Elogios para Amplifique

“Em meus mais de trinta anos de experiéncia como investidor de ris-
co, nunca vi ninguém rivalizar com o know-how operacional de Frank.
Com Frank, tudo comeca e termina com uma execucio hardcore e fo-
cada. ‘Fique confortavel com o desconforto’, ‘esperanca nio ¢ uma es-
tratégia’ e ‘a melhor maneira de construir uma marca é conseguir mais
clientes’ sio alguns dos mantras pelos quais Frank nos ensinou a viver.
Nio hd duvida de que ele tornou muitos de nés melhores membros
de conselho, pois ajudamos outros CEOs ao longo de suas jornadas.”

—Doug Leone,

socioySequoia Capital

“Frank Slootman ¢ um dos CEOs com melhot desempenho que exis-
te. Este livro ¢ leitura essencial para”todo lider que aspira motivar
equipes, inspirar exceléncia e entregar além das expectativas.”

—Bill McDermott,
presidente e CEO, ServiceNow

“Amplifique ¢ uma leitura fantdstica para lideres e futuros lideres, sejam
eles de startups, pequenasy médias ou grandes empresas. Como CEQO,
Frank esbanja total elareza sobre o que fazer e, igualmente importante,
sobre o que nio fazer... Entdo, se vocé esta procurando uma leitura
obrigatdria sobre lideranca, foco em sua missdo e execucio nos niveis
mais altos, este é o livro!”

—Joe Tucci,

ex-presidente e CEO, EMC



“Nos ultimos quinze anos, tive um assento na primeira fila para assis-
tir a exceléncia operacional de Frank Slootman em exibicio na Data
Domain, ServiceNow e Snowflake. Isso faz de Frank o melhor CEO
de tecnologia do planeta: ele define e supera expectativas excessiva-
mente altas, ¢ um lider de pessoas de alta integridade, deixa a estraté-
gia clara para todos e ¢ um lider destemido disposto a fazer o que for
preciso para vencer. Amplifique ¢ um livro de leitura obrigatdria para
quem quer levar sua equipe e sua organizacio para o proximo nivel.”

—Mike Speiser,
diretor-geral, Sutter Hill Ventures

“Frank trabalhou para mim quando a Data Domain se tornou EMC,
e — uau! — que lider incrivel. Ele construiu intensidade em torno de
prioridades claras de negocios e da proposta de valor para o cliente e a
conduziu diariamente pela organizacio. Amplifique conta essa historia
e como ela pode ser recriada em’outras organizacoes.”

—Pat Gelsinger,
CEOQ, Intel

“Frank Slootman. traz sua experiéncia de entregar sucesso a olhos
vistos para todos nostaprendermos e nos inspirarmos: simplificar a
proposta de valor, foear o cliente, eliminar distracdes e confusoes,
conduzir incansavelmente a execucido com exceléncia e mais rapido...
Amplifique ¢ uma receita que todos podemos aplicar.”

—Frans van Houten,

CEO da Royal Philips
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Ao Homem (e @ Mulher) na Arena:

“Ndo ¢ o critico que importa; ndo aquele homem que aponta como o homem
forte fraqueja, ou onde aqueles que realizaram algo pederiam télo feito
melhor. O crédito pertence ao homem que encontra-se na arena;, cuja face
estd manchada de poeira, suor e sangue; aquele/que esforca-se bravamente;
que erra, que se depara com um revés apds o‘outre, pois ndo hd esforco sem
erros e falhas; aquele que esforca-se para lograrsuas acoes, que conhece grande
entusiasmo, grandes devocdes, que se entrega a uma causa nobre; que, no
melhor dos casos, conhece no fim o _triunfo da realizacdo grandiosa, e quem,
no pior dos casos, se falhar, ao menos falha ousando grandemente, para que
seu lugar jamais seja com' aquelas frias e timidas almas que ndo conhecem

vitéria ou fracasso.”

—Theodore Roosevelt, 1910
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Parte

Amplificando



Introducao: 0.Poder de
Amplificar

Amplificar

Alguns anos atras, escrevi um artigo popular no LinkedIn, “Amplifi-
que”, cuja premissa principal era a de que as organizacoes tdm um es-
paco consideravel para melhorar seu desempenho sem fazer alteracoes
caras em seu talento, estrutura ou modelo de negdcios fundamental.
Meu conselho basico era continuar jogando seu jogo, mas aumentar
dramaticamente as coisas. Eleve seus padroes, acelere o ritmo, aprimo-
re seu foco e alinhe seu pessoal. Vocé ndo precisa trazer muitos con-
sultores para examinar tudo que esta acontecendo. O que vocé precisa
no primeiro dia é aumentar as expectativas, a energia, a urgéncia e a
intensidade.
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Esse artigo gerou milhares de curtidas, compartilhamentos e co-
mentarios. Também levou a uma enxurrada de pedidos para reunices
e palestras. Embora eu adore falar com outros lideres, especialmente
empreendedores, e mesmo que eu fale em conferéncias e escolas de
negdcios de tempos em tempos, eu nio poderia acomodar todos que
quisessem aprender mais sobre minha filosofia Amplifique. Acredito
que cabe aos lideres compartilhar nossa experiéncia com os outros,
mas nio ¢é eficiente ou escalavel fazé-lo em pequenos grupos (e muito
menos individualmente), especialmente quando vocé tem um trabalho
diario desgastante. E por isso que estou escrevendo este livro: para
resumir minhas conviccdes, observacdes e crengas sobre como liderar
uma empresa de alto desempenho e orientada para a'missio.

Os conceitos, estratégias e taticas que'vocé encontrard aqui foram
desenvolvidos ao longo de toda minha carreira, mas especialmente
nas trés empresas muito diferentés em. que atuei como CEO: Data
Domain, de 2003 a 2010; SeryiceNow, de 2011 a 2017; e Snowflake,
de 2019 até o presente. Em varias ocasides, também fui investidor de
risco, membro de conselho e execttivo corporativo, mas nenhuma ex-
periéncia em negociosise compara a de ser CEO. Adoro ser totalmente
responsavel pela lideranca, estratégia, cultura e execucdo de uma em-
presa em um mercadowultracompetitivo.

As coisas podemydar errado muito rapidamente em uma organi-
zacdo quando a equipe de lideranca ¢ fraca ou se distrai. Sendo a na-
tureza humana o que ¢, muitas pessoas diminuirdo sua producio a
um ritmo glacial e adotardo o “bom o suficiente” como padriao. Sem
lideranca focada, milhoes de prioridades conflitantes competem entre
si. Assim, as melhores pessoas da organizacio ficam frustradas e come-
cam a sair, pois o talento e a energia ficam inexplorados e adormeci-
dos. Neste ponto, vocé estd no caminho do declinio catastrofico — a
menos que amplifique as coisas imediatamente.

Mudancas de lideranca podem produzir impacto imediato muito
antes de vocé poder realizar mudancas mais estruturais em talento, or
ganizacdo e estratégia. Vocé pode engolfar sua organizacio em energia,
acelerar o ritmo e comecar a executar os principios da defesa e do ataque
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com muito mais foco e expectativas mais altas. Vocé se sentira passando
por cima de impasses e bloqueios. De repente, tudo esta se funcionando
e vibrando.

Esse fendmeno nio se limita aos negdcios. Muitas vezes, vemos equi-
pes esportivas passarem de derrotas a vitorias de uma temporada para
outra sem mudancas dramadticas no elenco. Quando Vince Lombardi
assumiu o cargo de treinador do Green Bay Packers em 1959, a equipe
havia acabado de sair de uma temporada de uma vitoria e dez derrotas,
sem mencionar onze temporadas seguidas com mais derrotas que vito-
rias. No ano seguinte, os Packers melhoraram para sete vitorias e cinco
derrotas, sua primeira temporada vitoriosa em muites.anos. Entio eles
comecaram a ganhar um campeonato de divisio apés‘o outro. A lide-
ranca realmente importa. Nio ¢ por acaso gue até hoje os vencedores
do Super Bowl recebem um troféu com o nome de Lombardi.

Meu objetivo com este livro é fornecer nio apenas conselhos titi-
cos, mas também contexto e formas despensar sobre as situacdes. Vocé
pode experimentar essas ideiaspara avalia-las e ver se elas se encaixam.
Nio tenho a missio de convencer o mundo a concordar comigo. Se
optar por niao amplificart, isso.¢.com vocé. Mas acredito que os capi-
tulos a seguir o ajudardo a fortalecer sua determinacio e a travar um
bom combate —nio apenas se vocé for um CEO, mas se for um lider
em qualquer nivel, sejasem uma startup, uma grande empresa ou uma
sem fins lucrativos.

Eu acredito também que vocé s6 pode conseguir esses insights de
um companheiro de viagem. Sem ofensa para meus amigos de capital
de risco, mas eles geralmente pensam que seus investimentos lhes dao
o direito de dar palestras a empresarios nas reunides do conselho, mes-
mo que muitos do capital de risco nunca tenham estado na frente de
combate. Ter visto as coisas serem feitas nio ¢ o mesmo que fazé-las.

A midia elogiou os resultados que minhas trés empresas entrega-
ram nas ultimas duas décadas, quando chegamos a trés IPOs bem-su-
cedidas e geramos centenas de bilhoes de dolares em valor de merca-
do. E dificil argumentar com resultados. Mas pessoas de fora também
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questionaram, se ndo criticaram, as maneiras pelas quais alcancamos
esses resultados. Entdo, vamos comecar com uma visdo geral das cinco
etapas principais do processo de Amplificar: elevar seus padroes, ali-
nhar seu pessoal, aprimorar seu foco, acelerar o ritmo e transformar
sua estratégia.

Eleve Seus Padroes

O falecido Steve Jobs foi inspirado apenas por coisas “insanamente
otimas”. Ele estabeleceu um padrio alto para aparentemente tudo, e
qualquer coisa que ndo atendesse aos seus padrdes era sumariamente
rejeitada. Tente aplicar “insanamente 6timo” ¢ome. padrio didrio e
veja até onde vocé chega. As pessoas diminuem séus padroes em um
esforco para levar as coisas adiante e tird-las‘de suas mesas. Nio faca
isso. Lute contra esse impulso a cadapasso do caminho. Nio ¢é preciso
muita energia mental para elevar os padtdes. Nio deixe a indisposicao
se instalar. Elevar o padrio é energizante por si so.

Em vez de dizer as pessoas 6 que penso de uma proposta, um pro-
duto, um recurso, seja 0 .que for, pergunto o que elas pensam. Elas
ficaram empolgadas com. iss6! Amaram cabalmente! Na maioria das
vezes eu ouvia: “Ebom” ou “Nio ¢ ruim”. Elas deduziriam pela minha
expressio facialique essa nio era a resposta que eu estava procurando.
Volte quando wocé estiver explodindo de entusiasmo com o que quer
que esteja propondo para o resto de nos.

Todos nos deveriamos estar entusiasmados com o que estamos fa-
zendo. Entio canalize seu Steve Jobs interior. Busque o insanamente
otimo. E muito mais energizante!

Alinhe as Pessoas e a Cultura

O alinhamento torna-se um conceito mais importante 2 medida que
a empresa cresce e ha muitos elementos maéveis. A questio é: estamos
todos remando juntos! Estamos todos dirigindo na mesma direcdo?
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Quando entrei na Snowflake, a empresa estava sendo administrada
como o que eu chamaria de uma empresa pseudo-SaaS com um mode-
lo de assinatura. Mas ¢ basicamente uma empresa de servicos publicos
de computacio em nuvem com um modelo de consumo. Tal como
acontece com sua companhia elétrica local, vocé paga apenas pelo que
usa. No entanto, como uma empresa SaaS, nossa forca de vendas esta-
va completamente focada em reservas, ou no valor do contrato de ven-
das, embora a Snowflake nao reconhecesse um tnico dolar de receita
nas reservas. Somente o consumo real faz com que a receita seja reco-
nhecida. O consumo impulsionou as reservas apenas indiretamente;
a medida que os clientes ficavam sem capacidade, eles reordenavam.
Essa falta de alinhamento estava em toda parte: os representantes se
preocupavam apenas marginalmente com o‘consumo, e as reservas
foram vendidas em excesso a muitos clientes;oque levou a renovacoes
menores, ou o que chamamos de down=sells, em periodos futuros. O
custo das comissoes estava fora de sintonia com as receitas porque nio
havia relacdo direta entre a compensacio de vendas e as receitas.

Demorou alguns trimestfes para fazer a transicio da empresa para
o consumo. O consume:tornou-seé nossa alcunha. Agora olhidvamos
tudo pela lente do consumos Conseguimos um melhor alinhamento.

No pagamento de incentivos o alinhamento, ¢ ainda mais impor-
tante. Pagamos a todos:da mesma forma em nossa equipe executiva e
temos um conjunto de métricas criteriosas e centradas pelo qual paga-
mos bonus. Nosso executivo de vendas niao é pago com um plano de
comissio se o resto de nos ndo for. Todo mundo sabe o que estamos
buscando.

Outra fonte de desalinhamento ¢ a administracio por objetivos
(APO), a qual eliminei em todas as empresas em que entrei nos ul-
timos vinte anos. A APO faz com que funcionarios ajam como se es-
tivessem comandando seu préprio programa. Como eles sio recom-
pensados por suas métricas pessoais, ¢ quase impossivel retira-los dos
projetos. Eles comecario a negociar com vocé por sua saida. Isso ndo
¢ alinhamento, ¢ cada um por si. Se precisar de APO para fazer com
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que as pessoas facam seu trabalho, vocé pode ter as pessoas erradas, os
gerentes errados ou ambos.

Aprimore Seu Foco

As organizacoes geralmente estdo dispersadas com muitas prioridades,
e muitas delas sio mal definidas. As coisas tendem a ser adicionadas
a pilha ao longo do tempo, e, antes que percebamos, temos um act-
mulo enorme de trabalho. Estamos espalhados por um quilometro de
largura e um centimetro de profundidade. Os problemas com ritmo
e andamento sdo, é claro, relacionados a muita coisa acontecendo ao
mesmo tempo. Parece que estamos nadando em“eola, movendo-nos
em melaco.

Os lideres podem fazer duas coisas.que trazem beneficios quase ins-
tantineos. Primeiro, pense na execlicie mais'sequencialmente do que
em paralelo. Trabalhe em men6s coisas @0 mesmo tempo e priorize
muito. Mesmo se vocé nio tivereérteza sobre os niveis das prioridades,
defina-os de qualquer maneira. O processo em si sera esclarecedor.
Descubra o que importa mais, © que importa menos e o que nio im-
porta. Caso contrario, seu pessoal discordard sobre o que ¢ importan-
te. Estas sdo as perguntas que deve fazer constantemente: o que ndo
vamos fazer! Quais sdo as consequéncias de ndo fazer algo? Adquira o
h4bito de priorizar e repriorizar constantemente.

E relativamente facil para a maioria das pessoas definir suas trés prin-
cipais prioridades. Basta perguntar a elas. Como exercicio, muitas vezes
pergunto: se vocé pudesse fazer s6 uma coisa pelo resto do ano, e nada
mais, o que seria e por qué’ As pessoas lutam com essa pergunta porque
é facil estar errado, e é exatamente esse o ponto. Se estivermos errados,
os recursos serdo mal alocados. Isso é preocupante. Mas evitamos esses
dialogos pontuais porque é mais facil listar cinco ou dez prioridades. As
corretas podem nem estar no meio delas.

“Prioridade” deve, idealmente, ser usada apenas como uma palavra
no singular. No momento em que vocé tem muitas prioridades, na
verdade ndo tem nenhuma.
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Na ServiceNow, tive uma conversa com nosso novo diretor de pro-
dutos sobre “o que ¢é essa Unica coisa”. As organizacdes de produtos
tém um milhdo de coisas para fazer e realmente precisam elevar seu
pensamento para verem a floresta de cima das arvores. Essa nio foi
uma conversa rapida ou simples, porque ¢ ficil perder de vista o qua-
dro geral quando se afoga nas obrigacdes do dia a dia. Eu sabia qual
deveria ser a resposta, mas o CPO veria da mesma forma! Ele tinha
alguma prioridade?

Chegamos em um foco singular de moldar nossa experiéncia de an-
tes como usudrio industrial para a de servico de nivel de consumidor.
Esse ndo era um projeto de curto prazo; ele exigiriasuma mudanca de
estratégia de longo prazo, se ndo de cultura de engenharia, com esfor-
co sustentado. Foi importante para o futuro‘da empresa, mas também
dificil, porque exigia mudar nosso DNA«Nossos clientes eram pessoas
de TI que tinham alta tolerdncia a essas experiéncias mais industriais
e ndo muito intuitivas. A empresa'teve que se afastar a forca de onde
era proveniente. Ter clareza é fundamental, ou as pessoas simplesmen-
te resolverdo um problema‘sem que isso surta efeitos significativos.
As intencdes em geral sdo boas, mas sdo subpriorizadas, com poucos
recursos e nio totalmente cristalizadas.

A imprecisag.causa confusio, mas a clareza de pensamento e pro-
posito é uma enorme vantagem nos negocios. A boa lideranca requer
um processo interminavel de reduzir as coisas ao essencial. Explique
em detalhes o que quer dizer! Se as prioridades nio forem claramente
compreendidas no topo, quio distorcidas elas estardo na base?

Acelere o Ritmo

Em uma organizacio problematica ndo ha pressa, nem urgéncia. Por
qué! As pessoas precisam estar 14 de qualquer modo, entdo qual é o
sentido de se mover mais rapido! Se vocé ja viu o interior de um De-
partamento de Veiculos Motorizados da Califérnia (DMV), sabe como
é. A equipe ndo comeca a se mover até as 16h, porque o horério de
saida ¢ as 16h30, e a lista de pendéncias precisa ser eliminada para que



10

AMPLIFIQUE

todos possam sair na hora. No restante do dia, quem se importa?’ Eles
tém que estar la de qualquer modo mesmo.

Os lideres ditam o ritmo. As pessoas as vezes pedem para me re-
tornar em uma semana, € eu pergunto: por que nio amanhi ou no
dia seguinte! Comece a comprimir os ciclos de tempo. Podemos nos
mover muito mais rdpido se apenas mudarmos a mentalidade. Uma
vez que a cadéncia muda, todos se movem mais rapido, e nova energia
e urgéncia estardo em toda parte. Pessoas de alto desempenho anseiam
por uma cultura de energia.

N3io ¢ uma coisa de uma sé vez; ndo ¢ um e-mail ou um memoran-
do. E usar cada encontro, reuniio e oportunidade para.aumentar o rit
mo de tudo que esta acontecendo. Apliquepressio. Seja impaciente. A
paciéncia pode ser uma virtude, mas nosnegécios pode sinalizar falta
de lideranca. Ninguém quer nadar em.cola ou lutar para que as coisas
sejam feitas. Algumas organizacdes diminuem o ritmo das coisas por
projeto. Mude isso — o mais rapido possivel.

Transforme Sua Estratégia

Grande parte deste livro ésobre execucio, especialmente o desenvolvi-
mento de execucaonimplacivel em sua missdo principal. Mas isso nao
significa que aestratégia nio desempenhe um papel extremamente im-
portante. Uma vez que saiba como executar, vocé se tornard um estra-
tegista melhor, € a estratégia pode se tornar um multiplicador de forca
para seus esforcos. Transformar sua estratégia exigird que vocé “amplie
a abertura” de seu pensamento sobre o modelo de negdcios, para al-
cancar mercados novos e maiores. Vocé precisara desenvolver visio
periférica, como um quarterback em um campo de futebol americano.

Pensar em estratégia sobrecarrega uma parte diferente de nosso cé-
rebro. E mais abstrato, fluido, dindmico, multidimensional. Requer
conectar coisas aparentemente nio relacionadas. Isso pode enlouque-
cer as pessoas que gostam da parte pratica. E como se amarrar a uma
mentalidade diferente.



INTRODUCAO: O PoDER DE AMPLIFICAR

Enquanto todo mundo esta de cabeca baixa, vocé precisa estar de
cabeca erguida, para enfrentar tanto a necessidade quanto a oportu-
nidade de transformacio estratégica. Desenvolva um senso saudavel
de paranoia sobre seu modelo de negocios, porque seus concorrentes
certamente estdo tentando atrapalhar vocé. Isso ¢ tio certo quanto o
sol nascer amanha.

A Batalha Epica

Depois de me aposentar da ServiceNow em 2017, eu nio tinha inten-
cdo de assumir outro cargo de CEO. Mas pessoas como eu — e acho
que pessoas como vocé — tém dificuldade em deixata.arena. E emo-
cionante estar de volta a briga como CEO dasSnowflake, ajudando
uma empresa tio promissora a atingir seu{potencial.’ E uma batalha
épica com novas plataformas, novos concorrentes, novos modelos de
negocios, tudo voltado para a frente e extremamente estimulante. E
dificil se afastar da adrenalina constante com novas experiéncias e
aprendizados.

Lideranca ¢ um negocio solitdrio. Vocé vive 24 horas por dia, 7
dias por semana, com incerteza, ansiedade e medo do fracasso pessoal.
Vocé toma inumeras deéeisdes, e estar errado sobre qualquer uma delas
pode decepcionariseus funcionarios e investidores. As apostas, tanto
financeiras quanto’humanas, sio altas. E o que aumenta o terror ¢
que nio ha nenhum manual ou guia de como fazer. Todo problema,
pelo menos até certo ponto, nunca foi visto antes. Em particular, as
empresas em estagio inicial geralmente sentem que estio envoltas em
uma névoa de guerra.

Minha esperanca ¢ a de que os proximos capitulos o ajudem a en-
xergar através da névoa, estabelecer contexto, classificar suas opcoes e
amplificar sua organizacio no caminho para o sucesso.
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