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Capitulo 1

Negacio de Familia

Por meio do nosso génio cientifico e tecnologico, fizemos
deste mundo uma vizinhanga. E agora, através do
nosso compromisso moral e ético, devemos fazer dele
uma irmandade.

—DR. MARTIN LUTHER KING JR.

A Oes Pharmacy era ofnossopn€gécio de familia. Os morado-
res paravam ha lojasna‘esquina da Forty-Seventh com o Queens
Boulevard em Sunnyside, Nova York, para obterem suas receitas
ou comprar um fras€e,de creme facial. Meu tio Sam era o dono do
negocio, ap6s compra-lo do fundador, Willy Oes, e ele e meu pai
trabalhavam'atras do balcao misturando tinturas, triturando pos
e enchendo capsulas. Mas o trabalho deles envolvia muito mais do
que distribuir medicamentos. Aqueles eram dias em que os farma-
céuticos eram, de fato, conselheiros médicos comunitarios. Meu
pai e otio Sam sabiam o nome e as doeng¢as comuns de cada cliente
que passava pela porta — do bdcio do sr. Arnold a atrite da velha
srta. Zuckerman — e estavam 1a para dar conselhos, assim como o
unguento ou pilulas que aliviariam o desconforto. Um dia, como
meu pai me contou, uma jovem chegou perturbada e comecou a

chorar, confessando estar gravida. Quando ele a perguntou como
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ela chegara aquela conclusao, ela sussurrou que tinha beijado um

rapaz. Papai gentilmente a sentou e explicou alguns fatos da vida.

Eu adorava acompanhar minha mae quando ela levava sandui-
che de ovo para o almo¢o de meu pai. Quando criancinha, ainda
comecando a andar, eu vagava pelo chdo de lindleo, hipnotizado
pelos potes brilhantes de Brylcreem e caixas de doces, sacos de sais
de Epsom e garrafas de acido borico. Quando alcancei mais idade,
levava sozinho o almoco de meu pai, sentava e observava por horas
enquanto ele misturava receitas, decantava xarope para tosse em
pequenos frascos e escrevia os detalhes de cadatransacao a mao
em um de seus grandes registros. Nasci tarde. demais para lembrar
os dias em que a farmacia tinha uma fonte de refrigerante, mas
meu irmdo mais velho, Michael, garafite que,houve uma. Também
tinha um telefone publico e um corretor de apostas, que dirigia
seu negocio do estande. As vitrinessatraiam os clientes com filas
coloridas de batons e elegantes fraseos de vidro. Os anuncios que
cobriam as paredes anunciavam tratamento para tudo, desde can-
saco diario a solucos intrataveis, passando por idosos beligeran-
tes. Mas quando'eu relembro hoje, percebo que nao eram estes
produtos o@promessas que mantinham a farmacia cheia de pes-
soas — conversando, rindo, socializando, sem pressa de voltarem
as tarefas do dia. Elas podiam ter vindo por causa dos itens de suas
listas de compras — comprimidos, pds ou po¢oes — mas permane-

ciam por causa da companhia.

Uma boa companhia se torna uma comunidade. A palavra com-
panhia significa camaradagem ou companheirismo, e as melhores
empresas tratam seus clientes como convidados de honra (outro
significado adequado do termo companhia). Muitas pessoas olham
para o passado, para empresas como a do meu tio Sam, com nos-
talgia e lamentam a perda dessas lojas familiares e do senso de

comunidade que elas promoviam. Eles culpam o crescimento do
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capitalismo de mercado, o influxo de grandes lojas e a mudanca
para o varejo online, por expulsar pequenas empresas e deixar
bairros sem esses centros de conexao, familiaridade e suporte.
Mas eu nado acho que tem que ser assim. Minha propria trajetoria
me levou de ajudante na farmacia da familia a ser o cofundador da
maior varejista de reforma do planeta, a Home Depot. Quando eu
deixei a empresa, em 2001, empregavamos mais de 250 mil pes-
soas (hoje, sdo 400 mil). E sabe de uma coisa? Cada loja parecia
muito mais uma comunidade como aquela pequena farmacia na
esquina do Queens. Ndo é o tamanho que faz a diferenca; € a ati-
tude. Se os clientes sentem que estao interagindo'¢com Sexes huma-
nos que se importam, em vez de uma instituicao;ndo importa o
quao grande a empresa como um tode’possa ser. Grande nao sig-
nifica impessoal. Se um negocio see verdadeiramente como uma
comunidade — tanto para os cofisumidores quanto para as pessoas
que trabalham nele — ele ira infundir suas atividades diarias com

um espirito de hospitalidade.

E compreensivel qlie asypesSoas se recusem a ouvir os negocios
descritos em termos tao nobres. Vivemos em uma era em que a
confianca nas,instituicoes despencou, com quase metade da popu-
lacdo afirmando desconfiar das empresas, de acordo com o anua-
rio da EdelmanTrust Barometer'. Do colapso da Enron na virada do
milénio a crise financeira de 2008, passando pelos escandalos de
dados dos gigantes da tecnologia de hoje, a ma conduta corporativa
€ maior do que nunca na consciéncia publica. Muitos chegaram a
conclusao de que a motiva¢do do lucro corrompe inerentemente e
que o capitalismo por si s6 € um sistema falho, baseado na ganan-
cia e na competicao. Infelizmente, tais sentimentos encontram
muito apoio no ciclo diario de noticias. Se quer encontrar maus
exemplos de empresas, ndo precisa procurar muito. As histo-

rias que ouvimos com menos frequéncia sdo aquelas nas quais as
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empresas se esforgam para ter sucesso €, a0 mesmo tempo, fazer

uma diferenca positiva no mundo.

Essas historias existem, no entanto, e precisamos ouvi-las com
mais frequéncia. As empresas podem e devem fazer grandes coisas.
Podem ser parte da solucdo, ndo do problema. Na verdade, como
as corporacdes exercem tanto poder e influéncia em nossa socie-
dade, tétm uma oportunidade incomparavel de fazer o bem, para
as pessoas que trabalham nelas e para as comunidades nas quais
fazem seus negocios. Nao estou falando apenas sobre adicionar
alguns beneficios e se envolver em um pouco desfilantropia para-
lela; estou sugerindo que fazer o bem deve se tornar parte inte-
grante das suas atividades. Quando alavaficamos nossos interesses
comerciais para o bem maior da vidadde nosso povo e o bem-estar
de nossa comunidade e, a0 mesmo tempo, aumentamos o lucro,

0s negocios e a filantropia se tornam,inseparaveis.

Eu penso nisso como lévantares.dois lados de uma barra. Vocé
nao pode levantar, agachar e erguer acima da cabeca o peso de
apenas um lado, sejaisob as‘placas do capitalismo ou da responsa-
bilidade social. Voéétem que ter seu corpo inteiramente centrali-
zado abaixg dabarraypara impulsiona-la para o alto, equilibrando
a realidade 'da necessidade da lucratividade com os desafios

enfrentados pelas comunidades, pela nossa na¢do e pelo mundo.

Esta é a esséncia do que eu chamo “bom capitalismo”, que
também € conhecido como “capitalismo consciente”, “negocio
consciente” ou “tripla conclusio” (pessoas, planeta, lucro). E uma
abordagem de negocios que eleva os interesses de todos os interes-
sados — acionistas, fornecedores, clientes, associados, membros
da comunidade e meio ambiente local. Independente do nome
que dermos, nao tenho duvidas de que essa abordagem de nego-
cios representa uma mudanca de paradigma muito necessaria do

pensamento convencional. E esta pegando. No verao de 2019, a
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Business Roundtable divulgou uma Declara¢do Sobre o Proposito
de uma Corporacdo, assinada por 181 CEOs, incluindo lideres de
dezenas das principais companhias nacionais e internacionais. A
esséncia da declaragdo era que as empresas ndo sdo mais respon-
saveis primariamente pelos acionistas; elas sdo responsaveis por
todas as partes interessadas, incluindo clientes, associados, comu-
nidades, fornecedores e, também, o meio ambiente. Como apon-
tou 0 meu amigo Jamie Dimon, presidente da Business Roundtable
e presidente e CEO do JPMorgan Chase & Co., “Grandes empre-
gadores estdo investindo em seus trabalhadores e comunidades
porque sabem que € a unica maneira de terem\suceésso a longo
prazo. Esses principios modernizados refletém 0,compromisso
inabalavel da comunidade empresarial dec€ontinuar a promover

uma economia que sirva a todos os’americanos.”?

No entanto, isso ndo significa_gue tal € sempre bem-vindo.
Quando tomei decisoes quefogem dos negocios usuais, incomodei
meus concorrentes, ouvl de amigos que estava louco e tive muitos
momentos em que meperguntei se fui ingénuo ou tolo. Tendo sido
visto com suspeitaye pior;jpor pessoas nas comunidades que espe-
rava elevargEncontrei-me no centro de tempestades midiaticas e
debates nacionais altamente controversos. Vi décadas do meu tra-
balho arduo serem desfeitas por aqueles que nao compartilhavam
meus valores e fui for¢ado a refletir sobre o quao fragil até mesmo
a melhor empresa pode ser. Mas aprendi licoes inestimaveis de
cada um desses momentos desafiadores e, repetidamente, tive

sucessos e descobertas que me inspiram e motivam a continuar.

Cada vez mais empresas estao descobrindo o poder de ir bem
fazendo o bem e eu espero que muitas mais facam o mesmo nas
proximas décadas — porque € bom para a cidadania e bom para os

negocios. E hora de ir além da ideia de que lucro e propésito estdo
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em conflito, e abracar a verdade mais poderosa de que quando

uma boa empresa vai bem, ela beneficia a todos.

Esta verdade estava no cerne da abordagem da Home Depot e
alimentou suas realiza¢oes extraordinarias, desde a abertura do
primeiro punhado de lojas em 1979 até a execucdo de mais de
20 anos de 40% crescimento anual liderado pelos cofundadores
Bernie Marcus e eu, até seu sucesso continuo hoje. E essa mesma
filosofia — o casamento entre o proposito e o lucro — que inspira a
minha “familia de empresas” hoje, que inclui duas equipes profis-
sionais (Atlanta Falcons, da NFL, e Atlanta United, da MLS), uma
praca de esportes e entretenimento de 71 mil lugarés (Mercedes-
Benz Stadium), a maior rede de varejo de artiges de golfe do
mundo (PGA TOUR Super Store), afundagao de minha familia,
e trés fazendas em Montana (Mountain Sky Guest Ranch, West
Creek Ranch e Paradise Valley Raneh). Cada uma dessas empre-
sas muito diferentes € guiada pelosanesmos principios e valores
fundamentais. E cada uma delas, como a farmacia do meu tio, €

uma comunidade.
Circulos de Impacto
Comunidade, para uma boa companhia, nao significa apenas as pes-

soas dentro de seus proprios muros ou quarteirdao. Na verdade,

sua influéncia se espalha como uma série de circulos concéntricos.

Atlanta Falcons
PGATOUR Superstore
Atlanta United

Mercedes-Benz Stadium
THE BLANK FAMILY Mountain SkyGuest Ranch
West Creek Ranch
Of BUSINESSES The Artur M. Blank Family Foundation
AMB Sports& Entertainment

AMB Familly Office

Os negocios da Familia Blank
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O circulo mais interno inclui os associados da companhia (um
termo que usamos para cada um que trabalha em nossos nego-
cios), assim como as pessoas que eles atendem — clientes, torce-
dores ou convidados. O circulo do meio € a comunidade do local
em que a companhia se situa — a rua, vizinhanca ou cidade que
ela chama de casa. E o circulo maior engloba toda a industria na
qual a empresa esta situada, e talvez até setores mais amplos da
sociedade. E claro que nem sempre esses circulos sio distintos e
separados. Na verdade, eles se sobrepdem e se complementam,
ampliando o impacto no processo. A beleza desses circulos de
impacto cada vez maiores € que ha uma interacao constante entre
eles. Por exemplo, a empresa que contrata na comunidade local
transforma os vizinhos em associado§. Associados que se envol-
vem em iniciativas na comunidade logal e fora dela causam um
impacto que os inspira e engaja ainda mais com a sua empresa.
E empresas que se saem bem fazendo o que € certo com relacdo a
seus clientes, mais cedo/ou maistarde, chamardo a atencdo de seus
concorrentes e comé¢arao,a influenciar seus setores. Nos capitulos
a seguir, vocé epcontrarahistorias e exemplos que mostram como
todos esses esforcos para fazer o bem podem ser verdadeiramente
integrados.'Mas,"antes de chegarmos la, vamos dar uma olhada

na oportunidade de impacto que cada um desses circulos possui.

Associados e Clientes: Criando Conexao

O que torna uma empresa boa independentemente do setor em
que atua, € a sua capacidade de facilitar a conexdao humana. Agora
que estou em minha oitava década de vida, estou firmemente
convencido de que o simples ato de conectar-se com outros seres

humanos € a chave para a felicidade pessoal e a saude, bem como
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para um negodcio préspero. Mas, mesmo que eu ndo tenha con-
seguido dar um nome a isso na época, € exatamente o que eu
sentia quando menino sentado no balcdo da Oes Pharmacy, vendo
meu pai ministrar a vizinhanca. Foi o que me atraiu a jogar e ver
esportes na infancia e a investir em negocios nos esportes quando
adulto. Foi o que sentia quando andava em qualquer loja da Home
Depot, saudado por funcionarios sorridentes e clientes fiéis. E o
que mais importa para mim em qualquer dos meus negocios ou
empreendimentos filantropicos: o aprofundamento e a ampliacao

dos nossos circulos de conexdao humana.

Uma boa companhia tem a oportunidade de fazeralgo que
muitas vezes € esquecido nos planos defheg0cios ou nos progra-
mas de MBA: ela pode tornar as pessoas mais felizes. Nao apenas
atraveés de bens ou servicos que melhorem a qualidade de vida
(embora isso também seja importante), mas no proprio ato de
fazer negocios. Existe umammagica.que pode acontecer todos os
dias nas interacoes entre o seu circulo mais proximo de comu-
nidade: os associadosye osselientes. Uma empresa pode tocar o
coracdo, a merite'e,0 eéspirito de seus clientes com 6timo servico
€, no processo, dariaos associados a sensacdo de que ha um pro-
posito no queestao fazendo. Eles ndo estao apenas envolvidos em
uma transac¢ao; estao construindo um relacionamento, e rela-
cionamentos sdo a coisa mais importante na vida, como dizem
a sabedoria antiga e a ciéncia moderna. Por essa razdo, eu real-
mente nunca pensei em mim mesmo como alguém que trabalha
com reforma residencial, esportes profissionais, administracao
de estadios, hotéis-fazenda ou varejo esportivo. Estou no nego-
cio da felicidade humana. Considero como parte do meu pro-
posito de vida aumentar a felicidade dos outros e todos os meus
empreendimentos comerciais sdo um canal para esse propo-

sito. Nossos associados também sabem disso, e € por isso que eles
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amam trabalhar conosco. E nossos clientes, convidados e torce-
dores mostram que estamos fazendo um bom trabalho da melhor

maneira possivel: retornando.

Inicialmente, eles podem ter vindo a nos por algo especifico —
a arquitetura espetacular e tecnologia inovadora de nosso esta-
dio, a selecao de produtos em nossas lojas, o cenario deslumbrante
de nossos hotéis-fazenda, o talento entretedor de nossas equipes
esportivas. Talvez tenham vindo ver um bom jogo e desfrutar de
uma cerveja e cachorro-quente; para comprar um novo conjunto
de tacos de golfe; para aprender a cavalgar. Mas, apos algumas visi-
tas, estas coisas perdem inevitavelmente um poucosde seu brilho.
O que faz as pessoas voltarem € a experiencia que tiveram e as
conexoes que fizeram quando interagiram com nossos colabora-

dores. Eles ficam pela companhia:

Comunidade Local:Liderando a Mudanca

Quando eu deixel'asHome Depot, jamais pretendi deixar Atlanta.
Na verdadée, am de mmeus principais desejos era retribuir a cidade
que langou nossa empresa e fez dela um sucesso. Quaisquer fossem
0s novos empreendimentos a minha frente, eles estariam inseri-
dos nessa comunidade e se dedicariam a aprimora-la da melhor

maneira que eu conhecia: fazendo bons negocios 1a.

Toda companhia, grande ou pequena, tem a oportunidade e a
responsabilidade de fazer o bem em sua propria vizinhanca. Isso
pode significar uma pequena cidade, um quarteirdo, uma comu-
nidade rural ou uma cidade inteira. No sentido mais basico, abrir
uma loja em uma comunidade € uma chance de criar empregos,
servicos e outras oportunidades econémicas para as pessoas que

vivem la. Uma boa companhia pensa em seu local ndo apenas
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como algo a ser explorado para obter lucro ou reducdo de gastos,
mas como uma oportunidade estratégica para servir. Quando eu
decidi construir o nosso novo estadio no centro da cidade, a apenas
alguns passos do historico Westside de Atlanta, fiz isso porque vi
uma chance de estimular essa comunidade, bem como infundir
nossas equipes e nossos esportes com a energia de transformacao
que torna nossa cidade excelente. Nao foi uma escolha facil, nem
sempre foi popular, mas beneficiou tanto o nosso negocio quanto

aquela comunidade de inumeras maneiras, e o fara por décadas.

O mesmo pode ser verdadeiro em qualquergscala quando as
empresas comecam a olhar além de seus proprios mures e cercas
e encontram maneiras de se envolver com a vizinhanca. Isso pode
vir através do patrocinio e envolvimento com projetos comunita-
rios, criando programas de capacitacao,e recrutando moradores
locais, fornecendo espaco para eventos comunitarios, liderando
esforcos de mudanca logalse encorajando outros negocios a se

mudarem para as cercanias.

Industria e Sociedade: Potencial de Modelagem

Um dos meus valores-chave € liderar pelo exemplo e isso se aplica
tanto a pessoas quanto a empresas. Uma boa companhia pode dar
0 exemplo — para outros em seu setor, e talvez mesmo além, para
a sociedade como um todo. Quando uma companhia assume o
risco de fazer a coisa certa e € recompensada com melhorias na
receita e na reputacao, pode dar as outras coragem para fazer o
mesmo. Muitas companhias sdo avessas ao risco e nao querem,
necessariamente, ser a primeira, mas se tiverem um exemplo para
seguir como modelo, é mais provavel que mudem. As vezes, isso

ocorre simplesmente por comparac¢ao; outras vezes, a pressao pela
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mudanca vem dos clientes que notam a diferenca em um negocio e
comegam a exigir o mesmo de seus concorrentes. Quando reduzi-
mos drasticamente o preco da comida e bebida no Mercedes-Benz
Stadium, alguns de nossos parceiros e a maioria de nossos con-
correntes nao gostou. Agora, eles estdo se preparando para apren-
der sobre 0 nosso modelo amigavel aos torcedores e muitos estao

implementando-o por conta propria.

Assim como uma empresa pode inspirar mudancas em seus
concorrentes, ela também pode colocar pressdo em setores intei-
ros — melhorando o impacto ambiental, as condicoes de traba-
1ho ou os padroes de qualidade ao longo darede dé distribuicao.
Quando a Home Depot decidiu vender seimente madeira sustenta-
vel, em 1999, ali foi o inicio de uma jorhadapara que toda a indus-

tria entendesse e adotasse a melhor silvicultura.

Em um nivel social, as empresas tém uma plataforma de des-
taque e podem ter um impacto muito além do seu proprio setor.
Em varios casos, vi amim e aos meus negocios no centro de deba-
tes nacionais polarizados sobre questdoes como raca, direitos
humanos, bem-estasdos animais e gentrificacdo. E 0 meu traba-
lho, e responsabilidade de minhas companhias, ndo fugir desses
momentos, mias me empenhar pela graca e diplomacia ao abor-
dar essas questoes. As empresas tém uma oportunidade unica de
ficar além das brigas politicas e buscar solucdes baseadas em valo-

res que impulsionam as coisas de maneira construtiva.

A Luz Que Me Guia

Neste estagio da minha vida, meus filhos provavelmente estao
certos quando me encorajam, gentilmente, a diminuir um pouco

o ritmo, mas aposentadoria € a ultima coisa que passa em minha
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cabeca. Meu trabalho e familia sdo o que me mantém vivo. Todos
os dias, sou inspirado e motivado pelas pessoas com quem traba-
lho; os clientes, torcedores e hospedes que servimos; e o impacto
que nossas empresas e fundagoes causam no mundo. Mas quando
penso sobre 0 que me move profundamente em todos os meus
empreendimentos, tanto os comerciais quanto filantrépicos,
minha mente volta para a minha familia e nossos negocios fami-
liares. Meu pai, Max Blank, servindo a nossos vizinhos na farma-
cia e, depois, administrando sua propria empresa farmacéutica
por via postal. Minha mae, Molly Blank, que assumiu 0s negocios
apos a morte de meu pai, quando eu tinha 14 anos, €wa,transfor-
mou em uma empresa de sucesso, apesar’de nao ter experiéncia
nos negocios. Mamade era uma artista; universalista e guerreira
da justica social que incentivou seéusfilhos @aprenderem sobre
outras religides e culturas enfuanto aderia ferozmente as suas
raizes judaicas. Parte da razao péla qual meus filhos e eu somos tao
interessados nos desafigs sociais e na felicidade de nossa sociedade
vem, sem duvida, deyminha mae. Ela vivia realmente de acordo
com o tikun olam,,0 antige ensinamento judaico no qual cada um
de nos € capaz de fazeratos de bondade para melhorar e reparar o

mundo. E ela era®mma mulher de principios imortais.

Em situacoes em que ocorria uma pequena injustica e outras
pessoas simplesmente deixavam passar ou fechavam os olhos,
Molly sempre continuava lutando. Mesmo que a soma em dinheiro
ou o numero de pessoas envolvidas parecesse irrelevante, ela ndao
recuava. As vezes, eu dizia a ela: “mae, nio vale a pena!”, mas ela
sacudia a cabeca e dizia “é o principio da coisa!”. Ela sempre foi
generosa com os necessitados, mesmo quando tinhamos pouco
para dar. Ela nunca hesitou em advogar sobre o que acreditava
ser certo, fosse uma disputa insignificante ou uma situacao de

risco de vida.
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Como um exemplo deste ultimo, em uma noite de sexta-feira,
quando eu tinha em torno de 10 anos, ouvi um barulho no hall
de entrada de nosso apartamento, que também funcionava como
quarto dos meus pais. Quando fuiver o que tinha acontecido, notei
a porta da frente escancarada e meu pai ajoelhado no chdo. Dois
homens apontavam uma arma para a sua cabeca. Eles o seguiram
desde a farmacia, crendo erroneamente que ele havia trazido o
dinheiro da loja para casa no fim da semana. Um dos ladroes con-
duziu Michael, minha mae e eu pela sala de estar e nos fez sentar
no chdo, enquanto o outro marchava com meu pai pelo aparta-
mento, exigindo saber onde o dinheiro estava guardadesNao levou
muito tempo, visto que s6 havia 4 comodos + o hall de entrada,

a cozinha, o banheiro e o quarto ondeMichael e eu dormiamos.

Eu estava com medo e posso dizer o mesmo de Michael, mas se
minha mae estava também, nao o.demonstrou. Na verdade, em
seu tom mais integro, ela dew,ao ladrao um sermao sobre como isso
era errado e como ele precisava encontrar outra coisa para fazer
antes que acabasse se machueando ou aos outros. “O que sua mde
pensaria se te visse assim?”, ela continuava, tentando reformar
esse cara que,estava,sentado 14, com uma arma no colo. Dadas as
circunstanciassesta’ era a melhor ideia? Provavelmente, nao. Mas
era o principioida coisa que importava! Ela viu uma oportunidade
de consertar uma peca particular no mundo e estava fazendo o
seu melhor para tal. Por fim, ele disse, com bastante calma: “olha,

dona, eu entendi. Agora, a senhora poderia calar a boca?”

Apos vasculhar exaustivamente o apartamento e ndo encontrar
o dinheiro, seu parceiro retornou, frustrado. O cara que estava nos
vigiando ordenou que eu entrasse na banheira, onde me amar-
rou. Eu decidi que este era um momento tao bom quanto qualquer
outro para usar todas as piores palavras que conhecia, entdo come-

cei a xinga-lo. Jamais esquecerei a cara dele, quando disse “vocé
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nao devia estar falando desta forma. Eu vou contar para a sua mae
e ela ira lavar sua boca com sabao!”. Claramente, os principios de

minha mae o impressionaram.

Devo muito da minha abordagem baseada em principios da vida
e dos negocios a impressao que minha mae causou em mim na
juventude, tanto em suas convic¢oes pessoais quanto em sua fé
judaica. Eu tento viver sob luz que guia o tikun olam enquanto faco
meu trabalho. E acredito que as companhias — as boas compa-
nhias —podem desempenhar um papel descomunal nesse esfor¢o
sagrado de consertar o mundo e erguer a humanidade. Ao fazer o
que € certo para os seus clientes, associados, comunidade e socie-
dade como um todo, o seu negocio pode’se tornarium agente da
mudanca. Se voce estabelecer e manter incansavelmente uma cul-
tura de fazer o bem, sem duvida Se saird bem, vocé e sua comu-
nidade em geral. O sucesso comexrgial nao precisa vir a custa da
comunidade, dos relacionamentos.€ da felicidade — ele pode e

deve surgir por causa dessas coisas.

Hoje, eu tenho umaenorme confianc¢a nessa nova formula para
0 sucesso, porque jawli'isso ser provado repetidamente, em diver-
sos ambientesse negocios de varejo, de hospitalidade, de espor-
tes e entretenimento. Mas no dia em que sai da Home Depot, em
2001, eu ndo tinha nada de atraente, exceto minha experiéncia em
construir e liderar aquela empresa. Tinhamos sido bem-sucedidos
além dos nossos sonhos mais loucos e criamos um negocio e uma
comunidade dos quais me orgulhava. Mas os valores que trabalha-
mos tanto para cultivar sobreviveriam a minha partida? E prova-
riam ser os principios universais que eu acreditava que fossem?
Eu seria capaz de recriar essa cultura regida por valores e focada

nas pessoas em outro lugar?



Capitulo 2

Tudo Muda, Menos os Valores

Devemos nos ajustar aos tempos de mudanga e, ainda
assim, manter principios imutdveis.

—EX-PRESIDENTE JIMMY CARTER

Atordoado, sai cambaleando da sala de conferéncias do hangar de
aeronaves para a pista. Fevereiro éuwma das épocas mais agradaveis
do ano na Florida, mas'eu praticamente nao notei a brisa quente
ou a luz suave da noite:Era fevereiro de 2001 e eu acabava de par-
ticipar de uma reuhiao do conselho de diretores da Home Depot
na qual me'diSseramy em termos inequivocos, que era hora de eu
deixar a empresa que cofundei, construl e liderei por 23 anos.

Minha parte na historia da Home Depot terminou abruptamente.

Esta ndo era a forma como deveria acabar. A noite toda pare-
ceu um interludio surreal — como se eu pudesse, simplesmente,
retornar ao avido que me esperava, voltar para o mundo real e
nada disso teria acontecido. Quando eu cheguei em casa e contei a
minha esposa, Stephanie, sua descrenga refletia a minha. Quando
ela percebeu que eu ndo estava brincando, ficou indignada com o

tratamento a mim dispensado.
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Eu so senti tristeza — por mim, mas ainda mais pela compa-
nhia, nossos associados e nossa equipe de lideranca. O que me
magoou e decepcionou nao foi a ideia de sair da empresa — eu ja
tinha decidido que estava pronto para mudar e havia informado ao
conselho as minhas inten¢des alguns meses antes. Foi a maneira
inesperada e desagradavel como aconteceu. Pior ainda foi a pés-
sima sensacdo que tive ao considerar em que maos eu estava dei-

xando o meu bebé.

A Home Depot era, realmente, como um filho para mim. Eu
desejava e esperava um tipo de transicdo bem diferente. Eu assumi
o cargo de CEO do Bernie em 1997, quando ele\paSsow a ocupar
o cargo de presidente executivo. Quando decidi que era hora de
seguir em frente, eu mesmo presidifo comité de busca, conside-
rando cuidadosamente os possiveis sucessores. Desejava que hou-
vesse alguém internamente que pudéssemos promover, mas neste
caso a empresa foi vitimasde seu proprio sucesso: nosso melhor
pessoal ficou tdo rico que decidiu se aposentar! Entre os candida-
tos externos, minhaprimeira¢€escolha foi Jamie Dimon, que estava
entre empregos apos serdemitido por Sandy Weill, do Citigroup.
Quando eureonheei Jamie, apos ele ter sido recomendado pelo
meu amigo Grég Laetsch, ficou clara a sua paixdo pela nossa cul-
tura e valores, Ele conhecia todas as historias da Home Depot —
incluindo aquela sobre o cara que devolveu um conjunto de pneus,
um item que ndo vendemos em nossas lojas, e recebeu o retorno
em dinheiro sem questionamento. E ele entendeu os valores que
a formavam — o compromisso com um servico excepcional. Jamie
e eu tivemos uma conexao imediata e ele ficou intrigado com a
oportunidade. Nossas conversas duraram cerca de 6 meses e eu
tive total apoio dos cofundadores, Bernie Marcus e Ken Langone.
Mas, ao final, para minha decepcao, Jamie decidiu que a mudanca
para o varejo era um salto grande demais. As financ¢as eram o seu

habitat natural.
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“Eu amo tudo o que vocés fizeram”, ele me disse “e nao pode-
ria me sentir melhor a respeito. Mas investi 15 anos em financas.
Nao posso, simplesmente, abandonar”. Em vez disso, ele conse-
guiu um emprego no Bank One e, quando este foi adquirido pelo
JPMorgan Chase alguns anos depois, Jamie assumiu a funcao de
CEO, que ocupa até hoje. Nao tenho duvida de que seus valores
— o0 que o faria ser um grande lider para a Home Depot — sdo em
grande parte responsaveis pela resisténcia do banco as tempesta-
des econdémicas de 2008, saindo-se melhor do que a maioria e con-

tinuando a prosperar.

Minha préxima escolha para sucessor foi Greg Brennéman, que
tinha dirigido a Continental Airlines. Seus valoresime impressio-
naram. NOs o convidamos a se juntard@o conselho da Home Depot
e eu o trouxe para fazer uma apresentacao para a nossa equipe
de gestao. Ndo era segredo negnhums,que €u estava buscando um
sucessor, mas nao disse a pinguem que Greg era um candidato. No
momento em que volteijpara a minha mesa apds os seus comenta-
rios, devo ter recebidoumayduizia ou mais de e-mails de membros

da equipe dizendoque eleiseria um CEO perfeito.

No final, entretante, fui rejeitado. Em vez dele, o conselho esco-
lheu Bob Nardelli, um pupilo de Jack Welch, que era um dos trés
maiorais da GE. Ha muitos anos se sabia que, quando Welch se
aposentasse, escolheria um desses trés como seu sucessor. Ken
Langone, que estava no conselho da GE e acompanhou de perto
todo o drama, decidiu que precisavamos trazer rapidamente uma
das pessoas que Jack decidisse contra. Quando ele escolheu Jeff
Immet, Ken ligou para Nardelli assim que saiu a noticia e pediu-

-lhe que ingressasse na Home Depot.

Nardelli concordou em aceitar o trabalho, embora com certa
relutancia. Na verdade, ndo muito tempo ap0s ele chegar, peguei

um exemplar da revista Fortune para ver um artigo proeminente
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no qual ele deixou bem claro que ainda gostaria de ter conseguido
o emprego da GE e se ressentia da escolha de Welch. “Como isso
deve fazer os associados da Home Depot se sentirem?”, eu pensei. E
como ser casado com alguém que diz a vocé que desejava ter casado
com outra pessoa, mas como essa pessoa ja é casada, vocé serve.

Nao é a melhor maneira de construir confian¢a como lider.

Nardelli era uma pessoa muito voltada para o lucro, com uma
reputacdo de eficiéncia Black Belt. Eu permaneci como presidente
alguns meses apos sua chegada, tentando ficar fora do seu cami-
nho e ajudar quando necessario, mas logo ficous¢laro que ele nao
estava interessado no que eu tinha a dizer. Os\ fundadores tém
grande influéncia, os colegas me lembravam, tentando suavizar o
golpe. Entendi que Nardelli queria gblocat.sua préopria marca na
empresa e que ndo era saudavel para nés dois trabalharmos juntos
por muito tempo. Eu era favgravelsa uma saida elegante quando
chegasse a hora. SO nao esperava sexr convocado diante do conse-
lho e ser avisado de queé a hora era agora. A politica de como tudo
isso aconteceu nao temimpertancia agora, e quaisquer desacordos
pessoais foram{perdoadosha muito tempo, mas sob a perspectiva

dos negoci@syas consequéncias sao instrutivas.

Nas semanas e meses ap0s minha partida, o telefone nao parou
de tocar. “Vocé'tem ideia do que este cara esta fazendo?”. Executivos
seniores me disseram que Nardelli estava demitindo os nossos
associados em tempo integral e contratando um grupo de pessoas
em meio periodo. Pegando suas dicas na industria alimenticia, ele
pensou que poderia economizar dinheiro desta forma. O que era
alarmante. Sempre focamos em equipe de tempo integral porque
queremos nossos clientes sendo atendidos por pessoas que foram
totalmente treinadas e sdo comprometidas com a empresa. Viamos
nossos associados como um investimento, ndao um gasto. Mesmo

quando contratavamos trabalhadores em meio periodo, davamos a
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eles treinamento completo. Afinal, nossos clientes ndo iriam dife-
renciar um vendedor com o avental laranja de outro, entdo cada
pessoa na loja precisava representar os valores da empresa e conhe-
cer os produtos intimamente. La ndo era um supermercado. Nossos
clientes estavam buscando orientacao especializada, ndo um pote
de picles. Mas Nardelli nao via a necessidade de treinamento,
entdo cortou os programas e enviou funcionarios de meio periodo
e pouco treinados para lidar com os clientes. Outra mudanca que
acendeu o sinal de alerta no pessoal antigo da Home Depot foi que
Nardelli instalou departamentos de RH nas lojas. Jamais tivemos
estes departamentos porque acreditamos que todo gerente deve-
ria se ver como um “diretor de cultura”, pessoalmente responsavel

pelo bem-estar dos associados de sua gquipé.

Essas mudancas podem parecer irrelevantes — uma simples
questdo de um estilo de gestdo emsdetrimento do outro —, mas
apontavam para algo maisfundamental. Arazdo pela qual a Home
Depot contratava majonitariamente equipe em tempo integral, a
razao por que nos inyestimoes®€m treinamento, a razao pela qual
tornamos o RH@trabalhoyde todos, era que cuidar do nosso pes-
soal — noss@syassociados e, por meio deles, nossos clientes —, era
nosso valor numero 1. Também nos orgulhavamos de disponi-
bilizar oportunidades para qualquer pessoa que demonstrasse
inteligéncia e compromisso para merecé-las. Tivemos vice-presi-
dentes e gerentes que nunca foram a faculdade. Nardelli comecou
a enfatizar as qualificacdes académicas para as funcoes de gestao,
trazendo um toque de elitismo que deliberadamente sempre evi-
tamos. Outro valor era empreendedorismo, razdo pela qual dava-
mos tanta autonomia as nossas lojas e incentivavamos a inovagéo.
Nardelli, por outro lado, queria otimizar e centralizar as opera-
coes, em prol de uma maior eficiéncia. Nao me admira que meu
telefone ndo parava de tocar — nossos associados tinham uma boa

razao para se preocupar.
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Mantendo sua reputacao de artista inovador, Nardelli fazia
todos os ajustes possiveis para economizar dinheiro, cortar
custos e aumentar os lucros. Sempre nos concentramos em adi-
cionar e construir; ele estava cortando e reduzindo. A Home
Depot ndo era uma companhia em crise, mas precisava se tornar
mais eficiente? Claro. Qualquer companhia que crescesse na
taxa em que nos crescemos e que enfatizasse a autonomia da
loja e a descentralizacdo estava fadada a ter algumas ineficién-
cias. Mas 0 nosso sucesso surgiu diretamente de viver os nossos
valores, ndo de economizar alguns trocados aqui ou ali. As pes-
soas vinham a Home Depot — e voltavam varias Vezese=,por causa
do nosso servico excepcional e 6timas pegSsoas. Elas nos amavam
porque nunca ignoramos as coisas gqueidimportavam para elas.
Valorizavamos a eficiéncia, mas#alorizavamos mais a eficacia.
Se ter filiais em todas as regifes do pals'nos tornasse mais efi-
cazes no atendimento aos clientes locais, fariamos isso, embora
pudesse ser mais eficiente administrar tudo em um escritorio
centralizado. Sabiamos'que setivéssemos comprometido nossos
valores em prolda eficiéncia, certamente teriamos perdido a

confianca e a lealdadéde nossos clientes, ainda que lentamente.

Nardelli, nofentanto, parecia nao ter consciéncia das desvan-
tagens potenciais de suas mudancas. No curto prazo, ele pode
aumentar os lucros, temporariamente, mas eu temia que o custo
fosse alto. Pode nao ter sido percebido de imediato, mas a longo
prazo, a experiéncia e a confianca diminuiram lentamente. Alguns

anos depois, essas diminui¢des seriam sentidas.

Curiosamente, o mentor de Nardelli, Jack Welch, estava mais
ciente deste delicado balanco do que seu pupilo. Apenas um ano
antes, ele me pediu para vir e conversar com toda a sua equipe de
gestdo sobre a importancia do atendimento. Ele sentiu que havia

projetado e feito o Black Belt da empresa o maximo que podia,
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mas eles estavam perdendo a mentalidade do servi¢o. Eu con-
cordei, tendo testemunhado isso em primeira mao. A GE era um
dos nossos fornecedores, e um dos produtos mais vendidos dela
eram as lampadas. Todos os anos, proximo do fim de dezembro,
ficavamos sem lampadas. Entédo, ligavamos para eles e pediamos
mais, mas nenhuma estava disponivel. Quando perguntavamos o
porqué, os gerentes diziam que seus estoques tinham que estar no
nivel mais baixo no final do ano, a fim de fazerem os seus bonus.
Eles ndo pensavam nos clientes. Estavam apenas tentando produ-
zir as métricas para melhorar suas remuneracoes. Esse € o perigo
de elevar os numeros acima dos valores. Em seu fayomyjack reco-
nheceu isso e foi por isso que ele me trouxe para falar com a sua

equipe de gestao.

Claramente, Nardelli nao tinha os tastintos de Welch para os
negocios. Ele sabia como “prgjetar’uma empresa, como Se €0s-
tuma dizer, mas falhou emsreconhecer e apreciar que éramos uma
empresa movida por valores. Nao estavamos lidando com fabri-
cas ou linhas de produgcaosmas com pessoas e relacionamentos.
A chave para o 10sso sucesso ndo era o modelo inovador de nego-
cios, os preg¢os,baixos ou a enorme selecao de produtos que ofere-
ciamos. Eramos nossos valores e a forma como eles energizavam o

nosso pessoal e fazia os nossos clientes felizes.

Varios anos apos eu deixar a empresa, estava jogando golfe no
mesmo campo que o CEO de uma grande concorrente. Apesar da
rivalidade de longa data entre nossas empresas, estavamos em bons
termos e ele me deixou um bilhete, informando que iria comecar a

jogar e me convidando para encontra-lo no green.

“Sabe de uma coisa, Arthur?”, ele fez uma pausa, como se esti-
vesse prestes a confessar um segredo. “Meu pessoal visitou cen-
tenas das suas lojas — ndo s6 na América do Norte, mas na do Sul

também. Copiamos tudo o que vocé fez — seu merchandising,
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seu design, seu preco, suas placas de sinalizacao. Mas o que nao
pudemos copiar foi o seu servico. Por mais que tentassemos, nao
pudemos fazer com que 0 nosso pessoal aparecesse e atendesse 0s

clientes como os seus”.

Eu sorri diante da revelacao, que nao foi realmente uma sur-
presa. Sempre soubemos que empresas rivais tentavam nos copiar,
mas iSso nunca nos preocupou seriamente porque sabiamos que o
que eles ndo podiam copiar era o segredo do nosso sucesso: nossa
cultura e os valores que a inspiraram. Sem isso, nossos competi-
dores poderiam tentar tudo o que quisessem paraimitar as nossas

lojas, mas estaria faltando o servico excepcional,sempre.

Durante esta conversa, ele também me dissegue ele e sua equipe
ficaram satisfeitos quando contratdmos Nardelli. “Fizemos uma
festa!”, ele disse. Antes dessa jogada, elesyndo tinham esperanca de
nos parar, mas foram espertos o suficiente para verem que o novo
CEO da Home Depot difi€ilmente promoveria os valores que tor-
naram a empresa tdo bem-sucedida. E estavam certos. Uma pessoa
pode fazer toda a diferenca’em uma companhia. Como diz uma

velha expressaoiidiehe “0 peixe apodrece pela cabeca’.

A boa noticiané que a minha saida e a desastrosa gestao de
Nardelli como CEO nao foram realmente o fim da histéria — para
mim ou para a Home Depot. Ap6s 5 anos, nos quais os lucros cres-
ceram, mas o preco das acdes despencou (caindo de cerca de US$
48 a acdo quando eu sai para o ponto minimo de US$ 17), as recla-
macoes dos clientes ficaram mais incisivas e os associados deixa-
ram em massa a empresa. Nardelli foi demitido em janeiro de 2007
e substituido por Frank Blake. Frank foi um contratado por Nardelli
que veio da GE, mas intuitivamente entendia e apreciava a cultura
da Home Depot e seus valores. A primeira coisa que ele fez quando

assumiu? Falou com Bernie e eu.
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A cultura da empresa, ele me disse depois, “era como uma
fogueira que foi abandonada durante a noite. Boa parte do fogo
havia se extinguido, mas as brasas ainda ardiam”. Estas brasas
eram os nossos valores, mantidos vivos no cora¢do de nossos asso-
ciados, que aguentaram aqueles anos dificeis. Frank foi capaz de
entrar e alimentar o fogo, acendendo as brasas mais uma vez. No
inicio de 2020, sob o atual CEO, Craig Menear, que continuou a
defender os valores, as acoes da Home Depot atingiram um recorde

historico de US$ 247 a acdo.

Os 5 anos entre a minha saida abrupta e a premocao de Frank
foram o capitulo negro na historia da Home Depot. Jentei manter
uma atitude positiva em publico porqu€ ndo queria prejudicar
a empresa de forma alguma. Particularmente, era como assistir
alguém assumir a criacao do seu filho'e fazé-lo mal. Por muitos
anos, desejei poder reescrevef aquele capitulo, mas percebi que
continha algumas das li¢oesamais poderosas de minha longa car-
reira nos negocios. Isso me ensinou a nunca dar uma boa compa-
nhia como garantida. Essasparabola nao € tanto sobre a politica e
personalidades mas sim Sobre o que acontece quando os valores
e, portantoga,cultura sdo retirados de uma empresa em nome do
onipotente resultado final. Mesmo a marca mais amada e bem-
-sucedida pode perder seu brilho se os valores que a animam

forem negligenciados.

Ter Valores x Viver Valores

Praticamente todas as empresas de hoje tém um conjunto de valo-
res corporativos que acompanham as suas declaracoes de visao
e missao. Mas sO0 porque uma empresa tem valores nao a torna
baseada em valores. Ser baseado em valores significa que todos

os conhecem, respeitam, vivem e sdo guiados por eles. Nenhuma
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decisdo importante é feita sem, antes, checa-la em relacdo aos
valores. Ninguém € promovido até que demonstre que entende
os valores e esta alinhado com eles. Novas oportunidades — ainda
que rentaveis —nao sao perseguidas se conflitarem com os valores.
Estes sao o coracdo e a alma de uma boa companhia. Nao sao apenas
banalidades em uma placa na parede do escritorio; sao padroes
Vivos e respiraveis que orientam a tomada de decisdes para todos

na empresa, de cima a baixo.

Quando a Home Depot estava para abrir o capital, em 1981,
tinhamos 4 lojas em Atlanta e estavamos nos prepatando para abrir

nossas primeiras lojas fora da Georgia, no sul da Elérida:

Lembro-me de almogar com Joe Ellis, ummanalista sénior de
varejo da Goldman Sachs, que megdisse sem rodeios: “Vocé nao
tera sucesso no sul da Florida’mEu ainda era jovem e relativa-
mente inexperiente nos negocios’e respeitava aquele cara, entdo
ouvi. Ele explicou que na6é havia eomio transferir nossa cultura, que
era exclusiva de Atlanta, para gsses novos mercados. Apos aquele
almoco, reuni-me comBernie e lhe expliquei o que Joe havia dito.
Ele estava certo ne.seatido de que nao havia como Bernie e eu estar-
mos em todasaguelas lojas novas. Nao havia como supervisionar
pessoalmentefas dezenas de milhares de decisdes que precisariam
ser tomadas no local. Mas o que poderiamos fazer era garantir que
as pessoas que colocassemos naquelas lojas ndo estivessem la por
causa de suas qualificacoes, de sua especializacdo ou de seus curri-
culos impressionantes; elas estariam la porque entendiam e viviam
0s nossos valores. Elas “sangravam laranja”, como gostavamos de
dizer. Contanto que coloquemos os valores em primeiro lugar em
nossas decisoes de pessoal, essas pessoas seriam os embaixadores
da cultura, e Joe Ellis estaria errado. E ele estava — até aquele dia
fatidico em que o conselho contratou Bob Nardelli, que nao pode-

ria estar mais longe de sangrar laranja, e a cultura quase morreu
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como resultado. Esta € uma licdo que jamais esqueci. Os valores
nunca devem ser considerados eternos, especialmente quando se
tratam de momentos criticos como expansdes em novos mercados

ou transicoes de lideranca.

Quando chegou a hora de fazer minha propria transi¢do fora da
Home Depot, refleti cuidadosamente sobre os valores que impul-
sionaram o sucesso dessa empresa e como eu poderia leva-los
adiante em quaisquer novos empreendimentos que estavam por
vir. Meus negocios e a fundac¢ao da familia hoje sao guiados por 6
valores essenciais, que cresceram diretamente agpartir dos valores
sobre os quais construimos a Home Depot:*

1. COLOQUE AS PESSOAS EM PRIMEIRO. As)pessoas sao o

coracdo de uma empresa de sucesso-Associados felizes que
se sentem respeitados, apreciades e valorizados prestarao

um otimo servico e fardg os clientes felizes também.

2. OUCA E RESPONDA. Osclientes e os associados que os aten-
dem sdo a maior fonte de sabedoria da empresa. Vocé ndo €
mais esperto do que apessoa que esta servindo. As necessi-
dades dos‘clientes sao oportunidades de ouro que, quando
tratadasweom criatividade, aumentam sua vantagem compe-

titiva eimielhoram o ambiente de negocios para todos.

3. INCLUA TODOS. Diferencas individuais — ideias diversas,
habilidades, estilos de trabalho, experiéncias de vida e ori-

gens — tornam a organizacao mais valiosa.

4. LIDERE PELO EXEMPLO. Quando um individuo, ou com-

panhia, assume o risco de manter um padrao mais elevado e

* A Home Depot tinha 8 valores essenciais, que foram a base da empresa por
todos 0s anos em que estive la e permanecem essencialmente inalterados
até hoje. A Arthur M. Blank Family of Business se baseou nos 6 valores origi-
nais da Home Depot, com algumas pequenas alteracdes, para levar em conta
a natureza particular de nossos negocios.
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€ recompensado com melhoras na receita e reputacdo, pode

dar aos outros coragem para fazer o mesmo.

5. INOVE CONTINUAMENTE. Buscar constantemente novas
maneiras de melhorar os resultados e ir além do que parece
ser possivel. Demonstre reinvencao ininterrupta. Nao deixe

a burocracia desnecessaria matar a inovacao.

6. RETRIBUA. Reconheca que o bem-estar de sua empresa nao
pode ser separado do bem-estar da sociedade. Envolva cada
associado em retribuir através de seu tempo, talento, traba-

lho e compromisso financeiro.

VALORES
ESSENCIAIS
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Roda de Valores Essenciais da Blank Family of Businesses

Novas Oportunidades, Velhos Valores

“Entdo, o que vocé fara a seguir?”

A pergunta veio do meu consultor financeiro de confianca, David

Homrich, que gerenciava meus investimentos ha mais de uma





