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A minha mae,
gue nos deixou demasiado cedo...



INTRODUCAO



os ultimos 20 anos, tenho-me dedicado a pensar sobre os

desafios que todos os executivos e empresarios, incluindo

eu, enfrentam diariamente na conducgéo das suas equipas
e negécios. E, todos os dias, lideres e empreendedores que
atuam nos mais diversos mercados me fazem a mesma per-
gunta: o que tenho de fazer para mudar os resultados da minha
empresa e fazé-la crescer de maneira consistente?

Para essa pergunta, ha a resposta que as pessoas guerem
ouvir, e ha a resposta que elas precisam de ouvir.

A resposta que eu, vocé e todas as pessoas gostaria de
ouvir, & que existe uma metodologia Unica capaz de fazer qual-
quer empresa crescer. Que existe o plano perfeito para termos
sucesso e felicidade para sempre. Mas isso nao é verdade.

Se existisse um segredo para eliminar todos os percalcos da
vida de uma empresa, com certeza teriamos essa disciplina nos
cursos de Administracado de Empresas, todos os profissionais
decorariam os livros e aplicariam essa metodologia onde quer
que fossem trabalhar. Em todas as grandes empresas, teriamos
murais e dashboards automatizados para que cada etapa fosse
seguida a risca.

Porém, antes que desanime, tenho a resposta que todos
nds precisamos de ouvir e gue € muito mais poderosa do que
a anterior. Antes de a revelar, quero partilhar o que me levou a
escrever este livro.
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De tempos a tempos, é comum identificarmos pontos de
inflexdo nas nossas vidas. Momentos em que um aconteci-
mento ou uma decisdo faz com que nosso rumo mude comple-
tamente e, a partir dai, um novo ciclo se inicia.

Curiosamente, dou-me conta de que as minhas grandes
mudancas pessoais e profissionais aconteceram em ciclos exa-
tos de sete anos. E o ciclo mais recente comecou em 2020.

Marco de 2020, pandemia. Vi o meu principal negécio perder
70 por cento da faturagdo sem qualquer perspetiva de retoma,
pois dependia do modelo presencial. A pandemia obrigou-me,
e a minha equipa, a parar e refletir sobre tudo o que tinhamos
feito e construido até aguele momento e como nos iamos rein-
ventar na nova realidade que se impunha.

Como acredito que também sentiu, foi um momento de perigo
e incerteza. Apenas tinhamos perguntas e nenhuma resposta.

Fiz, entdo, uma revisao completa de todo o trabalho que rea-
lizel como consultor e coach empresarial. Revisitei tudo o que
tinha aprendido nos meus negécios € com todos 0s outros em
que, de alguma maneira, pude participar.

O resultado dessa reflexdo fez com que, oito meses depois
daguele momento em que nossa receita chegou a um dos niveis
mais baixos de toda a nossa histéria, tivéssemos nao sé recupe-
rado o fluxo de caixa, mas encontrado a direcao para crescer
120 por cento no ano seguinte.

Experimentei um nivel de clareza tdo grande que, ali, tive
a certeza de que precisava de transformar a minha descoberta
num livro que serviria como um mapa para que outros lideres
e empreendedores também levassem a cabo a mudanca deci-
siva nas suas organizacoes.

Redesenhei a nossa metodologia de intervengao nas empre-
sas porque, embora nao exista uma solucao pronta a usar para
todos 0s casos, existe uma metodologia que permite identi-
ficar os pontos de alavancagem em qualquer negdécio. E esta
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& a resposta poderosa de que precisa para o futuro do seu
negocio.

Qualqguer que seja o seu critério para definir sucesso e resul-
tado satisfatérios, o que torna o crescimento viavel é agir sobre
esses pontos de alavancagem. Para compreender o que quero
dizer, preciso de explicar porque é que a alavancagem & desco-
nhecida para a maioria dos profissionais e lideres.

A maioria de nds nasceu num contexto cuja légica para a
conquista dos resultados e, consequentemente, da remunera-
cao, sempre foi baseada na relacao esforco/hora de trabalho.
Essa logica diz que, quanto maior o esforgco, ou quantas mais
horas trabalhadas, maior seréa o retorno financeiro. E, ao ver esse
modelo em que trocamos tempo por dinheiro tantas vezes nas
nossas experiéncias profissionais e nas de pessoas ao Nnosso
redor, € normal acreditarmos que é assim que o nosso valor
deve ser quantificado.

A proposta sempre foi trabalhar 8 horas por dia, 40 horas por
semana, para uma determinada organizacdo e, em troca, rece-
ber um determinado salario. Se precisarmos de ganhar mais
dinheiro, o que fazemos? Vamos fazer trabalho extra, vamos tra-
balhar mais horas. A nossa mente, portanto, passa a associar
mais dinheiro a mais esforco.

O problema é que, além de essa relagdo nao ser verdadeira
(sabemos que se pode trabalhar mais de 16 horas por dia €, ainda
assim, receber menos do que é necessario para viver digna-
mente), € uma mentalidade que leva a exaustao sem resultados.

Quantos nao sdo os empresarios que trabalham 12, 14 horas
por dia, ndo tém fins de semana e ndo podem tirar férias? Isso
acontece porque 0s seus negodcios s6 crescem até ao limite da
disponibilidade que eles possuem. Ou pior, podem estar em
esforco profundo e o negdcio ndo ter nenhum crescimento.

Vemos esse cenario desafiador em todo o mundo. Um estudo
publicado em outubro de 2022 pela Meta, holding que controla
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o Facebook, analisou pequenas e médias empresas de 30 pai-
ses e mostrou que 59 por cento dessas empresas nao sabiam
se conseguiriam continuar a operar Nos seis meses seguintes
devido ao cenario de crise, inflacdo e aumento nos custos de
matéria-prima.’ O relatério das Nacdes Unidas sobre a situacao
econdmica mundial mostrou que, em 2022, trés em cada qua-
tro bancos centrais aumentaram as taxas de juro?, o que, para
0s empresarios, torna mais dificil o acesso a financiamento.
Se somarmos esse cendario ao facto de que, em Portugal, 54 por
cento dos novos empreendedores indicam a escassez de emprego
como um dos principais motivos para iniciar um negocio proprio?,
temos a receita para muita frustracdo — negocios que nao apre-
sentam resultados, mesmo que os fundadores se esforcem
muito. E precisamente essa a realidade com que me deparo
guando sou procurado por empresarios que estdo exaustos, e
que pedem o meu apoio para perceber o que podem fazer para
mudar a situacao das suas empresas.

O principal diagnéstico que apresento é que o primeiro passo
é sair desse ciclo que prende os resultados ao esforgo. Isto,
porque, enquanto os seus resultados dependerem unicamente
do seu esforgo, o empresério terd sempre uma barreira intrans-
ponivel. Por mais que tente superar-se, vai chegar ao limite,

1 Facebook. «Global State of Small Business». Disponivel em: https://datafor
good.facebook.com/dfg/resources/March-2022-Global-State-of-Small-Business-
Report. Consultado em abril de 2024.

2 «World Economic Situation and Prospects: September 2022 Briefing, No. 164».
United Nations, 2022. Disponivel em: https://www.un.org/development/desa/
dpad/publication/world-economic-situation-and-prospects-september2022
-briefing-no-164/. Consultado em abril de 2024.

3 «b4% dos empreendedores early-stage indicaram a escassez de emprego
como um dos principais motivos para iniciar um negocio préprio». GEM
Portugal 2019/2020. «Estudo de avaliagdo sobre as dindmicas empreende-
doras em Portugal». Disponivel em: https://www.gemconsortium.org/file/
open?fileld=50925. Consultado em abril de 2024.
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seja fisico, mental ou mesmo temporal, porgque os dias apenas
tém, e continuarao a ter, 24 horas. A verdade é que todos pre-
cisamos de encontrar a alavancagem — a forma de multiplicar
a produtividade — se queremos viver melhor e ter negécios
melhores.

O que a alavancagem nos ensina é que existe um caminho
exatamente contrario a Iogica a que nos acostumamos: as empre-
sas podem crescer na inversa proporcdo do esforco realizado.
Ou seja, para que o0 seu negdcio possa crescer exponencial-
mente, deve ser capaz de identificar os pontos estratégicos para
que se aplique o que a Fisica chama de forca potente, a acao que
acelera a capacidade de movimento; assim, é possivel multipli-
car o seu resultado fazendo muito menos esforco. Essa forca
potente, sobre a qual falaremos adiante, faz com que diminua
a forca de resisténcia, que é tudo aquilo que dificulta a execu-
¢ao de uma acao.

Mas, para colocar essas forgas numa acao favoravel aos
seus objetivos, enquanto lider, a primeira coisa que tem de
fazer é dedicar mais tempo a estratégia e ao planeamento do
que a operacao. Ao fazer isso, a medida que tornar o seu traba-
Iho mais intelectual e menos operacional, conseguira aumen-
tar a sua capacidade de alavancagem e, consequentemente,
de crescimento. E é isso que vai aprender a fazer nas préoximas
paginas.

Este livro, portanto, nao lhe dd uma férmula magica para que
transforme o seu negdcio hoje. Mas apresenta um plano de agao
para que encontre os pontos de alavancagem que véao transfor-
mar o seu negdcio hoje e amanha, pois 0s principios que aqui
val encontrar irdo ajuda-lo a descobrir novas solucdes para 0s
problemas antigos e futuros.

Boa leitura,
Paulo de Vilhena
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0S MITOS DO
EMPREENDEDOR



Certamente conhece a velha histdria da cigarra e da formiga: a for-
miga trabalha e a cigarra canta. E verdo, o tempo esta bom, e ocupam
0s dias assim, uma a trabalhar e a outra a cantar. 0s dias vao pas-
sando deste modo, um ap6s 0 outro, e mais outro... até que o verao
da lugar ao outono, 0 outono passa e, por fim, o inverno chega.
A cigarra, que até entao estava feliz da vida a cantar, de repente
sente um vento mais frio e para de cantar. Esté frio, as noites séo
mais longas, e a cigarra, além disso, comeca a sentir fome. E entao
que se lembra da formiga, sua velha amiga, que trabalhou tanto e,
seguramente, deve ter alguma coisinha para partilhar.

Atremer de frio, a cigarra bate a porta da formiga e pede ajuda.
Diz que, quando chegar novamente o verao, ira pagar a formiga por
tudo e mais alguma coisa. Muito calmamente, a formiga pergunta
0que e que aamiga andou a fazer durante todo aguele tempo, para
naoter guardado nada paraoinverno,eacigarraresponde quetinha
passado os dias a cantar.

Entao, a formiga responde: «0uvi-te cantar, mas nao te vi a fazer
preparativos, como eu fiz. Agora, o inverno chegou, e como é que esta-
mos? Eu, a colher os frutos de todo o meu esforco, e tu, sem nada.»
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u gosto muito das fabulas que contamos as criangas, por-

qgue nelas encontramos toda a sabedoria que precisamos de

adquirir ao longo da vida. O problema é que essas histérias
estdo de tal forma enraizadas na nossa memoéria, que as parti-
lhamos sem as entender verdadeiramente.

E muito comum resumirmos a mensagem subjacente a
fabula da cigarra e da formiga como: a primeira é preguicosa;
a segunda trabalhadora. No entanto, essa fabula encerra
licoes muito mais profundas do que simplesmente «é preciso
esforcarmo-nos».

A primeira coisa que acontece na histoéria é que a formiga tem
visao de longo prazo. E tem uma consciéncia que, muitas vezes,
falta ao proprio ser humano. A formiga sabe que o inverno vai
chegar, ndo importa quao lindo esteja o dia. Desafio-o mesmo
a fazer o seguinte exercicio: ja viu, por acaso, alguma formiga a
andar devagar quando as observa nos cantos da sua casa ou
mesmo na rua?

Nao, a formiga ndo passeia. Ela segue 0 seu caminho sempre
em grande velocidade, no maximo do seu esforco. Se colocar
mos um obstéaculo no caminho de uma formiga, ela vai contor-
nar o obstaculo até o conseguir ultrapassar. E a Unica maneira de
fazermos com que ela pare é tirando-lhe a vida. Porque, enquanto
estiver viva, a formiga vai continuar a movimentarse para supe-
rar os desafios que tem pela frente.
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Uma das licdes mais importantes que a formiga nos ensina
€ que ela trabalha no verao porque sabe que, com a chegada do
inverno, nao podera fazer outra coisa a ndo ser esperar.

A cigarra, por sua vez, nao é que seja preguicosa. Afinal,
a musica é seu trabalho. Portanto, também trabalha o dia inteiro,
mesmo quando o calor excessivo é desagradavel.

O problema da cigarra é outro: ela simplesmente nado com-
preende que o inverno vira. Por isso, ndo se prepara para o
momento em que nao conseguira sobreviver.

Esta fabula, portanto, € uma histéria de consciéncia.
Consciéncia de longo prazo, de que a vida acontece em ciclos
€ precisamos de nos preparar para eles.

Escolhi a histéria da cigarra e da formiga para esta primeira
parte do livro, na qual discutiremos todos 0s mitos que esca-
pam a consciéncia dos empreendedores e executivos. S0 os
vieses distorcidos que atrapalham a visao de longo prazo, e que
os impedem de aplicar adequadamente o seu esforgo e conhe-
cimento na conducédo dos negocios.
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m 1787, durante um ensaio da obra Don Giovanni, Mozart,

um dos maiores compositores de musica classica da his-

toria, disse ao maestro: «E um erro achar que a pratica da
minha arte se tornou facil para mim. Garanto-lhe, caro amigo,
ninguém estudou a composicao com tanto cuidado quanto eu.
Dificilmente hd um grande mestre na musica cuja obra eu nao
tenha estudado frequentemente e diligentemente.»’

Mozart € referenciado como um génio. E nao apenas ele.
Os grandes icones em todas as areas — inclusive a empresa-
rial — costumam receber esse titulo. Nos negodcios, ha listas
que destacam os empreendedores brilhantes antes dos 30 ou
dos 40 anos, artigos com chamadas como «o empresario mul-
timilionario que saiu do zero e agora tem um império». Por tras
dessas biografias estd a ideia de que essas pessoas nasceram
para criar, nasceram para empreender, e que s6 precisavam de
um pequeno canal para expressar a sua genialidade.

E por causa dessa falsa visdo sobre o que gerou os resulta-
dos de alguém ou de uma empresa, gue, N0 NOSSO iMmaginario,
temos tao enraizado o0 mito do empresario nato: ou uma pessoa
tem os talentos naturais para empreender ou nao tem.

1 KersT, F Mozart: The Man and The Artist. Dover Publications, 2016. Disponivel
em: https://hugoribeiro.com.br/area-restrita/Kerst-Mozart_the_Man_and_the_
Artist.pdf. Consultado em abril de 2024.
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Malcolm Gladwell, na obra Outliers: A Histdria do Sucessc?,
apresenta uma série de analises sobre o que torna algumas pes-
soas extremamente bem-sucedidas e outras ndo. Ele destaca
alguns estudos que comprovaram que aqueles que alcancaram
0 pico do desempenho e da exceléncia dedicaram, ao longo da
vida, dez mil horas de préatica a uma atividade. E o mais impor
tante: o que fez a diferenca para que os grandes expoentes
como Bill Gates, Mozart e atletas de elite alcancassem a sua
atual posicdo ndo foram as habilidades inatas, mas, sim, o treino
especializado e constante e as condicdes adequadas para que
aperfeicoassem o seu modelo de execucao. A preparacéao des-
ses profissionais foi 0 que os tornou aptos para aproveitarem as
oportunidades quando elas surgiram.

Neste sentido, o que posso dizer é que, sim, talvez alguns
de ndés possamos revelar desde cedo uma certa aptidao econdé-
mica, algum talento empresarial, mas ainda assim sao neces-
sarias milhares de horas de formacao até que nos possamos
tornar excelentes empresarios.

Durante as minhas palestras e workshops, muitas vezes
recebo elogios como «Paulo, vocé é um orador nato». A isto,
muitas vezes respondo: «Diz isso porque nao me viu antes de
praticar durante dez mil horas.»

A primeira vez que falei em publico, o meu desempenho foi
t40 mau que, se nao estivesse a dar a palestra, eu proprio me
teria ido embora.

Acredite quando digo: os resultados que alcancamos nao
sdo fruto do acaso. E necessdria uma grande vontade e dedica-
cdo para que eles surjam.

Por mais habilidades que possamos ter, ou melhor, facilidade
natural para desempenhar algumas atividades, ndo é possivel

2 GLabweLL, M. Outliers: A Histoéria do Sucesso. Dom Quixote, 2008.
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alcangar o maximo potencial sem muito treino. E quando falamos
das habilidades necessarias para gerir um negécio € liderar uma
equipa, ha uma série de competéncias que devem ser desen-
volvidas e aprimoradas. Eu acredito que, em rigor, um empre-
sario nao precisa de ser especialista em quase nada; deve ser
um generalista e saber o essencial de todas as atividades da
sua empresa.

Nenhum empresério se pode dar ao luxo de nao perceber os
aspetos das vendas e do marketing. Sem isso, ndo existe frente
comercial nem fluxo de receita para manter o negécio de pé.
Um lider deve ter interesse por recursos humanos e financas.
O empresério nao pode terceirizar as dreas que sao estratégicas
para o negdécio, no sentido de simplesmente deixar que outros
tratem dos assuntos, acreditando que o contabilista, por exem-
plo, deve resolver todas as questdes financeiras. O contabilista &,
sim, responsavel pelas declaracdes fiscais e operacdes finan-
ceiras da empresa; mas nao vai assegurar que o negocio esta
a gerar a margem adequada para o fluxo de caixa, ndo acompa-
nha o crescimento das vendas, ndo planeia as inovacoes para
que a empresa nao perca quota de mercado.

O empresério tem de saber o minimo de cada uma das areas
subjacentes a sua atividade principal, para assim poder contratar
pessoas que sejam competentes para realizar o que precisa de
ser feito — e ele préprio tem de ter competéncia para as coor
denar, orientar, e ajuda-las a tomar decisdes e avaliar a quali-
dade do seu trabalho.

Costumo comparar a gestao de negdcios com conduzir um
carro. Nem todos se tornam um Ayrton Senna, mas a maioria
das pessoas é capaz de tirar a carta de conducao, conduzir de
maneira bastante razoavel, com bom desempenho e em segu-
ranca. Ser empresario € um pouco isso: hd agueles que alcanga-
rao o nivel de dominio essencial e os outros, que se dedicarao a
nivel de elite. Se estiver disposto a treinar o suficiente, dedicar
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um numero absurdo de horas a pensar sobre os temas sen-
siveis do negodcio e desenvolver aptidoes, pode ser absoluta-
mente fora de série.

Para mim, qualgquer coisa que valha a pena fazer bem, vale
a pena comecar a fazer, mesmo que mal. As vezes exagero nos
exemplos e digo que até mesmo os melhores do mundo em
alguma &rea comecaram por ser os piores do mundo. Quando
imagino o Cristiano Ronaldo, ainda crianga, a tentar chutar uma
bola pela primeira vez, quase posso garantir que ele trocou os
pés e caiu com o rabo no chdo. Porqué? Porgue nunca tinha feito
isso, e as criancas tém dificuldade em coordenar os movimen-
tos de caminhar com o movimento de chutar. Ou seja, ele ndo
era nada melhor do que qualquer outra crianca da sua idade,
mas persistiu, treinou, treinou, treinou, € estava pronto quando
as grandes oportunidades |lhe foram apresentadas. Havia um
talento natural, mas que sé se revelou excecional quando se
tornou proficiente nessa mesma tarefa.

LEMBRE-SE: SAO DEZ MIL HORAS

Estou a ser enfatico quanto a importancia da preparacdo e da
consisténcia para se tornar um empresario de exceléncia por
que, infelizmente, vivemos uma onda de promessas irreais
impulsionadas por abordagens estritamente comerciais — e que
aumentam a carga de frustracdo sobre os ombros de muitos
empreendedores que aplicam as ditas «férmulas infaliveis» e
veem 0S seus negocios ruir.

Né&o ha cinco truques faceis para aumentar exponencialmente
os resultados de uma empresa. Nao ha empresas que funcio-
nem sem lideranca ou que exijam apenas quatro horas de traba-
lho por semana. Repare, muitos dos contelidos — livros, cursos,
artigos — que fazem essas promessas constituem, obviamente,
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boas reflexdes e ferramentas. No entanto, para captar a aten-
¢ao do publico, simplificam temas de extrema seriedade e ali-
mentam expectativas que ndo serao alcangadas.

A realidade é que cada empresa ¢ diferente da outra. Cada
ambiente econdmico € um ambiente econémico diferente. O pro-
prio cenario dos negdécios muda todos os dias, a concorréncia
muda, reage, inova. Ou seja, ha uma série de variaveis sobre as
quais nés, empresarios e empreendedores, ndo temos nenhum
controlo, e que, com frequéncia, nos agridem.

Cada negdcio precisa de definir uma estratégia singular e
propria.

A minha experiéncia de vinte anos a acompanhar empresas
em todo o mundo diz-me que, quando se tenta simplesmente
repetir o que outros fizeram, o resultado é sempre insatis-
fatério: se encontramos uma forma de algo funcionar numa
empresa, ao implementéa-la na empresa ao lado nao ird funcio-
nar. Encontramos a formula para algo funcionar numa empresa
de determinado setor; estamos noutra empresa do mesmo setor,
e a formula nao funciona.

Quando se vende a ideia de que hd empresas que trabalham
de maneira autbnoma, sem precisarem dos lideres, a verdade
€ que o caminho possivel e necessario € 0 que leva 0 empresa-
rio a reduzir o seu envolvimento operacional e a alocar a maior
parte do seu tempo ao processo de tomar as decisdes neces-
sérias. E justamente devido ao seu percurso a estudar profun-
damente o negdcio e a desenvolver as suas competéncias, que
a sua visao estratégica pode gerar mais valor para a empresa.

Gosto de citar Warren Buffett, o maior investidor do mundo,
para clarificar o que quero dizer. Enquanto escrevo este livro,
Buffett j& tem mais de 90 anos, e ainda € ele quem gere a sua
empresa, a Berkshire Hathaway. Obviamente que ja podia ter
deixado o posto, mas todos os melhores gestores do mundo
dirigiram as suas empresas até ao momento em que decidiram
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reformar-se. Numa entrevista com o jornalista norte-americano
Charlie Rose, quando Ihe é perguntado porque continua a traba-
Ihar, o investidor, que acorda as 7h da manha, vé as noticias e
chega ao escritério antes das 8h30, responde que tem «o traba-
Iho mais interessante do mundo». Buffett ndo sé estudou toda
a literatura sobre o mercado de investimentos desde a juven-
tude, como mantém pelo menos 80 por cento do seu patrimoé-
nio investido em negdécios com base nos Estados Unidos da
América.®

Como eu o vejo, Buffett entende que toda a sua experién-
cia acumulada e a sua capacidade apurada para ler os movimen-
tos do mercado sao o maior valor que pode dar a sua equipa €
aos seus acionistas. Ele entende que o seu papel € mostrar aos
futuros sucessores que a sua assertividade e dominio ndo deri-
vam de um talento genético natural, mas de muita consisténcia,
mesmo quando toda a gente o reconhece como 0 maior espe-
cialista da sua drea. Mesmo j& tendo passado os 90 anos, Buffett
continua firme num principio basico: hd uma série de variaveis
gue nds nao controlamos, mas controlamos a nossa atitude € a
dedicacao para continuarmos a fazer o trabalho que tem de ser
feito, para estarmos presentes e comprometidos na nossa pro-
pria preparacao, a fim de desempenharmos o papel de quem
deve estar a comandar uma empresa.

Por isso, nesta primeira parte do livro vamos discriminar 0os
obstaculos e os pontos de resisténcia que trazem expectativas
distorcidas ou problemas recorrentes na gestao da grande maio-
ria das empresas, independentemente do produto que oferecem
ou do setor em que atuam. E sé quando olhamos para esses

3 BaRRy, A. «Warren Buffett Says He Has No Plans to Step Down as Berkshire
CEOw. Barron's, 2022. Disponivel em: https://www.barrons.com/articles/warren
-buffett-health-no-plans-step-down-berkshire-ceo-51649972734. Consultado
em abril de 2024.
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viloes da gestdo com a objetividade necessaria que podemos
desenvolver um plano de acao e execucao adequado para colo-
car as estratégias de alavancagem em pratica.

No préoximo capitulo, falaremos de um dos maiores proble-
mas que vejo nas empresas: equipas que trabalham intensa-
mente com foco nas tarefas e perdem de vista o grande objetivo,
ou seja, o resultado.

No seu lugar,
Nao ignoraria
estas ideias.

E se eu estiver
certo?
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4
fundamental que o lider de um negdécio seja capaz de domi-

nar todos os temas sensiveis da empresa porque, entre as

suas responsabilidades, esta a tomada de decisao. E, mais do
que isso, a correta orientacao da equipa para o que precisa de ser
feito — e quando deve ser feito.

Uma pesquisa internacional feita pela plataforma Reclaim,
divulgada em marco de 2022, com a participacao de mais de dois
mil profissionais, analisou o nivel de produtividade de equipas e
lideres e chegou a algumas conclusdes bastante preocupantes’:

e Apenas 12,4 por cento dos profissionais conseguem dedi-
car mais do que seis horas por dia as atividades que pre-
cisam de facto de desempenhar.

e Em média, apenas 53,3 por cento do tempo dos profissio-
nais é dedicado a atividades produtivas.

e Apenas 16,8 por cento das equipas concluem mais do que
70 por cento do trabalho planeado para a semana.

e Em média, apenas 50,2 por cento do tempo dos gestores
é dedicado ao trabalho focado e produtivo.

1 «Task Management Trends Report: +200 Stats on Managers vs. Individual
Contributors». Reclaim.ai Blog, 2022. Disponivel em: https://reclaim.ai/blog/
task-management-trends-report. Consultado em abril de 2024.
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Nao é preciso fazer grandes pesquisas para comprovar es-
tes dados. Basta olhar rapidamente para a sua agenda desta
semana, com todas as atividades que vocé e a sua equipa pla-
neavam concluir, para perceber que nem todas foram levadas
a cabo.

Isso, porém, nao quer dizer que os lideres e as equipas este-
jJam a trabalhar pouco. Pelo contréario, € provavel que estejam
sobrecarregados, stressados e cansados. E é neste ponto que
os resultados parecem nao fazer sentido. Afinal, como é que as
equipas podem estar a trabalhar tanto e, ainda assim, serem
tdo improdutivas?

Para mim, séo dois fatores interdependentes: a alienagao em
relacao as atividades realizadas e o esforco sem alavanca.

ATAREFA PELA TAREFA VERSUS A TAREFA PELO RESULTADO

A alienacdo em relacao as atividades significa nao ter cons-
ciéncia do real objetivo daquilo que estamos a fazer. E o ato
mecanizado de seguir 0s processos sem ter uma visao critica,
questionadora e, principalmente, sem orientacao para o resul-
tado pretendido.

Nesse sentido, mesmo querendo agir de forma correta, o pro-
fissional tende a apegarse ao statu quo, ao «modo como foi ensi-
nado» a executar tal atividade. Entao, quando o resultado lhe é
pedido, diz: «Eu fiz tal como me ensinaram, se o resultado ndo
apareceu, a culpa ndo € minha.» Uma atitude que, além de reve-
lar a alienacdo em relacado ao que o seu esforco devia produzir,
também mostra uma leitura negativa do que significa procurar
o resultado, algo que vai muito além do que apenas executar
tarefas.

Por outro lado, a empresa, representada pela lideranca, quando
se depara com resultados aquém do esperado, nao deve procurar
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culpados, e sim analisar os motivos que impediram o desem-
penho da equipa, para que possam ser realizadas as acdes de
melhoria para os préximos desafios.

O contrério desse cenério é o trabalho envolvido. Ou seja,
cumprir o processo em fungao do resultado pretendido. Realizar
as atividades de maneira envolvida até o resultado desejado apa-
recer. Uma forma simples de compreender a diferenca entre
esses dois comportamentos é imaginarmos um cozinheiro que
vai a cozinha, seleciona um prato e segue a receita de maneira
rigorosa, mas, no fim, serve uma mistela aos seus convidados.
Por estar tdo preocupado em seguir a receita, este cozinheiro
Nao provou o prato antes de servir, ndo questionou o modo de
preparacao e, mesmo quando as coisas nao correram bem,
nao parou, nem procurou um plano alternativo. Nao parou para
pensar que o resultado que devia obter ndo era cumprir integral-
mente a receita, mas, sim, preparar a melhor refeicao possivel.
Quando um cozinheiro sabe que a missao é preparar a melhor
refeicao possivel com os ingredientes a sua disposicao, e tendo
uma receita especifica como guia, ele acompanha cuidadosa-
mente o processo e tem maior autonomia para fazer adaptacoes
a receita sem perder de vista o objetivo final.

0 PROBLEMA DO ESFORCO SEM ALAVANCAGEM

Antes de prosseguirmos, é importante destacar que sem esforgo
nao ha resultados. Isso é 6bvio. Contudo, o esforco sem uma
alavanca conduz a um resultado muito limitado. E, pior, o esforco
no caminho errado ou nas atividades erradas nao traz resulta-
dos, assim como o esforco nas atividades certas, mas feitas da
maneira errada, também nao traz resultados. E justamente aqui
que reside o problema de executivos e equipas sobrecarrega-
das, sem resultados satisfatérios.
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AS EMPRESAS PODEM MULTIPLICAR 0S SEUS
RESULTADOS COM MUITO MENOS ESFORGO!

E uma das verdades inquestionaveis do mundo empresarial: construir
um negocio que prospere € um desafio que exige esforco e disciplina.
Mas nao so: também e essencial canalizar os recursos de forma eficaz.
E e neste prisma que a alavancagem se apresenta como solugao, ofe-
recendo a possibilidade de impulsionar os negocios da maneira con-
traria a logica a que estamos habituados, ou seja, com o crescimento
a ser inversamente proporcional ao esforgo aplicado. E para que
ISso acontega torna-se necessario identificar os pontos estratéegicos
nos quais se concentrar.

Da autoria de Paulo de Vilhena, mentor empresarial e autor bestseller,
este livro indica o caminho para transformar os desafios em oportu-
nidades e conduzir os negocios ao sucesso duradouro, nunca esque-
cendo que o planeamento e a pedra angular para um crescimento
saudavel.

Toda a empresa tem os seus pontos fortes e pontos fracos. Conhecé-los
e essencial para evitar erros e maximizar a vantagem competitiva que
a diferencia da concorréncia e aumenta as suas hipoteses de sucesso.
Este Alavancagem: A chave do crescimento empresarial € a pega essencial
para atingir esse objetivo.

«Este livro nao Ihe da uma formula magica, mas apresenta
um plano de acao para que encontre os pontos de alavancagem
que vao transformar o seu negacio hoje e amanha.»
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