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“O simples pode ser mais difícil do que o complexo: 
é preciso trabalhar duro para limpar seus pensamentos 
de forma a torná-los simples.” 
(Steve Jobs)


		


	

  

    Table of Contents


    

      	

        Agradecimentos

      


      	

        PREFÁCIO

      


      	

        INTRODUÇÃO

      


      	

        PARTE 1: EM TODA BOA GESTÃO EXISTE UM BOM GESTOR

      

        	

          1- TODO GESTOR TEM UMA HISTÓRIA

        

          	

            HÁ GESTÃO NO BRASIL: há tempo de mudar

          


        


        


        	

          2- TODO GESTOR PRECISA ESTUDAR

        

          	

            HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

          


          	

            #SimplesAssim

          


          	

            SE É BANAL, POR QUE VOCÊ NÃO FAZ?

          


        


        


      


      


      	

        PARTE 2: EM DIMENSÕES GLOBAIS, QUANDO A GESTÃO BATE NO TETO

      

        	

          3- MUDAR PARA CRESCER COMO GESTOR

        

          	

            HÁ GESTÃO NO BRASIL: olhando para o consumidor

          


        


        


        	

          4- AMPLIAR A VISÃO PARA CRESCER COMO GESTOR

        

          	

            HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

          


          	

            #SimplesAssim

          


          	

            SE É BANAL, POR QUE VOCÊ NÃO FAZ?

          


        


        


      


      


      	

        PARTE 3: COLOCANDO A GESTÃO DE PONTA CABEÇA, A GRANDE VIRADA

      

        	

          5- PARA CRESCER É PRECISO QUERER E OUVIR

        

          	

            HÁ GESTÃO NO BRASIL: Olhando para o consumidor

          


        


        


        	

          6- O CAMINHO TAMBÉM É IMPORTANTE... E SIMPLES!

        

          	

            HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

          


          	

            #SimplesAssim

          


          	

            SE É BANAL, POR QUE VOCÊ NÃO FAZ?

          


        


        


      


      


      	

        PARTE 4: GERIR NEGÓCIOS - DO OUTRO, O MEU E O NOSSO

      

        	

          7- GERIR NEGÓCIOS DO OUTRO

        


        	

          8- GERIR NEGÓCIOS... O MEU!

        

          	

            HÁ GESTÃO NO BRASIL: Olhando para o consumidor

          


        


        


        	

          9- GERIR NEGÓCIOS... O NOSSO!

        

          	

            HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

          


          	

            #SimplesAssim

          


          	

            SE É BANAL, POR QUE VOCÊ NÃO FAZ?

          


        


        


      


      


      	

        PARTE 5: QUANDO O GESTOR GERA GESTORES

      

        	

          10- DESCOMPLICAR PARA MULTIPLICAR

        

          	

            HÁ GESTÃO NO BRASIL: Olhando para o consumidor

          


        


        


        	

          11- SER DIFERENTE OU SER EFICIENTE?

        

          	

            HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

          


          	

            #SimplesAssim: termo de compromisso

          


          	

            SE É BANAL, POR QUE VOCÊ NÃO FAZ?

          


        


        


      


      


      	

        SÍNTESE E APRESENTAÇÃO DA METODOLOGIA GESTÃO ESCALÁVEL

      

        	

          HÁ REFERENCIAIS NO BRASIL

        


        	

          Conclusão

        


      


      


    


  




		

			Agradecimentos


			Agradeço aos bons gestores que passaram pela minha carreira, e especialmente aos não tão bons, e que por isso fizeram-me buscar uma diferenciação da sua forma de gerir, permitindo-me novas alternativas de gestão, que mais tarde vieram embasar este livro.


			Dedico este livro a todos os gestores que desejam potencializar suas equipes em busca de resultados sólidos em detrimento do ego e da vaidade, tão comuns aos cargos de liderança.


			Ismael Kolling


		


	

		

			PREFÁCIO


			Se você é administrador, empresário, empreendedor, tem interesse em iniciar uma empresa ou almeja ter sucesso em sua carreira, você deve ler este livro. Trata-se de uma biografia didática, em que o autor, Ismael Kolling, ao contar um pouco de sua história, traz importantes lições para os negócios e para a vida.


			Aqui, você irá se deparar com exemplos reais de sucesso e excelentes dicas de como melhorar os processos e lidar com pessoas, fatores cruciais e preponderantes para o êxito de qualquer empreendimento.


			De linguagem acessível e simples (palavra de ordem neste livro), além das já mencionadas lições, esta publicação traz para você um pouco do case da iPlace, onde a forma prática de gestão do autor fez com que essa rede de lojas saísse do zero, atingindo a marca de um bilhão de reais de faturamento anual em aproximadamente quatro anos. 


			Apesar de administrar as empresas do nosso grupo empresarial por mais de 30 anos, sempre estudando e me atualizando, me sinto muito honrado em prefaciar esta obra, com essa leitura tive a oportunidade de também aprender, visto que algumas das técnicas apresentadas pelo autor eram por mim desconhecidas. 


			 Para finalizar, presentearei meus lojistas, clientes e amigos com um exemplar deste livro, pois eles merecem ter acesso a este conteúdo didático, com orientações sobre como ter sucesso no mundo empresarial e pessoal.


			Newton Patricio Crespi


			Brusque (SC), 6 de março de 2020.


		


	

		

			INTRODUÇÃO


			Uma alavanca para despertar os melhores talentos do mundo profissional”. Foi assim que sempre me vi.


			Nunca fui um profissional extremamente técnico. Busquei sempre ouvir e ler, muito mais do que falar. 


			Admiro os especialistas em áreas diversas, adoro ouvi-los explicar suas técnicas, falar as gírias e jargões específicos de cada área, mas nunca consegui ser um grande técnico em nenhuma área específica.


			E muitas vezes me perguntei: quais as razões que me fazem não ser esse profissional extremamente técnico, se costumo me aprofundar nos assuntos e entender as razões pelas quais as coisas acontecem?


			Nunca consegui me realizar com conquistas individuais, sempre busquei o resultado que é conquistado de forma sólida, estruturada, e sabendo o porquê de ter sido buscado. Acredito fielmente que nenhuma atividade sozinha, isolada, é capaz de produzir um resultado sustentável para um negócio. 


			Minhas experiências me fizeram enxergar que um negócio sólido só é possível com a soma de todas as engrenagens de forma efetiva, e isso me inclui, eu preciso contribuir para que todos os envolvidos funcionem e entreguem, cada um, a sua melhor e mais assertiva contribuição, só assim consigo perceber um sentimento de realização. 


			Comecei minha carreira em uma rede varejista, que ficava na minha cidade, “Dois Irmãos”, no interior do Rio Grande Sul.


			Fui assistente de TI (Tecnologia da Informação), mas logo ficou perceptível que uma atividade tão técnica não me traria o resultado esperado.


			Fui assistente, analista e coordenador de marketing em um grande grupo empresarial. Atendia às empresas de varejo, atacado e serviços, desde a estratégia até a parte operacional.


			Depois me transformei em treinador de vendas de produtos de informática, quando as lojas de varejo de eletrodomésticos começaram a vender computadores. Se você não viveu essa época, quero lhe deixar ciente que, aproximadamente, até a metade da primeira década do século XXI, apenas lojas especializadas em informática vendiam computadores e se constituía um tabu para muita gente a simples ação de ligar um computador na tomada, além de que venda por internet era algo bastante escasso.


			Fui coordenador de um dos maiores revendedores de produtos de TI para empresas no sul do Brasil, e depois dediquei alguns anos ao varejo de shopping center. Iniciei a primeira operação de shopping center desse mesmo grupo empresarial em 2009, após sete anos do início da minha trajetória. 


			A primeira operação iniciou-se em Florianópolis-SC, uma loja HP Store. Gerenciei e operei as áreas que envolvem um varejo: negociação com o shopping, obras, insumos de obras, contratação e treinamento das pessoas, compra de produtos, visual merchandising, definição de preços, políticas comerciais, estratégia de marketing, entre outros. 


			Ao final daquele ano, tivemos um acordo com a Apple, e optamos por uma migração de foco. Foi quando surgiu a iPlace, que em apenas 4 anos de existência atingiu a marca de 100 lojas e um dos mais expressivos negócios varejistas do segmento no país. Esse foi um dos cases de maior crescimento exponencial visto no mercado brasileiro. Liderei esse projeto da sua concepção, dentro do grupo, até a centésima loja e a consolidação na grande maioria dos Estados brasileiros.


			Passei a empreender no final de 2014, enfrentei os desafios de uma startup de software voltada a grandes empresas. 


			No desenvolvimento dela, passei por uma experiência riquíssima durante 5 meses, onde troquei minha experiência de estratégia de negócios por uma experiência em empresa de software capitalizada por fundo de investimentos e em fase de estruturação de conselho de administração. 


			Tive a experiência de lançar um software no mercado, testar receptividade de multinacionais, negociar projetos internacionais. 


			Testei o produto no varejo e adentrei em um varejista, referência no Nordeste do Brasil, em uma riquíssima experiência de gestão de canais de varejo, atacado e distribuição, aliada ao desenvolvimento de pessoas através do próprio software que eu havia criado.


			Mais tarde, deixei a sociedade da empresa que criei e ingressei nas áreas de consultoria, atendendo às empresas brasileiras e americanas, abrindo novos mercados locais, assim como nacionalizando a operação de um fabricante dos Estados Unidos aqui no Brasil.


			Eu me especializei em conselhos de administração, tentando trazer ao meu conhecimento as melhores práticas das grandes corporações, que crescem de forma estruturada, para levar essa experiência, comum a empresas grandes, às organizações de qualquer tamanho.


			Porém, percebi que a grande dificuldade das empresas pequenas e médias em crescimento está em manter os aspectos mais simples de gestão. Não que elas não tenham inovação, não que elas não tenham ferramentas avançadas, mas suas estruturas menos robustas fazem com que direcionem seus esforços para crescimento e perdem com isso aspectos essenciais, os quais lhes permitiram chegar aonde estão.


			Empresas em ascensão buscam constantemente a inovação e a promoção de conquistas, e feitos ditos “foras da curva”, deixando assim aspectos simples em aberto.


			Você vai cansar de ouvir empresários e funcionários de empresas que cresceram lembrarem do passado como a melhor época, pois quando eram pequenos possuíam uma essência que se perdeu com o tempo.


			Com o crescimento das organizações, temos a entrada de novas pessoas, novas ideias, outros conhecimentos, que podem nem ser melhores ou piores, mas são diferentes. 


			A maioria das empresas perde na caminhada a sua essência, sua cultura, os fatores que as fizeram ser quem elas realmente são e, juntamente com as pessoas que as compõem, sentem-se perdidas ao longo do tempo, especialmente em seus modelos de gestão, que comandam e dão a linha de trabalho da organização.


			Por isso e outras razões, resolvi registrar aqui a trajetória de crescimento que me permitiu gerir equipes de forma simples, prática, objetiva, escalável, muito alinhada e estruturada. Pois acredito que são as mesmas que trazem resultados exponenciais, sem a necessidade de se perderem pelo caminho por se emaranhar em termos técnicos ou rebuscados. Quero trazer de volta para você a simplicidade que me trouxe grandes resultados e permitirá que seus negócios cresçam de forma sustentável. 


			Este livro irá abordar as características natas de um gestor, o engajamento da equipe de profissionais, o desenvolvimento da gestão de sucesso embasado em cases reais e, principalmente, ensinar a metodologia da gestão escalável. Uma metodologia acessível, simples e com propósito, construída por mim durante a minha trajetória empresarial. 


			Desejo que você aproveite muito este conteúdo, reflita e possa adaptar à sua realidade. E que você faça as adequações somente após experienciar, pois os prejulgamentos podem impedir que você encontre um verdadeiro caminho para uma gestão eficiente e sustentável.


			Ismael Kolling


		


	

		

			PARTE 1: 
EM TODA BOA GESTÃO 
EXISTE UM BOM GESTOR


			“No mundo dos negócios todos são pagos em duas moedas: dinheiro e experiência. 
Agarre a experiência primeiro, o dinheiro virá depois.”


			(Harold Geneen, empresário estadunidense)


		


	

		

			1- Todo gestor tem uma história


			Para compartilhar com você as experiências que me tornaram o profissional que sou hoje, seja no papel de gestor, empreendedor ou conselheiro, vou começar contando um pouco da caminhada que tracei para chegar até aqui. Pois em toda boa gestão existe um gestor, uma pessoa, um profissional que traz em si mesmo um conjunto de influências e processos que compõe o seu perfil.


			Mas antes é importante dizer que muito do sucesso de uma empresa vem de escolhas certas. Portanto, uma boa gestão é relacionada diretamente à escolha de um bom gestor, de um gestor com perfil adequado e que tome decisões assertivas. Simples assim. Mas o que é gestão?


			Gestão é, de maneira prática, potencializar as pessoas e organizar os recursos de uma empresa de forma que atinjam o máximo de resultado com o mínimo de recursos possíveis.


			Eu acredito que o objetivo de uma boa gestão é atingir a máxima performance de um negócio visando o crescimento sustentável da empresa. Mas quando e como fazer isso? Quando de forma contínua busco melhorar aquilo que já tenho e potencializo as equipes, os recursos e os resultados.


			E para que isso aconteça precisamos olhar para a gestão vinculada ao gestor, e olhar para o gestor sem esquecer de aspectos que antecedem sua carreira propriamente dita. Por exemplo, as características natas de um gestor. Não pretendo aqui, neste momento, citar todas as características dele, apenas sinalizar por meio da minha vivência algumas que antecedem o início da minha carreira e que influenciaram diretamente no desenvolvimento de uma boa gestão.


			CARACTERÍSTICAS NATAS DE UM GESTOR


			As pessoas costumam sinalizar o início da carreira pelo primeiro trabalho. Eu já acredito que a minha carreira não começou no momento em que comecei a trabalhar. Todas as experiências que tive antes desse momento foram importantes para me tornar o que sou hoje, minhas características natas, ou que aprendi antes mesmo de entrar para o universo do trabalho (habilidades), como por exemplo, a minha passagem quando jovem pelo futebol. Essa vivência contribuiu muito para me tornar o profissional que me tornei. É fundamental para o gestor buscar entender de onde vêm suas características natas para poder trabalhar suas fraquezas e potencializar suas fortalezas.


			O futebol me ensinou muito e trago a sua influência até hoje nas atividades que desempenho, entre muitas, a mais significativa, foi perceber que eu posso ser o melhor jogador que tiver, mas, sozinho, não resolvo nada. Claro que, sempre quis ser o melhor jogador do time, mas, nunca quis fazer nada sozinho, eu sempre dava um jeito de conseguir levar a minha equipe comigo. 


			Meu pai sempre criticou esse meu jeito de pensar em absolutamente todas as coisas relacionando-as ao jogo, levar comigo os ensinamentos do jogo para além do campo. Como capitão do time ou como mais um jogador da equipe, eu me preocupava em fazer os objetivos do time acontecerem, cuidava dos detalhes como fardamento, me preocupava se os outros jogadores tinham dormido bem ou se tinham ido para festas, se estavam com problemas pessoais, se tinham treinado o suficiente. Passava a semana antes do jogo focado na organização e acabava chegando ao campo já desgastado com tanta preocupação com o time. A maioria dos jogadores pega uma “chuteirinha”, coloca debaixo do braço e faz sua parte dentro de campo. Mas comigo nunca foi assim. Lembrando hoje dessa época, percebo que sempre tive a característica do jogo em equipe, de pensar no time e me preocupar com tudo que está envolvido com o processo até o resultado, e não somente o resultado por si só, o que é uma característica essencial para um gestor, mas não tão importante assim para um jogador de futebol.


			Há quem diga que liderança é uma aptidão ou algo relacionado à personalidade, e em parte concordo e em parte defendo que também faz parte de um conjunto de habilidades que podem ser desenvolvidas. Eu acho que sempre tive um pouco disso desde a época de colégio, sempre líder da turma, das equipes de trabalhos e competições, aliás, mesmo valorizando o time e os grupos em que estava inserido, sempre fui muito competitivo em busca de fazer minha equipe vencer. Nunca aceitei uma derrota simplesmente porque a responsabilidade não era totalmente minha. 


			Recordo-me do último ano do ensino fundamental, quando o colégio em que estudava lançou a sua primeira olimpíada e era permitido jogar em três modalidades individuais e três coletivas. Eu me preparei para fazer minha equipe ganhar e me preparei individualmente também. Joguei as seis competições permitidas e ganhei as seis. Participei de esportes que nem sabia jogar, tipo ping-pong! Eu nunca tinha estado numa partida de ping-pong, treinei duas semanas antes e ganhei. Então, defendo que ser competitivo é uma outra característica inerente a um gestor, desde que você faça o seu time vencer, não queira vencer sozinho.


			Mas acho que a grande característica que carrego até hoje é de me preocupar com tudo, olhar para a o cenário completo, ter um olhar ramificado e sistêmico. O que, se você pensar, é uma coisa boa e ruim ao mesmo tempo. Toda essa preocupação em pensar nas prioridades do negócio e em todas as implicações que irão impactar no resultado final é muito positivo para a empresa, mas pode fazer você não executar sua parte tão bem quanto poderia se pensasse mais na sua atividade.  


			E isso leva à outra característica que precisa ser observada e que alguns já possuem e levam para o seu processo de gestão: um nível de responsabilização exagerado. Independentemente de quantas áreas esteja gerindo, áreas sob a minha responsabilidade, se alguém fala de um funcionário de uma ou de outra área, eu sinto que a culpa é minha, e não do funcionário. Puxar tudo que acontece absolutamente para mim é um fardo grande a carregar, e até exagerado. É importante você buscar desenvolver seu time e até protegê-lo por algumas vezes, mas o exagero dessa característica nata em muitos gestores precisa de equilíbrio para que haja crescimento também na equipe em relação a responsabilização.


			Venho de um ambiente familiar extremamente harmônico, onde todos fazem o máximo uns pelos outros, sentem-se responsáveis por tudo que acontece na família, pensam sempre no coletivo potencializando as qualidades de cada um. Assim, levo essa influência para a minha gestão, busco uma harmonia nas minhas equipes, pessoas que se complementam. Algumas vezes, assumo as responsabilidades dos demais, buscando essa harmonia. Porém, fazer isso de forma exagerada certamente fará com que o gestor deixe de fazer sua função para cobrir a de outro. E por isso tento sempre me fiscalizar para não exagerar nessa busca.  


			Pensar em algumas características que você traz com você, que lhe ajudam, mas também podem lhe prejudicar em algum momento é muito importante para a construção de seu perfil profissional. Perceber as atitudes positivas e as de autossabotagem faz parte do compromisso do gestor consigo mesmo. Você consegue perceber quando elas o estão “sabotando”?


			ACERTAR SE APRENDE


			O meu primeiro trabalho foi aos 17 anos, o momento que considero o fim do futebol. Como falei, não defino o futebol como tendo sido um trabalho propriamente dito. Apesar de minha tentativa de carreira profissional na área, para mim, eu apenas fazia o que eu gostava e não me importava se fosse apenas um hobby de final de semana.


			Quando fui para a minha primeira entrevista de emprego, a pessoa que me entrevistou foi o gerente de marketing da empresa chamado Rogério Knebel (ainda que a vaga fosse para assistente de TI) – ele foi uma grande referência para mim em diversos aspectos que irei dividir com você. Para ser sincero, eu fui para uma vaga qualquer, na cidade pequena que morava, era uma pessoa relativamente conhecida por causa do futebol e, então, eles decidiram dar uma oportunidade para aquele menino sem experiência, principalmente por conta das referências que possuía: vir de uma família conhecida, ser um dos melhores alunos da escola mesmo sem ser muito estudioso, ter bons relacionamentos.


			O entrevistador tinha confiança na seriedade dos meus pais (algo muito importante em cidades pequenas) e sabia de minhas características competitivas e de liderança, o que me fazia, segundo ele, ter perfil para estar lá. Para ele, eram características que enxergava como sendo muito positivas, e que, como ele disse, “forjam você, apesar da sua falta de experiência”.


			A lembrança mais importante que tenho daquela entrevista foi uma pergunta que ele me fez. 


			— Se você tiver oportunidade de voltar para o futebol, você volta?


			— Bom, eu nunca trabalhei. A não ser que trabalhar aqui seja muito bom, faça eu me sentir mais feliz que no futebol, tenho quase certeza de que eu  volto a jogar – respondi, procurando ser honesto.


			Na minha cabeça, a empresa tinha que ser legal demais para eu não querer mais jogar futebol, um sonho que trazia em minha vida. Até hoje lembro do que ele me respondeu e que foi fundamental para mim naquela época.


			— Você está jogando a responsabilidade de fazer a empresa ser legal para mim. Essa é uma responsabilidade sua, e não da empresa! Quem tem que fazer com que aqui seja um lugar bom para trabalhar, que você se sinta desafiado e que você queira fazer novas coisas, é você, e não eu.


			A responsabilidade de ter que fazer com que o ambiente de trabalho seja um local bom de trabalhar é sua. Planeje-se! Se você não consegue tornar seu trabalho desafiador, talvez seja hora de você repensar como está construindo as suas metas.


			Foi um momento em que olhei para trás, para minha experiência com o futebol e pensei “eu pequei no planejamento para ir jogar futebol, eu não olhei para todas as situações ali envolvidas”. 


			Meu preparo físico era de jogador amador. Meu ambiente de treinamentos era amigável, e não competitivo. Quando cheguei ao alojamento eu via meninos que ganhavam 50 reais por mês e mandavam 30 reais para ajudar em casa. Eles estavam lutando pela oportunidade da vida deles, e eu, apesar de sonhar em me tornar um jogador de futebol, me comportava como se estivesse indo para uma “pelada” de final de semana. E só entendi isso na minha primeira entrevista de emprego, graças a um profissional genial que me fez enxergar que eu precisava aprender a estudar o ambiente e competir, no mínimo, com a mesma intensidade dos demais. E deveria me desafiar e criar metas para mim mesmo, olhando para mim, e olhando para os demais à minha volta. Agradeço imensamente ao Rogério por ter me mostrado isso. 


			Nunca mais olhei para o fracasso do futebol como uma frustração. Olhei para ele como o maior ensinamento da minha vida, e a oportunidade de mudar minha forma de me planejar para qualquer atividade que eu vá realizar: analisar o ambiente, os competidores, trabalhar para minimizar meus pontos fracos e enaltecer ao máximo meus pontos fortes.


			A CONSCIÊNCIA DO COMEÇO É O DESPERTAR


			O início da minha carreira se resumia a ir ao trabalho, cumprir a carga horária e voltar para casa. Eu comecei estudando o ambiente, mas ainda muito distante de poder envolver as pessoas nas minhas atividades. Assim como a maioria das pessoas em seu primeiro emprego, minha atividade de assistente de TI era totalmente operacional, atuava sozinho e tinha o foco em cumprir minhas tarefas.   


			Minha característica mais agregadora me fazia ter ótimas relações, e ser sempre muito transparente. Em apenas 3 meses, meu chefe percebeu pelas minhas falas, que trabalhar sozinho na área de TI não me faria ter qualquer resultado expressivo, e me liberou para a área de marketing, que também demandava um assistente.


			O setor de marketing tinha apenas duas pessoas, dois rapazes extremamente talentosos e já com dois ou três anos de experiência. Cheguei sendo o número três e sem conhecimento. Foi minha oportunidade de mapear as habilidades deles, estudar tudo que eu precisaria desenvolver em conhecimentos. Meu gestor era, agora, a mesma pessoa que havia me contratado, e apesar da minha entrevista não ter sido o que se esperava, tive a oportunidade de me redimir.


			Passei os dois primeiros dias no setor apenas observando o que acontecia. No terceiro dia, ele me chamou para conversar e saber como estava indo. 


			— Já mapeei o que preciso aprender, e em 3 meses vou conseguir fazer o que os rapazes fazem. Peguei os softwares para estudar e vou fazer as tarefas de passar os comunicados para as lojas. Quero que todo mundo nas lojas saiba o meu nome e me ligue se precisar de alguma coisa – disse a ele antes que me solicitasse as atividades.


			Eu tinha apenas 18 anos, me sentia orgulhoso quando alguém de alguma loja ligava para falar comigo, para tirar alguma dúvida. Nossa rede tinha 20 lojas, todas em cidades próximas, mas algumas delas eu jamais havia visitado.


			Dois anos depois, ainda mantínhamos a mesma equipe, porém por oportunidades internas, meus dois colegas deixaram o setor ao mesmo tempo. Procurei meu chefe e disse: “Não sei como vai ser a estrutura sem eles, e não sei se precisamos de duas pessoas para substituir. Então me deixa sozinho no setor por uns 3 meses, eu faço o que precisar, e depois lhe digo quantas pessoas precisamos”. 
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