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De erfenis van Ricardo Semler

et wereldberoemde
H Braziliaanse bedrijf Semco
heeft een GPs-groep om de

bedrijfsfilosofie op koers te houden.
Werknemers mogen komen en gaan
wanneer ze willen en hebben grote
vrijheid om hun werk te doen zoals zij
denken dat goed is. Maar bij de
vrijheid hoort ook iets anders: het
nemen van verantwoordelijkheid.

‘Je mag best op vrijdagmiddag naar de
bioscoop gaan, maar je moet dan wel
zorgen dat je werk af is. Vooral de
jongere generatie vergeet dat nog wel
eens.’ Op zoek naar de erfenis van

Ricardo Semler.

DOOR BEN KUIKEN

FOTOGRAFIE RUBENS GAZETA







Semco Equipamentos is sinds de jaren

zestig gevestigd in een gebouw aan de

zuidkant van S3o Paulo.

chter het fabrieksterrein van Semco

Equipamentos in Itatiba, zo'n hon-

derd kilometer ten noorden van Sio
Paulo, bevindt zich een kleine binnenplaats.
De muren zijn er fris blauw geverfd en er
staan wat tafeltjes en stoelen. Ook staat er een
grote ton met, zo laat kwaliteitsmanager Wal-
ter Lobo Monteiro me zien, enkele hangmat—
ten. Hij roept Vervolgens één van de werkne-
mers bij zich die op zijn verzoek twee hang-
matten ophangt. “Ze kunnen hier een beetje
relaxen, na de lunch bijvoorbeeld. Ze moeten
per maand een bepaalcle productie halen,
maar ze mogen zelf bepalen wanneer ze dat

dOCl’l. En soms moeten ze dan nog €ven over-

werken om het werk af'te krijgen. Die vrijheid hebben ze gro-
tendeels zelf, dat is een kwestie van vertrouwen.

Het is misschien wel het beste voorbeeld van de beroemde
Semco-stijl dat ik tegenkom tijdens mijn Vierdaagse bezoek
aan het Braziliaanse bedrijf. Het is voor mij een bevestiging
dat dit toch wel een heel bijzonder bedrijf is. Toch wel, want de
eerste kennismaking, eerder die week, valt eerlijk gezegd een
beetje tegen. Ik ben op maandagochtend om negen uur door
Guilherme Beliero opgepikt bij mijn hotel. In zijn zwarte
truck met laadbak rijden we Vervolgens naar een fabriekster-
rein in het zuiden van de miljoenenstad, een rit van ongeveer
twintig minuten. We parkeren de auto en 10pen door een lange
gang naar de voorkant van het gebouvv waar Semco zijn kanto-

ren heeft. En daar wacht me dus een kleine teleursteﬂing.

FORMICABUREAUTJES

De baanbrekende boeken en gedachten van de onconventi-
onele ondernemer en bestsellerauteur Ricardo Semler (onder
andere Semco-stﬁl en Het weekend van zeven dagen) hebben ver-
wachtingen gewekt. Maar de inrichting van de kantoren die ik
aantref, doet nogal alledaags en zelfs een beetje ouderwets aan.

Een standaard koffieautomaat met niet bijzonder lekkere



kofﬁe, grijze wanden met hier en daar een poster met één
van de Producten die het ]Jedri_jf verkoopt en een doorsnee
affiche over veiligheid op het werk. Verder wat formicabu-
reautjes met op sommige plaatsen daartussen borsthoge
Cubicle-wand_jes. Bij nadere inspectie van de bureautjes
blijkt het zowaar om ﬂexwerkplekken te gaan, die met vier
bij elkaar een werkeiland vormen. Maar ze halen het bij
lange na niet bij de hippe ﬂexplekken die ik eerder bij
Microsoft en Rabobank in Nederland heb gezien.

Er is bovendien iets anders wat mij teleurstelt. Tijdens
een 1ang gesprek dat ik die eerste maandagochtend heb
met José Alignani, de cEo van Semco Equipamentos, word
mij duidelijk dat er niet zoveel meer over is van de groep
van zo'n zestien bedrijven waarover Semler rept in Semco-
stijl uit 2003. Bedrijven die, zo had ik gelezen, de ene na de
andere nieuwe markt ontwikkelen en die hun medewerkers
van het ene in het andere sPannende avontuur storten. Van
die medewerkers had Semco er ruim drieduizend, schreef’
Semler toen, en dat waren volgens hem allemaal zelfstu-
rende, innovatieve en volwassen mensen die zelf bepalen
wanneer ze komen en gaan, hoeveel geld ze willen verdie-
nen en wie de baas is.

POSTSORTEERMACHINES

Van die zestien bedrijven, hoor ik nu van Alignani, zijn er
nog drie over. Het is dat Semco net een joint venture is aange-
gaan met een advocatenkantoor, want anders waren het er nog
maar twee geweest. Die twee bedrijven, Semco Equipamentos
en Pitney Bowes, hebben respectieveli_jk tachtig en negentig
werknemers. En om het nog erger te maken: van Pitney Bowes,
een joint venture met de Amerikaanse fabrikant van postsor-
teermachines, bezit Semco nog slechts een aandeel van dertig
procent. Dus feitelijk hebben we het over één echt Semco-
bedrijfje met tachtig mensen in dienst en dat is het wel zo'n
beetje. Oh ja daniser nog de holding waar ook nog zes men-
sen werken. Semler zelf bemoeit zich nauwelijks meer met de
business, begrijp ik van Alignani.

lk mag met iedereen praten,

zegt de ceo van Semco Equipamentos,

ze hebben geen geheimen.

ceo José Alignani: ‘Het gaat er om dat je je vrijheid

gebruikt in combinatie met je verantwoordelijkheid.’

Ben ik daarvoor nou de halve wereld over
gereisd, vraag ik me Vertwijfeld af. Voor één
zo'n klein bedrijfje? Een bedrijfje dat er ook
nog eens uitziet alsof het ergens in de jaren
tachtig is b]ijven hangen €N Waar gewoon een
CEO aan het roer staat? Tk wil al bijna de eerst-
volgende vlucht terug naar huis nemen, als
Alignani iets zegt dat mijn nieuwsgierigheid
wekt. Tk mag met iedereen praten, zegt hij, ze
hebben geen geheimen. Omdat ze bovendien
een heel programma voor me hebben opge-
steld en ik hier nu toch eenmaal ben, besluit
ik om te blijven. En gelukkig maar, want in de
loop van de volgende dagen maken de vele
gesprekken met een groot aantal medewer-
kers me duidelijk dat dit inderdaad een heel
bi_jzonder bedrijf is. Een onderneming die
overigens, net als zoveel andere bedrijven, ook
nog steeds zoekt naar de juiste organisatie-
vorm. En daarin soms drie stappen vooruit

zet en dan weer twee terug.
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VOET TUSSEN DE DEUR

Maar laten we beginnen bij het begin.
Semco Equipamentos of, in het Engels Semco
Capital Group, is het bedrijf waar het feitelijk
allemaal mee begon. Dit bedri_jf is sinds de
jaren zestig gevestigd op de locatie die ik nu
bezoek, de fabriek aan de zuidkant van Sio
Paulo. Hier heeft Ricardo Semler zijn eerste
stappen in het zakenleven gezet, zo vertelt
Guilherme Beliero met enige eerbied in zijn
stem. Het bedrijf produceert grote industriéle
mixers, pompen en drogers voor onder meer
de voedingsindustrie, de mijnbouw en oliebe-
dri_jven. Een andere tak van het bedrijf maakt
koelinstallaties, zowel voor het koelen van
gebouwen, als voor gebruﬂ( bij de productie
van staal en Voedingsmiddelen als cola en
bier.

Of liever gezegd, maakte. Want Semco zelf
produceert nu bijna niets meer. De meeste
productie is ti‘jdens de grote economische cri-
sis in Brazilié¢ aan het begin van de jaren
negentig uitbesteed aan partners, vaak ex-
Semco medewerkers die in die moeilﬁke ti‘jd
ontslagen werden en door de ontslagvergoe-
ding de kans kregen om hun eigen bedrijf te
starten. Semco partnert bovendien veel met
buitenlandse fabrikanten, zoals het Neder-

landse amE-Gouda, die via deze weg een voet

Eén van de
‘ﬂexwerkp'ekken

van Semco.

tussen de deur hopen te krijgen van de grote Braziliaanse
markt. Alignani: ‘Wij kennen de markt, hebben goede contac-
ten overal in het land en weten hoe we moeten omgaan met de
enorme bureaucratie en de willekeur bij de Braziliaanse over-
heid. We hebben bovendien een goede naam in het buiten-
land: bijna iedereen kent Semco of in elk geval Ricardo Semler.

Onze managementstijl spreel(t veel bedrijven aan.

EEN HELE SCHOK

Veel van die Partnerships en joint ventures kennen een
clausule dat een van beide partijen de aandelen kan overne-
men van de ander, legt Alignani uit. Dit verklaart waarom er
nU Nog maar zo weinig bedrijven over zijn. ‘Neem bijvoorbeeld
Cushman & Wakefield, een Wereldwijde beheerder van onroe-
rend goed waarvan ik cEo was voordat ik hier kwam. Daar
hadden we een joint venture mee sinds 1993. In 2002 werd het
bedrijf overgenomen door Itil uit Italié. Hun filosofie was om
alles zelf'te doen en geen partnerships te hebben. Cushman &
Wakefield had inmiddels een stevige positie opgebouwd in dit



1and. Dus Verkochten we de aandelen aan hen. Dat was voor

alle partijen een goede deal. En zo ging het met veel van die
Partnerships. We zijn nu weer aan het kijken of we nieuwe
partnerships kunnen aangaan. De deal met de advocaten is de
eerste, ik verwacht dat er binnenkort nog meer zullen volgen.
Maar we hebben geen haast; de partner moet wel bi_j ons
passen.’

Alignani, een vriendelijke oudere man met een grijs baard-
jeen dunne strengen haar op zijn kalend hoofd, kwam in 1984
bi_j Semco en heeft alle ontwikkelingen van het bedrijf van
nabi‘j meegemaakt. ‘Semler had de leiding overgenomen van
zijn vader en voerde rond 1985 een gehee] nieuwe manage-
mentstijl in. Dat was een hele schok, zeker ook voor mij. Ik had
het in elk geval niet makkelijk. Ik was inkoopmanager en had
een eigen kamer met een secretaresse. Een _jaar later besloot
Ricardo dat niemand nog een eigen kamer mocht hebben. En
er waren commissies van medewerkers, die overal over moch-
ten meebeslissen. Moet je voorstellen hoe dat is voor een

manager die is opgegroeid in een traditioneel systeem waarbi‘j

‘Alle bijeenkomsten
zijn open, daar mag

iedereen bij zijn.

de baas nog echt de baas is. Die beginti_jd was
heel moeﬂijk. Nu weet ik niet beter, het zit nu
in mijn bloed.

SURVIVAL GIDS

‘Kijk', zegt Alignani terwij] hi.j een klein
boekje tevoorschi_jn tovert met daarop een
tekening en de tekst ‘manual de sobrevivéncia
ofwel de survival gids van Semco. Onderdeel,
zo lees ik in de Enge]se Vertaling, van de
poging ‘te bewijzen dat er een meer fatsoen-
lijke en eerlijker manier is om bedrijven te
managen in Brazili¢ Naast het afkeuren van
gokken en het verbod op wapens in het
bedrijﬂ besteedt de gids veel aandacht aan lei-
derschap en het recht van iedereen om zijn of
haar mening te geven, onaﬂlankelijk van zijn
positie. Alignani wijst op een van de vetge-
drukte kop_jes: vri_jheid. ‘Er is geen ruimte
voor formaliteiten binnen Semco Group’, lees
ik. ‘De deuren staan altijcl open en mensen
moeten kunnen zeggen wat ze denken, zonder
angst of remmingen.’ Alignani: ‘We willen
dat iedereen deel uitmaakt van beslissingen.
We willen dat medewerkers weten hoe het
bedrijf ervoor staat, dat ze de doe]steﬂing
kennen en dat ze vervolgens doen wat goed is
voor het bedrijf. Dat ze zich verantwoordeli_jk

voelen. Maar die verantwoordelijkheid—)
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ontstaat pas als je medewerkers ook betrekt bij
de beslissingen.’

Om een derge]ijke werkomgeving te creé-
ren en te behouden, heeft Semco een zestal
instrumenten ontwikkeld. ‘Allereerst onze bij-
eenkomsten. We hebben maande]ijks een
over]eg op afdelingsniveau, elke twee maan-
den een overleg van alle managers en elke
twee maanden ook een bijeenkomst met
iedereen in het bedrijf. Al die meetings zijn
open, daar mag iedereen bi_j zijn. We praten
dan altijd eerst over de resultaten en wat we
verwachten voor de komende maanden. Daar-
na kan alles besproken worden, iedereen mag
punten aandragen voor de agenda. Op de
algemene Vergaclering hebben we iets dat we
noemen: ‘Parla che fa bene’, spreek zodat jeje
beter voelt. Het idee daarbi‘j is dat mensen
zeggen wat ze op hun hart hebben. Niet ieder-
een voelt zich daar even prettig bij, maar het

is wel iets dat we stimuleren.’

De inrichting van
de kantoren doet
een beetje

ouderwets aan.

GPS-GROEP

Het tweede instrument is de beoordeling van managers
door hun ondergeschﬂ(ten. Dit gebeurt één keer per jaar door
middel van een Vragenlijst op internet. Belangrijker dan deze
enquéte is echter het gesprek dat de manager naderhand heeft
met zijn medewerkers, waarin deze de resultaten kunnen toe-
lichten. ‘De managers nemen dat erg serieus. Als ze laag sco-
Ten op een bepaald onderdeel of achteruit gaan, willen ze

graag weten hoe ze dat kunnen verbeteren.’ Tegenwoordig

gebeurt het zelden dat leidinggevenden zo slecht worden




beoordeeld dat ze hun conclusies kunnen trekken en vertrek-
ken, vertelt Alignani. ‘In de jaren tachtig wel, toen hadden we
veel problemen. Ik zelf ook, want ik was opgegroeid met het
idee: ik ben de baas. Maar tegenwoordig spreken we elkaar veel
eerder aan, dus dan weet je het al veel sneller als het niet goed
zit.

Een derde instrument is een jaarlijkse enquéte over de
werknemerstevredenheid. Daarin wordt niet alleen gevraagd
hoe medewerkers het bedrijf ervaren, maar ook wat er verbe-
terd kan worden. Een vierde belangrijke tool is het aanname-
beleid: nieuwe medewerkers worden niet aangenomen door de
manager of de afdehng HRM, maar door de mensen die met de
nieuwe medewerker moeten werken. ‘Dat is wel vreemd,’ zegt
Beliero, die deze procedure drie jaar geleden ook heeft onder-
gaan. ‘Dan zit je dus aan tafel met tien mensen die je het hemd
van het hjf vragen. Ze zijn echtin je geinteresseercl, willen je
goed leren kennen. Het voordeel van dit systeem is dat als je
wordt aangenomen, je iedereen al kent. En zij jou ook. Ze heb-
benje zelfaangenomen, dus ze zullen hun best doen om je
thuis te laten voelen en helpen je als dat nodig is/

In de jaren tachtig had Semco arbeiderscomités die over
alles konden meepraten en de cultuur van het bedrijf bewaak-
ten. Toen de fabrieken in het begin van de jaren negentig wer-
den geoutsourcet, verdwenen die. Vervolgens constateerde een
aantal mensen binnen het bedrijf dat de Semco-stijl verloren
dreigde te gaan en dat er behoefte was aan mensen binnen het
bedrijf die de filosofie bleven uitdragen. Dat werd de Gps-
groep, een verwijzing naar de navigatiesystemen GPs. Alignani:
‘GPS is onze gids. De groep bestaat uit collega’s die worden
gekozen door het personeel en ze vormen eigenli_jk een extra
communicatiekanaal. Als iemand bijvoorbeeld een probleem
heeft met zijn baas, kan hij natuurlijk altijd naar zijn baas toe-
stappen om het te bespreken. Maar sommige mensen durven
dat niet of weten niet hoe ze het moeten aanpakken. Dan kun-
nen zij naar GPS gaan. De groep lost het Probleem niet op,
maar probeert wel te bemiddelen. Het zijn facilitators, Gps is
een extra hulpmiddel om een goede werkomgeving te

creéren.

HANGMATTEN

Als laatste instrument om medewerkers zich verantwoor-
delijk te laten voelen voor het bedrijf, heeft Semco zijn bonus-
programma. Die kan, in een uitzonderlijk goed jaar, maximaal
zeven maandsalarissen bedragen. Maar in 2009, een zeer

slecht Jjaar voor Brazilié en Semco, kreeg niemand een bonus.

Dat laatste is een groot verschil met veel ande-
re bedrijven, waar de managers vaak nog altijd
wel een deel van een bonus kri‘jgen uitge-
keerd, ook als het met het bedrijf slecht gaat.
Alignani en Beliero leiden mij rond door
het gebouw. De kantoren van Semco bevinden
zich op de begane grond en de tweede verdie-
ping. De rest van het gebouw wordt ingeno-
men door voormalige partners die inmiddels
niet meer tot de Semco Group behoren.
Omdat veel van de mensen die hier werken
ex-col]ega’s zijn, zijn er nog veel contacten en
sommige van deze bedrijven hanteren ook
nog steeds (delen van) de Semco-stijl. Ze
maken ook gebruik van dezelfde voorzienin-

gen, zoals vergaderruimtes, het restaurant en

‘Het gaat er om
dat je je vrijheid in
combinatie met je

verantwoordelijkheid

gebruikt.’

parkeerterrein. Aan de achterkant van het
gebouw bevindt zich de vroegere fabriek, die
nu alleen nog in gebruik isals opslag. Aan de
zijkant heeft Semco een bescheiden lab, dat
gebruﬂ(t wordt om machines te testen en
demonstraties te geven aan klanten. Op het
terrein achter de fabriek staat een klein open
gebouwtje met wat tafels en stoelen en een
barbecue. Na de lunchpauze spelen de werk-
nemers hier een kaartspel]etje of domino en
kijken er televisie. Ze kunnen ook een dutje
doen in een van de hangmatten die even ver-

derop onder een afdakje zijn opgehangen.
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In een gebouwtje
achter de fabriek
kunnen de
medewerkers

ontspannen.

VRIJHEID EN AUTONOMIE

‘Die hangmatten zijn een beetje het sym-
bool geworden van de Semco-stijl,’ zegt Alig-
nani. ‘Het is natuurlijk niet zo dat we de hele
dag in een hangmat liggen, maar als je hier
even wilt gaan ]iggen, bijvoorbeeld na de
lunch: ga je gang. Omdat je zelf verantwoor-
delijk bent voor je werk, kun je ook zelf bepa-
len of je daar tijd voor hebt. En andersom
geldt natuuﬂ:'g‘k ook: als het werk het nodig
maakt, werk je soms nog wat langer door. Het
gaat er dus om dat je de Vrijheid die je krijgt,
gebruﬂ{t in combinatie met de verantwoorde-
lijkheid die je hebt. Dat is een kwestie van ver-
trouwen. Ik kan bi_jvoorbeeld om twee uur

naar huis gaan als ik dat wil, maar alleen als

mijn coﬂega’s of de klant me niet meer nodig hebben. Anders

moet ik hier zijn.

Volgens Mdrcia Fracao, Verantwoordelijk voor marketing
en met 23 jaar Semco één van de oudgedienden, hebben met
name jonge mensen nog wel eens een verkeerd beeld van die
vrijheid. “Ze komen hier binnen met het idee dat ze hier heel
veel vrijheid krijgen. Dat is ook zo, maar je hebt ook je verant-
woorde]ijkheden, voor je werk en voor het bedri_jf. Ja, je kunt
op vrijdagmiddag naar de bioscoop gaan, als je dat wilt, maar
natuurlijk alleen als het werk dat toelaat. We proberen ze daar
wel van te doordringen, onder meer door middel van work-
shops.’ Vo]gens Fracao had de oudere generatie met deze ver-
antwoordelijkheid minder moeite, omdat ze uit een totaal
andere situatie kwamen waarin ze in het gehee] geen vri_jheid

hadden. ‘Veel mensen die hier gewerkt hebben, hebben moeite



om daarna weer bij een traditioneel, hiérarchisch bedrijf aan
de slag te gaan. Sommigen komen weer bi_j ons terug. Hier
wordt er naar je geluisterd, dat is in de meeste bedrijven niet zo.

Dit laatste wordt bevestigd door vrijwel iedereen die ik
spreek tijdens mijn vier dagen bij Semco. Financieel manager
Ridrogo Franceschini Oliviera b:’g’voorbeeld heeft eerder
gewerkt voor grote internationale bedrijven als Alstom en
ThyssenKrupp. ‘Tk had daar grote carriérekansen en zou zo
terug kunnen, maar hier is het veel beter. Het salaris is rede-
lijk, maar andere dingen, zoals de vrijheid en de autonomie,
vind ik veel belangrijker. Ik zou moeﬂijk weer voor een tradi-

tioneel bedrijf kunnen werken.

BETAALD TIJDVERDRIJF

‘Als je zoals ik 23 jaar voor Semco hebt gewerkt, ben jezo
aan de cultuur gewend dat je moeilijk ergens anders kunt aar-
den,’ beaamt Wagner Marinho Barbosa, als salesmanager ver-
antwoordelijk voor de koelinstallaties. ‘Ze zeggen wel eens:
“Als je het water hier eenmaal geproefd hebt, wil je nooit meer
iets anders drinken.” Tk denk dat dat wel waar is.’

Iemand die dat zeker kan bevestigen, is Adir Fassina, een

‘Nu mijn partner de
resultaten van de
Semco-stij| ziet,
wordt hij ook steeds

enthousiaster.’

71-jarige Verkoper die dit jaar zijn vi‘jftig‘jarige
jubﬂeum bij Semco hoopt te vieren. Twintig
jaar geleden had hi_j volgens de Braziliaanse
wet al met pensioen gekund, maar hij koos
ervoor om te blijven. ‘Soms komt het in me op
om te stoppen, zegt hi_j, ‘maar dan denk ik
eraan hoe ik het hier zal missen. Ik wil niets =

Het laboratorium
wordt gebruikt
om machines te
testen en demon-
straties te geven

aan klanten.
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Adir Fassina (links): ‘Soms denk ik erover

om te stoppen, maar dan denk ik eraan

hoe ik het hier zal missen.’

liever dan de hele dag met klanten en coﬂega’s
praten over onze producten. De kennis die ik
heb, vind jenietin boeken. Die probeer ik nu
over te brengen op de jonge mensen, zodat zij
behouden blijft.’ Als ik hem vraag of het voor
hem eigenhjk nog wel werk is wat hij doet,
lacht hi_j en zegt: ‘Nee, voor mij is het een tijcl-
Verdrijf. Een tijdverdrijf waar ik nog voor
betaald krijg ook

Op de derde dag van mijn bezoek rijd ik
samen met kwaliteitsmanager Walter Lobo
Monteiro Jr. door een overweldigend groen
1andschap naar Itatiba. In een gigantische
fabriekshal zetten zes werknemers van Semco

hier de mixers en drogers in elkaar die in

delen door partnerbedrijven worden aangeleverd. Semco heeft
slechts een klein deel van de hal in gebruik: het overgrote deel
wordt gebruikt door partnerbedrijf Reli. In een van de kan-
toortjes heb ik een gesprek met Nilton Morais, een lange, wat
slungelige man van een jaar of 55 met een Vriendelijk gezicht.
Morais werkte ruim 27 jaar voor Semco, maar in de zomer van
2009 besloot hij om voor zichzelf te beginnen en kocht hij zich
in bij Reli. Nu probeert hij de Semco-stijl ook bij dit produc-
tiebedrijf in te voeren. ‘Mijn partner wilde er eigenlijk niet
aan, maar hij laat me toch mijn gang gaan. Nu hij de resulta-
ten ziet, wordt hij ook steeds enthousiaster. Tk probeer mensen
zelf beslissingen te laten nemen, zoals ik dat bij Semco geleerd
heb. Tk kan als baas tenslotte niet overal tegelijk zijn. Ze weten
bovendien vaak heel goed wat er moet gebeuren, maar in het
oude systeem moeten ze dan toch altijd eerst naar hun baas
om toestemming te vragen. Om dat te veranderen is lastig en
kost tijd. De meesten zijn het niet gewend. Ze zijn bang om
fouten te maken en daarop afgerekend te worden. Maar lang-
zamerhand gaat het steeds beter. Tk probeer ze het vertrouwen

te geven dat ze het zelf kunnen. Dat werkt.’ 0



