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É ele mesmo, cinquentão

Por Daniela D'Ambrosio | Para o Valor, de Campos do Jordão

É muito fácil, quase fórmula pronta, apelar para o lugar-comum quando se fala de Ricardo Semler, o homem que "virou a própria mesa" aos 28 anos, com um livro hoje clássico de inovação em gestão, e mais tarde revirou conceitos de educação, criando uma escola absolutamente anticonvencional, a Lumiar - para ficar nas citações mais recorrentes. Semler, porém, está longe de ser um clichê. Muito menos uma pessoa comum.

Ousado, inquieto, curioso, polêmico - atrevido, talvez. Aos 52 anos, o dono da Semco segue fora dos padrões, arregimentando admiradores importantes e gente que simpatiza pouco - ou quase nada - com seu jeito peculiar e suas idiossincrasias.

Embora ele não goste do termo, sua trajetória torna quase irresistível tratá-lo como um guru da gestão. "A terminologia é reflexo de um complexo de inferioridade intelectual de homens de negócio", diz. Um guru - ou pensador, que soa melhor - precoce. Semler ficou conhecido por implantar um modelo de administração completamente inusitado na empresa herdada do pai, a Semco, ainda na década de 1980. Aos 30 anos, em 1990, estava na diretoria da Fiesp e foi sabatinado no programa "Roda Viva", da TV Cultura. Um jovem idealista, que matava a curiosidade de jornalistas veteranos, intrigados com aquela empresa onde o funcionário podia definir o próprio salário, onde se começava a discutir com os sindicatos a participação nos lucros e, ainda, a jornada era flexível.

Nos 20 anos seguintes, Semler multiplicou a fama - principalmente fora do país - ao vender sua história em quatro livros, traduzidos em mais de 30 idiomas. O mais famoso, "Virando a Própria Mesa", de 1988, vendeu mais de 800 mil exemplares e está na 55ª edição. Os outros três - "Maverick" (versão internacional do primeiro), 'The Seven Day Weekend" e "Você Tá Louco", venderam, juntos, quase 3 milhões de cópias. Alcançou reconhecimento no mundo acadêmico internacional. Escreveu artigos para a "Harvard Business Review" e teve seu perfil citado no "Wall Street Journal", no "Financial Times" e na "Fortune". O próprio Semler e o modelo de gestão da Semco têm sido tema (neste ano, inclusive) dos alunos da disciplina "Leading organizations", do Massachusetts Institute of Technology, onde foi professor.

Mas quem é, afinal, Ricardo Semler hoje? Continua a falar com entusiasmo de ideias que rompem fronteiras e convenções estabelecidas. Com a sorte de uma confortável situação financeira, pode se dar ao luxo de viver recluso em Campos do Jordão, a 170 km de São Paulo. Em suas próprias palavras: "Hoje sou um pessoa que reconhece que teve uma simbiose de momentos e sorte que geraram uma oportunidade para sair da corrida estressante que a supremacia do capital cria. Nos primeiros 20 anos de carreira eu estava sempre com pressa e com a ansiedade dos que não entendem a finitude das oportunidades de viver. A briga com a vaidade também está mais equilibrada e não perco mais com tanta facilidade esse embate".

O canadense Henry Mintzberg, renomado acadêmico e autor de diversos livros de administração, afirma: "Há poucos como ele. O ponto não é se suas ideias são realizadas ao pé da letra, mas como estimulam as pessoas a pensar de forma mais aberta".

Horacio Lafer Piva, economista e acionista da Klabin, diz que pessoas como Semler, "com pensamentos laterais e originais, são necessárias". Foram contemporâneos na diretoria da Fiesp e Piva (presidente da entidade de 1998 a 2004) ficou por cerca de dois anos no conselho da Semco. Também foram companheiros de viagens. Há cerca de 15 anos, atravessaram a Tanzânia acampando. No interior da França, compartilharam momentos gastronômicos. Hoje se veem muito pouco. "Ele ajudou a melhorar a relação capital-trabalho e causou enormes incômodos na Fiesp", relembra Piva. "Acabou saindo porque não encontrou ecos para sua inquietação."

Apesar das ideias inovadoras de gestão, Semler não se tornou um administrador. Não é um empresário do dia a dia. A execução não é seu forte - o que ele próprio admite, os amigos sublinham e os desafetos escancaram. "Às vezes, ele é mais ousado do que poderia parecer razoável. Suas propostas são tão originais que às vezes a coisa não anda", diz Piva.

Semler gosta de falar e pensar sobre educação e ambiente. Viaja o mundo dando palestras. Neste ano, já esteve na Holanda e na África do Sul. Ainda em dezembro vai à Índia e à Rússia. Recebe cerca de US$ 80 mil por palestra. São cerca de dez por ano.

Continua sendo o principal acionista da Semco e, por telefone e e-mail, conversa sobre decisões estratégicas com os principais executivos. Pelo computador, administra um faturamento que chegou a US$ 220 milhões no ano passado.

Seu refúgio em Campos do Jordão é singular. Uma estrada sinuosa conduz a um gigantesco pedaço de terra - ao todo, entre o terreno da casa e as glebas adquiridas depois, são quase 5 milhões de metros quadrados. A beleza do lugar é desconcertante. Quem vem à porta é Fernanda, mulher de Semler, que há cinco anos divide com ele parte dos negócios e a cumplicidade de uma vida absolutamente fora do convencional. Têm cinco filhos: um dela, outro dele, vindos de casamentos anteriores, e de ambos, duas gêmeas de três anos e meio e um menino de dois.

A casa impressiona pela elegante sofisticação. Ao mesmo tempo, rústica e imponente. Uma redoma de vidro que enaltece cada metro quadrado de verde ao redor. Não há materiais comuns. O aço que segura os vidros é usado em plataformas de petróleo. Na sala, com pé direito de 11 metros, uma parede revestida de ipioca, madeira já extinta, impressiona. Ao lado, outra parede de tijolos de seis quilos cada e mais de 30 centímetros. A casa não teve arquiteto. Foi concebida por eles próprios, assim como a casa de veraneio, em Patacho, no norte de Alagoas.

Na conversa que flui no terraço da casa, Semler exercita o raciocínio ligeiro e a eloquência típica de bom palestrante. Raramente responde às perguntas objetivamente e sempre recheia a conversa com uma história ou uma frase de efeito. Volta aos tempos de estudante, quando começaram a aparecer seus traços inconformistas. Estudou na Graded School, escola americana de São Paulo. Faltava a aulas, organizava greves e, garante, colocava o pé na mesa do diretor. Ainda assim, conseguiu a concessão da lanchonete, onde diz ter descoberto sua veia empreendedora. Roqueiro, tocava contrabaixo e é apaixonado por música até hoje - tem um estúdio com aparelhagem sofisticada em casa. Foi influenciado pelo primo, Joel Roseman, que idealizou o legendário festival de Woodstock e, coincidentemente ou não, hoje também mora na montanha e investe em várias empresas.

Dos negócios que ajudou a criar, fala com orgulho especial da Tarpon, uma empresa de participações. Na opinião de um conceituado "headhunter", Semler tem uma "ótima embalagem", não suja as mãos, mas sabe escolher quem o faça. Foi assim com José Carlos Magalhães, fundador da Tarpon.

Semler ouviu falar do talento do garoto que ainda cursava a Getúlio Vargas e que havia trabalhado no Banco Patrimônio e na butique de investimentos GP. Atraído pelo estilo desafiador de Semler, Magalhães aceitou o convite para trabalhar na Semco e lá ficou por três anos. Até que um dia veio com a proposta inusitada. "Ele disse que queria montar um negócio e eu perguntei: 'Com o dinheiro de quem'? Ele respondeu: 'O seu'. Propôs ficar com 80% e eu com 20%. Aceitei. Éramos pequenos demais para o potencial dele e o tempo mostrou que ele e os sócios são muito mais competentes do que eu para ganhar dinheiro." Hoje, a Tarpon tem capital aberto e um valor de mercado da ordem de R$ 800 milhões. A participação de Semler foi diluída.

"Desde o inicio, Semler apostou em mim como gente grande e me deu muita autonomia", diz Magalhães. "Ele não é dinheirista, tem um desapego que não é comum."

Semler gosta de dizer: "Não tenho talento, nem ambições desmedidas. A ideia de colocar dinheiro no banco me aflige". Recentemente, escreveu um artigo sobre Abílio Diniz, Silvio Santos e Rupert Murdoch. "Mancharam o final da carreira pela ambição desmedida. Para quê?"

Os valores que preza são passados aos filhos. "Não quero que priorizem a corrida por metas ou dinheiro, não quero que tenham uma pressão inconsciente para ser empresários. Eles nem sabem o que faço, acham que sou escritor." E emenda dizendo que quer acabar com tudo antes de morrer e não pretende deixar herança. "Ensino a eles que somos zeladores deste lugar, não os donos."

Numa atitude aparentemente impulsiva e contraditória - afinal, continua falando sobre modelos de negócios na maioria de suas palestras - Semler quis romper com o passado. Queimou tudo. Literalmente. Há cerca de três anos, fez uma grande fogueira, no jardim de sua casa, e ali colocou todos os exemplares dos próprios livros, filmes, vídeos com entrevistas. "Eram coisas que só eu tinha, foi um ato simbólico, queria me desprender da âncora."

Basta clicar seu nome no You Tube para assisti-lo em diferentes versões. Costuma repetir os mesmos (e bons) argumentos - que, no mínimo, levam à reflexão. "Vocês estão em um ramo em que a taxa de fracasso é de 93,7%, disse em um encontro dirigido a mais de 50 ministros da educação de vários países. Baseava-se em uma pesquisa da Universidade de Chicago, que mostra que as crianças retêm apenas 6,3% do que aprendem.

Nas andanças como palestrante, encontrou o que chama de "verdadeiros entertainers". "Fazendo palestras com Steven Covey, Tom Peters, John Naisbitt, Jack Welch ou Richard Branson, vi que humor e capacidade de retenção da atenção são truques que compõem mais de metade da mensagem."

Bem humorado o tempo todo, Semler se incomoda uma única vez, quando questionado sobre o fato de muitas pessoas dizerem que é muito bom na teoria, mas não exatamente na prática. Muda sutilmente de expressão. Mantém a cordialidade presente em toda a conversa, mas repete para Fernanda: "Tem gente que diz que sou da turma que tem mil ideias, mas que não executa. Não é verdade, né?" Ao que ele próprio responde: "Não temos pressa, somos capazes de deixar um projeto hibernando por anos."

"Ele é muito criativo, uma usina de ideias, são várias por dia", diz Fernanda. "A gente brinca aqui que o Ricardo funciona melhor no atacado do que no varejo." Ele admite: "Não chego muito perto dos negócios, não tenho essa capacidade de gerenciar". Um executivo que já trabalhou com Semler diz: "Ele é diferenciado no lado visionário, mas atrapalhado no dia-a-dia e perde o interesse no nível operacional".

Foi justamente essa dificuldade de lidar com o "varejo" que o colocou no centro da maior polêmica de sua carreira, a construção do Hotel Botanique, nas suas terras, em Campos do Jordão. Em 2004, um grupo de investidores resolveu construir um hotel charmoso e intimista. Estavam entre eles Roberto Baumgart, do Center Norte, o chef Laurent Suaudeau, o advogado José Roberto Ópice, o banqueiro Jair Ribeiro e Paulo Bilyk e Mario Fleck, sócios da Rio Bravo Investimentos. Entre os estrangeiros, David Cole, fundador da America Online (AOL), e Gordon Roddick, da rede de cosméticos Body Shop.

Depois de R$ 30 milhões gastos no projeto e de as obras ficarem paradas por cinco anos - o empreendimento chegou a ser colocado à venda, mas não houve interessados - há pouco mais de um mês, Semler e Fernanda, com outros cinco sócios minoritários (entre eles, os dois americanos) recompraram o empreendimento por R$ 11 milhões. O casal tornou-se majoritário, com 75% do capital.

Os antigos sócios alegam que houve ineficiência na gestão e que vários fornecedores foram trocados durante o processo, o que encareceu o projeto. Afirmam que era para ser um hotel pequeno, charmoso, mas com menos ostentação. "Ele [Semler] era autor intelectual do projeto e se eximiu da responsabilidade que tinha", diz um dos ex-sócios. "Não era um projeto para ganhar dinheiro, nós sabíamos disso, mas deixou de ter a lógica do começo." Na opinião dos ex-sócios, a atitude correta teria sido comprar pelo valor empregado até ali. Dizem ter recebido 10% do que colocaram. "Ele quis montar uma Ricardolândia com o dinheiro dos outros, foi um absurdo o que aconteceu", esbraveja um dos ex-sócios.

Semler não se esquiva do assunto. "Era pra ser uma confraria, dinheiro perdido. Eram 16 pessoas de opinião forte, havia diferenças políticas e ideológicas."

"Quem conhece o Ricardo sabe que jogaram uma expectativa que ele não tinha como entregar", diz um executivo de fora do negócio. Os ex-sócios passam a ter direito de receber 25% sobre uma eventual venda.

O hotel é, nitidamente, um projeto do casal. Fernanda era diretora do hotel quando começaram a se relacionar. Ambos usam a primeira pessoa do plural quase o tempo todo, mas a cumplicidade aumenta quando falam desse projeto, que, segundo eles, deve ser inaugurado no fim do ano que vem.

Depois de cinco anos de obras paradas, as marcas são visíveis, embora a construção esteja bastante adiantada, com os bangalôs praticamente prontos. Deixou de ser um hotel gourmant para ser um hotel spa. Mas eles fazem questão de que seja 100% nacional. Contrataram especialistas para ajudar a definir e integrar ao projeto conceitos de brasilidade - na arquitetura, no mobiliário, em esculturas, nas plantas, na gastronomia, até na organização da biblioteca. Em vez de ioga e pilates, os hóspedes poderão fazer alongamento baseado na capoeira. Nos banheiros já montados há uma ardósia chocolate extremamente rara, e cara, que eles conheceram em Milão e descobriram que é produzida em Minas Gerais, apenas para exportação.

Para experimentar "o que o Brasil tem de melhor", nas palavras de Semler, o hóspede vai pagar cerca de R$ 2,5 mil pela diária. "É, sim, uma experiência cara, mas única. O que ele vai encontrar aqui é melhor do que já teve em qualquer hotel de luxo em qualquer lugar do mundo", diz Semler. Mas as pessoas que têm esse dinheiro valorizam tanto a cultura brasileira? "Possivelmente não, mas queremos que mudem de ideia depois de sair do nosso hotel."

"Queremos resgatar a autenticidade do Vale do Paraíba, diz Fernanda. De família tradicional, Fernanda tem uma relação forte com Campos do Jordão. Seu bisavô ajudou a construir a estrada de ferro local.

O hotel integra um projeto maior, na Vila dos Mellos, onde Semler já possuía uma grande área, recentemente aumentada em mais 3 milhões de metros quadrados. Ali, onde já moram perto de 600 pessoas, ele pretende que os proprietários de casas de alto padrão, em amplos terrenos, doem parte da área a moradores do local, que seriam os caseiros. Fernanda anda com sua BMW pelo lugar e cumprimenta todos os que cruzam seu caminho. Conhece as pessoas pelo nome. Já contrataram um escritório internacional para fazer o loteamento.

Os conceitos democráticos que Semler prega foram parar na escola. Criou a Lumiar - onde o aluno é protagonista absoluto. Ha uma unidade em São Paulo e outra em Campos do Jordão. Começaram com uma parceria com a escola municipal, que mantém o conceito, e depois criaram a particular, com ensino bilíngue e período integral. Os alunos definem os temas sobre os quais pretendem estudar e cabe à escola adequar o conteúdo aos parâmetros definidos pelo Ministério da Educação. Não há professores, mas tutores e mestres, que podem ser médicos, biólogos, chamados para falar de um determinado tema. Os próprios alunos podem expulsar os colegas. "O nosso Pedro (filho de Fernanda) foi expulso quatro vezes", conta Semler.

Os alunos saem de lá preparados para as regras que inevitavelmente vão encontrar na vida cotidiana? "A Lumiar está longe de ser libertária ou caótica. As regras são mais rígidas do que numa escola clássica. Primeiro, por que são feitas pelos alunos e julgadas por eles mesmos", responde Semler. A Lumiar foi escolhida como uma das 12 "escolas do futuro" em seleção feita em conjunto pela Unesco, pelo Instituto de Pesquisa de Stanford e pela Microsoft.

Entusiasmado ao falar sobre educação, Semler faz uma pausa e acende um charuto, edição limitada da marca cubana Monte Cristo. No vai e vem de assuntos e temas variados, a Semco volta à conversa. A empresa, que nasceu com vocação totalmente industrial, mantém a produção de equipamentos, mas agregou outros negócios. "Criamos um modelo de procurar um sócio estrangeiro estratégico fora do Brasil, montar o negócio e revender para esse mesmo sócio depois de um período de dez anos", diz. Foi assim com a Cushman, do setor imobiliário, e com a Johnson's Control, empresa de gerenciamento de manutenção. Atualmente, têm uma "joint venture" com a Pitney Bowes, empresa de gerenciamento postal e maquinas. Também fecharam parceria com a HR&Block, companhia especializada na preparação de declarações de imposto de renda. O negocio mais recente é a Juritas, de fornecimento de serviços de infraestrutura e "back office" a escritórios de advocacia, contabilidade, auditoria e suporte de RH para empresas pequenas e médias.

A Semco continua com um modelo de gestão diferenciado, embora nem todos os programas inventados por Semler tenham sobrevivido. "Não sei trabalhar de outro jeito", conta José Alignani, responsável pela Semco Equipamentos, que trabalha na empresa desde 1984. Os horários são flexíveis, mas as pessoas costumam chegar nos mesmos horários. A avaliação por subordinados também está mantida, assim como a seleção diferenciada - o candidato é avaliado pelas pessoas, subordinados e pares, com quem vai trabalhar.

Faz parte da cultura da empresa dar liberdade para os funcionários conversarem sobre salários, mas não há mais um processo formal no qual o empregado define quanto vai ganhar - que existiu na empresa na década de 80. Os resultados da companhia são abertos para todos os funcionários. O programa "Aposente-se um pouco", no qual o funcionário podia escolher um dia da semana para fazer o que quisesse e depois pagaria quando tivesse se aposentado, não foi adiante. "É mais complexo de se colocar em pratica", admite Alignani.

Semler planeja juntar numa mesma entidade, voltada para projetos na Amazônia, empresas de private equity, ONGs e agências de desenvolvimento. Na área musical, procura recriar o DNA dos grandes compositores em complicados softwares. Quer estudar os efeitos da alfabetização digital no desenvolvimento cognitivo - fala até em ressonância magnética. Utopia, delírio? Não para ele. Que segue, feliz, à margem dos lugares-comuns.
