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CAPITULO 1

OUTRA VISAO
DE RUPTURA

E ra um dia como outro qualq a capital

do Triangulo Mineiro. eu €stava bem

azul, o sol nascera lindo e, tudo indi-
cava, o crepusculo seri espetaculo. Além

disso, era marco, u és tradicionalmente fe-

liz para o empresario landense Humberto
Carneiro. Por e @ 0, em marco de 2001, ele

Eram oito da?ﬁa.
Humberto se dirigia

ao trabalho quando
recebeu uma
ligacdo no celular.
Do outro lado,

uma voz feminina
desesperada

24

havia inaugurado, no Cen-
ter Shopping, a nova sede
da Policard, empresa de
cartoes de beneficio que
fundou em 1995 e com a
qual realizava seu sonho
de se tornar um grande
empreendedor — e tam-

bém um inovador.

Porém, quis o destino
que 19 de marco de 2004
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nao fosse um dia de sorte, nem sequer um dia
como outro qualquer. Chegando ao trabalho
no Center Shopping, Humberto recebeu uma
ligacao no celular quando saia do elevador
do andar rumo ao escritorio. Do outro lado,
uma voz feminina desesperada: “Nossa filha

morreu.”

Hoje, os detalhes lhe fogem a memoria em
funcao do tempo e da carga emocionalimas ele
se lembra claramente da frase “Nossa filha mor-
reu”. E da sensacao de estar’emfum pesadelo.
Era sua ex-esposa, Norah, quéchorava muito e
ficava repetindo: “Nossa fitha morreu.” Em se-

guida, a ligacao cait.

Humbertotficou, _paralisado. Foram segun-
dos, talvez @écimos de segundos, mas parece-
ram um@wida."Entao, ligou de volta e a funcio-
naria domgéstica de Norah pegou o telefone das
maos da patroa; ela ditou o numero de uma
pessoa no exterior que poderia esclarecer o
que estava acontecendo. Humberto precisou
de ajuda para fazer a chamada; recorreu a Nor-
ma, sua secretaria desde os tempos da Monza
Veiculos. Quem atendeu foi um amigo da Caro-
lina, sua filha mais velha, que estava estudando

e trabalhando em Alicante, Espanha.
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O rapaz foi dando as informacoes devagar;
comecou contando que Carol havia sofrido
um acidente de carro. “Perguntei de pronto:
minha filha faleceu ou nao?”, reconstitui Hum-
berto, emocionado. “Ele nao queria me dizer,
mas expliquei que precisava ser direto sobre o
ocorrido, porque eu era um pai perdendo tem-
PO para pegar o aviao e atravessar o Atlantico”,
diz. Nesse momento, o amigo cri@tmeoragem e
respondeu que, sim, Carol estava morta. “Tudo
que me lembro € de avisa-le qué atitorizariamos

a doacao de orgaos ao ¢hegarmos la.”

Para Norah, a maesde,Carol, a memoria de
19 de marco também vem em flashes. Fla lem-
bra de ser informada sobre o acidente por um
professoda filha na Espanha, onde ela morava
havia g&€s ahos para cursar antropologia huma-
na na Universidade de Alicante. (Faltava apenas
um ano'para a formatura, inclusive.) Lembra
de ter ligado para o ex-marido imediatamente
e desligado. Lembra de ter pedido para a em-
pregada passar a Humberto o ntimero de tele-

fone do contato espanhol.

O que acontece com as pessoas que vivem

uma tragédia dessa dimensao € imprevisivel.
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No caso de Humberto, a reacao foi cuidar das
questoes praticas, algo que fora condicionado a
fazer desde pequeno. E que sabia fazer: enfren-
tava situacoes adversas resolvendo com cuidado

um problema de cada vez.

O problema imediato era “Pear gunt ei de

pronto: minha filha

307
ciar a viagem para a familia fafeceu ou na.o.
o mais rapido possivel, tinha Eu'€ra um pai
de ir ao hospital vé-la uma ¥ perdendo tempo

tima vez e autorizar a doacao para pegar o aviao
de orgaos, tinha de entender e atravessar

ir buscar o corpo da filha na

Espanha. Tinha de providen-

exatamente comof foiyowa€i- o Atlantico”
dente, tinha deycuidar da pa-

pelada paraglibexano corpo e

trazer Caxol para Ser enterrada em Uberlandia.
Havia umwoo da Iberia de Sao Paulo para Ma-
dri as 15 horas. Comprou as passagens para ele
e Norah, e aceitou a oferta do aviao Seneca de
um amigo, Ivaldo Naves, para chegar ao aero-
porto de Guarulhos a tempo. Norah estava es-

perando em Sao Paulo.

Encontrar Norah e a filha mais nova, Bar-

bara, no aeroporto de Guarulhos foi devasta-
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dor, mas Humberto manteve a prontidao para
tomar decisoes. O luto teria de ser processado
ao longo dos anos seguintes.

ASFALTO PERFEITO

“Eu sabia que Carol ia viajar. No dia anterior
ao acidente, ela me ligou para contar que esta-
va indo com mais trés amigos até Valéncia para
uma das festas mais tradicionais da Espanha, a
Las Fallas. Disse para eu nao nie preocupar, fica-
riam num hotel nas vizinlianeas e, como iriam

beber, voltariam de taxi’, relembra Humberto.

De fato, os jovems’réservaram lugar num
hostel de Massamagkell, cidade satélite de Va-
léncia. De fate, depois de curtirem Las Fallas,

por volta de seis da ma-
nha, pediram o taxi. No

Humberto segiu Renault de idade questio-
do aeroporto em nivel — e manutencao
Madri para o hospital ~ duvidosa, ja que os pneus
em Valéncia onde estavam gastos —, um ami-

estavam os amigos
feridos no acidente;

go foi na frente, no banco
do passageiro, Carol e os
outros dois atras. O carro

queria saber tudo, nao era bom, mas, para
em detalhes cumprir um trajeto de

28
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apenas 19 km em uma bem conservada estrada

europeia, servia.

S6 que, quando entraram em uma reta sem
qualquer tipo de obstaculo, um dos pneus es-
tourou, conforme constataria mais tarde a in-
vestigacao da policia espanhola. E o veiculo ca-
potou. Virando, s6 parou ao colidir com uma
palmeira imponente na beira da pista. Bateu
contra a arvore justamente na altura dayporta

traseira do lado direito, onde estava Carol.

Sofrendo um traumatismio notorax, a moca
teve morte instantanea. &om 0s,dois rapazes ao
seu lado, aconteceu pewicajcoisa: um chegou
a quebrar o bracg, mas,ooutro nem arranhao
teve. Os da frefate,incluindo o motorista, tam-
bém escaparam \seém ferimentos graves. “Deu
um cert@alivio,saber que ela nao sofreu. Um
dos amigas disse que nem deu tempo de ela ver

o que tinha acontecido”, recorda o pai.

Com Norah, Humberto seguiu do aeropor-
to em Madri direto para o hospital onde esta-
vam os feridos no acidente, em Valéncia. Que-
ria ouvir tudo deles, em detalhes. Mas, como
foram nove longos dias de tramites burocra-

ticos até liberar o corpo para voltar ao Brasil,
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Humberto acabou indo também ao local da ba-
tida, acompanhado do advogado espanhol que
o auxiliava. Era uma planicie e o asfalto nao ti-
nha remendos ou ondulacoes. “Eu nao podia
acreditar que aquilo tinha acontecido num lu-
gar tao improvavel”, diz Humberto. Se nao fos-
se a tal palmeira, o desfecho teria sido outro.
“Eu disse isso e o advogado me respondeu: se
nao fosse a palmeira, teria sido uffaspedra, um
trator, qualquer outra coisa, pérqué€ havia che-
gado a hora dela. Concorder¥

Humberto fez tanta questao de olhar de
frente a tragédia, quegévisitou os ultimos mo-
mentos da vidagda filhayregistrados na maqui-

na fotografiea digital'resgatada do acidente.

REDE ESLIDERANCA

A mort€ de Carol contém ensinamentos tan-
to para a vida pessoal quanto na profissional.
Pode parecer insensibilidade comparar a mor-
te de uma jovem com a vida pela frente, com
uma ruptura nos negocios, como uma faléncia,
por exemplo, mas sao fenomenos semelhantes.
Os estudiosos da economia comportamental ja

provaram que o ser humano reage a perdas de



maneira semelhante, se-

jam em que campo forem.

A Humberto, a perda
de Carol ensinou sobre
os impactos de uma per-
da, a lideranca e o efeito
de rede, e ele assimilou as
licoes.

No momento mais

triste da sua vida, o em-

CAPITULO 1

O fatidico 19 de
marc¢o fez Humberto
entrar em contato
com a humanidade
que é deixada
deladonodiaa

dia dos negdcios

— eI?sebeu
ied

presario aprendeu, por INstantanea
exemplo, que as pess

5
tendem a se identit%
com perdas, mesr 4TS

tas tenham sido so-

fridas por outr@s,p

1S, € que isso as paralisa.

“Lembro qdi
hospital
ele precisou sair do quarto logo que cheguei

paitde um dos amigos da Carol

steve dificuldade de me encarar;

e, mais tarde, fui eu quem o consolei”, conta
Humberto. “Lembro também de a delegada
que me entregou os pertences pessoais da Ca-
rol nao ter coragem de me olhar nos olhos. De

novo, fui eu que a consolei.”

Ai veio a licao sobre lideranca. Por causa

dessa paralisacao diante das perdas é que o es-
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pirito de lideranca € tao importante. Liderar é
importante principalmente em momentos cri-
ticos. Significa manter o foco, e, nessas horas,
poucos conseguem manter o foco”, avalia ele,

anos depois de assimilar os aprendizados.

Por fim, Humberto aprendeu sobre o efei-
to da rede com a solidariedade que se formou

ao seu redor. Foi uma

rede instanta efeito
Resignar-se ao de red mifenémeno
imutavel também mui utido no meio

serviu para rial atual, por

Humberto evitar
arrependimentos
indteis por decisoe

do sucesso das mi-
sociais, mas o sistema
e franquia ja o ilustrava

perfeitamente. Por esse

do passado, efeito, a cada participan-
adenadotert te que € acrescido a uma
Carol de volta apos rede, todos os participan-
0s atentados de tes ficam mais fortes. A
2004 em Madri solidariedade que foi re-

cebendo de amigos e co-
nhecidos na morte da Ca-
rol foi fortalecendo Humberto. Um exemplo
foi a compaixao que Carlos Eduardo “Ando6”
Abdala, marido de Norah, demonstrou ter por

32
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ele. Considerando que o proprio Ando estava
muito abalado, pois mantinha otima relacao
com a enteada, e que havia lutado contra um
cancer cerca de seis meses antes e perdera a
primeira filha com a ex-mulher aos 2 anos de
idade, ele fez um esforco brutal para isso. Hum-
berto tampouco esquece o apoio de Ivaldo Na-
ves, que nem era tao proximo dele na época, e
nao so ligou colocando o aviao parti€alar a sua
disposicao como lhe empresto@yprontamen-
te uma quantidade de dolavesypara“eventuais
despesas no exterior. Repetindo: ‘cada partici-
pante novo que entrafha sede fortalece os de-
mais, e vice-versa. Amdo, Ivaldo e muitas outras
pessoas, entre as quais Anna Laura, que surgira
mais adiante, fortaleceram Humberto.

SEM ARREPENDIMENTOS

Uma das tentacoes do ser humano, sempre que
sofre uma perda, € olhar para passado e pensar
no que poderia ter feito de diferente. A familia
fez um pouco disso, mas s6 um pouco. Norah
conta que, depois dos atentados de 11 de se-
tembro de 2001 contra o World Trade Center,
Carol estava estudando e trabalhando nos Es-
tados Unidos, no setor hoteleiro, e Humberto
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queria repatriar a filha. “Como a Carol vivia a
centenas de quilometros de distancia de Nova
York, argumentei que ela estava protegida e a

conversa acabou ai”, afirma Norah.

Trés anos depois, o receio de Humberto
quanto a seguranca da filha mais velha voltou.
Em 11 de marco de 2004, houve o atentado a
bomba contra o sistema de trens de Madri, qua-
tro explosoes simultaneas idealizadasypor ter-
roristas supostamente ligado§ apAl*Qaeda que
mataram 193 pessoas e feriun2.050. Dessa vez
o perigo era real, porque Garol estava fazendo
um trabalho free-lancerem Madri como tra-
dutora de uma fabricanté de bebidas brasileira
com estandegnuima feira do setor. “O Humber-
to queriaptrazeta Carol de volta de qualquer
formasArgamentei que nao adiantava insistir;
nossa filha éestava onde sempre sonhou estar”,
lembra Norah.

Carol terminou o trabalho na feira e voltou
a Alicante feliz da vida. Estava sa e salva e tinha
um dinheiro extra para financiar a proxima
experiéncia — conhecer a centenaria festa de

Valéncia.

Humberto nao olha mais para as decisoes

tomadas no passado. Nem Norah. Talvez a avo
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paterna, Dona Naime, Carol morava
olhe, mas s6 um pouco.

“Carol era amorosa e ape-
gada aos pais. Depois da

separacao dos dois, nunca

no exterior pela
terceira vez: aos
24 anos, conhecia

mais fincou raizes. Passou mais pal'ses do que

a viver pelo mundo”, diz qualquer membro da
ela. Mas ela mesma obser- familia. Esse espirito
va, orgulhosa, que “Carol desapegado da filha

era um espirito livre. Es-
tudava e dava um jeito de
trabalhar para ganhar um
dinheiro extra, porque queria decidir o pro-

prio destino. Exatamente,como o pai”.

80 ANOS EMW, 2%

A relacae,de Humberto com a filha mais velha
era “muite’boa”, mesmo apos o fim do casa-
mento com Norah, o que nao acontecia com
a mais nova, Barbara. Nao porque Carol fosse
filha biologica e Barbara, adotiva, mas porque
Carol e Humberto se pareciam na intensida-
de de viver e na sede de liberdade. O pai dava
vazao a essa necessidade empreendendo e ne-
gociando, e a filha, estudando e viajando. Aos

24 anos, além de morar no exterior pela tercei-

€NnsSinQuU muito ao pai
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ra vez, Carol conhecia mais paises do que qual-
quer membro da familia. “Ela viveu 80 anos em

247, repete o pai, “80 anos em 24”.

Humberto mudou depois da morte de Ca-
rol, como conta seu amigo e socio Valério Ma-
rega Jr. Sofreu uma dor gigantesca na alma —a
secretaria, Norma, diz que ele tinha “adoracao”
pelafilha, que chorou durante dez anos por ela.
Entendeu o estilo de vida “carpe diem%da filha,
de viver intensamente o momiento presente. E
essas duas coisas o tornarafm aifida mais desape-
gado, nos negocios e fora deles.

Porém, isso naowa€onteceu da noite para
o dia, num pas$e deymagica. As licoes precisa-
ram ser proéessadas/para ser assimiladas. Apos
um ano €m,quedmergulhou no trabalho e foi
ampatado per sua mae, Dona Naime — o no
principdl da sua rede inicial —, Humberto se
exilou. Ele afastou-se do dia a dia dos negocios
e foi para a Toscana, Italia, estudar pintura por

trés meses.

“O curso foi bom para aprender mais sobre
as técnicas de pintura”, diz. Mas foi bom prin-
cipalmente para ele aprofundar o autoconheci-

mento. Humberto, aquele sujeito que sempre
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tinha olhado para fora, para as oportunidades
que existem no mundo, finalmente olhou para
dentro. Como Carol fazia, alias, com seu habito

de registrar num didrio o que vivia € pensava.

Viva, Carol impactou profundamente o pai
e, na morte, idem. O so6cio e amigo Valério Ma-
rega Jr. conta que Humberto desapegou ainda
mais e comecou a enxergar melhor os outros
aspectos da vida. “Era como se ele fossépum su-
jeito quase 100% de exatas e, de¢pais de perder
a Carol, passasse a ser muitognais{de humanas.”
Bill George, especialista_ ém lideranca de Har-
vard, diria que essa rupturayo tornou um lider

auténtico, o melhgt tipodé€ lider que existe.

ivel se recuperar mesmo na
das disrupcoes. Para isso, €
preciso ter atitude de lider — en-
carar a realidade, nao remoer o

I

# passado e enfrentar um problema de cada
t vez, do melhor modo possivel. Vale para
Hi 0s problemas praticos e os emocionais.
t Contar com os relacionamentos, como fez

Humberto, também € importante.
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CAPITULO 2

UM
ADOLESCENTE
NA FAZENDA

?\

pesar de o Brasil C frequente-
mente associado a rural, Humberto

Carneiro é um hom ano. Ele tem habitos
urbanos, como e academia de ginasti-

ca todas as e tem negocios predomi-
nantemente nos, em Uberlandia, em Sao
Paulo, em ilia e outras cidades. Ele gosta
do me ipo de roteiro dos executivos urba-

nos: navegar no litoral, ir ao Vale do Silicio, a
Europa. No entanto, Humberto tem, no fundo,
um espirito rural. Nao apenas porque foi cria-
do na pequena Nova Ponte, mas sobretudo por
ter tido, em sua formacao, uma forte influéncia
do pai, Milton Carneiro, que se define como
um fazendeiro de gado — mais ou menos um

cowboy brasileiro.
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Entao, para apresentar o adolescente da fa-

zenda que existe dentro de Humberto, temos

de retornar no tempo e
entender o Seu Milton
ainda crianca, nos anos
1940, quando morava
numa fazenda de cerca
de 86 hectares e capina-
va roca para quem o cha-
masse, em troca de uma
diaria de 500 réis, a moe-
da da época. Seu sonho
era viver de comprarfe
vender gado. Apre

a identificar @
res animais na lida,como

tropeiro. Ao nos de

Aos 12 anos,
Humberto vendia
pipoca na escola; aos
14 cuidou sozinho da

fazen %bfamilia
Qﬂ ias; aos
s

umiu a area

&meraal da primeira

grande empresa
dos Carneiro

idade, j%a a regiao tocando rebanhos.

Dali a virapnegociante de gado, foi um pulo

Um vizinho, Seu Chiquinho, deu o empur-

rao inicial: aceitou lhe vender 20 cabecas com

30 dias de prazo para pagar. Seu Milton fechou

0 negocio sem assinar qualquer documento —

s6 no “fio do bigode”, como se costumava dizer,

apesar de ele ainda ter o buco infantil. Fechou

sem nem sequer consultar o pai, Seu Zé Fer-

39
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nandes, que so soube da historia depois que ele
revendeu o rebanho e tirou o lucro. Fazendo as
contas, o Miltinho tinha feito um bom negocio
e obteve a aprovacao paterna. O menino fatu-
rou o equivalente a alguns dias no pé da enxa-
da sem precisar torrar a cabeca sob o chapéu

de palha. Seu futuro despontava no horizonte.

De escola, Seu Milton nao gostava; largou
na 4* série do ensino fundamental, Experimen-
tou viver de pilotar por dois andgs. Arava o solo
de varias fazendas 12 horaS pet dia — as vezes,
no turno da noite, das'6 da tarde as 6 da ma-

nha%s— e construiu a fama

dessSer um dos melhores

Seu Milton
trabalhava durof
aos 17 anos, ja tiRla
a fama de um Ser
um dos melhores

tratoristas da regiao.

Mas tudo que ele
queria era trabalhar
com gado

40

tratoristas da regiao. Mas,
aos 17 anos, tudo que ele
queria mesmo era voltar
a trabalhar com vacas, a
sua paixao. Seu sonho era
criar umas 100 cabecas em
86 hectares, mas chegaria
muito além disso, levando
em paralelo as vidas de fa-
zendeiro e de politico (ve-
reador, subprefeito, pre-
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feito em Nova Ponte, secretario da prefeitura
em Uberlandia).

Em Goias, a primeira fazenda foi em Ponta-
lina, quando ja moravam em Uberlandia e cuja
entrada foi dada com o dinheiro da venda da
casa de Nova Ponte. No Para, a primeira inves-
tida foi em 400 hectares de terra no Bico do
Papagaio, regiao que ficara famosa por abrigar
o unico movimento de guerrilha ruralyda his-
toria do Brasil republicano; até havia presen-
ca do Exército na regiao. Gomprou o imovel
com uma entrada, dividindoyo restante para
ser pago ao longo do tempe com os lucros da
propriedade. “Lenibréygae’meu pai me deixou
sozinho cuidandoyda fazenda por dois meses,
inclusive. Fantinhaypouco mais de 14 anos”, re-
corda Humbéxto. E ai que encontramos o ado-
lescente Hilimberto na fazenda.

Assim como os quatro irmaos, Humberto
ja tinha incorporado, na marra, o valor do tra-
balho duro que o pai pregava. Lembra que Seu
Milton trabalhava na roca? Que dirigia trator
12 horas seguidas? Ele era duro com os filhos,
agressivo as vezes. Nao foi do nada que passou a
vender pipoca aos 12 anos; o pai lhe tinha dito

que, se quisesse continuar a estudar, precisava
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conseguir ganhar o proprio dinheiro. Mas foi
nas fazendas que Humberto comecou a enten-
der o jeito de fazer negocios do Seu Milton, ba-
seado em risco e oportunidade, em pensar na

solucao e nao no problema, em ser rapido.

NEGOCIO-DO-PARA

A principal ligacao do Seu Milton era com ter-
ras e gado, seja antes ou depois‘deéya, familia
Carneiro abrir a primeira cencessionaria Fiat

do Brasil, em Uberlandias

Um dia, Seu Milten comentou com Hum-
berto, entao com poue6 mais de 20 anos de ida-
de, que tinha a ¢hanée de fazer um “negocio-da-
-china. Haviavotwvide, num tradicional café no
Centro déJberlandia, que a familia Rodrigues
da Cuitha iawender uma fazenda gigantesca no
Para, pérque estava invadida por centenas de
sem-terra. Naquelas condicoes, o imovel pode-
ria ser arrematado por um valor bem abaixo do

mercado.

“Meu pai ficou sabendo da fazenda no sa-
bado, e no domingo ja embarcavamos em um
pequeno aviao que tinhamos na época para co-
nhecer a fazenda. Voltamos no domingo mes-
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mo e, na segunda-feira, eu estava em Sao Paulo

para fechar o negocio”, recorda Humberto.

Em sociedade com os filhos, Seu Milton
agora era dono de uma fazenda no norte do
Para com 43 mil hectares, 500 vezes maior que
aquela fazenda dos seus sonhos de menino.
Para quem nao tem nocao do tamanho, sao
430 km?. La nao havia s6 uma pista de pouso
para avioes; havia duas. E que impeonéncia ti-
nha a sede: “Era enorme e toda‘construida em
madeira de lei”, como lembfta o patriarca dos

Carneiro.

A fazenda foi adquirida por uma pechin-
cha, até para os padroeés do Para da década de
1970, onde as téxras,eram consideradas baratas.
Estava tomdda,par eentenas de posseiros — era
uma terfarde nNinguém. As centenas de cabecas
de gado haviam virado um rebanho selvagem,

porque nao eram reunidas havia anos.

Com muita coragem, O estilo do paiera
baseado emrisco e
oportunidade, em
pensar na solucdo e

vou consigo um dos filhos nao no Dr0b|ema.

ou pouca noc¢ao do peri-
go, Seu Milton partiu de
carro para tomar posse

da tal fazenda, e ainda le-

do segundo casamento e em ser rapido

43



A ARTE DO DESAPEGO

Seu Milton deu um um neto. A recepcao dos

curso de negociacao
aos filhos ao lidar

invasores nao foi nada
amistosa. Nem trocaram

de camisa para receber o

comos Se_m- _ novo proprietario, e ainda
terra que invadiram o ameacaram de morte.
a fazenda

4Li

Passar de dono de di-
reito para dono de fato da
imensa propriedade, batizada Agtopecos, era,
portanto, o desafio posto. Néssa época, Hum-
berto teve acesso a um cupso intensivo em nego-
ciacao. O pai combinou seus talentos de politi-
co e de vendedor, e fez preyalecer sua estratégia,

que seria de copciliagaeynao confronto.

“Minha Primeira providéncia foi passar a
contratarfies lideres do movimento dos invaso-
res pafastrabalhar como funcionarios da fazen-
da”, reconstitui Seu Milton. “Também comecei
a ir regularmente a casa dos posseiros conside-
rados mais agressivos. Tomava um café la; as
vezes, até almocava. E ficava jogando conversa
fora. Eles se sentiam honrados com essas visitas

do novo dono da fazenda.”

Dia apos dia, Seu Milton foi ganhando a
confianca dos invasores ao dizer que nao pre-

cisaria ter toda aquela terra para si. Compro-





