viagem. Diziam que seria
bom aprender a sonhar, a pensar grande e saber que poderiamos
nos tornar aquilo que quiséssemos. Aos 12 anos de idade, sentia
uma vontade imensa de poder me tornar outra pessoa, alguém que
nao estivesse confinado no banco traseiro de um carro quente,
escutando a voz grave de Earl Nightingale. Parecia o préprio Deus
falando, em um monodlogo sobre como “vocé se transforma naquilo
em que pensa; este € o mais estranho dos segredos”. Ou o sotaque
tipico do Mississippi de Zig Ziglar, falando sobre como “vocé atinge
as coisas que mira, e, se nao mirar nada, é isso que atingira todas
as vezes”.

Depois de tantos anos, € interessante relembrar aquelas ocasioes
e perceber que as mensagens transmitidas por aqueles homens
maravilhosos estao incrustadas profundamente na minha alma. Eu
também me dei conta do presente que meus pais deram a mim e a
minha irma, pois estou convencido de que uma boa parte do meu
sucesso pessoal, em varias areas da minha vida, tem origem
naquelas viagens em que eu ficava sentado no banco de tras do



Chevy Impala da familia. Como ndo conseguia escapar daqueles
mondlogos, aprendi que é preciso sonhar e que é preciso fazer
alguma coisa para que os sonhos se tornem realidade. Percebi isso
com um sentimento tao forte de gratidao que me tornei amigo de
Zig e Jean Ziglar, assim como de seus filhos. Zig € um icone
nacional. Earl Nightingale ja faleceu, mas, na estante atras da
minha mesa, tenho um LP original com a gravacao de O Mais
Estranho dos Segredos, que foi a primeira obra em audio sobre
motivacdo a ultrapassar a marca de um milhdo de cdpias vendidas.
Esses homens, e outras pessoas como eles, nos deixaram um
legado fabuloso.

Sonhadores

Filmes, poemas e seminarios dizem que devemos “sonhar alto”.
Acho que eles tém razao — nos devemos sonhar constantemente.
Sonhar € um sinal de que vocé tem esperanca. Sonhar € um sinal
de que vocé ainda acredita que tem condicOes de vencer. Sonhar o
mantém jovem. Lideres/Empreendedores sempre estao sonhando
com aquilo que pode acontecer e com aquilo que esta por vir.
Acordamos pela manha e temos duas ideias enquanto tomamos
café, outras trés enquanto nos preparamos para sair de casa, €
mais seis sonhos ou ideias durante o banho — e ainda nem
chegamos ao trabalho. Sonhar é o sangue que corre nas veias das
pessoas e organizacoes que estao ativas e prosperando. Se vocé
nao sonhou com algo novo ultimamente, com algo imenso, ou com
algo melhor, considere isso um lembrete para que volte a fazé-lo.

Sonhar também tem uma conotagao negativa. Algumas pessoas
sonham, mas nao vao adiante. Elas nunca fazem nada para que os
sonhos se realizem. Lideres/ Empreendedores como eu ficam
irritados com pessoas que nao fazem nada além de sonhar. Nos os
chamamos de sonhadores e, geralmente, o fazemos com uma
careta no rosto. Um bom amigo, que também é um
Lider/Empreendedor fenomenal, me disse, enquanto tomavamos
uma Xicara de café, que sua filha estava namorando um rapaz que



ela descreveu como sendo um sonhador. A resposta do meu amigo
foi: “Diabos, eles vao querer morar no porao da nossa casa”.
Quando alguém é chamado de sonhador, a palavra adquire um ar
pejorativo, pois parece indicar que a pessoa fala demais e nao
chega a agir. Assim, vocé nao quer apenas ser um sonhador; vocé
quer ser alguém que tem grandes sonhos para o futuro. Isso vai ser
motivo de felicidade para o pai da moca que vocé namora.

Uma das ligdes que aprendi no meu tempo de crianca foi que nao
se pode simplesmente sonhar; € preciso fazer alguma coisa para
que os sonhos se realizem. Vocé deve acordar, sair da caverna,
cagar um animal, mata-lo, arrasta-lo de volta para a caverna e
cozinha-lo, para finalmente poder comé-lo. Um belo pato assado
nao chega simplesmente voando pela janela. E preciso cacar o
pato, matar o pato... acho que vocé ja entendeu. Fico espantado
com 0 numero de pessoas que encontro € elas acham que as coisas
podem acontecer de maneira mais facil. Elas imaginam haver
descoberto uma férmula para fazer o pato assado voar e voar
janela adentro. Nao, nada disso. O processo comega quando vocé
acorda cedo pela manha e sonha com patos e com o sabor incrivel
que eles tém. Este é o sonho. Em sequida, vocé precisa encarar o
mundo e fazer o sonho acontecer.

Percebo que sonhos sao elementos essenciais para vencer.
Entretanto, a propria natureza dos sonhos faz com que eles nao
sejam muito bem definidos. Eles sao grandes e inconstantes, e
acabam se perdendo em meio as nuvens. Conforme se comeca a
adicionar substancia as ideias geradas pelos sonhos, e conforme
eles tomam forma, um pouco da névoa acaba se dissipando.
Quando os sonhos comecam a se transformar em realidade, eu
comecgo a chama-los de visoes. A visao é o préximo passo para
transformar o seu sonho em alguma coisa. Visdes sao sonhos com
uma clareza maior. Sonhos se tornam realidade apenas quando
vocé os tira lentamente das nuvens e os transforma em visoes.

Visao



Visao é a capacidade de enxergar. Quando alguém fica cego,
dizemos que essa pessoa perdeu a visao, e isso também é

verdadeiro em relagao a vida. Helen Kellerl3] disse: “A pessoa mais
patética no mundo é alguém que enxerga, mas que nao tem visao”.
A capacidade de “enxergar” é algo que deve estar presente ou ser
desenvolvida em um Lider/Empreendedor. Pessoas sem visao
simplesmente tém empregos; elas existem, mas nao vao a lugar
nenhum por ndo saberem que ha outros lugares aonde podem ir. No
livro dos Provérbios, a Biblia diz: “Onde nao ha visao, as pessoas
perecem”. Como cristdo, ouvi varios sermoes e vi até mesmo livros
inteiros escritos sobre a visao e a importancia de té-la para vencer.
Assim, eu sempre pensei no assunto como “a escritura das visoes”,
Mas, certo dia, enquanto a observava, comecei a enxerga-la através
dos olhos de um pequeno empresario € vi outra palavra: “Perecer”.
Se nao houver uma visao na sua organizacao, vocé simplesmente
perece... morre... definha... torna-se uma galinha morta sob a luz
do sol. Perece. Vocé nao consegue cumprir com as obrigacoes da
folha de pagamento da empresa, sua “equipe” se torna apenas um
grupo de “empregados”, o moral diminui, a rotatividade dos
funcionarios aumenta e as vendas diminuem. “Perecer” é uma
palavra grande. Eu ja vi muitas empresas fracassarem por esta
Unica razao. Elas culparam outras coisas que, na realidade, eram
apenas sintomas da perda (ou da falta) de visao.

Se nao ha visao, o seu casamento fracassara, sua familia sera do
tipo disfuncional, vocé nao conseguira progredir na trajetoria
espiritual, vocé engordara e ficara flacido e o seu dinheiro
desaparecera. A visao afeta todas as areas de nossa vida. Portanto,
este € um capitulo que pode muito bem ser compartilhado com sua
equipe e sua familia, porque, se eles nao tiverem algum tipo de
visao, ou se ela for limitada, isso indicara que eles sao um peso-
morto em sua vida, impedindo que vocé tenha sucesso. Procure
desenvolver sua visao e certifiqgue-se de que esta rodeado por
pessoas que também a tenham.



Como Lider/Empreendedor, vocé tem de compartilhar sua visdo
com a equipe, desde o comeco e com frequéncia. E impossivel
esgotar o assunto falando a respeito. Andy Stanley publicou um
livro chamado Visioneering: God’s Blueprint for Developing and
Maintaining Personal Vision. Andy diz que é necessario discutir a
visao da organizacao 21 vezes antes que as pessoas comecem a
ouvi-la. Ele também diz que vocé é a pessoa que deve reafirmar
sua visao constantemente, de modo que, conforme a organizacao
cresce e se transforma, ela continua a refletir fielmente a visao
original.

Missao da empresa

Na década de 1980, duas expressdes muito em voga no mundo dos
negdcios eram “mudanca de paradigma” e “missao da empresa”.
Parecia que quase todos os livros sobre administragao nos diziam
que precisavamos descobrir uma nova maneira de enxergar as
coisas, uma mudanca de paradigma, e que precisavamos declarar
explicitamente a nossa missao pessoal € a missao da nossa
empresa para que todos pudessem ver. Tenho a tendéncia de
questionar tudo, e assim resisti bastante a ideia de descrever minha
missao pessoal no planeta em duas ou trés frases elegantes. Eu
tinha uma certeza ainda maior de que seria impossivel confinar
todo o futuro da minha organizacao, que crescia e se expandia
rapidamente, em alguns paragrafos — especialmente em uma ou
duas frases!

Ja vi indmeras declaracoes de missao nas paredes de empresas e
em brochuras que se pareciam mais com uma lista de desejos ou
uma aula de historia da organizacdo em vez da verdadeira missao
da empresa. Em outras palavras, elas nao eram verdadeiras, ou nao
pareciam ser verdadeiras. Empresas que perderam sua alma, sua
verdadeira razao de ser, nao podem remediar essa situacao
simplesmente com a formagao de comités internos para elaborar a
frase que definird a missao da empresa. Assim, em minha opiniao,



a declaracao da missao da empresa era frequentemente fajuta
demais para ter qualquer credibilidade.

Certa manha, ainda no inicio das atividades da nossa empresa,
eu estava tomando café com um bom amigo, Dan Miller. Dan é um
orientador de carreiras reconhecido nacionalmente e escreveu um
livro excelente chamado 48 Days to the Work You Love (48 Dias
para o Trabalho que Vocé Ama). Em seu livro e em sua atividade
como orientador de carreiras, ele sempre forca individuos e
empresas a pararem com o que estao fazendo para pensar em si
mesmos antes de voltarem a ser como eram. Ele me lembrou,
nagquela manha, de que eu sempre costumo estabelecer varias
metas, e disse que, se a missao da empresa nao estiver descrita
em termos muito claros, ha um potencial muito grande para chegar
até o topo da escada e descobrir que ela esta apoiada no prédio
errado. A declaracao da missao € um esclarecimento e descricao
mais aprofundados dos seus sonhos e da sua visao e garante que
seus objetivos estao focados no alvo certo. Assim, ainda meio a
contragosto, iniciei o processo de tentar redigir uma missao
pessoal, para depois comecar a pensar na possibilidade de
descrever a missao da nossa empresa.

Para falar a verdade, no inicio, detestei ter de fazer aquilo.
Sentar-me e definir em palavras quem nds somos e o que isso
significa foi algo bastante dificil. Eu acho que algumas pessoas
gostam de fazer isso, mas me senti como se tivesse que entregar
um trabalho escolar. Conforme me entreguei ao processo, que era
pesaroso, ele se tornou mais interessante. A ideia de dizer quem
somos para 0 mundo comegou a exercer um poder capaz de
transformar a minha vida, conforme eu trabalhava nisso. A minha
missao pessoal, até hoje, ndo se encaixa na formula tradicional. Eu
nunca consegui dizer aquilo que considero o bastante em poucas
frases, e, portanto, decidi quebrar as regras. Sei que vocé pode
estar chocado. Na verdade, tenho trés missoes pessoais € elas sao
referentes a minha empresa/atividade religiosa, a minha familia e
aos meus objetivos pessoais. Eu precisei segmentar a missao para
conseguir conclui-la.



Em seguida, me reuni com o principal membro da minha equipe e
comecei o processo de decidir o futuro da nossa empresa, que na
época era pequena, pensando sobre como a empresa seria quando
crescéssemos. Como somos pessoas de fé, nds, literalmente,
oramos e pedimos a Deus que iluminasse nossa mente com aquilo
que Ele queria de nds. Em seguida, comecamos a trabalhar para
descrever a nossa missao e enchemos varias lixeiras com papéis
amassados, fato que mostrava o quanto nos sentiamos frustrados.
Foi necessario mais de um més de oracao, trabalho e frustracao
para que, gradualmente, percebéssemos aquilo que passariamos a
fazer durante as varias décadas seguintes. A coisa mais
interessante é que, mais de 20 anos depois, nds ainda seguimos a
mesma missao original. Para nds, isso significa que construimos
uma boa missao para a empresa e que permanecemos fiéis as
nossas intencdes e vocagoes.

Eis a missao da nossa empresa: “O grupo Lampo, Inc., ministra
educacao baseada no bom senso, principios biblicos e na
capacitacao, que levam ESPERANCA a todas as pessoas — desde
aquelas que estao financeiramente seguras até as que estao
passando por dificuldades financeiras”.

NOs escrevemos a palavra ESPERANCA em letras mailsculas e em
italico porque isso € o objetivo central de tudo que fazemos.
Quando vocé trabalha no departamento de expedicao de alguma
livraria € envia um dos meus livros a alguém, vocé nao enviou
simplesmente um livro — vocé enviou ESPERANCA para uma familia
que quer se livrar de suas dividas ou se tornar uma futura
Lider/Empreendedora. Quando vocé vende um ingresso para um
evento, vocé nao é apenas um vendedor de ingressos: vocé vendeu
ESPERANCA aquela pessoa. Veja que é possivel moldar essa ideia
para qualquer coisa que qualquer membro da nossa equipe faca,
incluindo a equipe de manutencao e a recepcionista na entrada do
prédio. Nés amarramos cada membro da equipe e cada atividade a
premissa central. Isso estabelece uma verdadeira sensacao de
unidade, cria valor para cada cargo dentro da empresa e faz com
que todos nds possamos manter o olhar no mesmo alvo. Somos tao



loucamente fanaticos por essa ideia que fazemos as pessoas
memorizarem e recitarem a missao da empresa durante os
primeiros 90 dias em que trabalham para nés. Essa declaracao
representa as pessoas que somos € vocé precisa conhecé-la muito
bem se quiser ser um de nds. Consegue sentir o clima que temos
dentro da empresa? A nossa missao € uma das maneiras pelas
quais nos criamos cultura.

Nossa cultura interna esta tao imersa nesse ambiente que os
criativos (0 nome que usamos para designar a equipe de
marketing/design/grafico/video) promoveram um concurso para
eleger o cartaz que melhor representasse a frase “Articular a
esperanca”. Eles sabem que, de acordo com a nossa missao,
articular a esperanca € o seu trabalho como profissionais
especializados no mercado. Quando entrei nho departamento dos
criativos, hoje pela manha, vi a frase ARTICULAR A ESPERANCA
pintada na parede com letras enormes. Por todo o departamento ha
varios cartazes mostrando maneiras muito interessantes de
“articular a esperanca” para os nossos clientes. Minha equipe
entende o0 que eu quero e isso deixa a minha vida melhor.

Um dos melhores livros sobre negdcios dos ultimos 20 anos €
Good to Great, de autoria do meu amigo Jim Collins. A missao da
nossa empresa nos ajuda a permanecermos fiéis aos Nossos
principios e a nos concentrar naquilo em que somos bons. A isso,
Jim da o nome de “o principio da engrenagem”. As grandes
empresas descobrem quais sao suas forcas e sua vocagao e se
mantém fiéis a elas. Concentrar-se no aspecto principal e fazer com
que esse aspecto sempre seja o0 aspecto principal resultam em
empresas e individuos que tém mais chances de vencer.
Desenvolver e redigir a sua missao vai forca-lo a decidir
antecipadamente quem vocé € e, por definicao, aquilo que vocé nao
é.

A missao da nossa empresa tem bastante valor para nds como
uma declaracao daquilo que somos, tanto para nés mesmos quanto
para outros. Entretanto, a coisa mais valiosa que a nossa missao



nos trouxe, provavelmente, € o fato de dizer claramente quem nos
ndo somos. E preciso que os limites do campo sejam claramente
definidos; caso contrario, o jogo se torna muito mais dificil. O
sucesso é uma das causas principais do fracasso das pequenas
empresas. Quando se atinge o sucesso, varias outras coisas
acontecem, e elas podem deixa-lo vulneravel. Uma dessas coisas é
a grande quantidade de “oportunidades” que comeca a surgir. Ha
algum tempo, essa situagao aconteceu com um pequeno
empresario bem-sucedido que veio até mim para procurar uma
consultoria. Durante muitos anos, ele e sua empresa construiram
uma marca solida no mercado imobiliario, sistematizaram suas
operacgoes e conseguiram ganhar bastante dinheiro. Um de seus
amigos, que observou seu sucesso, convenceu-0 a comprar um
restaurante que estava em dificuldades, e que aquilo seria um
“6timo negdcio”. Como o empresario do ramo imobiliario tinha
algum dinheiro em caixa e “achava que sabia como fazer negdcios”,
investiu uma quantidade consideravel de dinheiro no restaurante.
Conforme o restaurante continuava em trajetdria descendente, o
empresario comecou a passar cada vez mais tempo ali, tentando
fazer com que essa nova empresa se recuperasse para proteger seu
investimento. O tempo que ele passava longe da empresa
imobiliaria fez que sua primeira empresa comecasse a decair —
devagar no comeco, e, posteriormente, de maneira mais rapida.
Felizmente, ele percebeu o seu erro a tempo e fechou o
restaurante. E vocé, provavelmente, ja adivinhou o que veio depois:
conforme ele voltou a aplicar seu tempo e energia na sua
verdadeira vocacao, a area de imdveis, sua empresa comecou a
melhorar e, apds algum tempo, estava prosperando novamente.

O sucesso deu duas coisas a esse empresario que quase lhe
empurraram em direcao ao fracasso. Em primeiro lugar, ele tinha
dinheiro para usar fora dos limites da missao da empresa. Em
segundo lugar, o sucesso lhe deu a ilusao de que os mesmos
processos que fizeram com que ele se tornasse um 6timo agente
imobiliario seriam automaticamente aplicaveis a area de
restaurantes. Se ele tivesse desenvolvido a missao da sua empresa,



teria percebido que a oportunidade de comprar o restaurante
estava fora da sua area de especializacao. O alarme iria disparar e
ele consequiria se proteger das prdprias acoes. Em vez disso, ele
perdeu varias centenas de milhares de dolares com o restaurante e
perdeu também bons negdcios e oportunidades na area imobiliaria
devido a falta de foco.

Por causa do meu sucesso e de um pouco de notoriedade pela
midia, nds somos bombardeados com “6timas ideias”, com as quais
as pessoas tém certeza de que podemos ajuda-las. Uma parte do
trabalho da minha assistente pessoal envolve recusar
educadamente centenas de pedidos de pessoas para se reunir
comigo a fim de conversar sobre ideias que estao fora do ambito da
nossa missao. Eu estou convencido de que uma das razoes para o
nosso sucesso € o fato de nao apenas saber claramente qual € a
nossa engrenagem, mas nos mantermos fiéis a essa engrenagem,
recusando varias “oportunidades”. O simples fato de uma ideia ser
boa nao significa que ela sera boa para vocé ou para a sua
empresa. Mantenha o olhar no alvo.

Entdo, como se deve construir a sua missao pessoal, ou a missao
da sua empresa? Primeiro, € preciso ter nocao de que isso nao é
algo que se resume a uma reuniao ou a um evento de duas horas
de duracgao; vocé deve dedicar um bom tempo ao processo. Em
segundo lugar, conforme sua empresa e o mercado se transformam,
nao ha problemas em tomar a decisao de reescrever e mudar a
missao, desde que isso seja feito de forma cuidadosa e intencional.

Dan Miller diz que a missao deve refletir a sua vocagao e que
deve incluir os seguintes aspectos:

1. Os talentos e habilidades que vocé ou sua empresa tém.
Isso é a resposta para “o qué”. Se vocé esta trabalhando
na area de producao industrial ha 20 anos, provavelmente
nao deve desenvolver uma missao que esteja focada
demais na parte de desenvolvimento de software ou
marketing — nao € nisso que vocé trabalha. O que



exatamente vocé faz, o que vocé quer fazer, e o que pode
fazer?

2. As caracteristicas da personalidade que vocé ou sua
empresa tém. Isso é a resposta para “como”. Como Vocé e
sua equipe executam as coisas? Essa € a sua
personalidade. Vocé é mais orientado a tarefas e projetos,
ou € mais compassivo e focado nas pessoas? Talvez seja
focado nos detalhes. Eu acho que nao contrataria uma
empresa de engenharia para projetar um viaduto se ela
fosse mais focada em pessoas do que nos detalhes do
projeto. Nesse caso, os detalhes do projeto tém uma
importancia maior.

3. Vocé ou sua empresa tem valores, sonhos e paixoes. Isso
é a resposta para “por qué”. Essa € a razao pela qual vocé
faz o que faz. Para a definicao da missao da empresa, €
aqui que esta o sopro de vida nos pulmodes da organizacao.
Os objetivos importam quando este ponto esta bem
articulado.

Na area de recursos on-line extras deste livro, na internet, ha
algumas planilhas que irdo ajudar a orienta-lo no desenvolvimento
da sua declaracao pessoal de missao. Depois que desenvolver sua
propria missao, vocé pode trabalhar na criacdo da missao para a
sua empresa.

ASSISTA PARA SABER MAIS
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Metas

Metas séolvisc”)es e sonhos vestidos com roupas préprias para o
trabalho. E aqui que deixamos a teoria para tras e nos focamos na
pratica. Chega de falar, é hora de entrar em acao! Metas vao forca-
lo a agir de forma pratica para fazer com que seus sonhos se
realizem. Ja sonhamos o sonho impossivel, transformamos esse
sonho em uma visao e direcionamos a visao com a nossa
declaracao de missao; agora, chegou a hora de fazer alguma coisa.
Metas envolvem o trabalho bragal e fazem com que o trabalho
bracal aconteca.

Metas transformam a visao em energia. Quando vocé descreve
exatamente o que quer, com todos os detalhes, imediatamente
comeca a sentir a sala se mexer e a terra tremer. Vocé é puxado
em direcao a sua nova vida como se estivesse em uma cena de
filme. Metas ajudam a criar grandes homens. J. C. Penney disse,
certa vez: “Dé-me um balconista com uma meta, e eu Ihe darei um
homem que ira fazer historia. DE-me um homem sem uma meta, e
eu lhe darei um balconista”.

Nao ignore as coisas boas

A informacao neste capitulo é tdo elementar para alguns de vocés
que ja desfrutam do sucesso e que sao lideres de qualidade ha
anos, que existe a tendéncia de cometer um entre os dois erros a
seguir, caso nao tenham cuidado.

* Vocé vai perder a oportunidade de ler este capitulo
cuidadosamente para refinar ou ajustar a sua vida ja cheia de
SuCessO.

» Ou vocé pode cometer o segundo erro, que é pior: vocé nao
internaliza este lembrete sobre como vencer, e também nao o
compartilha com sua equipe, seus filhos, ou outras pessoas que
deveriam estar sob sua tutela.



Eu cometi os dois erros. Como mencionei anteriormente, fui
instruido sobre a importancia de estabelecer metas desde que era
crianca, entdo esse é um processo ao qual tenho a tendéncia de
nao dar muita atencao por acreditar que ja o domino
completamente. Eu achava que todos conheciam esse material.
Certo dia, estava ensinando a licao sobre esse assunto em nosso
curso sobre Lider/Empreendedor, quando Jorge, um jovem com 30 e
poucos anos, veio falar comigo apds a aula. Ele € um jovem muito
inteligente, membro da minha equipe ha algum tempo, e, por causa
disso, fiquei bastante surpreso quando ele disse que essa tinha sido
a primeira vez em sua vida que alguém lhe falou sobre a
importancia e o processo de se estabelecerem metas. Ele estava
tdo animado e empolgado com a informacao — ideias que ja
conheco e vivencio ha anos — que sua produtividade aumentou de
maneira absurda. Ele chegou até mesmo a abrir sua prdpria
empresa e a administrava paralelamente. Assim, se vocé ja
conhece o que esta descrito aqui, tenha a certeza de usar este
capitulo como um lembrete para as pessoas que vocé pretende
orientar durante a vida. Pode ser que vocé mude a vida delas.

Tantas coisas foram escritas e ditas sobre metas e o
estabelecimento de metas que a simples mencao do assunto € o
bastante para fazer que as pessoas torcam o nariz. Pessoas que
nao estao vencendo em suas vidas ou empresas fazem chacota
quando alguém menciona conceitos como pensamento positivo e
estabelecimento de metas, e eu geralmente concordo com os
sentimentos delas. Ha uma quantidade enorme de livros e
seminarios que parecem dizer que, se vocé simplesmente definir
suas metas e pensar positivamente, sera capaz de fazer qualquer
coisa. Desculpe-me, mas isso € um absurdo. Vocé nao é capaz de
voar. Eu ndo quero saber quantos podcasts ou CDs vocé escuta, ou
quantas metas estabelece, ou quao positivamente pensa... vocé
nao pode voar. Vocé pode escutar mensagens enquanto dorme,
colocando-as em seu subconsciente, e ainda assim nao sera capaz
de voar. Eu tenho 1,80 metro de altura e peso pouco menos de 90
quilos. Ja passei dos 50 anos e nunca conseguirei jogar na NBA ou



na NFL. Nao importa o quanto eu sonhe, o quanto me esforce ou
quais metas estabeleca; eu ndo tenho os pré-requisitos necessarios
para ter sucesso nessas areas e tentar fazer isso seria algo digno de
pena e riso. Eu nao posso voar.

Durante anos assisti Brian Tracy, Zig Ziglar e outros ensinarem
pessoas a estabelecer metas e, ao fazerem isso, sempre
mencionam alguma variacao daquilo que Zig chama de “a roda da
vida”. A roda tem raios que representam cada area de nossa vida.
E, para que nossa vida tenha sucesso como um todo, precisamos
dar atencao a cada uma dessas areas. Os raios da roda da definicao
de metas sao os seguintes:

1. Carreira

2. Financas

3. Espiritualidade
4. Fisico

5. Intelectual

6. Familia

7. Social

Os grandes professores estao corretos: € preciso estabelecer
metas de maneira cuidadosa e intencional em cada uma dessas
areas. Ao observar as areas, provavelmente enxerga duas ou trés
com as quais tem uma afinidade natural — para vocé, é muito facil
lidar com elas. E provavelmente tera duas ou trés que quase
detesta; nao tem um talento natural para essas areas, €
provavelmente nunca vai ter muito sucesso ao lidar com elas. Todos
passamos por essa mesma experiéncia ao olhar para essa lista. O
que eu aprendi é que ainda tenho que agir de forma intencional e
me esforcar para melhorar em cada uma dessas areas. Se vocé nao
dedicar atencao a um dos lados da roda, tera algo parecido com um
pneu furado. Sera necessario um esforco maior para fazer que um
pneu furado ajude sua vida a avancar, e, assim como acontece com



um carro cujo pneu esta furado, a sua vida vai ter muito mais ruidos
e agitacoes indesejadas.

Para mim, sempre foi mais facil lidar com os raios da carreira e
das financas. Eu sempre fui capaz de ganhar dinheiro. Nem sempre
consegui guarda-lo, cheguei a ficar sem nenhum tostao, mas
sempre fui capaz de ganhar dinheiro. A cada minuto tenho uma
ideia para criar ou expandir uma empresa; sao pensamentos que
me vém naturalmente. Entretanto, o raio com o qual eu tenho mais
dificuldades é a area social. Isso é estranho, porque eu adoro
pessoas, e multidoes imensas nao me assustam. Estou melhorando
nessa area porgue estabeleci algumas metas, mas preciso
confessar que eventos sociais forcados e obrigatorios fazem com
que eu sinta vontade de gritar. Quando era mais novo, estava tao
focado no sucesso da minha carreira € na area de finangas que
tinha a sensacao de que qualquer tipo de reuniao social me
roubaria tempo, e que eu poderia usar esse tempo para ganhar
mais dinheiro ou expandir a minha empresa. Assim, detestava ter
que comparecer a eventos sociais. Conforme amadureci e
conquistei o sucesso, também passei a apreciar cada vez mais a
companhia dos meus amigos e até mesmo algumas daquelas
festas. Mas preciso confessar que tenho de encarar essas situacoes
de maneira intencional. Eu sou tao inepto na area social que, se
minha esposa, Sharon, nao estivesse ao meu lado, eu nao teria
nenhum amigo, exceto as amizades conquistadas no ambito dos
negocios. Anos atras, Sharon e eu demos inicio a tradicao de
estabelecer metas no comeco do ano. Nao sao “resolugdes de Ano-
Novo”, mas metas verdadeiras. Observar essas sete areas nos
ajudou a ter mais propdsito em cada uma delas. Sabe aqueles
amigos que vocé encontra de vez em quando e para os quais acaba
mentindo? Aqueles a quem vocé diz “vamos nos encontrar para
jantar algum dia desses”, e com 0s quais nao entra em contato
posteriormente. Vocé mentiu. Nao foi sua intencao, mas a vida
acaba ficando atarefada demais e simplesmente nao telefonamos
para esses amigos. Sharon e eu decidimos fazer uma lista dessas
pessoas e fazer planos para jantar, tornando isso um dos nossos



objetivos pessoais. Eu tenho a tendéncia de ir a todos esses
jantares ainda nos primeiros meses do ano, simplesmente para
conseguir supera-los, porque nao sou uma pessoa muito sociavel,
Sei que isso é ridiculo e engragado, mas, como tenho um objetivo
nessa area, pelo menos estou melhorando uma seara da minha
vida que, de outra forma, acabaria por ficar estagnada. Quanto
mais fizemos esse exercicio, mais consegui aproveitar a vida social,
e algum dia talvez eu fique bom nisso.

Metas que funcionam

Metas que funcionam tém cinco componentes. E preciso dar
atencao a cada um deles para ter uma meta real, algo que ira
funcionar. Lembre-se: metas nao sao desejos, sonhos, nem mesmo
visdes. Metas sao o que acontece quando se traz todas essas coisas
para a terra, e, com 0s nossos pés plantados firmemente no chao,
comecamos a agir verdadeiramente para fazer que nossos sonhos
se tornem realidade.

Metas devem ser especificas e mensuraveis

Metas nao podem ser vagas. Metas vagas nao sao metas; sao
sonhos e desejos, e vocé nao quer ser o tipo de pessoa sonhadora
que nao faz nada. Vocé nao pode simplesmente dizer “eu quero
perder peso”; isso nao é suficientemente especifico. Vocé nao pode
dizer que deseja ter uma educacao melhor; isso nao € mensuravel
ou especifico. “Quero ganhar mais dinheiro” € um sonho e nao vai
acontecer, porque, embora “ganhar dinheiro” seja mensuravel, ndao
é algo especifico.

Assim, vocé deve definir suas metas com frases como as
seguintes:
1. Quero emagrecer 15 quilos.

2. Quero uma cintura que tenha 10 centimetros de
circunferéncia a menos do que a que tenho agora.



3. Quero faturar 100 mil délares por ano.
4. Quero um diploma universitario na area de...
5. Quero sair para jantar com seis casais de amigos.

Cada uma dessas metas é especifica e mensuravel. Um dos
poderes do estabelecimento de metas é o fato de que ele o puxa
em direcdo as metas em si, porque elas estao claramente
estabelecidas. Metas claramente estabelecidas podem ser
colocadas na porta da sua geladeira ou no quadro do seu escritorio,
fazendo com que todas as pessoas que as vejam possam mensurar
0 seu progresso. Um progresso mensuravel é chamado de tracao.
Quando vocé consegue observar o seu movimento em direcdo a sua
meta, isso faz com que vocé se empolgue.

Metas devem ter um prazo-limite

Metas sem um prazo-limite fazem com que seja impossivel dividi-
las em micrometas, de modo a medir o0 seu progresso e observar a
sua tracdo. Vocé pode dizer “eu quero escrever um livro”. Otimo.
Quando ira fazer isso? Em 20 anos? Em 20 meses? Se vocé nao
estabelecer um prazo-limite para sua meta, ela nunca ira se tornar
realidade e vocé vai ter que comer o fruto amargo do
arrependimento. Ira dizer: “Sempre quis escrever um livro, mas
nunca cheguei a comecar”. Nao sou um escritor muito bom no
sentido literario, mas um livro como este € uma étima maneira de
ensinar e transmitir ideias. Assim, eu escrevo. Quando me sentei

para escrever este livro, eu estabeleci o dia 1° de dezembro para
que o original estivesse completo. Assim, fiz uma planilha
identificando cada um dos capitulos e a planilha me dizia que eu
precisava completar cerca de quatro capitulos por més — ou seja,
um por semana. De maneira que estou aqui sentado, em uma
sexta-feira de manha, terminando este capitulo para conseguir
cumprir @ minha meta. Percebeu o poder que existe quando
estabelecemos metas?



Se vocé disser que quer ganhar 100 mil dolares, isso ndo é bom o
bastante. Se vocé disser que quer faturar 100 mil ddlares este ano,
ai sim teremos algo palpavel. Eu almoco no refeitorio da empresa
quase todos os dias, porque prefiro comer as sobras dos jantares
que a minha esposa prepara do que ir a restaurantes, porque posso
comer mais rapido (nunca tive uma hora inteira de almoco na
minha vida) e porque posso desfrutar da companhia da minha
equipe. Nos rimos, falamos sobre futebol americano, e, as vezes,
até temos discussoes sobre negdcios. Eu estava sentado com um
dos meus jovens representantes de vendas e ele decidiu
impressionar o chefe, dizendo que conseguiria faturar 100 mil
délares naquele ano. Eu trabalhei com vendas e administrei equipes
de vendedores durante toda a minha vida, e, desta forma, nao
acreditei no que ele me dizia. Perguntei quantas ligacoes por
semana ele tinha que fazer, em média, para chegar a 100 mil
ddlares, e ele ndo soube responder. Assim, eu retruquei, dizendo
que ele estava falando um monte de besteiras. Ele ficou magoado
com a minha resposta e precisei leva-lo ao meu escritdrio para lhe
dar uma aula sobre como estabelecer metas. Ele recebe uma
comissao de 10% sobre as vendas que faz; assim, precisa angariar
uma receita de um milhdo de ddlares por ano para a empresa, €
assim receber os seus 100 mil ddlares. Sdo 83 mil ddlares por més,
ou 21 mil ddlares por semana. Nos sabemos qual é o volume médio
de vendas na area dele, e quantos contatos de qualidade precisam
realmente ser feitos para que uma venda seja concretizada. Assim,
os calculos ndo eram complexos, e 0 meu jovem falastrao agora
comecava a entender que precisava estabelecer 64 contatos de
qualidade por semana para chegar a uma receita de 21 mil ddlares,
que, quando multiplicada adequadamente, Ihe daria os 100 mil
ddlares de renda.

Acompanho os nossos relatdrios de vendas, os quais incluem as
atividades dos representantes, e percebi que, durante varias
semanas seguintes ele fazia bem mais do que sessenta contatos
por semana, o que indicava que o rapaz atingiria o seu resultado.
Fui até a area onde ele trabalhava e o parabenizei. Cerca de seis



semanas depois, percebi que o volume de telefonemas caira para
cerca de 35 contatos por semana, e voltei a encontra-lo no
refeitorio. Perguntei por que havia abandonado a meta, € ele
respondeu que nao havia desistido dela. Assim, temos outra
0casiao propicia para um ensinamento. Se vocé nao fizer as coisas
para atingir a meta no tempo alocado, ela ira condena-lo e vocé
sera rotulado como um sonhador. Foi interessante perceber que o
volume de ligagdes do rapaz voltou a subir, e ele acabou se
tornando um dos nossos melhores representantes. O problema com
a empolgacao é que vocé pode acabar acreditando nela. Vencer é o
resultado do esforco. Nao existem substitutos.

Eu quero emagrecer 15 quilos. Apenas isso nao € o bastante.
Quando? Quero perder 15 quilos em trés meses. Agora temos um
valor com o qual podemos trabalhar. Ja esta fazendo as contas? Sao
cinco quilos por més, e pouco mais de um quilo por semana. Assim,
vamos nhos exercitar mais e comer menos para emagrecer cinco
quilos por més. Se vocé atacar o bolo de chocolate ou se servir pela
segunda vez no almoco, a balanca vai comecar a gritar, dizendo que
vocé nao esta dentro dos limites para a meta que estabeleceu.

ASSISTA PARA SABER MAIS
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Portanto, se vocé quiser ser mais sociavel, perder peso, ter a
propria empresa, aumentar sua receita, escrever um livro ou
melhorar seu casamento, suas metas precisam ser especificas e
mensuraveis. E também é necessario estabelecer um prazo-limite.
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As metas tém que ser as suas metas

“Minha esposa quer que eu emagreca 15 quilos”. Isso nunca vai
acontecer. “Minha mae queria que eu fosse médico”. Se for assim,
Nao quero ser seu paciente. “Meu pai queria que eu fosse um
pastor”. Eu quero um pastor que tenha recebido o chamado
diretamente do Pai, nao um que foi forcado a sé-lo por seu proprio
pai. Se vocé nao € o dono da sua meta e ela nao vem do seu
sonho, vocé nao vai ter a resisténcia necessaria para perseverar
quando a situacao ficar dificil. E eu prometo a vocé que havera
dificuldades. Nao existem excec¢des, nunca; todas as pessoas que
desejam vencer devem ultrapassar obstaculos, varios deles. Vocé
nao vai simplesmente acordar para fazer a corrida matinal de cinco
quildbmetros apenas porque sua esposa quer vé-lo mais magro.
Grandes objetivos exigem que se tenha uma grande capacidade
para cumpri-los — e os fracos nao precisam nem tentar. Vocé
precisa ter coragem e nao é possivel adquirir esse sentimento das
coisas ou pessoas que estao ao seu redor; a coragem surge quando
vocé se importa profundamente com o resultado. Quando vocé se
importa com o fim da histéria, vocé vai se esforcar para chegar até
.

Registre suas metas no papel

Por algum motivo, € neste Ultimo componente que as pessoas
deixam a peteca cair. Parece uma 6tima ideia registrar suas metas
no papel, mas quase ninguém faz isso. E a correlagao é clara: quase
ninguém vence. Vencedores sao pessoas tao estranhas que nos os
admiramos profundamente. Com pouquissimas excegGgs, 0s
vencedores sempre registram suas metas por escrito. E quase
impossivel realizar algo grande sem um mapa ou uma folha de
orientacdes por escrito.

Um dos objetos de maior valor, para mim, € uma pasta barata de
couro sintético que contém a minha lista de metas e a minha lista
de oracOes de 15 a 20 anos atras. Uma das paginas escritas em
1993 é a génese de uma das maiores areas da nossa empresa.



Prestar consultoria financeira individualmente estava me deixando
muito frustrado. Eu me sentava com meus clientes e comecava a
examinar seu orcamento doméstico, mostrando-lhes como
poderiam pagar suas contas com a renda que ja tinham e até
mesmo comegcar a quitar as dividas. Pegava o telefone e
interrompia processos de despejo ou apreensao de bens, €
negociava um programa que fazia com que seus rendimentos se
encaixassem nas dividas que tinham com empresas de cartao de
crédito. Problema resolvido: eles estavam bem encaminhados. Em
seguida, e por varias vezes, eles abriam um processo de faléncia
pessoal e fracassavam depois de seis semanas. Era nessa parte que
a frustracao me fazia gritar. Comecei, entao, a perceber que as
financas pessoais nao sao exatamente um problema matematico, e
sim um problema comportamental. Uma planificacao do orcamento
doméstico e uma reunidao nao modificariam o comportamento
daquelas pessoas.

Assim, em uma certa manha, eu estava definindo metas,
promovendo um brainstorming e orando. Anotei uma meta simples
em uma folha de papel: “desenvolver um conceito de grupo de
apoio humanizado, que funcione como um seminario e sessoes de
aconselhamento”. Eis o poder de registrar um sonho ou uma visao
por escrito, e depois refina-lo até que se transforme em uma meta:
aquela frase simples se tornou o que hoje chamamos de
Universidade da Paz Financeira. Milhdes de pessoas ja passaram
pelo curso e essa metodologia literalmente mudou milhoes de
vidas. Sim, houve bastante trabalho, esforco, muitas étimas ideias e
muitas frustracdes e obstaculos ao longo do caminho, mas, duas
décadas depois, eu sinto meus olhos marejarem quando olho para
aquela velha ficha de metas, percebendo que foi ali que tudo
comecoul.
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A Biblia diz, em Habacuque 2:2: “Escreve a visao e expoe-na com
clareza”. Registrar a meta por escrito € o café da manha dos
campeoes. E impossivel realizar grandes coisas sem fazer com que
suas metas sejam especificas, mensuraveis, suas, com um prazo-
limite e registradas por escrito.

Liderando com metas

Lembre-se de que este capitulo tem um propdsito duplo: lembra-lo
de materiais que vocé provavelmente ja viu, e, talvez mais
importante, lembra-lo de ensinar esse principio basico do sucesso a
sua equipe. Nao é raro ver um lider que chegou ao sucesso
parcialmente por haver estabelecido metas, mas que
posteriormente se esquece de continuar a estabelecer metas
quando nao tem nenhuma. A moral da histdria é: ndao peca a sua
equipe para estabelecer metas se vocé nao tiver uma.

Em nossa empresa, nds primeiro criamos um grande projeto ou
uma grande visao, e depois fazemos com que todos se empolguem
com a ideia. A animacao e o entusiasmo da equipe fazem com que
eles automaticamente comecem a perceber a parte que tém de
fazer. Assim, quando vocé demonstra uma grande visao, a equipe
enxerga a parte que tera de desempenhar; e isso serve para atrair
as pessoas em direcao as metas, em vez de afasta-las.
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Por exemplo, ndo se pode ir até a equipe de vendas e anunciar
uma meta arbitraria de faturamento para aquele departamento,
sequido pela entrega de cotas de vendas para cada representante
de vendas. Em vez disso, fale sobre a importancia de servir a um
nUmero maior de clientes, e ndo somente o bem que isso fara para
cada cliente, mas aquilo que o aumento de renda nos possibilitara
fazer dentro da empresa. Melhor ainda, descreva como a renda de
cada membro da equipe aumentara. Em seguida, proponha uma
meta de faturamento e peca a cada pessoa para pensar
cuidadosamente na parte dessa meta com a qual ele ou ela ira
contribuir. Novamente, estamos atraindo as pessoas em vez de
afasta-las. Quando a lideranca estabelece metas sem a participacgao
do restante da equipe, o resultado nao sao metas, e sim cotas. E
ninguém gosta de cotas.

Uma das primeiras aulas de administracao que vocé assistir ira
ensina-lo a administrar de acordo com objetivos. Administrar de
acordo com objetivos é simplesmente fazer com que sua equipe
estabeleca suas proprias metas como parte de um objetivo geral.
Do ponto de vista da responsabilidade, nos ambitos emocional e
relacional, € muito mais facil exigir que a equipe alcance uma meta
estabelecida por seus préprios membros, em uma promessa que
eles mesmos fizeram, do que tentar forga-los a alcancar uma meta
que nao tiveram qualquer oportunidade de tentar determinar.

Metas compartilhadas criam comunicacao

A maioria das empresas anseia por uma comunicagao que seja
maior e melhor. Temos uma comunicacao incrivel em nossa
organizacao, mas as coisas nem sempre foram assim. Nos nos
esforcamos muito para promover a comunicagao e usaremos um
capitulo inteiro deste livro para mostrar varias acoes praticas que
podem ser usadas para fazer com que a comunicagao se torne
realmente parte da cultura da sua empresa. Um dos grandes
beneficios de se ter metas registradas e descritas com bastante
clareza é que isso cria uma comunicacao intuitiva e instintiva.



Pode ser algo tao simples quanto o futebol americano. O futebol
americano tem uma meta muito simples: levar a bola até a zona de
fundo mais vezes do que o outro time. Todos o0s jogadores em
campo conhecem esse objetivo basico, sejam eles jogadores de
defesa, quarterbacks ou placekickers. Assim, quando as coisas vao
bem, sabemos qual é a meta: levar a bola até a zona de fundo.
Quando as coisas vao mal, nds ainda sabemos qual é a meta: levar
a bola até a zona de fundo. Entdo, quando alguém deixa a bola cair,
até mesmo um dos jogadores da defesa, com os punhos cerrados e
atados por fitas e um corpo tao forte e resistente quanto um
caminhao, sabe que sua fungao acabou de mudar. Ele nao mais age
como um defensor, sabe que deve pegar a bola e fazer algo para o
qual o seu corpo nao foi projetado: correr e atravessar a linha da
zona de fundo. Se tivermos uma meta em comum, faremos nossas
tarefas especificas para alcancar aquela meta. Ainda assim, quando
a meta é importante, podemos até mesmo fazer o trabalho de
outra pessoa para ter certeza de que a equipe vai alcancar a meta.

E normal, entre os membros da nossa equipe, ver um de nossos
vice-presidentes ou um vice-presidente executivo encharcado de
suor enquanto transportamos caixas de livros para nos certificarmos
de que uma mesa tenha uma boa quantidade de exemplares
durante um de nossos eventos. Um novo membro da equipe falou
durante uma reuniao de funcionarios noutro dia que ficou
impressionado pela maneira que os nossos lideres trabalham
literalmente ao lado dos outros membros da equipe para se
certificarem de que as metas serao alcancadas. Sim, isso tem a ver
com a caracteristica de lideranca servil, mas também transmite ao
restante da equipe a mensagem de que faremos tudo o que for
necessario para vencer. Vocé consegue imaginar uma situacao em
uma partida de futebol americano, em que um quarterback deixa a
bola cair no chao e um dos jogadores de defesa nao pula para
pegar a bola, dizendo algo imbecil como “esse nao é o meu
trabalho?”, Existem empresas por todo os Estados Unidos que estao
fracassando porque permitiram a criacao de uma cultura de lideres
e equipes que nao se importam com as metas da empresa, mas



apenas consigo mesmos. Quando a equipe se importa apenas
consigo mesma, por definicao, ela ndo é mais uma equipe, é
apenas um grupo de funcionarios. Tao logo isso acontece, as raizes
do fracasso se fixaram na organizacao. Quando o fracasso ocorre, a
culpa é da lideranca e da equipe. Nao havia uma meta
compartilhada, comunicada claramente para criar o
comprometimento de todas as partes. Uma das coisas que vai fazer
com que vocé seja rapidamente demitido da nossa empresa é dizer
algo realmente imbecil como “esse nao é o meu trabalho”. Pessoas
que trabalham para pequenas empresas, mesmo quando ha
centenas de membros na equipe, tém de desempenhar varias
funcdes. Ha muito trabalho e muitas coisas diferentes a fazer para
que algum ignorante desenvolva a nocao de que esta isento de
fazer qualquer coisa que nao esteja relacionada as tarefas
tradicionais atribuidas ao seu cargo.

A comunicacao criada por metas compartilhadas diminui a
frustracao porque um membro sabe o motivo que levou o outro a
fazer o que esta fazendo. E esta comunicacao desenvolve
comprometimento em todos os membros da equipe, deixando a
mentalidade individualista fora da lideranca e da equipe.

Metas compartilhadas criam uniao

A maioria das empresas anseia por mais uniao, da mesma forma
que deseja mais comunicagao entre seus membros. E, assim como
a comunicacao, vamos falar de maneira mais aprofundada sobre
como criar o tipo de uniao que temos em nossa equipe. Uma uniao
tdo forte, as vezes, parece ser algo que demanda trabalho em
periodo integral. Metas comuns e compartilhadas sdao uma parte
importante do processo de criar uniao.

Em primeiro lugar, a unido se cria porque é facil inspirar outros
membros na busca da,vitéria e a um desempenho exemplar em
seus departamentos. E muito inspirador compreender o quanto o
sucesso da equipe esta ligado ao seu préprio sucesso € ao sucesso



de toda a organizacao. Quando ndo se percebe a importancia
daquilo que a outra pessoa faz para que vocé e toda a empresa
vencam, qual é o motivo de se unir a essa pessoa?

As picuinhas, as rivalidades entre divisdes e o 6dio na maioria das
empresas, honestamente, sao coisas que deixam qualquer pessoa
enojada. Criancas egoistas, agindo como se tivessem o nivel
emocional tipico dos 4 anos de idade, que desejam realmente que
outros setores da empresa fracassem. E como se a cabeca
desejasse que o pescoco, que faz com que ela se mova,
simplesmente parasse de funcionar. Esses conflitos internos, mais
uma vez, sao a prova de que os piores inimigos da maioria das
empresas sao elas mesmas. Nos nunca tivemos esse tipo de
desdém internamente. Por qué? Porque os membros da equipe tém
permissao para discordar, ou até mesmo brigar uns com os outros,
mas apenas no ambito que limita a discussao a meta. No momento
em que uma discussao se rebaixa a ponto de se transformar em
uma batalha infantil por territorio, vocé realmente estara pisando
em ovos em nhossa empresa. Em outras palavras, vou demiti-lo por
causa dessa atitude imbecil e egoista. A uniao se cria quando todos
concordam com a meta e lutam juntos, com unhas e dentes, para
alcancga-la. A tarefa da equipe € agir como adultos e manter o olhar
no alvo. A tarefa da liderancga é focar continuamente a atencao da
equipe na meta e remover quaisquer distracoes como membros da
equipe que comecam a agir como “funcionarios” egoistas. Depois
de fazer isso durante duas décadas, minha equipe ficou tao forte
que, hoje, eles conseguem instruir um novo contratado sobre a
maneira de trabalhar de um membro da equipe, de maneira
bastante direta, em vez de simplesmente ser mais um funcionario.
A equipe nao tem muita tolerancia para a existéncia de um
burocrata em nosso meio; assim, a pressao positiva exercida pelos
colegas converte as novas pessoas ou faz com que elas decidam ir
trabalhar em outro lugar. Francamente, fico satisfeito com qualquer
um desses resultados.

A segunda maneira de criar uniao é por meio de metas pessoais
compartilhadas. Se vocé sabe que o vendedor ao seu lado esta



economizando dinheiro para comprar a primeira casa dois anos
depois de se casar, vocé é a pessoa que vai lhe dar o maior
estimulo quando ele efetuar uma venda. Isso cria relacionamentos.
Em nossa empresa, ja cometemos o erro de separar a tarefa da
pessoa e de sua vida.

Quando lideres ou membros da equipe podem ajudar outros
membros a atingir suas metas pessoais, a arvore de Natal que
existe em suas mentes se ilumina. A assistente de um dos meus
vice-presidentes executivos € um membro excepcional da equipe e
uma mulher maravilhosa que esta conosco ha varios anos. Ha um
ou dois anos eu estava lendo a lista de metas profissionais e
pessoais que a equipe enviou para mim. Ressalva: nossa equipe é
estimulada a compartilhar metas pessoais caso se sintam
confortaveis com a ideia, mas nao sao obrigados a fazé-lo.
Conforme a confianca cresce, a profundidade das ideias
compartilhadas também aumenta.

Eu percebi, em
meio as metas Eu acho que ha algo mais importante do que

. acreditar: a acao! O mundo esta cheio de
dessa assistente, sonhadores, e ndao ha pessoas o bastante que

que ela estava a irdo avancar e comegar a dar passos concretos
ponto de finalmente = para transformar sua visdo em realidade.
se livrar das dividas — W. Clement Stone

pessoais e que uma

das coisas que ela

queria fazer apds

algum tempo era

comprar uma caneta Montblanc. E descobri que ela colecionava
canetas. Eu nao fazia a menor ideia e nao adivinharia aquilo nem
depois de um milhdao de anos. Tenho varias Montblancs e,
repentinamente, me dei conta de que comprava essas canetas sem
a0 menos pensar a respeito delas, enquanto, para ela, era uma
grande meta pessoal. Assim, encomendei uma caneta e a levei até
0 seu escritorio no dia seguinte. Ela adorou o presente, e me diverti
ainda mais ao pega-la de surpresa e participar na realizacao de
uma de suas metas. Vocé acha que a uniao em nossa organizacao



aumentou como resultado desse pequeno gesto? Bem, é claro que
aumentou. Entdo, por que todos nds ndo aproveitamos para nos
divertir mais dessa maneira? Porque nao compartilhamos nossas
metas. Metas compartilhadas ajudam a criar uniao.

Ter um sonho que se transforma em uma visao, e depois em uma
missao, que € posteriormente decomposta em metas é essencial
para vencer pessoalmente, mas, com certeza, € crucial para um
Lider/Empreendedor. Para mim, o mais interessante é perceber
como a sinergia, por mais complexa e divertida que seja, pode ser
criada por uma organizagao quando esses principios sao
obedecidos. Chegou 0 momento em que vocé deve se sentar e
fazer alguns ajustes. Faca-os.



Extraindo o maximo possivel do gerenciamento
e da organizacao do tempo

4 bastante incomodo trabalhar duro durante um dia inteiro e ter a
Esensagéo de que nada aconteceu. Quantos de vocés ja tiveram
a seguinte experiéncia: acordar cedo e ir para o escritorio, passar
um dia inteiro apagando incéndio apds incéndio, esquecer-se de
almocar, chegar em casa 12 horas depois, exausto, e desabar no
sofa enquanto seu marido ou sua esposa pergunta: “O que fez de
bom hoje?”. E vocé balanca a cabeca pensando, “nao faco a menor
ideia”. A maioria daqueles que se esforcam bastante no trabalho, as
pessoas que trabalham duro para conseguir o que querem, ja
passou por essa experiéncia. Essa sensacao € repugnante e
insatisfatoria, vocé se sente como um rato imbecil, correndo dentro
de uma roda de exercicios... correndo, correndo, correndo, sem
chegar a lugar nenhum. Para gostar do nosso trabalho, ou da nossa
empresa, precisamos desenvolver um senso de tragao.

Para mim, o conceito de administracao do tempo parece algum
tipo de treinamento corporativo preparado por alguém que nunca
precisou realmente trabalhar. Eles nunca enfrentaram um dia
inteiro, com uma crise apos a outra. Mesmo assim, quando aplico
esses principios basicos em minha vida, consigo completar muito
mais tarefas, e, estranhamente, me sinto mais descansado — ou
sera que simplesmente me sinto mais satisfeito?



Meu amigo John Maxwell diz que uma planilha com a previsao
dos seus gastos significa dizer ao seu dinheiro aonde vocé quer que
ele va, em vez de se perguntar para onde ele foi. Administrar o
tempo tem a mesma funcao: ou vocé planeja aquilo que acontecera
com o seu dia, ou vai ficar se perguntando o que aconteceu com o
dia quando ele chegar ao fim. A coisa mais estranha é perceber que
quanto mais eficiente, quanto mais focado nas tarefas e nas metas
vocé agir em relagao ao tempo, mais energia vocé tem. Trabalhar
sem tragao, ou, em outras palavras, simplesmente desperdicar um
dia, ndo vai deixa-lo mais relaxado; na verdade, isso lhe esgota.
Vocé ja tirou um dia de folga, dormiu até tarde, andou pela casa
sem qualquer plano ou ideia para o dia, assistiu a reprise de algum
filme ruim enquanto passava os canais da TV, e, ao final do seu
maravilhoso dia de folga, percebeu que estava absolutamente
exausto? Por mais estranho que isso possa parecer, quando vocé
age de acordo com um plano diario em busca das metas que
colocou por escrito, que se originaram da missao que vocé
descreveu, que nasceu da sua visao para realizar seus sonhos, vocé
se sente mais energizado apds um dia dificil.

Como um homem de fé, eu sempre imaginei que a administragao
do tempo focada na produtividade fosse algo estritamente
profissional, sem quaisquer implicacdoes pessoais ou espirituais. Eu
estava ensinando essa licao ha alguns anos, e um dos meus jovens
lideres, que é muito inteligente, veio falar comigo ap0s a aula e fez
a pergunta que introduziria o assunto: “Dave, vocé sabe onde o
conceito de segundos e minutos foi desenvolvido?”. Eu respondi:
“Nao, mas aposto que vocé vai me contar”. De acordo com o0 meu
jovem lider, que tem mestrado em teologia crista, antes do século
XIV a humanidade media o tempo apenas em horas, usando
instrumentos como o reldgio de sol. Em algum ponto do século X1V,
matematicos que também eram monges ja eram capazes de fazer
os calculos que agora nos permitem decompor horas em minutos e
minutos em segundos. Os monges desenvolveram todo esse
trabalho matematico para que pudessem adorar a Deus de modo
mais preciso. Assim, administrar bem o tempo e o dinheiro e



percebé-los como bens preciosos é um exercicio normal para todos
nds, especialmente para as pessoas de fé.

O que é urgente e 0 que é importante

Todos nds podemos gastar o tempo fazendo coisas ridiculas que sao
um desperdicio completo de tempo, simplesmente para evitar sair
da nossa zona de conforto. O dr. Stephen Covey explica em seus
textos que todo o nosso tempo é passado em um entre quatro
quadrantes, fazendo coisas que sao:

I. Importantes e urgentes;

II. Importantes, mas nao sao urgentes;
III. Nao sao importantes, mas sao urgentes;
IV. Nao sao importantes nem urgentes.

Os itens que constam no Quadrante I sao faceis de perceber. A
maioria de nds, que lidera ou que aspira a ser um lider, reconhece e
faz as coisas que sao importantes e urgentes. Nos negocios, isso
representa coisas como pagar os salarios das pessoas que
trabalham na empresa; se nao fizermos isso, 0s membros da equipe
pedirao demissao na mesma semana. Ou concluir um projeto no
prazo especificado; caso contrario, teremos clientes infelizes. As
coisas que sao tipicamente encontradas no Quadrante I sao as
tarefas dbvias que precisam ser executadas para que a empresa
continue a funcionar. Quando a empresa ainda esta no inicio e nao
ha uma equipe a quem vocé possa delegar tarefas, é vocé quem
tem de cuidar dos depdsitos bancarios, pagar os salarios, acender
as luzes pela manha. Vocé desempenha todas as funcoes, ou a
maioria delas. Essas tarefas sao imprescindiveis.

Os itens do Quadrante IV também sao facilmente identificaveis.
Coisas que nao sao importantes nem urgentes sao obviamente um
desperdicio de tempo. A maioria das pessoas que estiver lendo este
livro entende o conceito. Talvez seja necessario mostrar isso a



alguns funcionarios que estao tentando se tornar membros da
equipe, mas, geralmente, pouquissimos lideres ou pessoas
produtivas tém dificuldades neste tépico. A maioria dos programas
de TV se encaixa nessa categoria, especialmente quando assistidos
em excesso, como muitas pessoas fazem. Verificar seu Twitter ou
Facebook pessoal enquanto deveria estar trabalhando também é
considerado desperdicio de tempo. Sao atividades nas quais as
pessoas se envolvem e desperdicam seu tempo sem perceber. Os
momentos passivos e improdutivos estao nesta categoria.

Grande parte das pessoas nao tém problemas em entender o
primeiro e o quarto quadrantes. Entretanto, precisamos dar
bastante atencao ao segundo e ao terceiro para vencermos em um
nivel mais avangado.

O Quadrante III mostra os itens que nao sao importantes, mas
que sao urgentes. Esse quadrante pode enganar quanto a sua
importancia, uma vez que a urgéncia do item o faz parecer
importante, embora, na realidade, seja um desperdicio de tempo.
Enquanto estou sentado aqui escrevendo este capitulo, percebo que
esqueci de fechar a caixa de entrada do meu e-mail. Bling, bling. Eu
ouco o sinal de que recebi um e-mail e, como uma mariposa atraida
pela chama, tenho de interromper a trajetdria importante do meu
pensamento e descobrir um e-mail enviado por um “amigo”, cujo
objetivo pessoal no planeta € me encaminhar todos os e-mails
engracados ou de cunho politico que recebe. Pode ser algo
importante ou divertido em outra vida, mas isso me distraiu tanto
que acabei de fazer algo que € urgente, mas nao € importante, em
vez de me concentrar em algo que nao é urgente, mas &
importante. E vocé também faz isso.

Conforme suas responsabilidades aumentam e vocé passa por
estagios diferentes da vida, as coisas que considera importantes
podem mudar. Quando era bem novo, eu € meus irmaos éramos
treinados com bastante zelo sobre a etiqueta apropriada para falar
ao telefone. Na década de 1960 o telefone era um aparelho crucial
para agentes imobiliarios como meus pais. Eles tinham uma



tolerancia muito baixa em relacdo a criangas que atendessem ao
telefone e que, por nao agirem corretamente, lhes custassem uma
indicacao ou uma venda. Assim, desde muito cedo eu ja sabia
atender ao telefone como um recepcionista profissional. Lembro-me
claramente de dizer “Sim, senhora” ou “Sim, senhor”, anotar o
recado e repetir o nUmero da pessoa que telefonara para confirma-
lo, com energia e um sorriso. Frequentemente, ao retornar a
ligacao, meus pais recebiam cumprimentos a respeito da educacao
e cortesia demonstrada pelo seu filho adolescente, e respondiam ao
comentario dizendo “ele tem 7 anos”. Consequentemente, o toque
de um telefone é algo que esta marcado profundamente nas
minhas experiéncias emocionais como uma coisa importante.
Entretanto, ha alguns anos, com filhas adolescentes em casa, uma
esposa sociavel e o uso de e-mails, eu repentinamente tive uma
revelacao: um telefone que toca na minha casa nunca representa
uma ligacao para mim. O treinamento que tive na infancia faz com
que eu pule a cada vez que o telefone toca, mas, como as ligacoes
nunca sao para mim e dispomos de um sistema maravilhoso de
correio de voz, por que eu iria querer anotar um recado de uma das
senhoras com as quais minha esposa sai para correr todas as
manhas na ACM? Assim, eu parei de atender ao telefone em casa.
Completamente. As vezes parece estranho, mas o telefonema
nunca é para mim.

Essa € uma excelente metafora para perder tempo fazendo algo
que € urgente, mas que nao € importante. Pergunte a si mesmo
sobre algo que vocé ou os membros da sua equipe passam algum
tempo fazendo, mas que, na realidade, nao o levam em direcao as
suas metas. Pode ser algo urgente e importante o suficiente para
ter certeza de que seja realizado, mas nao é importante o bastante
para que vocé tenha que fazé-lo. O ato de atender ao telefone em
casa foi delegado a alguém com quem a pessoa que esta ligando
realmente queira conversar, ou ao sistema de correio de voz.
Conforme sua empresa e suas responsabilidades crescem em
tamanho, voceé tera de reduzir o escopo daquilo que faz
pessoalmente. E preciso usar o tempo para trabalhar nas coisas que



somente vocé é capaz de fazer. Quando uma empresa ainda esta
comecando, vocé desempenha centenas de funcoes, e, conforme a
receita e 0 nUmero de membros na sua equipe aumentam, vocé
comeca a delegar essas fungdes. Minha assistente pessoal atua
como uma espécie de barreira, permitindo que eu trabalhe em
coisas que preciso fazer pessoalmente. Quando a empresa iniciou
suas atividades, ha varios anos, eu cuidava dos aconselhamentos
financeiros individualmente, lidando com cada um dos nossos
clientes. Mas ja faz muitos anos que ndao aconselho uma alma
sequer. Quando meus melhores amigos ou mesmo alguns parentes
precisam de ajuda, eles podem receber um apoio mais rapido, mais
eficiente e com um excelente monitoramento posterior se eu indicar
um dos meus conselheiros profissionais. Eu estaria prestando um
desservico as pessoas que amo se as aconselhasse financeiramente
hoje em dia. E, é claro, por mais rude que isso pareca, € algo que,
como um lider, eu tenho que delegar. Vocé ainda corta a grama da
sua prépria casa, mas detesta essa atividade? Seria melhor
estabelecer uma meta financeira para nao ter mais que fazer isso, e
logo. Vocé pretende usar a energia da sua vida para fazer o qué?
Vocé ainda esta atendendo ao telefone da empresa pessoalmente,
cuidando dos registros contabeis, digitando as proprias cartas,
agendando as préprias viagens ou passando o aspirador de p6 no
escritdrio? Ja fiz cada uma dessas coisas e nao sou arrogante ou
orgulhoso demais para fazé-las agora, mas aprendi que digitar o
conteldo das paginas deste livro, dar uma palestra ou orientar um
jovem lider sdo coisas que apenas eu posso fazer, e nao posso fazé-
las se gastar meu tempo com aquilo que é urgente, mas que nao é
importante.

O Quadrante II representa as coisas que sao importantes, mas
nao urgentes. Esse pode ser o0 uso mais importante do seu tempo
no papel de Lider/Empreendedor. As coisas que caem nessa
categoria causam impacto na qualidade da sua vida e da sua
empresa, provavelmente mais do que qualquer outra area.
Exemplos de componentes desta area sao: exercitar-se,
planejamento estratégico, estabelecimento de metas, ler livros de



nao ficcdo sobre lideranca e negdcios, frequentar aulas de algum
curso, reforcar seus relacionamentos, oragoes, um jantar romantico
com o marido ou esposa, um dia de folga dedicado ao
brainstorming, fazer o planejamento do seu testamento ou do
espolio, poupar dinheiro e trocar o éleo do carro. Todos
concordamos que as coisas que nao sao urgentes mas que sao
importantes podem ser as atividades mais significativas com as
quais nos envolvemos quando fazemos um retrospecto de nossa
vida. O problema é que vivemos em uma sociedade na qual o
impulso para estar em movimento, em movimento frenético, a todo
momento, parece ser o espirito da nossa era. Ha alguma coisa
sobre as atividades do Quadrante II que faz com que vocé pare,
respire fundo e depois se envolva com elas. Atividades como as que
mencionei anteriormente sao os blocos fundamentais de uma vida e
uma empresa de qualidade, €, mesmo assim, como nao sao
urgentes, parecem sempre ser algumas das coisas que evitamos ao
maximo.

E interessante perceber que, se vocé evitar as atividades tipicas
do Quadrante II, elas acabarao por se transferir ao Quadrante I e se
tornarao urgentes. Se nao se exercitar ou comer direito (porque
vocé simplesmente nao tem tempo para fazer isso), vocé tera
oportunidade de tirar alguns dias de folga quando precisar de uma
cirurgia cardiaca para colocar trés pontes de safena. Se nao
aproveitar algumas noites do més para sair com a pessoa que ama
e nao se certificar de que seu relacionamento esta solido, vocé vai
ter que encontrar tempo para frequentar sessoes de terapia de
casais. Se nao trocar o 6leo do carro, vocé vai precisar comprar um
novo motor apos algum tempo. Quando estas atividades nao tao
urgentes deixam de ser cumpridas, elas possivelmente vao resultar
em custos muito altos para vocé e a sua empresa. Assim, planeje o
tempo para executar apenas as atividades dos Quadrantes I e II,
evite o Quadrante IV o0 maximo que puder e delegue ou evite as
atividades do Quadrante III.



Controlando o seu tempo com uma lista de
coisas a fazer

No decorrer dos anos, quando eu participava de aulas ou seminarios
sobre administracdo, ouvi varias vezes a seqguinte frase: “Se vocé
gastar 15 minutos planejando o seu tempo por escrito a cada
manha, aumentara sua produtividade em 20%". Se vocé esta lendo
este livro, eu duvido seriamente que esteja desperdicando um
quinto do seu dia, mas posso apostar que alguns membros da sua
equipe o fazem. Entao, quando comecar a administrar o seu tempo
adequadamente e ensinar sua equipe a fazer o mesmo, vocé vera
uma mudanca imensa na produtividade, especialmente na
satisfacdo com o trabalho. Lembre-se: a tracao € igual a satisfacao.

Um método muito simples, mas comprovadamente eficiente de
organizar seu dia antes que ele comece, € a lista de coisas a fazer,
definidas de acordo com a prioridade de cada uma. A cada manhg3,
faca uma lista de atividades que precisam ser realizadas no mesmo
dia. Em seguida, olhe para a lista e pergunte a si mesmo quais dos
itens precisam ser feitos exatamente hoje. Coloque a letra “A” ao
lado de cada um. Em seguida, examine as atividades que sobraram
e pergunte a si mesmo o que deveria ser feito logo (seria muito
bom se pudessem ser feitas ainda hoje). Coloque a letra "B” ao
lado dessas. Todas as atividades restantes recebem uma letra “C” e
sao otimas ideias que, se nao forem movidas para as categorias A
ou B em uma ou duas semanas, devem ser delegadas a outras
pessoas ou colocadas em um arquivo de ideias. Agora, observe
todos os itens marcados com a letra A e pergunte a si mesmo:
entre todos eles, qual é o item ou atividade mais importante que
deve ser feito hoje — e que, se for a Unica coisa que vocé conseguir
concluir, tera a sensacao de que fez a coisa certa? Coloque o

nimero “1” ao lado desse item, transformando-o em um A1l4], Em
seguida, faca a mesma pergunta a si sobre qual é a segunda coisa
mais importante, que vai se tornar a A2, e assim por diante com
todos os itens da categoria A. Depois, faca 0 mesmo com as listas B



e C. Entao, vamos reescrever a nossa lista, comecando pelo item Al
e seguido pelos outros A; com o B1, seguido pelos outros B; e com
o C1, seguido pelos outros C.

Agora, no topo da pagina, vocé tem a coisa mais importante que
deve fazer no decorrer do dia, Al. Eu vou chama-la de “molho para
churrasco”, em homenagem ao molho para churrasco Al. Assim,
coloque um pouco de molho no seu churrasco — a sua vida —
utilizando seus momentos preciosos neste planeta para cuidar de
assuntos importantes no trabalho, em vez de ler e-mails com
piadinhas. Ao comegar o dia com uma lista de atividades
organizada de acordo com as prioridades, em algum momento, logo
na primeira hora, vocé tera que passar por um teste. Vocé vai
levantar os olhos e ver um de seus colegas de trabalho ou membro
da sua equipe apoiado no batente da porta com uma xicara de café
nas maos, trazendo-lhe um “problema” ou uma distracao. Vocé
deve se condicionar a pensar: “Isso € molho para churrasco?”. O
problema que ele esta trazendo é mais importante — nao mais
urgente, mas mais importante — do que o seu A1? Geralmente nao
e.

Quando nossa empresa ainda era jovem e a equipe tinha cerca
de dez membros, uma jovem senhora sempre aparecia na porta do
meu escritorio quando a copiadora emperrava. Eu demorei um bom
tempo para me condicionar a nao reagir a frustracao dela e correr
para consertar a copiadora e, em vez de fazer isso, pedir a ela que
procurasse outra pessoa, qualquer pessoa, que pudesse lidar com o
problema. Por outro lado, ha alguns anos, houve um dia em que eu
estava sentado a minha mesa bem cedo pela manha. Terminara de
fazer a minha lista para o dia quando meu diretor de recursos
humanos apareceu na porta do escritorio, dizendo que chamou uma
ambulancia porque um dos rapazes que trabalhava em outro
pavimento desmaiou. Obviamente, isso era mais importante do que
praticamente qualquer Al que estivesse na minha lista, e, assim,
corri até onde o nosso rapaz estava para ver o que poderia fazer. A
boa noticia veio depois: embora tenha sido levado na ambulancia,
ele estava bem; era apenas um problema com o nivel de acucar no



sangue. Em seguida, como diz Brian Tracy, era hora de “voltar a
lista”.

Quando vocé planeja cuidadosamente o dia, € como se pudesse
contar com instrumentos de mensuracao e orientacao para avaliar
as interrupcoes e o lugar para voltar apos a interrupgao, caso ela
realmente seja mais importante do que os itens na sua lista.

Quando eu era um jovem empreendedor, antes de me tornar um
Lider/Empreendedor, frequentemente tentava administrar os
resultados. Fazia coisas como tentar aumentar a receita com as
vendas, melhorar o moral da equipe ou aumentar os lucros da
empresa. Até que finalmente percebi que resultados sao gerados
por atividades. Se eu administrasse minhas atividades, os
resultados ocorreriam naturalmente. Se a minha equipe de vendas
fizer mais ligacdes, tiver um produto melhor e servir melhor aos
clientes, o resultado natural serd um aumento na receita. Se
observarmos as despesas como uma ave de rapina, criando uma
cultura que detesta gastos desnecessarios enquanto aumentamos a
receita, o resultado natural de atividades assim é o aumento dos
lucros. Se quero que o moral da equipe esteja em alta, preciso me
envolver em atividades como observar cuidadosamente o que
acontece com a situacao de cada membro da equipe, € o resultado
sera o moral mais alto. Preste atencao na administracao do seu
tempo e no tempo da sua equipe, de modo que as atividades com
as quais vocé se envolve sejam aquelas que darao os resultados
desejados. Nao se concentre no sintoma; ataque o problema que
causou o sintoma.

Eu administro meu tempo com a lista de atividades priorizadas
desde que era adolescente. Fui treinado nessa técnica ainda cedo,
entdo rapidamente perco a paciéncia com pessoas que desperdicam
tempo. Hd momentos para relaxar com um bom livro e momentos
para recreacao, e isso € bom. Mas a pessoa que entra no escritorio
com uma xicara de café nas maos, como se a situacao fosse uma
cena do filme Como Enlouguecer Seu Chefe, e cuja Unica razao para
sua existéncia neste planeta é diminuir a produtividade de todas as



outras pessoas, €la ira rapidamente se tornar irritante para vocé e
para a sua equipe, especialmente quando vocés aumentarem a
produtividade e adquirirem consciéncia sobre o valor de cada
minuto.

Ha alguns anos, havia um rapaz trabalhando em nossa equipe
que era uma pessoa maravilhosa. Era um trabalhador bastante
esforcado quando havia trabalho a fazer. Mas era uma daquelas
pessoas que precisam desfrutar da interacao humana, em grandes
quantidades. Assim, quando nao estava ocupado, ele aparecia na
minha porta e perguntava se poderia conversar comigo por um
minuto. Trinta minutos depois, ele ainda nao havia chegado ao
ponto. Eu finalmente contratei alguém para manté-lo sempre
ocupado com o trabalho de consultoria e aconselhamento. Ele ficou
ocupado fazendo um excelente trabalho e me deixou em paz. Na
realidade, nao sou tao antissocial assim, mas, como vocg, tenho
muitas coisas a fazer em determinado dia, e pessoas que
desperdicam o tempo acabam sugando toda a energia vital que
vOCé e sua empresa tém. Pense nas consequéncias financeiras: é
vocé quem esta pagando os salarios da pessoa que desperdica o
tempo de trabalho e também o da pessoa a quem ela esta
interrompendo.

Alguns individuos nao desperdicam o tempo de maneira tao
flagrante e agem de maneira um pouco mais casual. Essas pessoas
podem ser afastadas pela sua produtividade. Se os seus pés
estiverem se movendo, € sinal de que vocé esta ocupado, seu
calendario esta cheio e o rapaz que veio conversar sobre o jogo de
futebol sabe que tem de esperar. Para melhorar a comunicacao,
deixo o calendario com meus compromissos na plataforma Outlook,
onde minha assistente pode examina-lo e altera-lo, e a minha
esposa e varias outras pessoas ha empresa podem ver meus
compromissos ho modo “somente leitura”, para que possam
encontrar uma data e horario para entrar em contato comigo e
tratar de coisas sobre as quais estamos trabalhando. Como sou
bastante ocupado, a agenda ja esta preenchida durante varios dos
meses seguintes. Tenho um televisor de quarenta e duas polegadas



sobre a mesa de reunides no meu escritdrio com o arquivo do
Outlook aberto, onde a minha agenda de compromissos fica visivel.
Isso teve determinada consequéncia, que eu nao tinha pensado,
com uma pessoa que desperdicava o tempo com trivialidades.

Hoje em dia nao faco mais isso, mas costumava reservar um
pouco do tempo para orientar jovens lideres da comunidade em
sessOes Unicas, ou, com alguns deles, até mesmo com mais de uma
sessao. Havia um jovem aspirante a lider que requisitou uma
reuniao comigo para discutir como fazer sua organizagao
filantrdpica e religiosa se expandir e concordei em recebé-lo. Minha
assistente é gentil, mas € muito franca em relacao aos horarios de
reunioes e com o fato de que, provavelmente, alguma coisa estara
acontecendo antes e depois de cada uma delas. Assim, a reuniao
comecara e terminara no horario agendado. Essa reuniao estava
programada para durar 30 minutos. O rapaz veio e se sentou e,
durante 17 minutos, falou sobre futebol americano. Foi quando uma
coisa interessante aconteceu. Ele olhou para o televisor e viu a
minha agenda. Uma lampada se acendeu e ele disse: “"Nossa, vocé
€ muito ocupado. E melhor eu ir direto ao ponto”. E era exatamente
nisso que eu estava pensando durante os 17 minutos anteriores.
Assim, tivemos uma reuniao muito produtiva que durou 13 minutos.
Minha produtividade o estimulou a ser mais produtivo. Isso também
funcionara na sua organizacao.

Voceé detesta reunioes?

Quando sua empresa atinge certo tamanho, no qual reunides sao
necessarias para se trabalhar em projetos e para criar comunicagao
de qualidade, vocé vai rapidamente aprender a odiar reunides em
grupo se nao as administrar com bastante cuidado. Vocé ja esteve
em uma reuniao com algumas pessoas na qual o motivo pelo qual a
reunido foi promovida ja havia sido resolvido, mas todos
continuavam sentados a mesa sem falar sobre nada importante?
Quando alguém nao entende as insinuacdes verbais de que a
reunido terminou, vocé pode ter que recorrer a técnica de ficar em



pé. Quando a reuniao terminou, mas ninguém quer admitir o fato,
levante-se da cadeira. Pode parecer um pouco grosseiro, mas
alguém que insiste em ficar sentado em seu escritorio
desperdicando a luz do dia também é grosseiro. Quando se
levantar, vocé percebera que a reunido vai chegar ao fim e as
pessoas vao comecar a guardar suas coisas e se dirigir para a porta.
Se vocé se levantar e perceber que isso nao funcionou, entdo
comece a andar em direcdo a porta; até mesmo o maior dos
palhacos vai entender e segui-lo para fora da sala.

Se vocé detesta reunides porque acha que elas sao um
desperdicio de tempo e dinheiro, entao € preciso mudar alguma
coisa. Meu amigo Patrick Lencioni escreveu um livro excelente
chamado Death by Meeting, que tem Otimas sugestoes. Varios dos
meus lideres leram esse livro e exigiram que mudassemos alguns
dos nossos processos de reuniao. Atualmente, tenho 23 pessoas no
que chamamos de Conselho de Lideranca, composto pelos vice-
presidentes dos departamentos e outros lideres-chave da empresa.
Uma vez por més, nos reunimos para discutir todo e qualquer
aspecto da nossa organizacao e dos rumos que ela esta tomando.
Os membros do conselho sao como irmaos e irmas. Nos lutamos
juntos nas trincheiras dos negdcios durante dez anos, em média —
alguns estao conosco ha mais tempo, outros ha menos. Temos uma
camaradagem e uma amizade muito préximas. Frequentemente,
uma reuniao do Conselho de Lideranga irrompia em risos, onde
aproveitavamos a companhia uns dos outros e contavamos até
mesmo algumas historias das guerras de que participamos. Todas
essas coisas sao otimas, mas nao tinham nada a ver com o
verdadeiro propdsito pelo qual as reunidoes eram convocadas. Como
um dos meus vice-presidentes executivos fez questao de notar,
basta somar o valor pago pelas horas de trabalho de cada uma das
pessoas presentes naquela sala e tentar ficar feliz com uma hora
desperdicada. Imagino que isso faca o seu estbmago se revirar.
Assim, as Unicas coisas que discutimos atualmente no Conselho de
Lideranca sao aquelas que estao na ordem do dia. Qualquer
membro do conselho pode incluir qualquer coisa na ordem do dia,



até no maximo uma hora antes da reuniao — mesmo assim,
sempre seguimos a programagao. Ontem a noite promovemos uma
reuniao do conselho que durou apenas 38 minutos €, dessa forma,
voltamos para casa para ver nossas familias mais cedo. Eu adoro
quando um plano da certo. Ndao me importo que essas reunioes se
arrastem por mais tempo que o necessario, desde que nao
estejamos juntos apenas para contar historias e nos divertir. A ideia
de discutir assuntos que nao sejam pertinentes a reuniao é capaz
de enlouquecer a minha equipe de lideres.

Quando estiver programando uma reuniao, dedique algum tempo
para se preparar para o evento. E muito comum entrar em uma
reunidao e agir de improviso. Se vocé vai investir recursos valiosos
como tempo e dinheiro para reunir pessoas, prepare uma lista de
topicos a serem discutidos e esteja preparado para apresentar suas
ideias. E quase como se cada reuniao precisasse de uma definicao
da sua missao; se nao for possivel chegar a tanto, pelo menos deve
haver uma meta definida. Conforme as solucdes sao alcangadas, €
importante designar uma pessoa especifica para verificar como
determinada solugao sera aplicada e atribuir um prazo-limite para
essa verificacao. E muito frustrante e desmotivador para a equipe
participar de reunides em que ideias sao expostas e as solucoes
propostas nunca sao colocadas em pratica. As reunides comegam a
parecer perda de tempo porque realmente o sao.

Experimente fazer suas reunides de forma diferente. Um dos
meus vice-presidentes leva as pessoas-chave para um passeio pelo
campo em sua caminhonete, observando as terras das fazendas da
regiao enquanto conversam. Ele administra um dos departamentos
mais lucrativos da minha empresa, entao pode ser que exista algum
elemento poderoso em sua estratégia. Temos uma cafeteria no
saguao, e vejo que varias reunidoes acontecem ali. Com certeza,
uma corrida até a cafeteria para buscar uma taca de sorvete pode
fazer com que a criatividade comece a transbordar. Se vocé estiver
planejando um retiro focado em lideranca ou uma sessao de
brainstorming, faca-a longe do local de trabalho para permitir que
novos pensamentos entrem na discussao. Essas coisas parecem



obvias, mas, como sou uma criatura de habitos bastante
arraigados, sempre vou me sentar no mesmo lugar, ter as mesmas
discussoes e nao descobrirei por que nunca encontramos respostas
novas. Tolice da minha parte.

Tecnologia

Como falei antes, minha agenda € mantida pela minha assistente
na plataforma Outlook e esta disponivel para ser consultada por
outras pessoas. Meu e-mail, meus contatos e minha agenda sao
acessiveis por computador e smartphone 24 horas por dia, sete dias
por semana, em viagem, em casa e no escritorio. Nunca fico sem
acesso a agenda, a menos que decida fazé-lo voluntariamente. Isso
é bastante eficiente, mesmo quando minha esposa esta planejando
convidar pessoas para um jantar. Ela pode verificar a agenda e
saber quais sao as noites em que estaremos livres.

No ambiente de uma pequena empresa ha, geralmente, dois
tipos de fracassos tecnoldgicos. Um desses fracassos é a pessoa
que resiste a tecnologia e nao usa os enormes beneficios de
economia de tempo de calendarios eletronicos, e-mail e ideias
incriveis como ferramentas para definir verbas e orgamentos. Tenho
um amigo que é engenheiro civil especializado em casas
personalizadas e ele administra todas as estimativas de custos,
orcamentos e gerenciamento do tempo de execucao dos servigos
em seu smartphone. Seu escritdrio é o cap6 da sua caminhonete.
Conheco outro engenheiro que prefere montar orcamentos de
servico consultando quanto dinheiro tem guardado no bolso de tras
das suas calcas. Pessoalmente, detesto aprender a usar novas
tecnologias. Quando consigo me acostumar ao programa que uso
para navegar na internet, com todos 0os meus sites favoritos
organizados em seu devido lugar e ja estou dominando
completamente o programa, eles querem atualizar o meu software,
e tenho que comecar a aprender tudo de novo. E um tormento. Mas
sempre que compro um telefone novo e melhor, ou um software
novo e melhor, aumento a minha produtividade depois de superar o



estagio de “tormento”. Assim, ndo perca varias horas por semana
resistindo a tecnologia. Nao uso mais uma maquina de escrever ou
uma calculadora com dez teclas, e ja se foram os dias em que esses
equipamentos eram maquinas imprescindiveis na minha empresa.

O segundo fracasso na administracao do tempo devido a
tecnologia esta no lado oposto do espectro: concentrar-se demais
na tecnologia, a tal ponto que tudo que vocé faz é se divertir com o
seu novo brinquedo e nao consegue concluir qualquer trabalho. A
pessoa que tem esse tipo de tendéncia geralmente é mais jovem e
fica encantada com o potencial do novo software ou do novo
aparelho que tem nas maos. Sim, precisamos entender todas as
coisas maravilhosas que podemos fazer com nossos brinquedos,
mas é preciso também realizar algum trabalho com eles. E quase
Como Se 0 vicio em video games se transformasse em um vicio em
novos aparelhos, tudo em nome dos “negdcios”. Assim, embora
queiramos utilizar a tecnologia para sermos mais eficientes, o ato
de aprender sobre tecnologia sem realmente utiliza-la é
terrivelmente ineficiente.

Algumas palavras sobre os fundamentos

A maioria de nds esta deixando de utilizar papel. Minha lista de
coisas a fazer costumava ficar em um arquivo do Microsoft Word no
meu computador; hoje em dia, ela evoluiu 90% para a caixa de
entrada do meu e-mail. Eu delego, excluo, arquivo e/ou
rapidamente respondo meus e-mails por ordem de prioridade.
Quando vocé trabalha na minha equipe, provavelmente recebe
milhares de e-mails meus durante o dia, contendo apenas uma
palavra. Meu e-mail pode dizer: “Nao”; “Otimo”; “Ok”; “Faca”. Se
vOCé precisa que eu expliqgue minhas respostas com mais detalhes,
vocé vai ficar mais abaixo na minha lista de prioridades, ou vou
chama-lo para uma rapida reuniao. Resista a tentacao de entrar em
brigas por e-mail, em que a opcao “Responder a todos” serve
apenas para inflamar as pessoas. Eu ja cai nessa armadilha, e,
embora pareca eficiente no momento, isso degrada a qualidade da



conexdo com um membro da equipe. E algo que permitird que vocé
delegue mais tarefas no futuro se aproveitar para transformar esse
momento em uma ocasiao para um ensinamento pessoal. Tim
Sanders diz para evitar totalmente a opcao “Responder a todos”. Eu
concordo com ele.

Como estamos deixando de utilizar papel, minha assistente
pessoal é quem guarda todos os meus arquivos. Nao tenho nada na
minha escrivaninha além de lapis. Delegue essa atividade que
consome tempo a alguém. Seus arquivos devem estar nos
computadores que vocé usa e devem estar sincronizados para que
possa acessa-los a qualguer momento, em qualquer lugar. No canto
da minha mesa tenho uma caixa de saida real, onde deixo qualquer
coisa que minha assistente pegue e distribua. Isso inclui coisas
como recibos, cartas assinadas, cheques assinados ou qualquer
coisa que ela deixe na escrivaninha e que exija a minha atencao.

A sua mesa de trabalho fisica representa a condicao
organizacional da sua mente e talvez indique até mesmo a condicao
organizacional da sua empresa inteira. Eu costumava pensar que
coisas empilhadas por toda a minha escrivaninha significavam que
eu era uma pessoa atarefada e esforcada. Apds algum tempo,
descobri que ter uma mesa assim significava que eu nao sabia
organizar e delegar o fluxo de trabalho. O exemplo mais gritante
disso ocorreu quando visitei o escritorio de um amigo chamado
Cecil. Na época, eu era um empreendedor muito jovem e ele se
ofereceu para me ajudar com algumas questoes financeiras que eu
tinha. Além disso, ele queria me dar um pouco de estimulo durante
uma época particularmente dificil. Cecil era dono de uma grande
empresa de operagoes financeiras, com centenas de membros em
sua equipe e muito dinheiro em caixa. Quando entrei em seu
escritdrio, o lugar era tao limpo e despojado que achei que havia
entrado em uma sala de cirurgia. Ele nem mesmo tinha uma
escrivaninha; apenas uma mesa simples, sem gavetas. Havia um
telefone e um computador, €, no meio da sua mesa imaculada,
apenas um bloco de papel amarelo sem nada escrito nele e um
lapis pousado em cima. O lugar parecia estar pronto para ser



fotografado e aparecer em uma revista. Comparado ao meu
escritdrio atulhado e cheio de coisas empilhadas, a sala de Cecil
parecia um lugar realmente estéril. Ele pegou o bloco de papel
amarelo e nossa reuniao comecou. Ao final, eu soltei a pergunta:
“Onde vocé faz todo o seu trabalho?”. Era como se eu imaginasse
que ele tinha um escritdrio secreto e desalinhado nas proximidades,
e que a sala onde estdvamos era apenas para impressionar seus
clientes. Ele riu e disse: “"Aqui mesmo”. Nao consegui entender
aquilo, entao comecei a fazer perguntas como: “Onde estao todas
as suas coisas? Vocé nao tem um grampeador? Nao tem pastas
nem arquivos? Parece que ninguém trabalha aqui!”. Ele riu
novamente e comecou a explicar que eu nunca conseguiria ter uma
empresa de tamanho significativo até chegar ao ponto em que
outra pessoa ficaria encarregada de grampear e arquivar. Ele
explicou que seu trabalho nao era mais cuidar daquilo; agora, seu
trabalho era estabelecer a visao da sua empresa e lidera-la bem em
todos os aspectos, e as Unicas “coisas” de que precisava para fazer
isso era o poder do seu cérebro e a sua intencionalidade. Assim,
limpe a bagunca da sua mesa e do seu escritdrio. Nao, vocé nao
sabe em quais pilhas cada coisa esta guardada, e, nao, vocé nao
age de maneira artistica; vocé é simplesmente desorganizado.
Arrume tudo, delegue o que precisa ser delegado ou jogue fora. O
“arquivo treze”, a sua lata de lixo, pode ser uma das maiores
ferramentas de organizacao de tempo ao seu dispor.

Recapitulando

Progredimos dos sonhos para visdes e depois para a definicao da
sua missao. Dali, fomos para as metas, e agora estamos
administrando cada uma das suas horas e minutos que fazem tudo
acontecer. Lembre-se de que mesmo que todas essas informacoes
lhe parecam elementares e basicas demais, elas parecerao
revolucionarias para seus filhos e/ou sua equipe quando vocé
transmitir esses ensinamentos. Eu o desafio a trazer um novo sopro
de vida para a sua empresa de acordo com esse processo. Tente



essas técnicas de administracao de tempo durante 90 dias, sem
parar. Posso garantir que vocé vera um novo nivel de tracao, e,
consequentemente, um novo nivel de satisfacdo. Nada é mais

insatisfatdrio do que trabalhar duro demais e nao perceber qualquer
mudanca.



A maneira mais facil de tomar decisoes dificeis

m lider que se recuse, ou que nao seja capaz de tomar
decisdes nunca vai ter sucesso, e certamente nunca se tornara
um Lider/Empreendedor no sentido pleno da palavra.

Quando vocé faz a escolha de chamar a si mesmo de lider, ou,
melhor ainda, quando aspira a se tornar um Lider/Empreendedor,
vocé tem que declarar que a passividade ndao é mais uma opcao. A
lideranca nao é algo adequado para os fracos e os timidos; € algo
que exige fibra e forca imensas. Quanto maior for o seu sonho,
quanto maior for a organizacao, mais complicadas e
emocionalmente exaustivas serao suas decisoes. As maiores
proezas do Lider/Empreendedor simplesmente nao sao para
fracotes.

Mesmo assim,
todos nods Um bom plano, executado violentamente

encaramos decisdes = 29°rar € melhor do que um plano perfeito na

_ proxima semana.
que nos paralisam,
Ou que nos deixam
indecisos. “Lider
indeciso” é uma
expressao contraditoria. Sua empresa, sua familia, sua equipe e seu
futuro sao paralisados quando vocé estiver paralisado. Vocé coloca
todo o seu sonho em situacao de risco quando esta indeciso. Nao
vai conseguir matar nada com sua arma se tudo o que vocé diz é
“Preparar... apontar, apontar, apontar, apontar...”. Vocé acaba

— George S. Patton



enlougquecendo as pessoas mais talentosas quando faz isso, e, se
insistir em agir assim, vai perder seus melhores relacionamentos
porque nao puxou o gatilho. Vocé ja viu uma garota excelente
namorar um rapaz excelente que nao abre a boca para fazer a
pergunta mais importante de todas? Apds algum tempo, ele ira
perdé-la, porque, se ela for uma boa garota, ndo vai esperar até
ficar velha para que ele desenvolva sua coragem.

O mercado esta implorando por uma versao adaptada do seu
servico ou produto, mas vocé esta travado no método antigo
porque nao consegue tomar uma decisao. Se vocé age assim, entao
tenha certeza de que um concorrente esta prestes a entrar na sua
vida, assim como a garota citada anteriormente vai encontrar um
rapaz que finalmente ira pedi-la em namoro. E, assim como o rapaz
que perdeu a namorada devido a indecisao, vocé perdera seu
cliente por causa da indecisao. O concorrente que esta entrando em
cena, em ambos 0s casos, nao € o problema; ele é o sintoma. O
problema € a sua falta de acao. Se vocé houvesse tomado uma
atitude, o concorrente nunca conseguiria se aproximar da sua area
de atuacgao. Vocé conseguiria manter o seu cliente, e 0 nosso rapaz
teria conquistado a mao daquela bela moca.

A indecisao, as vezes, é algo que acontece com todos nds. O
desafio aqui € sistematicamente erradica-la da sua vida, de modo
que vocé consiga vencer como um Lider/Empreendedor. Para
erradicar a indecisao da sua vida, é necessario, antes de qualquer
coisa, identificar qual € a causa dela.

Medo

Uma das coisas que fazem com que nao tomemos uma decisao
dbvia é o medo. O medo é a principal causa da sensacao de
paralisia. Agimos como se fossemos um cervo iluminado pelos farodis
de um carro, que fica paralisado bem na rota do perigo. A Biblia diz
que um homem com ideias dubias é instavel em tudo o que faz —
em outras palavras, alguém que nao consegue se decidir, ou tomar



uma decisao, é instavel, imprevisivel e vai trazer a ruina a sua
empresa. Eu chamo isso de “a teologia do esquilo”, porque ela me
lembra do esquilo que corre pelo asfalto, bem na frente do carro. A
pressao causada no esquilo pelo medo do carro faz com que ele
corra de um lado para o outro, e depois para outra diregao, em
seguida para outra, até que vocé ouve um ploft, ploft. E lamentavel.
A indecisao causada pelo medo pode acabar matando-o.

Quando descobri .
aue o medo estava (SO ISRAE
na ral_z~da minha pelo medo.
indecisao e que a
indecisao acabaria
com meus sonhos e
arruinaria a minha
vida, eu tive que desenvolver um sistema para lidar com ele. Um
dos valores fundamentais da nossa empresa € que ndao tomamos
decisdoes motivadas pelo medo. As vezes, nds sentimos medo.
Podemos ter medo de perder um cliente, medo de sermos
processados judicialmente, ou medo de perder dinheiro. E
importante perceber que esses medos podem ter fundamento, e
nao devemos ignorar as potenciais consequéncias das nossas
decisOes, mas nao permitiremos que o espirito do medo seja nossa
forca motriz. Se nao for assim, cada concorrente que decida nos
ameagar vai fazer com que nos escondamos debaixo das cobertas.
E importante reconhecer que o competidor pode ou nao ser uma
ameaca, mas nao € nada inteligente deixa-lo paralisar vocé com
suas provocacoes. Les Brown, um palestrante motivacional da velha
guarda, diz que muitos de nds nao estamos vivenciando nossos
sonhos porque preferimos vivenciar nossos medos. Assim, em nosso
grupo, nos intencionalmente declaramos em voz alta quando uma
situacao ou problema nos causa medo, e, em seguida, nos
propomos a tomar uma decisao sem permitir que o medo seja o
fator que mais influencie nossa decisao. Dorothy Bernard diz que a
coragem € apenas o0 medo que ja fez suas oragoes.



Criticas

Tenha a certeza de que sera criticado se fizer qualquer coisa que
tenha importancia. Vocé nao pode ter medo de criticas. E algo que
acontece naturalmente conforme vocé expande o seu territorio.
Mesmo assim, eu ja conheci pessoas que decidem nao agir de
acordo com o seu senso de justica e tomar uma decisao porque
alguém, em algum lugar, pode se sentir ofendido ou ficar irritado.
Em vez disso, vocé deveria ter a certeza de que alguém nao vai
gostar das suas acdes. Vamos usar a sabedoria para considerar
aqueles que podem nao gostar de alguma coisa e trabalhar para
construir consenso sobre as decisoes, mas, ao final do dia, o medo
da desaprovacao que vem de pessoas que nao fazem nada ou de
opositores nao vai impedir que o Lider/Empreendedor tome sua
decisdo. Aristoteles disse: “"Ha somente uma maneira de evitar as
criticas: nao fazer nada e nao dizer nada”. Quanto mais vocé faz,
maior a chance de que alguém tenha algo negativo a dizer. Por
mais forte que seja a minha presenca na midia e por mais forte que
seja a nossa marca, ainda assim nds recebemos muitas mensagens
e correspondéncias com criticas e declaragoes de aversao. E uma
consequéncia daquilo que vocé alcanca. Nao deixe que isso lhe
impeca de tomar decisdes ou vivenciar seus sonhos.

Elementos para uma boa tomada de decisao

Grandes Lideres/Empreendedores ndo se permitem dominar pela
indecisao causada pelo medo. As vezes, sentimos medo, mas
tomamos a decisao assim mesmo e nao deixamos que o medo seja
a principal forca que influencia a decisao. As vezes, uma boa
tomada de decisao pode significar ser passivamente ativo. O que
significa isso? Decidir que vocé nao quer decidir agora é uma
decisdo. Isso é diferente de sentir-se completamente paralisado
pelo medo. Varias vezes, no decorrer dos anos, nos decidimos nao
decidir em determinado momento.



Quando nossa empresa ainda estava comecando suas atividades,
o departamento de contabilidade empregava apenas uma senhora,
que cuidava dos livros contabeis. Eu detestava trabalhar com a
contabilidade e fiquei feliz quando pude passar esse trabalho a
alguém. Na verdade, fracassei quando fiz isso, porque me livrei tao
completamente do trabalho de cuidar dos livros que nem mesmo
observei o processo. Como resultado, aquela senhora nao estava
realmente cuidando dos nossos registros contabeis, mas toda
semana ela me entregava um relatério de uma pagina dizendo que
nossas contas a pagar estavam em dia e os recebimentos haviam
sido contabilizados. De acordo com o que ela me dizia, nds ndo
deviamos dinheiro a ninguém e ninguém nos devia dinheiro. E uma
6tima situacao.

Mas era uma mentira. Eu estava na Disney World com minha

familia quando um vice-presidente me ligou para dizer que o IrRsl2]
estava em nosso escritorio, pronto para lacrar as portas porque nao
pagamos 0s encargos trabalhistas. Como isso podia acontecer? Eu
tinha certeza de que os relatérios que recebi diziam o contrario.
Conforme meus lideres analisavam a situacao, descobriram que
estadvamos com varias contas atrasadas e que muitas pessoas nos
deviam dinheiro que nao havia sido recebido. E o pior de tudo: o
IRS estava certo! A mulher era uma mentirosa e mentiu a respeito
do meu dinheiro! Fiquei tao irritado com aquela situacao que,
imagino, alguém deve ter sugerido a algum funcionario da Disney
que desse 0 meu nome a uma das atracoes, devido as minhas
reac0es no momento — provavelmente dava para ver as faiscas e
as explosdes saindo da minha cabeca. Tiramos dinheiro de uma
conta bancaria, pagamos o que deviamos ao IRS e, quando cheguei
em casa, comecamos um processo que durou dois meses,
recolhendo o dinheiro que nos era devido e pagando aquilo que
deviamos. Foi constrangedor e eu fiquei furioso. Tomei a decisao de
nao decidir sobre o destino daquela senhora enquanto estivesse
irritado. Esperei até que minhas férias terminassem, cheguei em
casa, examinei a situacao, e finalmente decidi demiti-la, mas
esperei até que estivesse mais calmo para tomar essa decisao.



_ Eu optei por nao tomar uma decisao enquanto estava zangado.
As vezes, optamos por ndao tomar uma decisao até que tenhamos
mais informacdes, ou optamos por nao tomar uma decisao
enquanto estamos cansados ou sentimos medo. A opcao por nao
tomar uma decisao no calor do momento é diferente da indecisao
motivada pelo medo. Pessoalmente, eu costumo tomar decisdes
rapidamente e tive que aprender a arte de refrear meus instintos e
deixar as situacoes se desenrolarem. Isso nao é nada além da arte
da paciéncia nas decisdes. Novamente, isso é diferente da
indecisao.

Estabeleca um prazo-limite

A procrastinacao pode ser evitada quando vocé imp0Oe a si mesmo
um prazo-limite, ou reconhece a realidade de um prazo-limite
verdadeiro. Se o seu contrato de aluguel expira em agosto, nao
espere até julho para procurar outro imoével ou renegocia-lo com o
proprietario. Se a taxa de saida dos seus produtos vai esvaziar o
estoque em outubro, entao procure fornecedores ou faca novos
pedidos antes disso, para que vocé nao fiqgue sem mercadorias para
vender.

Se nao houver um prazo-limite real, estabeleca uma data para
tomar uma decisao, algo que o force a lidar com o assunto. No meu
programa de radio, pequenos empresarios sempre me perguntam
sobre o momento de fechar uma empresa que esta em dificuldades.
Um exemplo recente aconteceu quando Tim, um web designer,
ligou para o programa para perguntar se ele deveria “procurar um
emprego de verdade” e fechar sua empresa. E uma decisao muito
importante. Reserve um tempo para pensar no assunto, mas
estabeleca um prazo. Minha sugestao foi que ele pensasse em trés
ou quatro coisas que pudessem fazer com que sua renda
aumentasse e desse a si mesmo um prazo para avaliar o sucesso
das novas ideias. Ele ganhava apenas cerca de mil dolares por més
e achava que poderia encontrar um emprego que lhe rendesse um
salario mensal de cerca de 5 mil dolares, mas ainda nao se sentia



pronto para desistir do seu sonho. Disse também que pensava que
podia fazer isso em 120 dias; assim, nds colocamos essa data no
calendario. Se até aquela data a sua renda ndo aumentasse,
chegaria o momento de fechar as portas. E algo estranho
aconteceu: com o machado pendendo sobre o seu sonho, ele
resolveu se concentrar no marketing. Algum tempo depois, voltou a
me ligar para celebrar o fato de que estava ganhando 7 mil ddlares
por més e havia salvado a empresa. Lembre-se de que foi o préprio
Tim quem instalou o machado que ficava sobre o seu sonho. Um
prazo-limite autoimposto para tomar a decisao dificil de desistir de
seu sonho fez com que ele comecasse a se mexer para buscar
novos clientes.

Um amigo, que ganha uma renda enorme, demitiu-se de um
emprego em uma grande corporacao e abriu uma cadeia de lojas
de varejo, com varias filiais. Ele me telefonou e perguntou se eu €
minha esposa, Sharon, aceitariamos tomar um café com ele e sua
esposa. A verdadeira razao para 0 nosso encontro foi o fato de que
a esposa desse amigo estava quase entrando em panico devido a
perda da chamada seguranca do emprego corporativo, e pensava
que a nova empresa que o marido estava iniciando os levaria a
bancarrota. Sua ideia envolvia trazer a esposa até a nossa casa e
eu ficaria encarregado de apaziguar os medos dela. Enquanto
estavamos sentados analisando as possibilidades da sua startup,
percebi que ele estava perdendo muito dinheiro, muito
rapidamente. As despesas com a empresa chegavam a 200 mil
ddlares por més. Ele tinha cerca de 1,6 milhao de ddlares para
investir no negdcio, mas o dinheiro estava se esgotando
rapidamente; por causa disso, sua esposa arrancava os cabelos. Ela
tinha razao e nao era surpresa o fato de que o casamento dos dois
passava por um momento dificil. Até mesmo um aluno da sexta
série podia fazer os calculos e perceber que aquele milionario
estaria falido em oito meses, se continuasse a perder dinheiro
daquela maneira. Certamente, qualquer pessoa que esteja
vivenciando o sonho de ter sua propria empresa pode ficar cego
pelo otimismo a ponto de negar a realidade dura, fria e inclemente.



Conversamos sobre o assunto por algum tempo e ele concordou
em estabelecer um prazo-limite de quatro meses. Esse prazo faria
com gue sua empresa operasse durante todo o més de dezembro,
um periodo comprovadamente bom para o varejo. Ele admitiu que,
se ndo conseguisse chegar a uma posicao lucrativa até dezembro,
seria hora de fechar as portas. Eu escrevi uma declaracao em uma
folha de papel: "Se a empresa nao for lucrativa até o dia 20 de
dezembro, eu vou fechar as portas da empresa definitivamente”,
Isso |he deixaria com uma reserva de 800 mil dolares, mais a casa
e a renda da sua aposentadoria, e ele encontraria alguma outra
forma de ganhar a vida. Fiz com que ele assinasse aquela
declaracao simples. Quando ele o fez, sua esposa comegou a
chorar. Na verdade, ela chorou convulsivamente, solucando. A
expressao de alivio em seu rosto ao perceber que o marido nao iria
arruinar completamente as financas mudou sua atitude. Meu amigo
agora tinha uma esposa com uma atitude tao diferente que, em vez
de ser sua maior contestadora, tonara-se sua maior estimuladora.
Ela passou a participar das atividades da empresa e comecou a
trabalhar em uma das lojas para ajuda-lo a vencer. Quando voltei a
vé-los, ambos sorriam de maos dadas. Foi impressionante. E uma
coisa estranha aconteceu: dois meses depois (ou seja, dois meses
antes do prazo-limite), ele telefonou para dizer que havia fechado
as lojas e que tinha um novo emprego. A empresa fracassou, o
casamento sobreviveu e ainda havia dinheiro no banco. Tudo por
causa de um simples prazo-limite autoimposto para chegar a uma
decisao.

Reserve um intervalo de tempo adequado

Outra pratica que nos faz tomar decisoes, e boas decisoes, €
reservar um tempo para reflexao que seja proporcional ao tamanho
da decisao. Grandes decisdes precisam de muito tempo e decisdes
pequenas devem ser tomadas imediatamente. Quanto mais
dinheiro estiver envolvido, mais vocé deve refrear a impulsividade.
Quanto mais tempo estiver envolvido como resultado da decisao,



mais vocé deve refrear a impulsividade. Quanto mais pessoas
estiverem envolvidas, mais vocé deve refrear a impulsividade. Mas
tenha bom-senso: quando for comprar um pacote de chicletes, nao
& necessario pensar muito. Faga isso rapidamente, vocé esta
atrasando as outras pessoas que estao na fila!

Conforme a sua empresa cresce, a quantidade de dinheiro
necessaria para refrear uma decisao se torna maior. Ha 12 anos,
compramos um sistema de telefonia por cerca de 7,6 mil ddlares.
Era uma quantidade gigantesca de dinheiro para uma empresa com
apenas sete ou oito pessoas. O valor era uma porcentagem
consideravel dos nossos lucros ou vendas brutas, e, dessa forma,
aquela compra representava uma decisao imensa. Passamos meses
recebendo orcamentos e conhecendo os detalhes da tecnologia.
Lemos relatorios e ouvimos com consultores. Analisamos todos os
pormenores e tomamos uma 6tima decisao. Dois entre nossos
critérios ditavam que o sistema deveria ser expansivel e usar
tecnologia de ponta. Provavelmente o sistema tinha as duas
caracteristicas, ja que, mais de 12 anos depois, € com centenas de
membros na equipe, como temos agora, ainda usamos 0 mesmo
sistema, embora ele tenha sido atualizado e expandido. Hoje, para
tomar uma decisao que envolva uma despesa de 7,6 mil ddlares,
alguém em um dos nossos departamentos vai cuidar dos
pormenores para se certificar de que estamos tomando a decisao
certa. Mas, atualmente, esse valor representa uma decisao tao
proporcionalmente menor que pode ser considerada equivalente a
comprar um pacote de chicletes.

Outra maneira de encarar esse conceito € dizer que, quanto mais
importante for a decisao para a saude da organizagao, mais tempo
vocé deve dedicar para refletir sobre ela. Se vocé estiver prestes a
assinar um contrato de aluguel com um prazo de cinco ou dez anos,
é extremamente importante que vocé se torne um especialista em
imdveis. E importante conhecer os valores e ter a certeza de saber
como a localizagao causara impacto no futuro da sua empresa.
Escolher a cor da pia do banheiro, comparativamente, nao deveria
Ilhe tomar tanto tempo. Assim, simplesmente decida.



Muitas opcoes

Quando eu estava no Ensino Médio, eu tinha uma “caderneta
preta”. Se vocé é jovem demais para saber o que ¢ isso, significa
que eu tinha uma pequena agenda telefonica de bolso com os
numeros dos telefones de todas as garotas que conhecia ou com
quem havia conversado em algum momento. Isso nao significa, é
claro, que todas elas saiam comigo ou que eu quisesse convidar
todas para sair, mas, mesmo assim, eu anotava seus telefones. Eu
nao tinha planos de me casar enquanto estava na escola; assim,
sair com garotas era um passatempo bastante divertido. Aprendi
muito rapido que a melhor maneira de evitar uma dor de cotovelo
e/ou evitar passar um fim de semana sozinho era ter varias opcoes.
Quanto mais opgoes eu tivesse, menos a rejeicao importaria para
mim. Eu podia até mesmo priorizar minhas opcoes; afinal, como
uma garota iria saber que eu havia telefonado para cinco outras
mocas antes de ligar para ela? E bem verdade que eu nao era
nenhum Casanova adolescente, mas raramente ficava mofando em
casa nas noites de sabado. Eu sempre dispunha de varias opcoes
quando precisava tomar uma decisao.

Um elemento poderoso para uma boa tomada de decisao é ter
muitas e muitas opcoes. Ter opcoes é ter poder, e, desta forma, as
opgcoes eliminam o medo. Se existe apenas um fornecedor que pode
vender um componente-chave para a sua empresa, vocé deveria (e
deve) ter medo. Em algum momento vocé ficara sem opgdes em
relacdo a preco, qualidade ou prazo de entrega. O fornecedor tera o
controle da situacao porque vocé nao tem opcoes. Quanto mais
opcoes tiver e quanto melhor as explorar, melhor sera a qualidade
da decisao que vocé tomara. Quando estiver encurralado, ou se
sentir encurralado, é porque realmente esta.

Se nao ha nenhuma boa opc¢ao, entdao vocé nao tem opgoes em
quantidade suficiente; procure por mais. Um jovem lider esteve no
meu escritorio na semana passada, convencido de que, se nao
mudassemos uma decisdao que eu tomara, baseada em principios,



seu departamento estaria fadado ao fracasso. Assim, o método que
ele usou para me persuadir foi apresentar duas opcoes: 1.
abandonar um principio sobre o qual nds estruturamos esta
empresa durante 20 anos, ou 2. admitir que a sua area estava
condenada. Ele cometeu dois erros ao me apresentar o problema:
1. tentou encurralar um veterano como eu, forcando-me a fazer o
que ele queria, e 2. ele nao tinha um nimero suficiente de opcoes.
Depois de passarmos alguns minutos discutindo, ele saiu do
escritdrio com um entendimento claro de que suas alternativas
eram: encontrar mais algumas opcdes, mais maneiras de preparar o
prato que tinha em maos, ou eu seria forcado a encontrar alguém
que pudesse fazé-lo. Nao foi uma resposta maldosa; foi um
momento firme e divertido em que ele recebeu um ensinamento,
pois € um jovem talentoso e sera um excelente
Lider/Empreendedor. Uma coisa que ele aprendeu no decorrer da
sua trajetdria para se tornar um excelente Lider/Empreendedor é
que uma das razoes pelas quais as pessoas tomam decisoes ruins é
o fato de nao terem uma boa decisao como uma de suas opgoes.

No inicio da nossa carreira no radio, desenvolvemos relagcoes
excelentes com uma empresa em particular que era dona de varias
estacoes de radio. Ela era 0 nosso maior cliente na area de
radiodifusao — o que significa que estavamos mais presentes em
suas estacoes de radio do que qualquer outra empresa. Nesse ramo
com programas de aconselhamento ou entrevistas, o acordo
financeiro tipico é que o programa de alcance nacional (no caso, o
nosso) tem direito a alguns spots comerciais que sao vendidos a
clientes nacionais para faturar dinheiro, e a estacao de radio local
que retransmite o nosso programa fica com o restante dos spots
comerciais para vender aos seus clientes locais. Eles ganham
dinheiro com os spots locais e ndés ganhamos dinheiro com os spots
nacionais. Nao precisamos pagar nada para a estacao de radio e
eles nao precisam pagar nada pelo direito de transmitir os nossos
programas.

Nosso grande cliente veio até nds e nos disse que havia
observado quantos livros eu vendia, além de diversas outras coisas



que a nossa empresa vende, muito em parte porque tenho um
programa de radio em suas estacoes. A ideia do CEO era que sua
empresa também deveria ganhar uma fatia desse dinheiro, e, dessa
forma, decidiram comecar a exigir pagamentos para que nosso
programa fosse retransmitido pelas suas estacoes, alguns milhoes
de ddlares por ano. Fomos informados de que, se nao estivéssemos
dispostos a pagar pelo espaco na midia, nosso programa seria
removido das estacoes, o0 que representava varias grandes cidades
espalhadas por todos os Estados Unidos. Eles nos deram duas
opcoes: 1. perder milhdes de ddlares em receita, devido a perda de
espaco nas estacoes de radio, ou 2. perder milhdes de ddlares em
receita porque eu iria lhes dar todo aquele dinheiro. Enquanto
negocidvamos, comegamos a explorar a op¢ao de nos aproximar de
outras empresas de radiodifusao.

Listamos as cidades em ordem de importancia, de acordo com
nossas prioridades, e toda a nossa equipe de radio, com o0 meu
envolvimento no processo, inclusive, comegcamos a procurar e criar
novas opcoes. Pudemos cobrir cerca de 80% da nossa perda
potencial antes de notificar nosso antigo cliente sobre a nossa
decisao de deixar de trabalhar com sua empresa. Encontramos
outras opgdes que nos deram o poder de dar as costas a uma
negociacao desvantajosa. Uma coisa interessante aconteceu
durante esse processo: em grande parte das maiores cidades, nos
conseguimos contratos com estacoes de radio mais poderosas e
com maior audiéncia. Perdemos completamente algumas cidades,
que ainda precisamos recuperar, mas nossa base total de ouvintes e
a nossa receita aumentaram drasticamente. Estavamos sentados e
perfeitamente felizes até que o problema apareceu a nossa frente.
No inicio, pensamos que aquela situacao seria a nossa ruina, mas,
ao lutar para encontrar outras opgdes, 0 que pensamos que iria nos
destruir acabou nos impulsionando para conquistar algo que nao
conseguiriamos se as coisas fossem diferentes: encontrar e obter
novos e melhores canais de comunicacao para 0 nosso programa.
Foi impressionante.



Qual é a pior coisa que pode lhe acontecer?

Outro aspecto envolvido em observar suas opgoes é considerar
aquela que é absolutamente a pior situacao entre todas. E incrivel a
quantidade de poder que tenho nas maos quando consigo digerir
emocionalmente e aceitar aquele que é absolutamente o pior
dentre todos os resultados possiveis. Uma vez sabendo que nao
morrerei se tomar determinada decisao, mesmo que eu esteja
errado, sinto-me livre para toma-la. Obviamente, o pior resultado
dentre todos os possiveis € uma situacdao que, na melhor das
hipdteses, é desagradavel, mas raramente vocé vai morrer caso ela
venha a se tornar realidade. Mesmo se a pior de todas as situacdes
envolve perder dinheiro, ou mesmo encerrar as operacoes de uma
parte da minha empresa, ou constrangimento perante o mercado,
eu posso seguir em frente e tomar a decisao com certa confianca.
Entretanto, desde que a "morte”, mesmo que de modo vago, esteja
distante no tempo ou no espaco, vocé vai lutar para continuar
avancando.

NoOs abrimos um departamento ha alguns anos para transmitir
nossas palestras e cursos via satélite como teleconferéncia para
varias localidades. A tecnologia, na época, era muito cara, e foi
dificil encontrar locais onde ela pudesse ser aplicada. Comegcamos
pensando que a ideia seria 6tima e pagamos tudo em dinheiro, e
nao por meio de financiamentos que nos deixariam endividados,
para lancar e operacionalizar a nossa grande ideia. A pior coisa que
podia nos acontecer era perder o dinheiro que investimos caso nao
conseguissemos efetuar as vendas; ficariamos constrangidos pelo
fracasso e as pessoas contratadas teriam que ser absorvidas em
outras areas da empresa. Nosso sonho se transformou num
pesadelo. Perdemos 378 mil ddlares no decorrer de dois anos,
ficamos razoavelmente constrangidos (especialmente entre os
membros da nossa prdpria equipe), e todas as pessoas que
precisaram ser remanejadas estao trabalhando em varios setores
da nossa empresa até hoje. Com certeza, esse nao era 0 nosso
plano, mas conseguimos tomar a decisao de seguir adiante porque



poderiamos sobreviver ao pior resultado entre todos os possiveis.
Valia a pena correr aquele risco para tentar vencer de uma nova
maneira. E divertido, depois de todos esses anos, perceber que
algumas das pessoas que entraram na nossa equipe como resultado
desse “fracasso” nos deram resultados financeiros muito maiores do
que o capital que perdemos com 0 nosso pequeno pesadelo.

Algum tempo depois, quando a tecnologia mudou e ficou mais
acessivel, comecamos a transmitir as palestras novamente. E o
departamento renasceu e tem um desempenho excelente até hoje.

A informacao é o rei

Noventa por cento de uma decisao acertada envolve reunir
informacgoes. Quanto maior a decisdo, mais tempo vocé deve
dedicar a ela, mais opgoes vocé deve apreciar e mais informado
deve estar. Se vocé é um universitario jovem e sem dinheiro, o
telefone celular que vocé compra é um grande investimento, é o
seu cordao umbilical social e, desta forma, € uma decisao muito
importante. Lideres/Empreendedores devem aprender uma licao
com o0s adolescentes e a quantidade de pesquisa que eles fazem
antes de comprar um telefone. Eles intuitivamente sabem o quanto
isso € importante. Assim, testam varios aparelhos (usando e
analisando os telefones celulares de outras pessoas) e fazem testes
com grupos focais (perguntando a todas as pessoas que conhecem
para saber qual é o melhor celular), e geralmente compram um
telefone que é exatamente aquilo que queriam que fosse. Por que
0s adolescentes se preocupam tanto com os detalhes na fase de
coleta de informacdes? Porque € uma decisdao tremendamente
importante para eles. Ainda assim, eu encontro empresarios que
pretendem alugar um imédvel, comprar um sistema informatizado no
valor de 20 mil ddlares ou contratar dez pessoas sem dedicar mais
tempo a essa decisao do que quando olham o cardapio de um
restaurante para decidir o que comerao no jantar.



A arte de tomar decisao, uma boa decisao, envolve colher
informacdes. As vezes, as pessoas pensam que, quanto mais
informacgoes estiverem disponiveis, mais dificil sera chegar a uma
decis3o. Na realidade, é o oposto: quanto mais informacoes vocé
tem, mais Obvia se torna a decisao correta e, dessa forma, é mais
facil tomar essa decisdo. A informacao afasta o medo. Tito disse:
“Nds tememos as coisas na mesma propor¢ao em que as
ignoramos”.

Ensine sua equipe

As decisdes mais faceis e mais eficientes sao aquelas que vocé
nunca precisa tomar. Vocé nao precisa tomar essas decisdes porque
treinou alguma outra pessoa na arte de decidir. Nosso objetivo
como pais € ensinar os filhos a tomarem as proprias decisoes, de
maneira correta. Por que fazer isso? Porque € ineficiente e
frustrante ter um filho de 40 anos morando em nossa casa,
esperando que vocé lhe diga o que fazer todos os dias. Funciona da
mesma forma com os negdcios €, apesar de ser dbvio, varias vezes
delegamos uma pilha de decisdes para alguém em nossa equipe
sem antes termos a certeza de que essa pessoa domina a arte de
tomar uma decisao.

Discutiremos adiante os pormenores do segredo da delegacao,
mas, por enquanto, temos que falar a respeito de fazer com que
nossa equipe tome decisoes. Vocé nao pode abrir mao de todas as
decisOes e fazer com que sua equipe passe abruptamente a tomar
todas as decisdes. E necessario ensinar-lhe a arte de tomar uma
decisao, especialmente os lideres ou futuros lideres. O primeiro erro
que uma pequena empresa que contrata algumas pessoas para a
sua equipe comete, junto com seu proprietario, € dar ao lider o
titulo de “bombeiro-chefe”. O trabalho do proprietario é ser o Unico
responsavel por apagar todos os incéndios — tomar todas as
decisOes. Isso deixa o proprietario esgotado e cria um gargalo no
fluxo de trabalho. Quando comecamos, eu decidia sobre a
qualidade e o preco do papel que colocdvamos na copiadora, o tipo



de café que compravamos e todos os outros detalhes, por minimos
que fossem. Eu estava no controle, é verdade, mas em pouco
tempo eu estava exausto e a equipe nao tinha poder nem
dignidade. Havia uma fila se formando na porta da minha sala com
pessoas que vinham pedir permissao e orientagao para cada
detalhe da empresa. E normal que o pequeno empresario passe por
eSSe processo e consiga crescer emocionalmente para supera-lo.
Mesmo assim, seja rapido para reconhecé-lo como um processo
ruim e treine as pessoas com quem vocé trabalha para tomarem
decisoes.

Steve Brown, um professor especializado em lideranca, fala sobre
visualizar esse processo como se houvesse macacos envolvidos.
Certa vez eu segui o conselho dele e minha perspectiva mudou
sensivelmente, até mesmo em relacao a como eu educava meus
filhos adolescentes. Steve descreve a ideia desta forma: Quando
um membro da equipe entra em sua sala com um problema, ou
uma decisao que precisa ser tomada, tente visualiza-lo como se
tivesse um macaco sobre o ombro. Quando o membro da equipe diz
“Temos um problema”, vocé deve visualizar o macaco pulando do
ombro dessa pessoa para cima da sua mesa (insira barulhos de
macaco aqui). Assim, se a sua equipe vem até a sua sala durante
todo o dia e deixa seus macacos na sua mesa, logo vocé tera de
tomar conta de um zooldgico inteiro.

Sua tarefa como o
Lider/Empreendedo Agora, voceé esta oficialmente comegando a

. . controlar uma empresa em vez de deixar que a
r e se certificar de empresa controle vocé.
que, quando o

membro da sua

equipe sair da sala,

ele leve seu

macaco embora. O primeiro passo € lhes dar algumas sugestdes de
opcoes e instrui-los a voltar com trés boas maneiras de resolver o
problema e a proporem um curso de acao. O passo seguinte é
ensinar a equipe a vir a sua sala somente depois de terem
encontrado trés ou mais solugdes possiveis, além de um possivel



curso de acao. Isso cria excelentes oportunidades para discussoes e
ensinamentos, conforme vocé mostra a eles como tomaria a
decisao. Depois de resolver problemas e tomar decisdbes com a sua
ajuda diversas vezes, eles comecarao a perceber o padrao que vocé
utiliza e poderao fazer aquilo que vocé faz. O passo final € muito
gratificante. O passo final € quando o membro da equipe lhe envia
um e-mail dizendo qual era o problema ou a oportunidade, quais
eram as possiveis solucoes e, finalmente, qual foi a solucao que ele
ja encontrou. Agora, vocé esta oficialmente comecando a controlar
uma empresa em vez de deixar que a empresa controle vocé.

Valores solidos facilitam a tomada de decisao

Quando vocé tem uma nocao clara a respeito da ética é possivel
tomar decisdes de maneira mais rapida e mais facilmente. Um
principio simples que usamos é perguntar se, ao tomar esta
decisao, as atitudes escolhidas farao com que vocé minta ou
esconda a verdade (o que, por si s6, também é um tipo de
mentira). Isso parece ser bastante 6bvio, mas quando existe uma
situacdo grande e estressante que pode ser deixada para tras
simplesmente varrendo-a para baixo do tapete, é tentador agir
dessa maneira, mesmo para as pessoas de maior integridade.

Outro exemplo que ilustra um valor sélido pode ser a Regra de
Ouro — a verdadeira Regra de Ouro: “Aja com os outros da mesma
forma que gostaria que agissem com vocé”. Durante os anos na
direcao da nossa empresa, essa regra me salvou de varias
situacOes que poderiam causar magoa ou ressentimento.
Perguntamos a n6s mesmos: se a situacao fosse diferente, ou se
estivéssemos no lugar da outra pessoa, como gostariamos de ser
tratados?

Certa vez, um editor de video muito inteligente nos enviou um
curriculo, a fim de que pudesse ser contratado e trabalhar na nossa
equipe. O vice-presidente do departamento havia conversado com o
rapaz quando editdvamos um projeto com uma empresa parceira



que nos presta servigos de edicao. Eles acabaram se tornando
amigos apds passar varias horas debrucados sobre o projeto, e
pareceu natural que aquele rapaz habilidoso se juntasse a equipe.
Natural até o ponto em que paramos e perguntamos a nos
mesmos: como nos sentiriamos se um de nossos clientes decidisse
roubar um de nossos talentos? Apertamos os freios do processo e
nao o chamamos para uma entrevista. Determinamos que, se a
situacdo se invertesse, nds nao nos importariamos se um membro
da nossa equipe saisse para trabalhar com um fornecedor ou um
cliente. Entretanto, o senso de cortesia exigia que pedissemos
permissao para conversar com o funcionario daquela empresa e, se
nao nos fosse permitido, nao insistiriamos na contratacdo. Assim,
com a concordancia do editor, meu vice-presidente ligou para o
chefe do rapaz para perguntar se podiamos entrevista-lo g,
posteriormente, contrata-lo. O proprietario da empresa ficou
chocado por termos pedido permissao antes de agir, nos agradeceu
pela cortesia e concordou em permitir que entrevistassemos o
rapaz. Nos o contratamos, ele ainda trabalha aqui e ainda fazemos
muitos negdcios com o seu antigo chefe. E todos estao felizes.

O efeito contrario acontece quando vocé nao segue a Regra de
Ouro. Pagavamos quase 100 mil ddlares por ano a uma grafica local
para fazer pequenos servicos. Eles contrataram dois membros da
nossa equipe sem nos consultar e, no decorrer do processo,
descobrimos que falavam mal da nossa empresa. Assim, € claro,
colocamos essa empresa na lista daquelas com as quais nao
pretendemos mais trabalhar. Eles perguntaram o porqué e lhes
dissemos. Eles nao acreditaram que nos sentiamos magoados com
aquela atitude e usaram aquela frase pronta imbecil: “Sao apenas
negocios”. Depois de 18 meses eles foram a faléncia, e nds
alugamos o imovel onde eles estavam estabelecidos e compramos
varios de seus equipamentos no leilao de liquidacao. Acho que isso
é “apenas um negocio”,
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Os processos mudam, os principios nao

Quando vocé identifica seus valores e os declara abertamente,
torna-se mais facil tomar decisdes. Estou falando a respeito de
principios sobre os quais baseamos nossas vidas. Tais principios sao
imutaveis. Nunca mudaremos o fato de que fazemos negdcios de
acordo com a Regra de Ouro. Nao mudamos nossos principios.
Pessoas que mudam seus valores e sua ética ndo sao dignas de
confianca e devem ser evitadas. Elas agem de acordo com o que
chamamos de ética situacional. Sua ética muda para se adequar a
situacao.

Tenha cuidado para ndo confundir processos com principios. As
vezes, conforme as empresas crescem, elas se tornam confusas e
comecam a agir de acordo com o que esta escrito na lei, em vez de
agir de acordo com o espirito da lei. Pessoas que nunca mudam
Seus processos, ou que cultuam seus processos, sao chamadas de
burocratas. Se a sua equipe nao consegue explicar a razao pela
qual faz determinada coisa, vocé esta enchendo o lugar com
burocratas e ja plantou as sementes da sua propria destruicao.

Se nos ouvimos uma vaca sagrada mugindo pelos corredores,
tentamos mata-la imediatamente. Nao nos permitimos a resposta
“porque sempre agimos desta forma”. Essa nunca pode ser a razao
para continuar fazendo algo. Se sempre fizemos algo de
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determinada maneira porque isso esta de acordo com 0s nossos
valores, entao precisamos explicar isso ao novo membro da nossa
equipe para que, da préxima vez, ele saiba como a decisdo sera
tomada. Entretanto, mais importante do que isso, ele sabera a
razao pela qual tomamos essa decisao.

Pequenos pedacos

As vezes, a decis3o que se precisa tomar é grande demais; chega a
ser esmagadora. A razao pela qual vocé esta se sentindo
sobrecarregado pode ser simples: a decisao é grande demais, de
acordo com os fatos que vocé tem. Frequentemente descobrimos
uma maneira de tomar uma série de decisdes menores para que
elas nos indiquem a direcao certa em relacao a decisao geral.

Se voceé tiver seis opcoes e precisar se decidir por alguma delas, é
melhor reduzir essa lista para as trés melhores. Muitas vezes,
consideramos a possibilidade de lancar um novo produto ou servico
e nao conseguimos chegar a um nivel de conforto. Assim, tomamos
uma decisao melhor e lancamos uma parte da linha de produtos, ou
lancamos a linha apenas em uma cidade ou regiao. Se funcionar
nesse escopo reduzido, entao temos uma sensacao melhor em
relacao ao risco de um lancamento nacional. Outras vezes,
preferimos testar uma ideia com pesquisas ou com um grupo focal.
Com midias sociais como o Facebook e o Twitter, vocé pode
perguntar a opinido dos clientes de forma rapida e facil, com baixo
custo. Ou pagar algum dinheiro a alguns de seus clientes ou leva-
los para jantar para que analisem as suas ideias e pedir-lhes que as
esmilcem em seus minimos detalhes. Vocé pode ficar surpreso com
a brutalidade deles.

Essa ideia para a tomada de decisdo é tdao simples quanto dizer
que vocé deveria sair varias vezes, durante varios meses antes de
decidir se vai se casar. Estatisticamente, vocé tera uma
probabilidade maior de tomar uma decisao satisfatoria.



Questoes financeiras

Quando estiver tomando uma decisdo, pergunte a si mesmo e a sua
equipe se conseguem aguentar o choque financeiro, caso a decisao
tomada esteja completamente equivocada. Quando investimos em
uma ideia, ela tem de alcancar pelo menos dois critérios financeiros
minimos. O primeiro é que ndo podemos tomar dinheiro
emprestado para financiar a ideia. O segundo € que, caso a ideia
nao tenha sucesso, o fracasso nao pode ser fatal, ou seja, se nossa
decisao resultar em problemas, o resultado nao pode envolver a
faléncia da empresa. No poquer, isso se chama “apostar tudo”.
InUmeras empresas ja fecharam as portas porque apostaram tudo
numa decisao que elas simplesmente achavam que seria um
sucesso. Estou investindo na minha empresa ha 20 anos; nao vou
arriscar tudo em uma Unica decisao, ideia ou linha de produtos,
qualquer que seja. Nunca apostamos todas as nossas fichas.

O restante dos calculos envolvidos na decisao abrangem coisas
como o quao lucrativa a ideia sera se tudo der certo e em que
momento teremos mais condigdes de assumir o risco: o timing.
Devemos tomar essa decisao neste més, ou € melhor decidir daqui
a seis meses, quando o momento sera mais adequado?

Consulte especialistas

Conforme vocé reune opcoes e informacoes, € sempre bom
consultar especialistas. Quando faco o planejamento do meu
testamento, consulto um advogado especializado nessa area e um
conselheiro familiar especializado na dinamica dos negdcios
familiares. Quando pretendo tomar decisoes relativas ao
pagamento e planejamento de impostos, consulto o0 nosso chefe de
operacoes financeiras, nosso advogado tributarista e 0 nosso
contador. Quando todos os conselhos que eles dao estao em
harmonia e eu consigo entender a mensagem, sinto que estou
numa posicao bastante confortavel para tomar decisoes.



Vocé pode precisar de um especialista em marketing, um
especialista em producao ou um engenheiro. A Biblia diz em
Provérbios 11:14: “Na multidao de conselheiros, ha seguranca”.
Relna conselhos sabios e converse com conselheiros experientes.
Os especialistas podem até mesmo fazer parte da sua equipe. Ha
um andar no prédio da nossa empresa que esta cheio de
programadores especializados em internet e profissionais de
marketing. Eu nao entendo nada sobre os detalhes da programacao
de computadores, mas tenho um grupo de especialistas que podem
me explicar o suficiente sobre o assunto, de modo que possamos
tomar uma decisdo de qualidade em relacao a nossa estratégia
para a web.

Nota: nem todas as pessoas que se autodeclaram especialistas
sao necessariamente sabias. Vocé sabe disso, nao €? Em algumas
industrias, a palavra “consultor” significa simplesmente
“desempregado”. Eles nao conseguiram ter sucesso em sua
profissao e, sendo assim, andam por ai oferecendo conselhos ruins
e sem qualquer comprovacao, cobrando por hora de trabalho.
Assim, quando estiver escolhendo um especialista, verifique suas
referéncias e certifique-se de saber que tipo de trabalho ele
executou recentemente. Ha firmas de consultoria empresarial que
contratam profissionais com MBAs recém-saidos da faculdade para
ensinar o que pessoas que administram verdadeiramente uma
empresa estao fazendo de errado. Isso € ridiculo. Vocé pode
contratar uma pessoa jovem para lhe dar conselhos técnicos, mas,
se quiser conselhos baseados na experiéncia, eu prefiro conversar
com alguém que realmente conseguiu realizar alguma coisa.
Certifique-se de que o seu especialista vivenciou os conselhos que
lhe da e ndao apenas que leu a respeito em algum lugar.

Consulte seu marido/sua esposa

NAs usamos o principio de tomada de decisdes do marido/esposa
em todas as areas importantes da nossa empresa. Eu aprendi de
maneira totalmente abrangente, e da maneira mais dificil, o quanto



esse principio é importante. Quando perdi todo o meu dinheiro, aos
20 e poucos anos de idade, nunca perguntava a opiniao da minha
esposa sobre qualquer assunto referente aos negocios. Sharon era
uma mae que ficava em casa o tempo inteiro cuidando de nossos
filhos, diplomada em economia doméstica, e eu era o
empreendedor arrojado, diplomado em administracao e financas.
Assim, por que eu iria querer a opinido dela? Bem, é impressionante
a quantidade de coisas estUpidas que fiz por ndo ter pedido os
conselhos sensatos da minha esposa.

Provérbios 31 diz: “"Uma esposa virtuosa, quem pode encontra-la?
Seu valor € superior ao dos rubis. Confia nela o coragao de seu
marido, e jamais |he faltara coisa alguma”. Presumindo que tenha
uma esposa ou marido virtuoso, os conselhos que vocé receber
nunca deixarao que |he falte coisa alguma. Nos somos originarios
do sul dos Estados Unidos. Dessa forma, sempre que a minha
esposa tem um daqueles “pressentimentos”, nds nao fechamos um
negdcio. Sempre que decido agir contra os pressentimentos dela,
isso me custa pelo menos 10 mil ddlares. Assim, embora Sharon
seja mae em periodo integral e fique em casa cuidando dos nossos
filhos, ela esta envolvida em todas as decisoes importantes. Até
mesmo o Cavaleiro Solitario tinha em Tonto um forte aliado.

Algumas vezes assinei contratos com redes de televisao para o
desenvolvimento de um programa ou para uma série. E um
compromisso que envolve muito tempo e associa a nossa marca
com um grupo especifico de pessoas. Houve uma ocasiao em que
alguns executivos da rede de televisao vieram passar o dia conosco
para acertar os Ultimos detalhes de uma negociacao gigantesca.
Quando o almoco foi servido em minha sala de conferéncias, minha
esposa veio participar do almoco. Ela conheceu e conversou com
cada um dos participantes. Ela foi gentil, socidvel e escutou com
atencao enquanto discutiamos os negdcios durante o almoco. Eu
sempre me perguntei se os executivos daquela rede poderosa de
televisao sabiam de que toda a negociacao dependia daquele
almogo, e que se uma certa senhora sulista tivesse um
“pressentimento” ruim, eles voltariam para sua empresa de maos



abanando. Ela é capaz de farejar um pilantra a mais de um
quilébmetro de distancia.

Isso pode parecer tao dramatico que as pessoas, talvez,
comecem a imaginar se eu nao perdi a cabeca. Garanto que isso
nao aconteceu. Sou eu que administro minha empresa, nao a minha
esposa. O motivo pelo qual o termometro dela é tao digno de
confianca é que ela quase nunca interfere para dar essa cartada.
Ela nunca age de maneira arrogante em relagao ao seu talento; na
realidade, eu quase sempre tenho que arrasta-la para me
acompanhar nessas reunioes. Vocé se lembra daquela parte em que
alguém é “virtuoso”? “Virtuoso” significa que a sua esposa ou 0 seu
marido nao € arrogante ou superficial em relacao ao poder
associado a essa ferramenta na tomada de decisoes. Se esse for o
caso, € facil ouvir o que eles tém a dizer quando falam sobre uma
negociacao.

A mulher de seis milhoes de dolares

O prédio onde nossa empresa esta instalada atualmente foi uma
decisao tomada pela minha esposa. Haviamos crescido a um
patamar em que a estrutura que alugavamos anteriormente nao
conseguia mais comportar, entao sai para procurar € pesquisar
novos lugares, tornando-me especialista em imoveis para alugar na
nossa regiao. Reduzi as opgoes a trés alternativas. Dois dos lugares
ofereciam pacotes e concessoes substanciais e livres de aluguel, e
dessa maneira eram os meus favoritos. Mas sempre gosto de ter
trés opgoes, entao colocamos um distante terceiro lugar na nossa
lista.

Sharon e eu passamos a tarde examinando os lugares, as
condicoes e os valores dos aluguéis. Eu, é claro, estava mostrando
a ela como meus dois favoritos eram os melhores. Quando
chegamos ao numero trés, ela disse sem muito alarde: “E aqui que
a nossa empresa precisa se instalar”. Eu fiquei chocado e disse:
“Mas, querida, dé uma olhada nos numeros. O dono deste lugar nao
€ uma grande corporacao, € apenas um individuo. Ele esta pedindo



dinheiro demais por este prédio e ele também vai nos custar um
bom dinheiro a mais. Por que vocé acha que deveriamos nos mudar
para ca?”.

Estavamos em pé em meio ao atrio do saguao com escritorios
envidracados de ambos os lados, e ela disse que, algum dia,
poderiamos instalar uma livraria em um dos lados e construir nosso
estudio de radio no outro, de modo que nossos fas poderiam vir ao
saguao e assistir ao programa ao vivo. O prédio era o Unico em
nossa lista que nao estava anexado a outras construgoes e ela
indicou que poderiamos propor uma negociacao para renomear o
prédio. Além disso, como seu dono era um individuo, nos
poderiamos até mesmo convencé-lo a nos vender o imovel inteiro
algum dia, se conseguissemos poupar dinheiro. Eu detestei ter que
admitir, mas a minha esposa tinha toda a razao. Levamos mais dois
meses e tivemos muitas dores de cabeca para convencer 0 homem
de que seu preco era alto demais e para fazer com que ele nos
oferecesse uma opcao de compra como parte do negocio.

A opcao de compra do imdvel ficaria a nossa disposicao durante
cinco anos, em um valor aproximado de seis milhdes de ddlares —
uma soma tao grande que nunca sonhamos que conseguiriamos
angariar algum dia, mas tinhamos essa op¢ao. Quatro anos e meio
apos a assinatura do contrato de aluguel, fechamos o negdcio em
dinheiro vivo, e na época o prédio valia cerca de 10 milhdes. Depois
de remodela-lo e redecora-lo, nds agora tinhamos um prédio com o
nosso proprio estilo, no valor de cerca de 12 milhoes, e pelo qual
pagamos 6 milhoes de dolares. O que eu quero dizer é que, nesse
processo decisdrio, escutar o que minha esposa virtuosa tinha a
dizer fez com que eu lucrasse 6 milhoes. Ela € a verdadeira mulher
de 6 milhdes de ddlares.

Escreva um relatoério

Vocé ja se sentou com um amigo para descrever um problema e, no
momento em que terminou de descrever a situacao, ja sabia a



resposta e ndo precisava mais dos conselhos dele? A razao é
simples: quando vocé forca o seu processo de ideias a passar por
outra camada e verbaliza seus pensamentos, alcanca um nivel de
compreensao maior. Essa ampliagcao do processo mental também
acontece quando vocé descreve o seu problema no papel.
Pensamentos representam um desses niveis; a verbalizacao é
outro; e, ao colocar o problema por escrito, Vocé o processou mais
uma vez.

Assim, se vocé realmente estiver se sentindo preso durante uma
tomada de decisao depois de ter feito todas as outras coisas que ja
discutimos, escreva um relatdrio para si mesmo descrevendo os
detalhes da decisao a ser tomada. Coloque cada elemento da
decisao por escrito, claramente, e na maioria das vezes percebera
que a solugao surge com bastante nitidez. Vocé tem a liberdade de
decidir o formato e o tamanho do relatdrio, mas a questao aqui é
simplesmente descrever no papel o problema e suas possiveis
solugoes. Isso faz com que uma parte diferente do cérebro comece
a funcionar.

Decisoes sao libertadoras

Lideres/Empreendedores, sendo pessoas de principios, sao forcados
a abordar o mal, as desigualdades, os conflitos, assim como
questoes de justica e piedade. O seu progresso como
Lider/Empreendedor, consequentemente, estara ligado a sua
capacidade de tomar a decisao correta. Trabalhe para desenvolver
a tomada de decisGo como uma arte refinada, na qual vocé estara
literalmente pintando a tela de sua vida, de sua empresa e do seu
futuro com as cores das decisdes que tomar.

Muitas das suas decisdes nao serao certeiras. Vocé cometera
erros. O presidente John F. Kennedy disse: “Ha custos e riscos
envolvidos em um programa de agao, mas eles sao muito menores
do que os riscos e custos de longo prazo envolvidos no conforto da
falta de acao”.



Vocé vai descobrir que decisdes sao libertadoras. O paradoxo é
que algumas das pessoas mais estressadas do planeta sao aquelas
que estao paralisadas pela indecisao. A decisao traz uma energia e
paz tremendas. Sua equipe também se sente energizada por um
lider que consiga tomar uma decisdo. Vocé consegue visualizar uma
cena no filme Coracdo Valente, em que William Wallace ficaria na
frente do seu bando de guerreiros sujos e esfarrapados, retorcendo
as maos em meio a indecisdao, andando de um lado para o outro,
preocupado em decidir se deveria atacar ou ndo? Vocé consegue
imaginar o medo que eles sentiriam, ja que seu lider era indeciso?

Quanto maior for sua capacidade de tomar decisoes, mais paz e
tranquilidade vocé tera. Estou convencido de que essa € uma das
razOes pelas quais consigo ser uma pessoa extremamente
atarefada, mas ao mesmo tempo muito energizada. Eu tento nao
voltar para casa sem que tenha tomado as decisoes importantes de
cada dia. Mesmo se eu decidir esperar até amanha para tomar uma
decisao, isso ainda ajuda a aliviar o meu estresse.

Assim, quando vocé precisar tomar uma decisao, aqui esta uma
6tima lista de topicos a considerar:
e Tome decisdes, mesmo que sinta medo.

e Nao ha problemas em ser passivamente ativo; decidir
esperar € uma decisao.

e Reserve um tempo para reflexao que seja igual ao
tamanho da decisao; uma grande decisao requer mais
tempo.

o Estabeleca um prazo-limite para chegar a uma decisao,
caso nao exista um prazo natural.

e Relna muitas e muitas opgoes.
¢ Quem tem mais informacoes toma as melhores decisoes.

e Declare objetivamente seus valores e tome decisdes de
acordo com eles.



Decomponha sua decisdes em partes menores.
Determine as implicacdes financeiras da decisao.

Consulte especialistas reais, com o coragao de um
professor.

Peca conselhos ao seu marido/a sua esposa.

Escreva um relatorio para si mesmo descrevendo o
problema, se nada mais der certo.



O sistema, a receita e a verdade sobre o marketing
de sucesso

ntigamente, se estivesse no mundo da autoajuda e tivesse um

livro para vender, tudo o que vocé mais queria era receber um
telefonema de Oprah Winfrey. As editoras costumavam chamar isso
de “O efeito Oprah”, A carreira de varios escritores, o fato de um
livro chegar a se tornar um best-seller e as imensas vendas
pareciam depender da aparigdo do autor em The Oprah Winfrey
Show. E claro que eu sonhava em aparecer no programa de Oprah,
de modo que pudesse ensinar as pessoas sobre dinheiro e de como
se livrar de suas dividas. Se eu conseguisse simplesmente aparecer
no programa da Oprah, todos os meus sonhos se realizariam.
Agora, quando leio o0 que acabei de escrever, eu rio da minha
propria estupidez.

Por varias vezes a equipe da Oprah nos telefonou e nos provocou
com a possibilidade de sermos entrevistados. Aquilo nos enchia de
esperanca. N0s mandavamos nossos melhores videos e kits de
assessoria de imprensa e nada acontecia. Nem mesmo
conseguiamos que nos ligassem de volta. Assim funciona o mundo
da midia. Eu apareci em todos os maiores programas da televisao e
em cada veiculo de comunicagao, mas, por algum motivo, ndao
conseguia chegar ao Santo Graal da televisao, The Oprah Winfrey
Show. Eles nos provocaram tantas vezes que isso chegou até
mesmo a virar uma piada interna. N6s éramos as pessoas que
quase apareceram mais vezes do que quaisquer outras no
programa da Oprah.



Naquele ponto, eu ja havia sido entrevistado em programas como
Good Morning America, The Early Show, The Today Show, Larry
King, 20/20, todos os programas do canal Fox News, quase todos os
programas na CNN — praticamente todos os talk-shows diarios,
programas radiofonicos e varios programas de alcance regional por
todos os Estados Unidos, mas, ainda assim, nada da Oprah.

Eu fui entrevistado no programa This American Life, da National
Public Radio, e uma coisa muito estranha aconteceu. Lesley Stahl,
repdrter do programa 60 Minutes, estava escutando a minha
entrevista no radio do seu carro em Nova York e imediatamente nos
telefonou para fazer uma matéria conosco para o seu programa.
Uma hora depois, Dan Rather, que na época ainda era ancora do 60
Minutes, estava escutando a entrevista em seu carro, em Dallas, e
telefonou com a mesma ideia. A regra da emissora CBS ditava que
o primeiro jornalista que registrasse o contato formalmente teria o
direito de desenvolver a reportagem. Assim, fomos abencoados
durante os varios meses seguintes na companhia de Lesley e sua
equipe de producdo. Tivemos a mesma reagao que vocé quando
pensou ho 60 Minutes: “Otimo, eles querem fazer uma reportagem
sobre nos... ah, nao, eles querem fazer uma reportagem sobre
nos!”. Essa sensacao veio porque Lesley e o 60 Minutes eram
conhecidos por estracalhar pessoas na TV. A boa noticia era que nos
nao tinhamos, e até hoje nao temos, qualquer segredo sujo. Nos
simplesmente ajudamos as pessoas. Assim, quando eles
levantaram informacdes a nosso respeito e a respeito da nossa
empresa, quase tudo que encontraram foram coisas e impressoes
positivas.

Durante os meses seguintes nos tornamos amigos de Lesley e
sua produtora, Karen, e essa amizade continua até os dias de hoje.
Eu ja a vi desmascarar e acabar com a carreira de pessoas no 60
Minutes e nao queria que ela fizesse 0 mesmo comigo, mas nossa
experiéncia com sua equipe foi maravilhosamente profissional e
gentil. Mesmo assim, esperamos por aquela noite do més de
novembro, quando nosso segmento de 12 minutos estava
programado para ir ao ar, cheios de ansiedade, prendendo a



respiragcao, € oramos incessantemente, pedindo a Deus que essas
boas pessoas nao houvessem nos preparado uma armadilha e
produzido um programa com um viés negativo.

Nao convidamos muita gente a nossa casa para assistir ao
programa porque estavamos preocupados com a possibilidade de
nos sentirmos constrangidos. Assim, minha familia e eu nos
sentamos na sala de recreacao e assistimos ao programa,
prendendo a respiracao. Doze minutos depois, estavamos pulando
pela sala, exultantes, porque todas as impressoes foram boas e
podiamos voltar a respirar normalmente. O produtor havia nos
informado que a reportagem nao seria incisiva, e que deveriamos
preparar nosso website e outras partes da infraestrutura para o
“Efeito 60 Minutes”. Descobrimos, na realidade, que eles tém um
impacto tao grande — ou ainda maior — do que Oprah, quando sao
gentis.

Nossa marca e nossas vendas na Amazon.com e na internet
dispararam por mais de uma semana; foi maravilhoso. Apds algum
tempo, tudo voltou ao normal e voltamos ao trabalho. Alguns
meses depois, a equipe da Oprah voltou a nos provocar, mas dessa
vez insistiam com as ligacoes e chegaram até mesmo a agendar a
minha participacao no programa. Assim, passamos um bom tempo
em contato com a equipe, que também é bastante profissional, nos
preparando para uma gravacgao que ocorreria em abril. O programa
foi gravado e agendado para ir ao ar em maio e nds enviamos
milhares de exemplares dos nossos livros para as livrarias,
renovamos nosso website e nos preparamos para 0 nosso segundo
grande sucesso em cerca de seis meses. Foi entao que um dos
produtores do programa da Oprah telefonou e disse que decidiram
nao exibir o programa em maio. O qué? Como iriamos explicar
todos aqueles livros para a Barnes and Noble e todas as outras
lojas? Em vez de maio, eles prometeram transmitir o programa em
que apareciamos no més de setembro. Foi um choque.

Nasce uma estrela... ou quase



Houve, entretanto, algo de bom durante todo esse processo. O 60
Minutes teve indices de audiéncia particularmente altos no dia em
que nosso programa foi exibido, e decidiram reprisa-lo em agosto. A
situacao, entao, era a seguinte: Eu iria aparecer no 60 Minutes e,
dez dias depois, no The Oprah Winfrey Show. Ligamos para Larry
King simplesmente porque nao queriamos deixa-lo de fora! Era uma
oportunidade explosiva para divulgarmos nossa empresa.

Agora vem a licao de marketing. Como mencionei anteriormente,
a equipe que estava e que ainda esta trabalhando para mim é
jovem, com média de idade inferior a 30 anos. Eles usam chinelos e
camisetas, mas sao pessoas brilhantes e apaixonadas pelo que
fazem. Eu comecei a ouvir rumores em nossa organizacao de que os
nossos jovens estavam pensando que as entrevistas no 60 Minutes
e no The Oprah Winfrey Show eram coisas excelentes, mas mesmo
assim achavam que tudo havia acontecido por acaso. Por acaso? Eu
percebi que aquele era um bom momento para transmitir um
ensinamento a equipe. Isso ocorreu porque, embora a proximidade
das entrevistas fora relativamente aleatoéria, nao haviamos
realmente sido “descobertos” por Lesley Stahl ou Oprah. Estavamos
aqui, trabalhando duro, ajudando as pessoas e aparecendo na
midia durante todo esse tempo. A midia de alcance nacional
simplesmente percebeu o que faziamos e eu queria que nossa
equipe entendesse que esse evento, em particular, nao era obra do
acaso. Em vez disso, era o resultado de um trabalho arduo e
bastante esforco no decorrer de 15 anos, e repentinamente
haviamos nos tornado um sucesso nacional.

Eu receava que a nossa jovem equipe nao entendesse quanto
trabalho, suor e sacrificios foram necessarios para construir nossa
marca e conseguir as entrevistas. Assim, convoquei uma reuniao
com os meus lideres e desenvolvemos uma maneira de ensinar a
nossa equipe uma licao sobre a vida e sobre o marketing. Nés a
chamamos de Teoria do Impulso.

A Teoria do Impulso



Impulso é uma coisa interessante e relativamente elusiva. Quando
se tem impulso em qualquer area da vida, vocé parece estar melhor
do que realmente é. Quando sua estrela esta brilhando, todos
pensam que vocé é mais inteligente e mais bonito do que
realmente é. Parece que tudo que toca se transforma em ouro,
todas as suas ideias sao excelentes e nada do que vocé faz da
errado. As coisas parecem dar certo, justamente porque estao
dando certo. Quando os negdcios, o casamento ou a vida sao
assim, vocé definitivamente parece estar numa situacao melhor do
que aquela em que realmente esta.

Por outro lado, quando nao tem impulso, vocé € melhor do que
aquilo que aparenta ser. Parece que tudo que vocé toca se
transforma em lixo, nao em ouro. Tudo que pode dar errado da
errado. Aparentemente, € como se voce estivesse vivendo dentro
de uma musica country ruim. E dificil chegar ao trabalho na hora
certa e cada frase soa como se fosse um cliché. Quando nao tem
impulso, vocé definitivamente é melhor do que aquilo que aparenta.

Descobrimos que )
o impulso ndo é um Quando os negocios, o casamento ou a vida

4 - a im, vocé definitivamente par tar
relampago que cai sao assim, voce de amente parece esta

numa situacao melhor do que aquela em que
em algum lugar realmente esta.

aIeatorlanjente. Na Por outro lado, quando nao tem impulso, vocé
verdade, €o é melhor do que aquilo que aparenta ser.
oposto: o impulso

pode ser criado. A

formula para criar o

impulso é o que

decidi ensinar a nossa equipe, para que eles conseguissem
entender que essa excelente oportunidade para divulgar o nosso
trabalho — quando observada de acordo com uma perspectiva
empresarial — nao era realmente obra do acaso. Um impulso
gigantesco e irrefredavel pode ser criado, e aqui esta a formula:
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0 TEOREMA DO IMPULSO:

INTEMSIDADE FOCADA S0OBRE TEMPO,
MULTIPLICADA POR DEUS, E IGUAL A UM
IMPULSD IRREFREAVEL

Foco

No teorema, o F representa o seu foco. Quase ninguém na nossa
cultura é capaz de manter o foco. Nao conseguimos assistir a um
programa de televisao sem dar uma olhadinha no que esta
passando em outros canais.

No mundo dos negdcios, pode acontecer de ficarmos com a visao
tao prejudicada que saltamos erraticamente de ideia em ideia, de
produto em produto. Empresas que tém acoes na bolsa de valores
frequentemente se tornam vitimas da preocupacao excessiva em
obterem lucros no primeiro trimestre, a ponto de perderem o foco
no futuro. Toda a cultura foi afetada por uma sindrome generalizada
de déficit de atencao, a tal ponto que qualquer pessoa ou empresa
que consiga manter o foco desfruta de vantagens competitivas
capazes de desequilibrar o mercado.

Eu estava dando uma palestra para um grupo de jogadores de
futebol americano em seu primeiro ano profissional na NFL e,
depois da apresentacao, fui conversar com um jogador veterano,
um dos melhores wide receivers de toda a liga. A inteligéncia fisica
de um jogador da NFL é verdadeiramente assombrosa. Sao homens
que podem fazer coisas impressionantes com seus corpos € com
uma bola de futebol americano em uma fracao de segundo. O que
nao entendi, no momento, foi o fato de que, se um quarterback
desejasse, ele poderia destruir um carro de passeio usando apenas
uma bola de futebol americano. Sua velocidade e pontaria sao
inacreditaveis e ele faz tudo isso enquanto outro homem, com o



corpo do tamanho de um caminhdo, esta tentando mata-lo. Assim,
eu perguntei ao wide receiver veterano, em tom de brincadeira:
“Por que vocé recebe 10 milhdes de dolares por ano para fazer uma
Unica coisa, que é agarrar uma bola de futebol americano, e,
mesmo assim, as vezes vocé a deixa cair?”. Eu sorri, esperando que
ele me poupasse de uma boa surra. Ele devolveu o sorriso e disse
que, se a bola for lancada corretamente, ha apenas uma razao pela
qual a bola nao seria agarrada: falta de foco.

Ele me disse que jogadores perdem o foco por diversas razoes
que se originam fora do campo, mas que, no momento do jogo, ha
apenas duas coisas que fazem com que eles percam o foco e
deixem a bola cair. A primeira razao pela qual perdem o foco é o
medo. O mesmo medo se aplica @ mim e a vocé. O medo faz com
que vocé perca o foco todas as vezes porque esta com a atencao
concentrada no potencial para o fracasso em vez de foca-la no
sucesso. Foi dificil para mim observar aquele tipo de homem, que
estava bem a minha frente, sentindo medo de qualquer coisa. Ele
me explicou que, quando o locutor diz que “ouviu passos se
aproximando”, essa frase nao € uma metafora. Quando um atleta
de 140 quilos o persegue a toda velocidade, vocé literalmente ouve
0S passos dele, e esses passos indicam que quantidades imensas de
dor chegarao em seguida. Indicios iminentes de dor podem causar
medo, que pode fazer com que vocé perca o foco e deixe a bola
cair, mesmo que receba 10 milhdes de dolares anualmente para
fazer apenas uma coisa: agarrar uma bola de futebol americano.

A segunda razao pela qual os wide receivers, vocé e eu perdemos
o foco € a ambicao. No caso do jogador de futebol americano, ele
olha para a zona de fundo €, em sua mente, ja marcou os pontos
antes mesmo de receber a bola. Assim, quando ele se vira para
agarrar a bola que foi lancada em sua direcao, ja é tarde demais e
ele a deixa passar. Técnicos de futebol americano ensinam aos
jogadores a olhar para a bola quando ela esta vindo em sua
direcao, para que a mantenham a vista até conseguirem agarra-la,
e entdao, apenas depois de terem a bola nas maos, desviarem a
atencao para o touchdown. Quando empresarios sao dominados



pela ambicao, deixam de observar o bem dos seus clientes e
perdem o foco. A ambicao afasta vocé do momento presente e faz
com que se aproxime da celebracao de vitérias que ainda nao
foram conquistadas. Dancar antes de chegar a zona de fundo faz
vocé parecer tolo.

Intensidade

A intensidade é algo interessante. Algumas pessoas nao pensam
em si mesmas como intensas, até que encontram algo com a qual
se importam profundamente. Com frequéncia, podemos agir
intensamente em relacao a coisas erradas. Posso ficar muito
intenso se alguém me der uma fechada enquanto dirijo; € um
desperdicio. Devemos usar nossa intensidade de maneira
proposital. Ela deve ser direcionada conscientemente para as coisas
que importam de fato e devemos conscientemente evitar direciona-
la para coisas que nao importam.

Como estamos falando sobre futebol americano, vou admitir que
compro um taldao de ingressos para toda a temporada para assistir
as partidas dos meus queridos Tennessee Volunteers e Tennessee
Titans. Estive em um jogo do Titans recentemente e a temperatura
estava bem abaixo de zero — e, para um garoto sulista, isso é
completamente inaceitavel. Olhei para a arquibancada, cerca de
dez fileiras abaixo de onde eu estava sentado, e vi um homem
obeso, no alto de seus 50 e poucos anos, sem camisa e com 0
corpo totalmente pintado de azul. Eu entendo o motivo de fazer
isso quando se esta na faculdade, mas tive que parar e pensar no
que aquele senhor estava fazendo.

Obviamente, seus sentimentos em relagao aos Titans eram
bastante intensos, e eu tenho certeza que a CBS e o jogadores
acham isso fabuloso, mas nao consegui evitar o seguinte
pensamento: “Sera que esse cara é tao intenso em relagcao a sua
carreira, ao casamento, aos filhos, ou mesmo em relacao a sua
salde?”. Eu julguei que ele provavelmente sofria de intensidade
mal-direcionada.



Minha sugestao é que vocé se pinte metaforicamente de azul,
porgue a paixao e a intensidade sao duas das principais marcas do
Lider/Empreendedor.

Mas nao seja intenso em relagao as coisas erradas. Eu quero ter
certeza de que sou intenso e focado quando trabalho com coisas
que importam. Se eu estiver disposto a perder a voz de tanto gritar,
estimulando alguém a ter sucesso no campo de futebol, eu também
deveria estar servindo em minha funcao de lideranca com a mesma
intensidade. Eu deveria estar envolvido em conversas com a minha
esposa, com quem sou casado ha 30 anos, com uma intensidade
ainda maior do que quando estdvamos namorando. Eu deveria
investir em amizades e na minha trajetoria espiritual com o mesmo
fervor. Eu deveria agir com paixao em relacao ao trabalho que faz a
diferenca.

Tempo

A maioria das pessoas consegue focar sua atencao se for capaz de
se concentrar. E a maioria das pessoas pode agir intensamente por
algum tempo. A intensidade focada, em algum nivel, pode ser
alcancada pela maioria das pessoas, se e quando elas se importam
0 bastante com certo resultado. Entretanto, poucas conseguem
acrescentar o proximo elemento a formula adequadamente: o
tempo. Intensidade focada sobre o tempo. Uma crianca pode focar
sua intensidade no supermercado durante cinco minutos quando
avista um biscoito que quer. Alguns adultos podem focar sua
intensidade durante uma semana ou um més e, quando o fazem,
nos geralmente os aplaudimos e percebemos o movimento em sua
vida.

Quando vocé consegue encontrar um individuo que é capaz de
permanecer focado com intensidade em determinada tarefa ou
assunto durante um ano inteiro, é possivel dizer que essa € uma
pessoa realmente incomum, e ela criara uma sinergia tao imensa
em sua vida que provavelmente podera se deixar levar pelo impulso
durante algum tempo. Escrever e publicar um livro é algo que



demanda cerca de um ano de intensidade focada. Eu escrevi meu
primeiro livro, Financial Peace, em 1992, e ele ainda vende milhares
de copias todos os anos. Um ano de exercicios intensos e observar
as coisas que vocé come provavelmente mudarao a trajetéria da
sua vida fisicamente. Vocé vai eliminar gordura, tonificar os
musculos, sentir-se melhor e mudar os habitos — provavelmente
para o resto da vida. Mas cumprir o programa de exercicios nao fara
o ponteiro da balanca se mover. Para criar um sucesso duradouro,
vocé precisa permanecer focado e intenso durante um longo
periodo.

Quando vocé consegue encontrar alguém que é capaz de
permanecer focado em uma missao, ou em uma tarefa, com a
intensidade focada durante uma década inteira, essa pessoa € uma
das mais notaveis do mundo em sua area de atuacao.
Provavelmente é alguém conhecido nacionalmente, ou sera assim
no futuro. Em seu excelente livro Outliers, Malcolm Gladwell escreve
gue uma das chaves para alcancgar niveis extremos de sucesso &
dedicar 10 mil horas de treino na area em que vocé escolheu. Os
Beatles passaram inumeras horas tocando em festivais de verao
antes que as pessoas ouvissem falar deles. Peyton Manning,
considerado um dos melhores guarterbacks da historia do futebol
americano, é conhecido por seu esforco e dedicacao desde que era
crianca. Eu acabei de receber o meu primeiro prémio Marconi, que €
essencialmente o Oscar da industria radiofonica, e apds a cerimonia
fiz os calculos e percebi que ja estava no ar havia 10 mil horas.
Lembre-se: vocé trabalha duramente por 15 anos e, em seguida,
torna-se um sucesso instantaneo.

Uma das coisas em que eu acredito &€ que vocé deve estudar,
entrevistar e, quando possivel, conversar diretamente com pessoas
que sao melhores que vocé em uma area onde vocé deseja vencer.
Se quiser melhorar sua forma fisica, nao passe muito tempo com
pessoas que passam todo o tempo livre no sofa, assistindo a
televisao. Se quiser enriquecer, converse e se aproxime de
milionarios. Eu comecei a fazer isso ha muitos anos, depois de
perder todo o meu dinheiro. Quando me tornei um milionario,



comecei a conversar €, em alguns casos, me tornei amigo de
bilionarios. Isso sao mil milhdes de ddlares. E muito dinheiro. Ha
muitas coisas a aprender com essas pessoas. Eu me senti
abencoado pela oportunidade de almocar com uma dessas pessoas.
Ele ndo é somente um bilionario, mas um grande homem de fé, um
grande empresario, um grande marido, um grande pai de familia g,
até mesmo, um grande avo. Ele é tudo o que alguém poderia
desejar ser. Assim, com meu bloco de anotagdes a minha frente,
perguntei como poderia me tornar alguém como ele quando
crescesse. Em outras palavras, perguntei quais conselhos ele daria
a alguém como eu.

Ele disse que havia duas coisas que eu deveria fazer. Primeiro,
sempre ser generoso. Generoso nos negdcios, em casa € no
mercado. Segundo, disse que havia um livro que eu deveria
comprar e ler. Como adoro ler, apreciei aquela resposta. Penso que
os livros contém a maioria das respostas e |é-los vai fazer que vocé
chegue até onde deseja. Naquele momento da conversa, eu estava
bastante ansioso para saber qual era o titulo do livro que o
bilionario iria me recomendar. Ele continuou dizendo que o livro era
incrivelmente importante em todas as areas da vida, tanto que ele
lia esse livro para seus filhos e, hoje em dia, o lia para os netos.
Bem, me preparei para ouvir aquela incrivel resposta, com o lapis
pousado sobre o papel, pronto para escrever.

Entao, o bilionario olhou para mim e perguntou: “Vocé ja leu o
livro A Lebre e a Tartaruga?”.

“Engracado. Esse € o livro que vocé vai me indicar?”, eu respondi.
“Essa é a sua pérola de sabedoria? Uma fabula de Esopo?”

Ele riu e prosseguiu. “Sempre que leio o livro, a tartaruga vence!”

Vivemos em uma cultura cheia de lebres, pessoas que nao
conseguem manter os olhos fixos no alvo, que nao conseguem agir
de forma focada ou intensa por muito tempo. Elas nao conseguem
nem mesmo manter os olhos na meta por tempo suficiente para



vencer a corrida. Devagar e sempre, é assim que se vence a
corrida. Devagar e sempre.

Empresas e empreendedores se tornaram especialistas em
preparar seus planos de acao no micro-ondas em vez de prepara-los
em fogo brando. Eles se preocupam tanto com o momento
presente, com o primeiro e com o segundo trimestre de lucros, que
perdem a visao e a alma. Eles trocam o sucesso real, significativo,
duradouro e profundo por vitorias momentaneas, e assim tém de
recomegar constantemente do zero. Tenha uma visao de longo
prazo e a execute. Como o bilionario me disse, € agindo devagar e
sempre que se vence a corrida.

Deus

Sou uma pessoa verdadeiramente focada e muito intensa. Algumas
pessoas que sao referéncias mundiais em suas areas de atuagao
tém uma intensidade focada no decorrer de longos periodos.
Entretanto, tenho limites. Minhas habilidades, capacidades e
talentos tém um limite, assim como as suas. Desse modo, como
uma pessoa de fé, estou convencido de que o meu esforco limitado
deve ser multiplicado por Deus, que € infinito. Logo, quando o
passo da fé é adicionado ao meu esforco — comparativamente
infimo — a causa em questao pode literalmente explodir. Se vocé
estiver tentando conseguir impulso nas areas do marketing, nos
negdcios, no casamento, na sua condicao fisica ou na sua condicao
de pai ou mae, pegue sua melhor intensidade focada sobre o tempo
e multipliqgue-a por Deus para conseguir um impulso irrefreavel.

Eu descrevi uma discussao abreviada sobre a minha Teoria do
Impulso em um projeto editorial com outros escritores, que meu
amigo Seth Godin compilou. No dia seguinte a sua publicacao, um
de meus amigos, que € ateu, nao conseguiu resistir a tentagao de
fazer uma piada. Ele me disse, em um e-mail, que, como Deus nao
existe, multiplicar a minha formula por zero resultaria em zero
impulso. E engracado, eu gosto de pessoas que sao capazes de
pensar e manter o senso de humor. Bem, se Deus realmente nao



existisse, entao ele teria razao; ou, se Deus realmente for igual a
um, nado teria qualquer efeito na equacao. Mas minha experiéncia
pessoal diz que tanto a minha empresa quanto varias outras
comandadas por pessoas de fé tiveram um nivel de sucesso que é
simplesmente impossivel de explicar se procurarmos pela Unica
fonte do sucesso apenas olhando no espelho. Vocé pode aplicar a
Teoria do Impulso da maneira que quiser e ainda poderemos ser
bons amigos, se vocé pensar e mantiver o senso de humor.

Fundamentos do Marketing

Varios principiantes no mundo dos negdcios acham que marketing é
simplesmente sin6bnimo de vender. Quando vocé abre sua empresa,
seu plano de marketing pode significar apenas ter a certeza de que
as vendas sao concluidas para que vocé consiga pagar os salarios
da sua equipe e pagar o aluguel do imovel onde a empresa esta
sediada. E isso que vocé deve fazer, mas eu quero que veja um
panorama mais amplo do marketing aliado as vendas, algo que eu
nao via quando comecei carreira. Tive aulas de marketing na
faculdade e elas estavam entre as minhas favoritas, mas a
sobrevivéncia exigia que eu efetuasse vendas em vez de me sentar
e pensar em estratégias.

O marketing, na realidade, é o plano geral que leva o seu produto
ou servico ao consumidor. Marketing € muito mais que
simplesmente fazer vendas pessoais e um plano de publicidade. As
vendas e a publicidade é a parte que toca diretamente o cliente.
Essas decisdoes menores se originam do plano geral e maior,
conhecido como o0 macroplano, assim como seus sonhos e sua visao
direcionam a missao que definiu para si e para a empresa, suas
metas, e até mesmo a administracdo do seu tempo. Portanto, em
vez de lavrar os campos, vamos voar por cima deles a milhares de
pés de altitude para obter uma visao geral do todo, e isso permitira
que a nossa lavoura seja mais eficiente e lucrativa.

Timing



Quando sonhamos com uma grande ideia dentro da nossa empresa,
ou quando vocé sonha com uma grande nova ideia que ira se tornar
a sua empresa, uma das primeiras coisas que é necessario
determinar é o seu timing no mercado. Uma ideia excelente
executada no timing errado pode acabar morrendo mil vezes e
todas elas serdo dolorosas. Se vocé vai abrir uma loja focada no
varejo, seria interessante considerar o Natal. A maioria dos
varejistas realiza a maior parte das vendas no periodo
compreendido entre o Dia de Acao de Gracas e a véspera do Ano-
Novo. Assim, abrir uma nova loja de varejo em fevereiro pode nao
ser uma ma ideia, mas vocé precisaria ter dinheiro para sobreviver
até o periodo em que as vendas comecam a acelerar. E necessario
cautela se desejar abrir uma academia de ginastica ou uma
empresa de paisagismo em novembro, porque levara varios meses
até que receba os primeiros clientes. O melhor més para a
academia provavelmente sera janeiro, e o paisagista, obviamente,
tera uma movimentacao maior de clientes e servicos no inicio da
primavera. Essas observacoes sao incrivelmente simplistas e dbvias,
mas ha muitos pequenos empresarios iniciantes e até mesmo
profissionais de marketing, supostamente sofisticados, que nao dao
a devida atencao ao timing. Eles ficam tao animados com o projeto
inteiro que comecam a lavrar a terra sem antes sobrevoar o campo.

O timing, certamente, € muito mais que simplesmente o0 més em
que vocé abre sua empresa. Além desse aspecto, ele também
envolve o seu timing em meio ao mercado, falando de modo mais
abrangente. Onde estao os concorrentes e como esta a economia?
Um empreiteiro imobiliario que fique empolgado demais com a
arquitetura moderna e a localizagao do condominio que esta
construindo, e que nao consiga perceber que esta no meio de uma
recessao, provavelmente ira a faléncia. Se o mercado estiver
inundado pelos concorrentes, vocé deve tomar muito mais cuidado
em relacao ao timing. O que esta na moda, ou o que € considerado
atual? Eu escrevi um livro que vendeu milhdes de copias, intitulado
The Total Money Makeover. A primeira edicao do livro foi publicada
em 2003, quando tudo e todos estavam sofrendo um processo de



“makeover”. Hoje em dia, nem eu nem vocé langariamos um novo
projeto de “makeover”, pois essa moda ja esta esgotada ha dez
anos.

O timing também inclui a geopolitica. Guerras e rumores de
guerras afetam o momento em que vocé deve entrar no mercado.
Depois dos ataques de 11 de setembro, nods, norte-americanos,
tinhamos certeza de que iriamos a guerra. A Unica questao era
saber exatamente quando aconteceria. Como seria se sua grande
cerimOnia de inauguracao fosse na noite em que todos estariam
grudados na televisao, observando o céu se iluminar com as
explosdes das bombas no deserto? Assim, vocé tem de programar o
lancamento dos seus produtos de acordo com coisas que estao fora
do seu controle, como a sazonalidade, a economia, 0s concorrentes
e 0 ambiente geopolitico.

O timing é predominantemente uma questao de bom senso, mas
exige um pouco de pesquisa e compreensao do estado mental do
seu cliente. No ramo de atuacao da nossa empresa, ajudando
pessoas a administrar o préprio dinheiro, sabemos que janeiro é um
més tipico para quem quer “sair das dividas e endireitar sua conta
bancaria”. Dinheiro, perda de peso e parar de fumar sao as trés
resolucdes de Ano-Novo estabelecidas com mais frequéncia pelas
pessoas; assim, janeiro € um més bastante movimentado para nds.
O gque nao descobrimos até um bom tempo depois € que setembro
e outubro sao meses quase tao significativos quanto janeiro para o
autodesenvolvimento. Aparentemente, depois que as férias de
verao terminam e as criangas voltam para a escola, as pessoas tém
a tendéncia de querer reiniciar coisas positivas em suas vidas —
tanto quanto ou ainda com mais disposicao do que em janeiro.

Programas de radio na area de entrevistas, aconselhamento ou
noticias tém seus picos de audiéncia durante os meses do outono,
porque o efeito de reinicio das atividades, o campeonato de futebol
americano e a politica também estao no seu apice durante esses
meses. Comparativamente, os meses de verao tém os piores
indices de audiéncia. As pessoas estao de férias na praia ou ao



redor de lagos e ouvir os conselhos de Dave Ramsey ou Glenn Beck
nao tem o mesmo apelo que uma boa cancao de Brad Paisley.
Considere o timing quando estiver lancando um novo produto ou
servico, ou vocé pode passar por um longo periodo sem vendas, e
pode ser que nao sobreviva a ele.

Quanto mais experiéncia vocé tiver em determinada area, mais o
timing se torna natural. Vocé deve seguir os instintos, mas, quanto
mais experiente vocé for, melhores serao os seus instintos. Anos de
fracassos nao fatais criarao um fabuloso senso instintivo visceral,
cuja origem esta na experiéncia. Certa vez, havia um homem mais
velho, famoso por sua grande sabedoria, e um jovem lhe perguntou
como havia se tornado tao sabio. O velho disse: “Eu tenho um bom
senso de julgamento”. O jovem perguntou: “Como vocé
desenvolveu esse senso de julgamento?”. O velho respondeu: “Eu
tenho experiéncia”. E claro, o jovem perguntou: “Como vocé
desenvolveu a experiéncia?”. E o velho respondeu: “A partir de
maus julgamentos”.

Além disso, para uma pessoa de fé, os instintos sao aprimorados
e orientados pela oragao. Por mais tenebroso que possa ser o
mundo dos negdcios, esse ambiente fez com que eu me tornasse
cada vez melhor na arte da oracgao, pois sempre me lembro de orar
quando preciso tomar decisoes.

Prototipos

Uma das primeiras licdes que vocé aprende quando entra na area
empresarial € a verdade das economias de escala. “Economias de
escala” simplesmente significa que, quanto mais produtos vocé
encomendar, mais barato cada produto fica, e assim, quando se
compra algo em grande quantidade, vocé consegue um bom
negocio. Na realidade, ndao é assim. Somente sera um bom negdcio
se vocé for capaz de revender todos os produtos. Se vocé vender
metade do que encomendou, e depois jogar o restante fora devido
ao lancamento da versao 2.0, vocé perdera dinheiro, porque
encomendou mais unidades do que precisava. Quando nossa



empresa ainda estava no comeco, felizmente nao tinhamos dinheiro
em caixa para encomendar produtos em excesso. Mas eu converso
com varios principiantes, e até mesmo algumas pessoas
supostamente experientes, que sdao ingénuas a respeito da primeira
vez em que lancarao um produto e, em meio a essa empolgacao,
acabam encomendando unidades em excesso.

Nao importa quanta pesquisa vocé faca ou quanto os seus
instintos estejam afiados, sempre ha alguns prototipos que nunca
chegam ao mercado em sua forma original. E a primeira versao do
seu novo produto ou servico quase nunca € a versao que alcanca o
sucesso. Por isso, nao encomende ou produza em excesso.

Todos os empreendedores acabam envolvendo seu ego no
lancamento dos produtos, considerando-os quase como se fossem
seus proprios bebés. Eu ja vi alguns bebés que eram realmente
feios, mas nunca encontrei uma Unica mae que os considerasse
assim. Vocé fica emocionalmente cego pelo orgulho que sente em
relacdo a sua propria criacao e, se nao tomar bastante cuidado,
perdera rios de dinheiro, imaginando que a primeira versao sera o
seu sucesso.

Em marco de 1994, lancei aquele que seria o curso que mudaria a
maneira como 0s norte-americanos lidam com o dinheiro. Meu
programa era transmitido por uma pequena estacao de radio que
estava em processo de recuperacao de faléncia e, sendo assim, nao
estava nem mesmo operando com a poténcia maxima. Eu fiz meu
grande anuncio sobre o novo curso e sobre a primeira noite ser
oferecida gratuitamente, convidando todos os ouvintes a
comparecerem. Preparei as cadeiras na sala de reunides para
receber 135 pessoas e posicionei o retroprojetor de transparéncias
para mudar o mundo. Eu nao tinha dinheiro suficiente; se tivesse,
teria encomendado a confeccao de mil apostilas, me preparando
para 