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    Dedico esta obra à minha mãe, dona Rosa.


  




  

    Reflexão e inspiração para os negócios




    Os nossos encontros da Consulting House têm como objetivo não só proporcionar ótimas oportunidades de relacionamento, mas também gerar reflexões sobre o mundo dos negócios e tudo o que ele envolve. Por isso estamos oferecendo aos nossos amigos o livro Capitalismo Light – O desafio de manter negócios saudáveis e pessoas felizes, de João Rached.




    Da mesma forma como nossas palestras e painéis buscam levar conhecimento e inspiração, espero que o livro de João Rached complemente esse objetivo. Afinal, ele é uma ferramenta que desafia os gestores, de uma maneira simples e direta, a refinarem a forma com que buscam a eficiência por meio das pessoas.




    Nós da Consulting House conseguimos a cada ano fomentar mais relacionamentos e conectar mais pessoas, e queremos também fornecer elementos para que a condução de negócios seja saudável e favorável para empresários, funcionários, acionistas e a sociedade como um todo.




    Compartilhar e conhecer experiências bem-sucedidas no mundo empresarial são sempre importantes para nossas tomadas de decisão. E nessas páginas será possível encontrar inúmeros cases de sucesso desse admirável executivo.




    Boa leitura e bom evento,




    – Fernando Nogueira


  




  

    O importante é que suas convicções


    sejam mais fortes que suas dúvidas.




    Novak Djokovic, após vencer a semifinal do


    Aberto da Austrália 2016 contra Roger Federer
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    Sou um capitalista. Assumo essa condição naturalmente, pois acredito que esse seja o melhor sistema para a evolução da sociedade, desde que utilizado de maneira responsável, respeitando, acima de tudo, as pessoas. A Revolução Industrial, embora no seu começo tenha sido permeada por abusos, com operários trabalhando mais de doze horas por dia, foi o início da retirada de muita gente da linha da pobreza. Tanto que um inglês nascido no final do século XVII tinha como expectativa de vida apenas 36 anos, dado que se alterou drasticamente no século XVIII e, principalmente, no início do XIX. Desde então, de modo geral, o direito dos operários e dos trabalhadores evoluiu, e o respeito às pessoas também tem gradativamente ganhado espaço dentro das corporações, embora, claro, ainda haja muito a ser alcançado – como a eliminação do trabalho escravo, a exploração de mão de obra barata etc.




    Na minha carreira, participei da implementação de mudanças em larga escala, com impacto na cultura e na transformação da liderança das empresas. Comandei diversos projetos de melhoria de negócio, quando até mesmo a sobrevivência da empresa estava em jogo. Para direcionar esses projetos, algumas ações estratégicas foram tomadas, mesmo considerando crises de escala relevante e riscos significativos.




    Aprendi que a complexidade desses processos e seu sucesso eram dependentes de muita sensibilidade e precisão nas decisões, pois envolviam pessoas de todos os escalões da organização, incluindo acionistas.




    Tive experiências variadas e muitas delas envolviam situações críticas e de alto risco. Inclusive, sempre fui considerado louco ou inconsequente por aceitar desafios impossíveis. Boa parte dos desafios eu aceitei porque, em princípio, não havia avaliado as consequências ou os riscos de me associar a determinado projeto. Profissionais sempre buscam desafios, mas antes de encará-los deve-se avaliar os riscos. Para minha sorte, ter feito parte de projetos complicados foi extremamente bom para minha carreira.




    Mas qual a diferença entre risco e desafio? Desafio traz metas a serem atingidas, possibilidades de melhorias imensas – e, se não der certo, o que está em jogo é o seu sucesso. Já no risco, se a coisa falhar, há a possibilidade de você “morrer”. Esse “morrer” pode ser uma demissão ou um arranhão sério em sua carreira. O que está em jogo é sua vida, sua caminhada, sua pele. Embora a possibilidade de sucesso seja comum nos dois casos, é necessário avaliar muito mais antes de se correr um risco – ou contar com a sorte.




    Quando fui trabalhar na Volkswagen, por exemplo. Logo na entrevista de emprego, um alto executivo chegou para mim e falou: “Espero que você venha trabalhar com a gente, mas você é um maluco”. Isso porque as condições eram totalmente adversas, conflitivas. Era o ano de 2001, haveria pré-eleições presidenciais, quando o ambiente tinha mais impacto trabalhista do que nunca, uma época de reestruturação que remetia a negociações difíceis com os sindicatos, com possibilidades de greves. Mas, no final, tudo deu certo e saí com uma bagagem muito maior em gerenciamento de crises.




    Trabalhei em diversos projetos importantes, como o turnaround da Alpargatas e a reestruturação da Volkswagen, além de comandar processos de mudança na Brasil Telecom (que hoje é Oi, após a fusão com a Telemar) e no HSBC, empresas que estão entre as maiores do país. Também fui consultado para trabalhar em pelo menos o dobro desse número de grandes empresas.




    Um fator muito interessante é que grande parte dos presidentes e CEOs dessas empresas não tinham a menor ideia do que solicitar a mim ou do que exigir da área de RH. Isso, por um lado, me ajudou, pois tive mais liberdade de implementar meu método de trabalho. Mas, por outro, me atrapalhou, já que meus chefes não tinham parâmetros para avaliar meu desempenho e minhas propostas.




    Não acredito que haja uma estratégia geral para a área de Recursos Humanos, que se aplicaria a profissionais de qualquer empresa. Pelo contrário, existem ferramentas de RH que podem ser usadas em boa parte das empresas e adaptadas à estratégia de pessoas daquele negócio específico. Um presidente de um grande banco chegou a conversar comigo para que eu trabalhasse em sua empresa. Perguntei a ele: “Com tantos funcionários, por que eu, que estou fora, sou o candidato?”. Ele me respondeu: “Como você tem experiência em diversos tipos de empresas, não vem com uma receita de bolo”. Em outras palavras, o fato de eu não ter um modelo padrão fez com que eu me tornasse atraente àquele executivo.




    O papel do líder da área de Recursos Humanos é encampar a estratégia da empresa e dar subsídios para que ela seja bem-sucedida. É definir o caminho e como se dará o processo de fidelização das pessoas ao projeto da empresa. Atualmente, esse processo se dá mais por meio de uma causa do que por outros fatores, como remuneração melhor e benefícios – tampouco pelo fascínio da grife. Hoje, os jovens não têm mais o orgulho de trabalhar em uma empresa “de nome”, e podem, facilmente, trocá-la por uma menor, mas com um propósito mais atraente. Até porque as marcas podem ruir, cair no ostracismo, ser atacadas. No entanto, uma causa é algo mais sólido, relevante e dá sentido à vida das pessoas.




    Por isso, o propósito deste livro é proporcionar uma reflexão sobre todas as fases de um projeto estratégico, para que esse tenha grande chance de sucesso. Quero dividir situações e conceitos que colecionei durante minha carreira com gestores que acreditam que as pessoas fazem a diferença. Não faço abordagem acadêmica, por não ter esse direcionamento, mas trago experiências em situações reais de uma carreira de mais de quarenta anos. Convivi e compartilhei decisões com altos executivos que eram responsáveis por projetos cruciais. Ao longo dos anos de experiência, os acertos e os erros acabaram sendo sempre meus inspiradores.




    Acredito que é possível buscar o melhor para a sociedade por meio das organizações. A ideia é levar líderes de todos os níveis – diretores, gerentes e todos que têm hierarquicamente algum poder de decisão sobre outras pessoas – a pensar sobre suas causas e seus projetos.




    Nas próximas páginas, você não encontrará uma receita de bolo, mas ideias de como o RH pode ser muito mais do que apenas um braço administrativo da empresa e se tornar parte importante da estratégia, que guiará muitas das decisões mais significativas dos negócios, sendo responsável direto pelos resultados.
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    Em cada empresa em que cheguei para implantar um novo projeto, a primeira coisa que me era apresentada – geralmente pelo presidente da organização – era a causa pela qual todos deveriam estar engajados. Poderia ser a recuperação de mercado da empresa, dos resultados, valorização do produto etc. E normalmente eles tinham a visão do que deveria ser feito para agradar acionistas, clientes e funcionários. E acrescento um fator que deve ser levado em conta e que não é menos importante que os outros três: a comunidade.




    Existe uma corrente atual que defende o chamado capitalismo consciente. Um dos pontos mais importantes defendidos por essa teoria é que o lucro não é o mais importante para a empresa. Um exemplo de aplicação desse conceito na prática é o que faz a rede de supermercados norte-americana Whole Foods. Em todas as suas lojas não se vende nada com agrotóxicos, e só há lugar para comida orgânica. O mercado tem como filosofia prestigiar os produtores de hortifrúti que estão a um raio de 10 km e privilegiar embalagens recicláveis, bem como não vender peixes ameaçados de extinção, dentre outras ações.




    Fui a uma palestra de John Mackey, que escreveu um livro1 sobre o tema e é um dos fundadores do Whole Foods. Ele defendeu com afinco o sistema capitalista. Mackey demonstrou que tudo o que levou à evolução da sociedade foi fundamentado no capitalismo. As religiões, o exército, os governos e a cultura não foram capazes de gerar riqueza. O que promoveu o progresso da tecnologia, da medicina e do bem-estar social foi a implantação do sistema capitalista.




    Esse é um dos motivos pelo qual eu me considero um capitalista convicto. No entanto, para que esse motor continue a rodar sem acabar com o planeta e gerar desinteresse nas novas gerações, é preciso atrelar uma causa ao desenvolvimento. Não se pode trabalhar apenas pelo dinheiro. Os mais jovens têm dificuldade de trabalhar para empresas que eles não veem como socialmente responsáveis. Eles observam a atitude da organização diante da comunidade, se ela tem sistema de trabalho voluntário, se gera algum benefício para população a sua volta, se respeita o meio ambiente, para então se engajarem.




    E não precisa ser uma ONG defensora dos animais ou uma organização que vende alimentos veganos para ser socialmente responsável e atrair o interesse dos funcionários. Isso é possível de ser implantado em qualquer empresa. Em um banco, por exemplo, que muitas vezes é visto como um vilão dentro da sociedade por visar ao lucro, há vários papéis sociais importantes. O papel do banco é gerar negócios, riquezas, financiar projetos que levam à melhoria da sociedade ou da vida pessoal do cliente. Alguns adotaram medidas ecologicamente corretas ao usar papéis reciclados no extrato ou disponibilizar bicicletas para a população. E se o banco toma posições rígidas, como não financiar quem agride o meio ambiente nem empresas que utilizam de mão de obra escrava ou trabalho infantil, mesmo abrindo mão de aumentar seu lucro, cria um engajamento maior nas pessoas que compartilham dos mesmos valores. Dessa forma, a longo prazo, compensam sobejamente o lucro momentaneamente perdido.




    Esse tipo de ação é possível em absolutamente todos os negócios. Um amigo meu, por exemplo, criou uma empresa de conciliação de dívida. A princípio, parecia que não havia espaço para grandes causas sociais, no máximo proporcionar um acordo justo entre o credor e o devedor. Mas ele foi além. A cada acordo firmado, ele planta uma árvore em sua fazenda. Em certa época do ano, com o número de acordos atingidos e a respectiva quantidade de mudas de árvores, ele convida clientes e funcionários de seus clientes para o plantio. E toda vez que ele contrata um advogado, fala: “você pode dizer que aqui você está plantando árvores”. As pessoas trabalham pelo salário, mas também por produzir algo do qual sintam orgulho.




    “Pai, você é melhor que isso”




    Às vezes, mesmo sendo bem-intencionadas, algumas decisões geram efeitos colaterais indesejados. Como escrevi anteriormente, muitos dos projetos apresentados a mim levaram a um grande número de demissões. Mas mesmo processos como esse podem estar atrelados a uma causa maior.




    Em duas das empresas em que trabalhei, criei programas de recolocação profissional de todos os níveis e de geração de renda, que chegaram a ser premiados.




    A ideia surgiu quando eu trabalhava na Alpargatas e tive que promover uma demissão de cerca de três mil pessoas, em uma cidade pequena. Minha filha, que na época tinha 15 anos, falou: “Mas o que você vai fazer com essas pessoas?”. Eu expliquei que a fábrica iria fechar e que eu não tinha o que fazer. Então ela virou para mim, com aquele olhar inquisidor, e disse: “Você é mais inteligente que isso, pai, você é meu herói, então dá um jeito”. Eu tinha que fazer alguma coisa, senão não poderia voltar para a casa e ficar em paz.




    Pesquisando sistemas de recolocação profissional em outros países, encontrei um que poderia ser implantado onde eu trabalhava. Descobri uma empresa francesa que tinha uma metodologia para fazer esse projeto de transição de carreira. Mostrei ao sindicato, a ideia foi aprovada e implantamos o tal sistema.




    O primeiro passo, nesse método, era escutar o funcionário, se ele queria arrumar outro emprego ou empreender. Uma funcionária, por exemplo, falou que queria abrir uma floricultura, pois adorava flores. Ela pretendia alugar um ponto na esquina perto de sua casa. O que fizemos? Nós a enviamos para Holambra, cidade do interior de São Paulo famosa pelo negócio de flores. Lá eles explicaram como funciona todo o ciclo que envolve esse mercado, da produção à comercialização. De volta, nossos técnicos mostraram que na esquina em que ela queria montar a floricultura o fluxo de pessoas não iria garantir o rendimento almejado. Indicamos outro local, no qual o fluxo de pessoas era bem maior, com potencial para que ela ganhasse o que precisava para viver. E deu certo. Esse sistema teve 94% de sucesso. Ainda fizemos um convênio com o Banco do Brasil, a fim de financiar o negócio daqueles para quem o dinheiro da rescisão não seria suficiente.




    Almoçando com minha família em um bonito restaurante em Curitiba, onde tinha até um parquinho para as crianças brincarem, fiquei sabendo que a dona tinha participado de um desses programas de recolocação profissional. Ela veio até minha mesa e me agradeceu: “Hoje faço o que gosto, e sou muito mais feliz que naquela época”. Nesse momento, o olhar da minha filha para mim foi bem diferente, cheio de orgulho.




    Depois que saí da Brasil Telecom, também implantei o mesmo programa na Volkswagen. Era mais complicado, por outras circunstâncias, mas pelo menos as pessoas não rompiam o vínculo ao saírem da empresa. Lá, outra prática interessante é a de chamar os funcionários aposentados para um jantar anual para serem apresentados aos novos produtos da companhia. Sempre brinco, com um fundo de verdade, que na primeira parte da reunião, em que são mostrados os resultados, os ex-funcionários aposentados normalmente dizem, sempre com muita educação: “Nós éramos bem melhores que vocês”.




    Esse tipo de atitude não beneficia apenas aqueles que são dispensados. Os que ficam, ao olhar o que acontece com os que são demitidos ou se aposentam, sabem que serão respeitados na mesma medida no dia em que saírem. Assim, o comprometimento deles com o negócio aumenta, já que sentem que o compromisso do outro lado é recíproco. E mesmo em um ambiente com grande número de demissões, esse empenho não é afetado. Ou pelo menos não tanto.




    Algumas pessoas podem argumentar que aí os funcionários irão preferir forçar a demissão, a fim de receber o FGTS, a indenização e essa recolocação profissional ou a chance de empreender. Ao que eu respondo: “Se o funcionário prefere o FGTS, a indenização e outros benefícios a trabalhar na sua empresa, então algo está muito errado com ela”.




    Outro ponto importante para se criar uma causa entre os funcionários é oferecer um produto ou serviço que tenha condições de competir no mercado, mas que também dê orgulho a quem está trabalhando nele. Uma vez, nos EUA, fui jantar em um restaurante em Houston, e sentei perto de onde os garçons pegavam os pratos da cozinha para servir. Em cima do balcão, estava escrita a seguinte frase: “Antes de servir, veja se você tem orgulho do prato que você está retirando e irá levar ao cliente”. Em outras palavras, é um princípio, é parte da causa e todos devem estar envolvidos, do presidente ao funcionário que está lá, no dia a dia, oferecendo o produto ou o serviço ao público.




    Nota:




    1. Capitalismo consciente: como liberar o espírito heroico dos negócios. São Paulo: HSM, 2014.
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