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Prefacio — O pesadelo
do orientador vocacional

Como criar o curriculo perfeito para o Google

M eu primeiro contracheque chegou no verao de 1987, quando eu ti-
nha 14 anos. Meu melhor amigo, Jason Corley, e eu haviamos sido
convidados pela escola de ensino médio para nos matricularmos na turma
de debates de um curso de verao. No ano seguinte, ja estdvamos dando au-
la. Ganhamos 420 délares cada um.

Nos 28 anos seguintes, construi um curriculo aleatério, que seria mais
bem descrito como o pesadelo do orientador vocacional: trabalhei numa
delicatéssen, num restaurante e numa biblioteca. Dei aulas particulares a
alunos do ensino médio na Califérnia e lecionei inglés a alunos do ensino
fundamental no Japao. Fui salva-vidas, primeiro na vida real, na piscina
da faculdade, depois na televisao, em um episédio da série Baywatch (ou
S.0.S. Malibu). Ajudei na fundac¢ao de uma entidade sem fins lucrativos de
apoio a adolescentes problematicos e trabalhei numa fabrica de materiais
de construc¢ao. No percurso, surpreendi-me de repente como consultor em
remuneragao de executivos e, com toda a sabedoria de um jovem de 24
anos, constatei que recursos humanos era uma drea estagnada e fugi em
busca de um MBA. Dois anos depois, entrei na McKinsey & Company, em-
presa de consultoria em administra¢ao, onde trabalhei pouco com ques-
toes de RH. Durante a bolha pontocom, até o comec¢o da década de 2000,
assessorei empresas do setor de tecnologia em desenvolvimento de vendas,
usudrios e organizag¢des. Quando a bolha estourou, continuei orientando
empresas do setor de tecnologia, agora a respeito de como cortar custos,
operar com eficiéncia e entrar em novos negdcios.

Em 2003, porém, eu estava frustrado.
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12 » Um novo jeito de trabalhar

Frustrado porque até os planos de neg6cios mais bem elaborados fracas-
savam quando as pessoas nao acreditavam neles. Frustrado porque os lide-
res sempre falavam em por as pessoas em primeiro lugar, mas, na pratica,
tratavam-nas como pegas substituiveis.

Exerci fungoes bragais, trabalhei em escritdrio, recebi saldrio-minimo e
remuneragao de seis digitos, suei a camisa lado a lado com — e fui gerencia-
do por — pessoas que ndo concluiram o ensino médio e outras que fizeram
doutorado nas melhores universidades do mundo. Trabalhei em ambientes
nos quais o Gnico proposito era mudar o mundo e em contextos onde tudo
se resumia a gerar lucro para o dono.

Ao longo desse tempo, percebi que, para onde quer que eu me voltasse,
as pessoas ndo eram bem tratadas no trabalho, e isso nao fazia o menor
sentido para mim. Vocé passa mais tempo trabalhando do que fazendo
qualquer outra coisa na vida.! Nao ¢é justo que a experiéncia no trabalho,
mesmo em algumas das melhores empresas, seja tio desmotivadora e de-
sumana quanto se vé por ai.

Conclui que tinha dois caminhos pela frente. O primeiro era tratar me-
lhor minhas equipes, ajuda-las a aumentar a produtividade e esperar que,
com o passar do tempo, o meu exemplo fosse seguido. O segundo era en-
contrar um jeito de influenciar a maneira como empresas inteiras tratam
as pessoas. Escolhi a segunda alternativa, pois acreditava que ela me pro-
porcionaria as melhores chances de exercer um impacto maior, e decidi
encontrar um emprego em recursos humanos.

Meus colegas de consultoria acharam que eu estava cometendo suici-
dio profissional, mas eu tinha feito o dever de casa. Na época, havia mais
de 5 mil pessoas no banco de dados de ex-alunos da McKinsey, mas ape-
nas uma centena deles trabalhava em recursos humanos, quase todos co-
mo consultores ou recrutadores. Conclui que meu treinamento e minha
formag¢ao me destacariam no pool de talentos em RH e me ajudariam a
encontrar novas solugdes. E talvez, quem sabe, também me levassem a pro-
gredir com mais rapidez na carreira em vez de me arrastar durante 20 ou 30
anos na escalada da hierarquia organizacional. Quem sabe eu até chegasse a
algum lugar onde viesse a exercer mais impacto em menos tempo.

Eu queria trabalhar onde pudesse aprender o maximo possivel sobre
RH, e, na época, Pepsi e General Electric eram os melhores laboratérios.
Procurei com a cara e a coragem oito executivos de RH das duas empresas,
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mas s6 Anne Abaya, da GE, retornou minhas ligagdes. Anne, sempre dis-
posta a arrumar alguns minutos para ajudar os outros, interessou-se pelo
meu curriculo e me apresentou a outros executivos da GE.

Seis semanas depois, eu era o novo vice-presidente de remuneragao e
beneficios da divisao de financiamento de equipamentos comerciais da GE
Capital da General Electric Company. Eu estava entusiasmado por estar
14, embora meus amigos olhassem para o meu cartdo de visita e achassem
que eu estava louco. Meu primeiro chefe, Michael Evans, me deu enorme
liberdade para explorar a empresa e me ajudou a compreender como a GE
lidava com o talento.

As pessoas eram importantes para Jack Welch, presidente do conselho
de administragdo e CEO da GE de 1981 a 2001. Jack dedicava mais de
50% do tempo a questdes de pessoal® e, junto com Bill Conaty, superin-
tendente de RH, desenvolveu um aclamado sistema de gerenciamento de
pessoas, classificando rigorosamente os funcionarios pelo nivel de desem-
penho e estabelecendo mudangas de cargos para os melhores talentos a ca-
da 12 ou 18 meses. Além disso, a empresa criou um centro de treinamento
em Crotonville, em Nova York. Jack passara as rédeas para um novo CEO,
Jeff Immelt, dois anos antes de minha entrada na empresa, o que me per-
mitiu apreciar o que ele desenvolvera e observar como tudo havia mudado
depois que Immelt deslocou o foco para outras dreas.

Welch e Conaty haviam adotado o critério de classificagao do desem-
penho 20-70-10, pelo qual os funciondrios da GE eram incluidos em trés
grupos: os 20% superiores, os 70% intermedidrios e os 10% inferiores. Os
melhores eram recompensados com as melhores tarefas, programas de trei-
namento e opgoes de agdes. Os 10% inferiores eram demitidos. Sob a di-
recao de Immelt, a distribuicao forcada foi atenuada e os rétulos objetivos

» «

“20% superiores”, “70% intermedidrios” e “10% inferiores” foram substi-
tuidos pelos eufemismos “talentos superiores”, “muito valorizados” e “em
aprimoramento”. Os colegas me disseram que o alardeado processo de ana-
lise dos talentos, que durava um ano e envolvia 300 mil pessoas, “perdera a
garra” e “ndo era a mesma coisa sem o foco de Jack”?

Eu nio tivera o privilégio de trabalhar no tempo dos dois presidentes-
-executivos, mas constatei como a personalidade e o foco do gestor moldam
profundamente as institui¢oes. Os CEOs, na maioria, sao muito bons em

muitas coisas, mas tornam-se CEOs por se distinguirem pela exceléncia
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em um ou dois aspectos, que tendem a se adequar as necessidades da em-
presa na época. Welch é mais lembrado pelo Seis Sigma — um conjunto de
ferramentas para melhorar a qualidade e a eficiéncia — e pelo foco nas pes-
soas. Immelt enfatizou vendas e marketing, sobretudo por meio de iniciati-
vas da marca ecomagination, um esfor¢o para tornar a empresa conhecida
pela criagdo e fabricagao de produtos mais verdes e sustentdveis.

Em 2006, depois de trés anos na GE, fui selecionado para trabalhar no
Google como chefe de Operac¢des de Equipe. Lembro-me da recrutadora,
Martha Josephson, tentando me convencer a nao usar terno para a entre-
vista. “Ninguém usa terno’, ela me garantiu, “e vao achar que vocé nao co-
nhece a cultura da empresa se o virem assim.” Aceitei seu conselho, mas
ainda estava em ddvida, por isso meti uma gravata no bolso do casaco,
s6 por precaugdo. Anos depois, entrevistei um candidato que obviamente
tinha comprado um belo terno listrado para o evento, mas o cara era tao
excepcional que eu tinha certeza de que ele seria contratado. Encerrei a
entrevista mais ou menos nos seguintes termos: “Brian, tenho boas e mas
noticias. A boa noticia é que, embora vocé tenha outras entrevistas pela
frente, posso afirmar que receberd uma oferta. A md noticia é que vocé
nunca mais vai usar esse terno.”

Entrei no Google dois anos depois da oferta publica inicial de agdes
para a abertura de capital: o faturamento crescia ao ritmo de 73% ao ano;
o Gmail acabara de ser langado, com armazenamento gratuito inédito de
um gigabyte (500 vezes mais espago que os servicos de webmail entao
disponiveis — algo tao louco que muita gente imaginou ser uma brinca-
deira de Primeiro de Abril).* O Google tinha 6 mil funciondarios e queria
dobrar de tamanho a cada ano. Também anunciava a missao bastante am-
biciosa de organizar as informa¢oes do mundo — todas elas! — e torna-las
mundialmente acessiveis e tteis.

Essa missao, para mim, era de longe a mais arrebatadora. Nasci em 1972,
na Roménia comunista, pais comandado pelo ditador Nicolae Ceausescu
e impregnado de segredos, mentiras e medos. E dificil imaginar isso hoje,
mas a Roménia, na época, era muito parecida com a Coreia do Norte atual.
De uma hora para outra, amigos e familiares desapareciam por terem criti-
cado o governo. Os membros do Partido Comunista tinham acesso a rou-
pas elegantes, bens de consumo e frutas e verduras do Ocidente, enquanto
meus pais s6 foram provar uma banana depois dos 30 anos. Os filhos eram
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estimulados a espionar os pais. Os jornais e as radios disseminavam pouco
mais que mentiras sobre as qualidades do governo e sobre como os Estados
Unidos eram opressores e malvados. Minha familia fugiu da Roménia em
busca de liberdade, do direito de ir aonde quisessem, de pensar e dizer o
que achassem melhor e de se associar a qualquer pessoa.

A ideia de trabalhar numa empresa que cultivava o objetivo de tornar
a informagdo disponivel para todos me empolgava, porque a liberdade de
expressao depende do acesso a informagao e a verdade. Vivi e trabalhei em
todos os tipos de ambiente e vivenciei muitos exemplos do que nao funcio-
na. Se esse lugar for de fato real, pensei, sera o melhor emprego do mundo.

Desde que entrei no Google, a empresa cresceu de 6 mil para 60 mil
funciondrios, passando a ter mais de 70 escritérios em mais de 40 paises.
A Fortune elegeu o Google a “Melhor Empresa para Trabalhar” cinco vezes
nos Estados Unidos (algo sem precedentes), assim como em numerosos
outros paises, como Argentina, Australia, Brasil, Canad4, Franca, India,
Irlanda, Itélia, Japao, Coreia do Sul, Paises Baixos, Polonia, Suica e Reino
Unido. E o lugar mais cobicado para trabalhar no planeta, de acordo com o
LinkedIn,’ e recebemos mais de 2 milhdes de pedidos de emprego todos os
anos, de candidatos com os mais diversos perfis e das mais variadas partes
do mundo. Desses, o Google contrata somente varios milhares por ano,’
0 que o torna 25 vezes mais seletivo do que Harvard,” Yale® ou Princeton.’

Longe de ser suicidio profissional, meus dias no Google tém sido uma
aventura vibrante de criagdo e experimentagao — as vezes exaustiva, as ve-
zes frustrante, mas sempre avangando no sentido de criar um ambiente de
proposito, liberdade e criatividade. Este livro é a histéria de como pensa-
mos em nossos funciondrios, do que aprendemos nos dltimos 15 anos e do
que é possivel fazer para por as pessoas em primeiro lugar e transformar a
maneira como vivemos e lideramos.
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Por que as regras de trabalho
do Google serao uteis para vocé

As empresas surpreendentes (e de sucesso espantoso)
que funcionam exatamente como nos

Um bilhao de horas atrds, surgia o moderno Homo sapiens.
Um bilhdo de minutos atrds, nascia o cristianismo.
Um bilhdo de segundos atrds, era langado o computador pessoal da IBM.
Um bilhao de buscas no Google atrds... raiava esta manha.

— HAL VARIAN, ECONOMISTA-CHEFE DO GOOGLE, 20 DE DEZEMBRO DE 2013

Google completou 16 anos em 2014, mas tornou-se parte de nossa

vida muito antes. Nao fazemos buscas na internet — ndés “jogamos no
Google” Mais de 100 horas de video sao carregadas no YouTube a cada mi-
nuto. A maioria dos dispositivos médveis, smartphones ou tablets, depende
do sistema operacional Android, do Google, gratuito e de cédigo aberto,*
que nao existia no mercado antes de 2007. Mais de 50 bilhdes de aplicativos
ja foram baixados da loja Google Play. O Chrome, lan¢ado em 2008 como
um browser de c6digo aberto mais seguro e mais rapido que os demais, tem
mais de 750 milhdes de usuarios ativos e é hoje o sistema operacional que
roda nos laptops Chromebook.!

E o Google esta apenas comeg¢ando a explorar os limites do possivel, de
veiculos autdbnomos ou autodirigiveis ao Projeto Loon, cujo objetivo é for-
necer acesso a internet aos lugares mais remotos do planeta por meio de
um balao; de produtos de computa¢ao que funcionam como acessorios,
como o Google Glass, que funde a rede e 0 mundo numa lente mintscula
instalada acima do olho direito (estamos trabalhando numa versdo para

* “Codigo aberto” significa que o software ¢ gratuito e pode ser modificado. Por exemplo, o leitor de e-books
da Amazon, o Kindle, roda com uma versao modificada do sistema operacional Android.
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canhotos), as Google Smart Contact Lens, lentes de contato que também
atuam como monitor do nivel de glicose no sangue para diabéticos.

Todos os anos, dezenas de milhares de pessoas visitam nossas instalacoes
em todo o mundo. Af se incluem empreendedores sociais e de negdcios,
estudantes do ensino médio e de nivel superior, CEOs e celebridades, che-
fes de Estado, reis e rainhas. E, evidentemente, nossos amigos e familiares,
que sempre se sentem felizes por poderem nos encontrar e almogar conos-
co. Todos perguntam como dirigimos este lugar, como o Google funciona.
Qual ¢ a cultura por aqui? Como de fato conseguimos trabalhar em meio
a tantas distragoes? De onde vém as inovagoes? As pessoas podem mesmo
usar 20% do seu tempo para fazer o que quiserem?

Até os nossos funcionarios, os “googlers”, como se autodenominam, as
vezes se perguntam por que fazemos as coisas de certa maneira. Por que
passamos tanto tempo recrutando? Por que oferecemos alguns beneficios,
€ nao outros?

Um novo jeito de trabalhar é a minha tentativa de responder a essas per-
guntas.

No Google, ndo temos muitos cédigos nem manuais de conduta, por-
tanto este livro ndo é a orientagao oficial da empresa. Na verdade, trata-se
da minha interpretagao de por que e como o Google funciona, a partir da
perspectiva do que acredito ser verdadeiro — e do que revelam as mais
recentes pesquisas em economia comportamental e psicologia — sobre a
natureza humana. Como vice-presidente sénior de Operagdes de Equipe,
para mim continua a ser um privilégio e um prazer contribuir, ao lado
de milhares de googlers, para a maneira como os funciondrios vivem e
lideram.

A primeira vez que o Google foi eleito Melhor Empresa para Trabalhar
nos Estados Unidos ocorreu um ano depois da minha entrada (nao gragas
a mim — mas o momento nao poderia ter sido mais oportuno). Os patroci-
nadores do prémio, a revista Fortune e o Great Place to Work Institute, me
convidaram para participar de um debate com Jack DePeters, vice-presi-
dente sénior de operagdes de loja da Wegmans — rede de mercearias com 84
unidades no Nordeste dos Estados Unidos, que durante 17 anos seguidos
integrou a lista de melhores empresas para trabalhar da Fortune, chegando
a lideranga em 2005 e, desde entao, destacando-se sempre nas cinco pri-
meiras posi¢oes.'!
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O objetivo do encontro foi falar sobre nossas filosofias gerenciais dis-
tantes e deixar claro que ha mais de um caminho para se tornar um étimo
empregador. A Wegmans é uma varejista regional de capital fechado que
opera num setor em que a margem de lucro é de 1% e cuja for¢a de traba-
lho, que é em grande parte local, tem escolaridade média de ensino médio.
Esta no mercado desde 1916, todo esse tempo como empresa familiar. O
Google, uma empresa global do setor de tecnologia, de capital aberto, tinha
nove anos de existéncia e uma margem de lucro de mais ou menos 30%;
seus funciondrios, oriundos de todo o mundo, colecionam titulos de Ph.D.
As duas empresas nao poderiam ser mais diferentes.

Fiquei impressionado quando descobri que as duas tinham mais em co-
mum do que se poderia imaginar.

Jack explicou que a Wegmans adota praticamente os mesmos principios
do Google:

Nosso CEO, Danny Wegman, diz que “liderar com o coragao pode cons-
truir uma empresa de sucesso”. Nossos funciondrios sao empoderados
por essa visao para dar o melhor de si e nao deixar nenhum cliente sair
insatisfeito. E nos guiamos por ela ao tentar tomar as melhores decisoes
em relacao as nossas pessoas, seja qual for o custo.

A Wegmans, que dé plena liberdade aos funciondrios para cuidar da clien-
tela, concedeu-lhes, em 2013, bolsas de estudos no valor de 5,1 milhdes de
dolares'” e até encorajou um deles a abrir a prépria confeitaria no interior
de uma das lojas, ao reconhecer a qualidade de seus biscoitos caseiros.

Com o passar do tempo, aprendi que a Wegmans e o Google nao esta-
vam sozinhos na ado¢ao desses métodos. O Brandix Group é uma empresa
do Sri Lanka do setor de confeccao de roupas com mais de 40 fibricas no
pais e operacdes de grande porte na India e em Bangladesh. Ishan Dantana-
rayana, gerente de RH, me disse que o objetivo deles era “inspirar a grande
forca de trabalho de mulheres”, estimulando-as a “explorar todo o seu poten-
cial”. Além de garantir que o CEO e o conselho estejam acessiveis a todos os
funciondrios, a Brandix fornece suplementos alimentares e medicamentos
as gestantes; oferece um programa de treinamento com direito a diploma e
até os prepara para serem empreendedores e iniciarem os proprios negdcios;
constitui grupos de representacao dos trabalhadores em todas as fabricas; e
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financia bolsas de estudos para os filhos dos empregados. A empresa também
retribui & comunidade, através, por exemplo, do programa Agua & Mulhe-
res, que constrdi pogos nas aldeias. “Isso aumenta a importancia de nossas
colaboradoras na comunidade e lhes da acesso a d4gua limpa, que é escassa.”

Todas essas iniciativas transformaram a empresa no segundo maior ex-
portador do Sri Lanka e lhe renderam varios prémios pelas condi¢oes de
emprego, pelo envolvimento com a comunidade e pelas praticas ambien-
tais. “Quando os funciondrios conflam nos lideres, tornam-se embaixa-
dores da marca, algo que, por sua vez, leva a mudancas progressivas nas
familias, na sociedade e no meio ambiente. O retorno do investimento para
a empresa é automatico, com o aumento da produtividade e da satisfacao
dos clientes, além do crescimento do negdcio.”

A abordagem da Brandix contrasta com o que levou ao desastre no edifi-
cio Rana Plaza em Bangladesh, em 24 de abril de 2013. Quinze confecgdes,
um banco e vérias lojas ocupavam o prédio de oito andares. Na véspera,
apareceram rachaduras nas paredes e o edificio foi esvaziado. No dia se-
guinte, o banco e as lojas instruiram os funcionarios a se afastarem do lo-
cal. Ja as confecgoes chamaram de volta os trabalhadores. Mais de 1.100
pessoas perderam a vida, inclusive criangas que estavam na creche de uma
empresa no edificio.”

O filme de 1999 Como enlouquecer seu chefe, que ironizou os rituais e a
burocracia sem sentido de uma empresa ficticia de tecnologia, tornou-se
um sucesso cult por ter sido logo reconhecido como uma caricatura da
realidade. No filme, o programador Peter Gibbons descreve seu trabalho
para um hipnoterapeuta:

Peter: Eu estava sentado a minha mesa hoje e percebi que, desde que co-
mecei a trabalhar, cada dia de minha vida tem sido pior que o anterior.
Entao isso significa que todo dia que vocé me vé aqui é o pior dia da
minha vida.

Dr. Swanson: E quanto a hoje? E o pior dia de sua vida?

Peter: E.

Dr. Swanson: Nossa, estd ruim mesmo!'4

Pensei nesses exemplos bastante diferentes quando uma repdrter da
CNN International me entrevistou para um artigo sobre o futuro do tra-
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balho. Ela argumentou que o modelo exemplificado por lugares como o
Google — 0 que denomino abordagem de “alta liberdade”, em que os fun-
ciondrios desfrutam de muita autonomia — era o caminho para o futuro. Os
modelos de administracao de cima para baixo, de comando e controle — os
contextos de “baixa liberdade” — em breve desapareceriam.

Algum dia, talvez. Mas em breve? Eu nao tinha tanta certeza. A admi-
nistracao por comando e controle, que oferece pouca liberdade, é comum,
nao so6 por ser lucrativa e exigir menos esfor¢o, mas também pelo fato de
a maioria dos gerentes morrer de medo da alternativa a isso. E facil dirigir
uma equipe que faz o que se pede. Ter que explicar a todos por que devem
fazer isso e ndo aquilo e deixar que debatam se o que fazem esta certo ou
errado é outra conversa. E se discordarem de mim? E se a minha equipe nao
quiser fazer o que estou pedindo? E mais rapido e eficiente apenas dizer a
equipe o que fazer e, entao, acompanhar o andamento para ter certeza de
que entregarao o servigo. Certo?

Errado. As pessoas mais talentosas do planeta dispdem de cada vez mais
mobilidade fisica, estao cada vez mais conectadas por meio da tecnologia e,
0 mais importante, tornam-se mais e mais visiveis para os empregadores. Es-
ses profissionais querem atuar em contextos de alta liberdade, razao por que
fluirdo para organizacdes que desenvolvem e cultivam esse tipo de ambiente.

E dificil, porém, construir esse lugar, porque a dinamica do poder atua
contra a liberdade. Os funciondrios dependem dos gerentes e querem agra-
da-los. O foco em agradar o chefe, no entanto, significa que pode ser perigoso
manter discussoes honestas com ele. Mas, se nao agrada-lo, talvez vocé se sin-
ta receoso ou inseguro. Ao mesmo tempo, ele é responsavel pelos resultados
que vocé apresenta. E ninguém alcan¢a os melhores resultados quando se
perde nesse emaranhado de interesses e emogdes, expressas ou tacitas.

A abordagem do Google procura desatar esses nés. De maneira delibera-
da, remanejamos o poder e a autoridade, deslocando-os dos gerentes para
os subordinados. Entre as decisdes que os gerentes do Google nao podem
tomar unilateralmente estdo: contratagoes; demissoes; avaliagao de desem-
penho; aumento salarial, bonus e opg¢des de ag¢des; premiacao do melhor
gerente; promogoes; sugestoes a serem incluidas na base de c6digo dos apli-
cativos da empresa; design final de um produto; e data de lancamento.

Cada uma dessas decisdes compete a um grupo de pares, a um comité
ou a uma equipe especifica. Muitos gerentes recém-contratados estranham
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essa politica. Depois de se familiarizarem com os processos de contrata-
¢ao de pessoal, chega a hora das promogdes, e eles ficam perplexos ao des-
cobrirem que ndo podem promover por decisdao unilateral as pessoas que
consideram as melhores. O problema é que vocé e eu podemos definir de
maneira diferente o “melhor funcionério”. Se o critério é fazer o que for o
mais adequado para toda a organiza¢do — contribuindo para o aumento
da confian¢a na empresa e fazendo com que as recompensas tenham mais
significado —, os gerentes devem abrir mao do poder individual e permitir
que os beneficios variem entre os grupos.

O que os gerentes podem fazer sem as tradicionais recompensas e pu-
nigdes? A tnica coisa que lhes resta fazer. De acordo com Eric Schmidt,
nosso presidente do conselho, “Os gerentes servem as equipes”. Como em
qualquer lugar, também abrimos exce¢oes e cometemos erros, mas o estilo
de lideranca predominante no Google consiste em orientar os gerentes a
se concentrarem nao nos prémios e castigos, mas, sim, na elimina¢ao dos
obstaculos e na inspiragao das equipes. Um de nossos advogados descre-
veu sua gerente, Terri Chen, nos seguintes termos: “Vocé se lembra daquela
tirada famosa do filme Melhor é impossivel, em que Jack Nicholson diz a
Helen Hunt: ‘Vocé faz com que eu queira ser um homem melhor’? E o que
eu sinto em relagdo a Terri como gerente. Ela faz com que eu queira ser — e
me ajuda a tentar ser — um googler melhor, um advogado melhor e uma
pessoa melhor!”

Soa irdnico, mas a melhor maneira de praticar uma gestao eficaz é des-
cartar todas as ferramentas convencionais de gestao.

A boa noticia é que qualquer equipe pode se desenvolver em torno dos
principios adotados pelo Google. Mesmo na industria de vestuario, o mé-
todo funciona, conforme constatou Richard Locke, do MIT.!*> Para tanto,
ele comparou duas fabricas de camisetas Nike, no México. A Fébrica A dava
mais liberdade aos trabalhadores, pedindo que participassem da defini¢ao
de metas de produgdo, que se organizassem em equipes, que resolvessem
entre si como dividir o trabalho e autorizando-os a parar a produ¢ao quan-
do identificassem problemas. Ja a Fabrica B controlava com rigor a mao de
obra, exigindo que os trabalhadores se limitassem a execuc¢ao das préprias
tarefas e fixando regras austeras para os processos de produgao. Locke des-
cobriu que os trabalhadores da Fébrica A eram quase duas vezes mais pro-
dutivos (150 versus 80 camisetas por dia), ganhavam saldrios mais altos e
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representavam custos 40% mais baixos por camiseta (US$ 0,11 versus US$
0,18) que os trabalhadores da Féabrica B.

O Dr. Kamal Birdi, da Universidade de Sheffield, e seis outros pesquisa-
dores estudaram a produtividade de 308 empresas durante 22 anos e che-
garam a conclusdes semelhantes. Todas as empresas analisadas adotavam
métodos de produgao usuais, como “gestao da qualidade total (TQM)” e
“controle de estoque just in time”. Birdi e sua equipe verificaram que esses
programas as vezes aumentavam a produtividade em uma ou outra em-
presa, mas nao detectaram “efeitos sobre o desempenho total” quando as
empresas eram consideradas em conjunto. Em outras palavras, nao havia
evidéncias de que algum desses métodos melhorava o desempenho de ma-
neira constante.

O que acontecia, entao? O desempenho melhorava apenas quando as
empresas implementavam programas para empoderar os funcionarios (por
exemplo, transferindo a autoridade para tomar decisoes da geréncia para
os subordinados individualmente ou para as equipes), oferecendo oportu-
nidades de aprendizado mais amplas que as necessdrias para o exercicio da
fun¢ao, promovendo a confianga no trabalho em equipe (concedendo mais
autonomia as equipes e permitindo que se auto-organizassem) ou uma
combinag¢do de tudo isso. Esses fatores “explicavam 9% de aumento em
valor agregado por funcionario em nosso estudo”. Em sintese, sé6 quando as
empresas agiam para dar ao seu pessoal mais liberdade o desempenho de
fato melhorava.'®

Isso nao significa dizer que a abordagem do Google é perfeita nem que
nao cometemos nossa cota de erros. Também nos demos mal no percurso,
como vocé verd no Capitulo 13. Espero que meus exemplos e argumentos
sejam recebidos com certa dose de ceticismo em alguns contextos. Tudo o
que posso dizer em minha defesa é que de fato é assim que as coisas funcio-
nam no Google, e que ¢é realmente por isso que dirigimos a empresa dessa
maneira. Além disso, métodos semelhantes funcionam na Brandix, na Weg-
mans e em dezenas de outras organizagdes e equipes, grandes e pequenas.

Certa vez, dei uma palestra em Chicago, para um grupo de diretores de
recursos humanos, sobre a cultura do Google. Depois da apresentagao, um
deles se levantou e comentou: “Tudo isso é muito bom e ttil para o Google,
que tem margens de lucro enormes e pode tratar as pessoas tao bem assim.
Nao temos condigoes de fazer isso.”
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Eu me preparava para explicar que grande parte do que fazemos na ver-
dade custa pouco ou nada. E que mesmo em época de achatamento salarial
ainda é possivel melhorar o trabalho e deixar as pessoas mais felizes. De
fato, é justamente quando a economia vai mal que tratar bem as pessoas
ganha mais importancia.

Antes de eu articular a resposta, porém, outro participante retrucou:
“O que vocé estd dizendo? A liberdade é gratuita. Todos nés podemos agir
assim.”

Ele estava certo.

Tudo de que precisamos é acreditar que as pessoas sao essencialmente
boas e ter coragem suficiente para tratd-las como donos, em vez de como
madquinas. As maquinas executam as tarefas para as quais estao programa-
das; os donos fazem o que for necessdrio para garantir o sucesso de suas
equipes e empresas.

Os profissionais passam grande parte da vida no trabalho, mas o traba-
lho é uma experiéncia opressiva e tediosa para a maioria deles — nada mais
que um meio para alcancar os fins. Mas nao precisa ser assim.

Nao temos todas as respostas, mas fizemos algumas descobertas fasci-
nantes sobre as melhores maneiras de encontrar, desenvolver e manter pes-
soas competentes em um ambiente de liberdade, criatividade e diversao.

Os segredos do sucesso dos funciondrios do Google podem ser repetidos
em organizagdes grandes e pequenas, pelos profissionais de baixo escalao e
pelos CEOs. Nem todas as empresas terdao condi¢cdes de oferecer os mesmos
beneficios, mas todas podem copiar o que torna o Google incrivel.
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Da mesma maneira que Larry e Sergey construiram os alicerces
do jeito Google de tratar os funciondrios, vocé também pode
langar as bases de como sua equipe trabalha e vive

T oda grande narrativa come¢a com uma histéria da origem.

Os meninos Romulo e Remo, abandonados as margens do rio Tibre,
sdo cuidados por uma loba, alimentados por um pica-pau e criados por
pastores bondosos. Quando jovem, Romulo funda a cidade de Roma.

Com o planeta Krypton prestes a explodir, o bebé Kal-El é enviado a Ter-
ra em um foguete e aterrissa em Smallville, no Kansas, onde é criado pelos
magnanimos Martha e Jonathan Kent. Ao se mudar para Metrépolis, ele
veste a capa de Super-Homem.

Thomas Alva Edison abre um laboratério em Menlo Park, Nova Jersey,
em 1876. Leva consigo um matemdtico americano, um mecanico inglés,
um vidraceiro alemao e um relojoeiro suico e, juntos, desenvolvem a lam-
pada incandescente, que ilumina por mais de 13 horas,"” fundando a Edi-
son General Electric Company.

Oprah Winfrey nasceu em um lar carente, foi vitima de abusos quando
crianga e rejeitada em sucessivas casas. Tornou-se uma aluna brilhante e,
mais tarde, viria a ser a mais jovem e a primeira ancora negra de telejornais
da WLAC-TV, em Nashville, uma das mais bem-sucedidas comunicadoras
e empresdrias, além de fonte de inspiracao em todo o mundo."®

Narrativas muito diferentes, mas similares em vérios aspectos. O mit6-
logo Joseph Campbell argumenta que algumas poucas histérias arqueti-
picas estdo por trds de grande parte dos mitos de todo o mundo. Somos
convocados para uma aventura, enfrentamos uma série de provagoes, fi-
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camos mais sébios e, por fim, encontramos alguma forma de maestria ou
a paz. N6s, humanos, vivemos por meio de narrativas, vendo a Histdria
através das lentes das pequenas histérias que contamos a nés mesmos.
Nio admira que encontremos pontos em comum nas tapegarias da vida
uns dos outros.

O Google também tem uma histéria da origem. A maioria das pessoas
supoe que tudo comegou quando Larry Page e Sergey Brin, fundadores do
Google, se conheceram durante um tour para calouros pelo campus da
Universidade Stanford. A verdade, porém, é que o pontapé inicial ocorreu
muito antes.

A mentalidade de Larry foi moldada pela histéria da familia: “Meu avo
trabalhava numa montadora de automoéveis, e eu tinha uma arma que ele
fabricara e que levava para o trabalho. E um grande tubo de ferro com um
pedaco de chumbo na ponta.”’® E explicou: “Os operdrios as construiam
durante as greves para se proteger da empresa.”*

A familia de Sergey fugiu da Unido Soviética em 1979 em busca de liber-
dade e de uma trégua para o antissemitismo do regime comunista. “Acho
que minha rebeldia é consequéncia de eu ter nascido em Moscou”, expli-
cou Sergey. “Eu diria que é um sentimento que me acompanhou na idade
adulta.”

As ideias de Larry e Sergey sobre como poderia ser o trabalho também
foram influenciadas por suas experiéncias na escola. Como disse Sergey:
“Ganhei muito com o método educacional Montessori, que, sob alguns
aspectos, dd aos alunos muito mais liberdade para fazerem as coisas no
préprio ritmo.” Marissa Mayer, na época diretora de geréncia de produto
do Google e hoje CEO do Yahoo, disse a Steven Levy, no livro Google — A
biografia: “Vocé nao pode compreender o Google sem saber que Larry e
Sergey foram criangas de escolas montessorianas.”** Esse ambiente de en-
sino é ajustado sob medida as necessidades de aprendizado e a personali-
dade da crianga, e os alunos sao estimulados a questionar tudo, a agir de
acordo com a prépria vontade e a criar.

Em mar¢o de 1995, Larry Page, entdao com 22 anos, visitou a Univer-
sidade Stanford em Palo Alto, na Califérnia. Ele estava concluindo o
curso de gradua¢ao na Universidade de Michigan e pensava em se ma-
tricular no programa de Ph.D. de Stanford em ciéncia da computagao.
Sergey, com 21 anos, se formara pela Universidade de Maryland dois
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anos antes* e ja estava no programa de Ph.D. Era voluntdrio como guia
de excursoes pelo campus, para candidatos a alunos. Evidentemente, Larry
foi incluido no grupo de Sergey.”

Eles logo comegaram a conversar e, poucos meses depois, Larry rea-
pareceu, agora como aluno. Ele era fascinado pela rede mundial de com-
putadores e, em especial, pela maneira como as paginas da internet se
interconectavam.

Em 1996, a web era um emaranhado caético. Em termos simples, os me-
canismos de busca pretendiam mostrar as paginas mais relevantes e uteis,
mas as classificavam principalmente comparando o texto de uma pédgina da
web com o objeto de pesquisa digitado. Isso deixava uma brecha. O dono
da pégina poderia reforgar sua classificagao nos mecanismos de busca por
meio de alguns truques, como ocultar os termos de busca mais frequentes
em textos invisiveis dentro da pagina. Quem quisesse atrair os usudrios
para um site de alimentos para animais de estimagao poderia escrever “co-
mida para cachorro” em azul, sobre um fundo da mesma cor, umas 100
vezes ou mais, para que o site se destacasse nas pesquisas. Outro truque era
repetir sucessivas vezes a mesma palavra no cédigo-fonte que gera a pagina
mas que é invisivel para o usudrio.

Larry percebeu que havia um sinal importante sendo ignorado: o que os
usudrios achavam da pagina na internet. As pdginas mais Uteis seriam as
mais redirecionadas a partir de outros sites. Esse sinal se revelaria, de longe,
muito mais poderoso que as palavras escritas na pagina em si.

No entanto, criar um programa capaz de identificar todos os links na
web e, entdo, tabular a for¢a de todas as ligagdes entre todos os sites a0 mes-
mo tempo era um problema de complexidade sobre-humana. Felizmente,
Sergey considerou o desafio cativante. Assim, os dois criaram o BackRub,
uma referéncia aos backlinks, ou links de entrada.

Em agosto de 1998, Andy Bethtolsheim, um dos fundadores da Sun Mi-
crosystems, emitiu um cheque de US$ 100 mil para a “Google, Inc.” antes
mesmo da constitui¢ao da empresa. Momentos depois, eles receberam um
segundo cheque de US$ 100 mil de David Cheriton, professor de Stanford,
em cuja varanda tinham conhecido Andy.**

* Sergey concluiu o ensino médio um ano mais cedo e cursou a faculdade em trés anos.
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Relutantes em deixar Stanford para criar uma empresa, Larry e Sergey
tentaram vender o Google, mas nao conseguiram. Ofereceram-no a Alta-
Vista por US$ 1 milhdo. Em vao. Recorreram a Excite e, pressionados por
Vinod Khosla, sécio da empresa de capital de risco Kleiner Perkins Caufield
& Byers, reduziram o prego para US$ 750 mil. A Excite declinou.*

Isso foi antes dos seguintes langamentos: AdWords, o primeiro sis-
tema de andncios do Google (2000); Grupos (2001); Imagens (2001);
Livros (2003); Gmail (2004); Apps (planilhas eletrénicas e documentos
para empresas, 2006); Street View (2007); e dezenas de outros produtos
que usamos todos os dias. Também foi antes de a pesquisa do Google
estar disponivel em mais de 150 linguas e de abrirmos nosso primeiro
escritdrio internacional, em Téquio (2001). E muito antes de o seu tele-
fone Android avisd-lo antecipadamente de que seu voo estd atrasado ou
de vocé poder dizer ao Google Glass, na armagédo de seus 6culos, “Glass,
tire uma foto e envie-a para Chris” e saber que Chris verd o que vocé
esta vendo.

As ambigoes de Larry e Sergey iam além do desenvolvimento de um
6timo mecanismo de busca. Desde o inicio sabiam como queriam que os
funcionarios fossem tratados. Por mais quixotesco que parega, ambos dese-
javam criar uma empresa onde o trabalho tivesse significado, onde os pro-
fissionais se sentissem livres para perseguir suas paixoes e onde houvesse
uma preocupag¢ao com as pessoas e suas familias. “Quando vocé é aluno de
pos-graduacao’, observou Larry, “pode trabalhar no que quiser. E os proje-
tos realmente bons atraem muita gente. Levamos essa licao para o Google,
e aqui ela tem sido muito til. Se vocé trabalha em projetos relevantes e im-
pactantes, sente que estd mudando o mundo e fica empolgado ao levantar
de manha. Acho que no Google ainda temos isso.”

* Uma das grandes li¢des da histéria do Google é que, para alcangar o sucesso, é preciso ter uma ideia
brilhante, 6timo senso de oportunidade, pessoas excepcionais... e sorte. Embora nao tenha sido essa a im-
pressao na época, nao conseguir vender a empresa foi um grande lance de sorte, como foram o encontro
ao acaso entre Larry e Sergey e dezenas de outros acontecimentos. Seria ficil argumentar que nosso sucesso
foi consequéncia de sermos um pouco mais inteligentes e de trabalharmos com um pouco mais de afinco,
mas isso ndo seria verdade. Inteligéncia e trabalho drduo sdao condi¢des necessarias, mas ndao suficientes,
para o sucesso. Também tivemos sorte. O que confere ao botdao “Estou com sorte” de nossa home page um
significado totalmente novo.
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Muitas das préticas importantes, amadas e eficazes do Google rela-
cionadas a pessoas brotaram de sementes lancadas por Larry e Sergey.
Nossas reunides semanais com todos os funcionarios comegaram quan-
do “todos” nds éramos apenas um punhado de pessoas e continuam até
hoje, embora agora sejamos do tamanho de uma cidade. Larry e Sergey
sempre insistiram em que as decisdes sobre contrata¢oes fossem tomadas
em grupo em vez de apenas por um dnico gerente. As reunides convoca-
das por funciondrios simplesmente para expor o projeto em que estavam
trabalhando se converteram nas centenas de Tech Talks que realizamos
todos os meses.

A generosidade inicial dos fundadores resultou no compartilhamento
quase inédito da propriedade da empresa: o Google é um dos poucos
empreendimentos do nosso porte a distribuir a¢des a todos os funciona-
rios. Os esforgos para atrair mais mulheres para a ciéncia da computagao
come¢aram quando ainda nao tinhamos 30 empregados, por solicita¢ao
direta de Sergey. A politica de aceitar cachorros no trabalho surgiu com as
primeiras 10 pessoas.”” E, evidentemente, a tradi¢ao de refeicoes gratuitas
comegou com cereais matinais de graca e uma enorme tigela de M&Ms.

Quando o Google abriu o capital, em 19 de agosto de 2004, Sergey in-
cluiu uma carta em nosso prospecto para os investidores descrevendo co-
mo os fundadores se sentiam em rela¢ao aos 1.907 funciondrios da época.
Os destaques em italico sao dele:

Nossos funciondrios, que se autonomearam googlers, sio tudo. O Google
se organiza em torno da capacidade de atrair tecnélogos e gerentes excep-
cionais e de aproveitar o talento deles. Tivemos a sorte de recrutar muitos
profissionais brilhantes, que se destacam pela criatividade, pelos principios
e pela dedicagao ao trabalho. Esperamos arregimentar muitos outros no
futuro. Nos os trataremos bem e os recompensaremos com generosidade.

Oferecemos muitos beneficios incomuns aos nossos funcionarios, co-
mo refeicdes gratuitas, assisténcia médica e servigos de lavanderia. Te-
mos o cuidado de considerar, no longo prazo, as vantagens decorrentes
disso para a empresa. A expectativa deve ser a de acrescentarmos benefi-
cios em vez de reduzi-los com o passar do tempo. Achamos que é vélido
investir em recursos capazes de poupar muito tempo para os emprega-
dos, além de melhorar a satide e a produtividade deles.
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A participagdo aciondria expressiva dos funciondrios nos tornou o
que somos hoje. Em razao do talento deles, o Google vem realizando
um trabalho incrivel em quase todas as dreas da ciéncia da computacao.
Atuamos em um setor muito competitivo, onde a qualidade de nossos
produtos é primordial. Nosso principal beneficio é um espaco de tra-
balho com projetos importantes, onde as pessoas podem contribuir e
crescer. Nosso foco se concentra em fornecer um ambiente em que pro-
fissionais talentosos e esforcados sao recompensados por suas contribui-
¢Oes para o Google e para tornar o mundo um lugar melhor.

O Google teve a sorte de nossos fundadores nutrirem crengas fortes so-
bre o tipo de empresa que queriam criar.

Mas Larry e Sergey nao foram os primeiros.

Henry Ford é mais conhecido pela ampla ado¢ao da linha de montagem.
Nem todos sabem, porém, que a filosofia dele de reconhecer e de recom-
pensar o trabalho era muito progressista na época:

O trabalhador que oferece a empresa o melhor de si é o melhor tipo
de trabalhador que a empresa pode ter. E ndo se pode esperar que ele
aja assim por tempo indefinido sem o reconhecimento adequado... Se
o funciondrio sentir que a jornada de trabalho nao s6 estd suprindo
suas necessidades basicas, mas também lhe oferecendo certa margem
de conforto, criando condi¢des para que dé a familia oportunidades
justas, o trabalho dele lhe parecerda bom e ele terd condigoes de con-
tinuar dando sua contribui¢ao maxima. Isso é 6timo para ele e para
a empresa. A pessoa que nao extrai nenhuma satisfagao da jornada de
trabalho estd perdendo a melhor parte da remuneragao.*

Tudo isso ¢ totalmente compativel com a visao do Google, embora Henry
Ford tenha escrito essas palavras mais de 90 anos atrds, em 1922. E nao se
limitou a escrevé-las, mas também as colocou em pratica ao dobrar o sald-
rio dos trabalhadores da fébrica em 1914 para US$ 5 por dia.

Ainda mais cedo, em 1903, Milton S. Hershey nao sé fincou as fundagdes
do que viria a ser a Hershey Company como também construiu a cida-
de de Hershey, na Pensilvania. Os Estados Unidos tinham mais de 2.500
cidades-fébrica no século XIX e no comego do século XX, abrigando no
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auge 3% da populagao do pais.”” Ao contrario do que acontecia na maioria
dessas localidades, porém, Hershey “evitou construir uma cidade-fbrica
sem rosto, composta de sucessivos conjuntos habitacionais. Ele queria ‘ci-
dades auténticas) com ruas arborizadas, casas de tijolos para uma ou duas
familias e jardins bem cuidados... O sucesso de Milton Hershey veio acom-
panhado de um senso de responsabilidade moral e benevoléncia. As ambi-
¢oes dele nao se limitavam a produzir chocolate. Hershey imaginou uma
comunidade completa em torno da fabrica e, nessas condi¢des, construiu
uma cidade-modelo para os funciondrios, com casas confortdveis, trans-
porte publico barato, sistema de escolas publicas de qualidade e numerosas
oportunidades de cultura e lazer”.®

Nao é por isso que se deve concluir que todas as visdes de Ford e Her-
shey eram aceitdveis. Algumas eram repulsivas. Ford foi muito criticado
por publicar trabalhos antissemitas e depois se retratar.” Hershey tam-
bém permitiu a publicagdo de comentérios racistas no jornal da cidade.”
Mas certamente nao hd divida de que — pelo menos para certo grupo de
pessoas — esses dois fundadores valorizavam os trabalhadores e nao os
consideravam apenas numeros.

Um exemplo mais recente, e menos ambiguo do ponto de vista moral,
¢ o de Mervin J. Kelly, que entrou na Bell Labs em 1925 e foi presidente
da empresa de 1951 a 1959.”! Durante seu mandato, a Bell Labs inventou
lasers e baterias solares, construiu os primeiros cabos telefonicos tran-
satlanticos, desenvolveu novas tecnologias cruciais que possibilitaram o
desenvolvimento do microchip e fundamentou a teoria da informagao
por meio de trabalhos inovadores sobre sistemas de c6digos bindrios, tu-
do com base em trabalhos anteriores da Bell Labs, inclusive a inven¢ao do
transistor, em 1947.

Ao assumir a presidéncia, Kelly adotou métodos de gestao heterodoxos.
Primeiro, revolucionou o projeto arquitetonico do laboratério de Murray
Hill, em Nova Jersey. Em vez do layout tradicional, em que cada andar se
dividia em se¢des para cada drea de pesquisa especializada, Kelly insistiu
em plantas baixas que for¢assem a interagdo entre os departamentos: as
salas se distribuiam ao longo de corredores por todo o andar, de modo
que os encontros entre colegas fossem quase inevitdveis e eles ficassem
curiosos com os trabalhos uns dos outros. Em segundo lugar, Kelly for-
mou equipes hibridas, ou “Franken-teams”, compostas de “pensadores
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e executores’, além de incluir especialistas de diversas dreas no mesmo
grupo. Jon Gertner descreveu uma dessas equipes em seu livro sobre a
histéria da Bell Labs, The Idea Factory (A fébrica de ideias):** “Estavam
reunidos, de propdsito, no projeto do transistor, fisicos, engenheiros me-
taltrgicos e engenheiros eletricistas; lado a lado, interagiam especialistas
em teoria, experimentacao e fabrica¢do.”

Em terceiro lugar, Kelly deu liberdade as pessoas. Gertner continua:

Kelly acreditava que a liberdade era crucial, sobretudo na drea de pes-
quisa. Alguns de seus cientistas tinham tanta autonomia que ele pra-
ticamente ignorava o andamento de um projeto deles anos depois de
o haver aprovado. Quando constituiu a equipe de pesquisadores que
trabalharia no que veio a ser o transistor, por exemplo, mais de dois
anos se passaram até a invencao ser concluida. Mais tarde, ao formar
outra equipe para a fabricacao em massa de transistores, ele atribuiu a
missao a um engenheiro e o instruiu a voltar com um plano, dizendo
que viajaria para a Europa no meio-tempo.

A histéria de Kelly ¢ ainda mais fascinante por ele nao ter sido o funda-
dor da Bell Labs nem por se destacar como uma estrela em rapida ascen-
sao. Em vez disso, pedira demissao duas vezes por achar que seus projetos
ndo contavam com os financiamentos necessarios (e, nas duas ocasioes,
foi atraido de volta com a promessa de mais fundos). Era inconstante e
mal-humorado. H. D. Arnold, um gerente da empresa a quem Kelly esteve
subordinado no inicio da carreira, “manteve-o durante muito tempo em
fun¢oes administrativas de nivel inferior por ndo confiar na capacidade
de julgamento dele”* Em consequéncia, Kelly progrediu com lentidao.
Trabalhou como fisico durante 12 anos antes de se tornar diretor de desen-
volvimento de vélvulas a vicuo e demorou outros seis anos para ser pro-
movido a diretor de pesquisas. Foi nomeado presidente da Bell Labs 26
anos depois de entrar na empresa.

O que mais aprecio nessa histéria é o fato de Kelly ter atuado como
fundador. Como dono. Ele ndo se importava apenas com o resultado
da Bell Labs; também se preocupava com o ambiente de trabalho. Fazia
questao de que o talento atuasse longe dos olhos vigilantes da adminis-
tracao, embora fosse acessivel a todos. Nao lhe competia cuidar de proje-
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tos arquitetonicos nem dos padrdes de circulagao nos escritérios, mas, ao
agir assim, ele se tornou o fundador espiritual de uma das organizagdes
mais inovadoras da histéria.*

Retornando ao Google, Larry e Sergey deixaram espago, deliberadamen-
te, para que outros profissionais agissem como fundadores. Pessoas de visao
tinham a oportunidade de criar o préprio Google. Durante anos, Susan
Wojcicki, Salar Kamangar e Marissa Mayer foram chamadas de “minifun-
dadoras”, googlers pioneiras que desenvolveriam e liderariam a publicidade,
o YouTube e iniciativas de pesquisa em parceria com cientistas de compu-
tagao brilhantes, como Sridha Ramaswamy, Eric Veach, Amit Singhal e Udi
Manber. Craig Nevill-Manning, engenheiro notdvel, abriu nosso escritério
de Nova York porque preferia a cidade grande aos suburbios do Vale do
Silicio. Omid Kordestani, ex-executivo de vendas da Netscape, foi contra-
tado para desenvolver e liderar a equipe de vendas do Google e é com fre-
quéncia chamado de “fundador do neg6cio” Google por Larry, Sergey e Eric
Schmidt. Avance mais de uma década e os googlers ainda agem como donos:
Craig Cornelius e Rishi Khaitan decidiram desenvolver uma interface para
o Google em linguagem cherokee, contribuindo para preservar uma lingua
ameacada de extin¢ao.* Ujjwal Singh e AbdelKarim Mardini se associaram
a engenheiros do Twitter logo ap6s o fechamento da internet pelo governo
egipcio, no comego de 2011, para criar o Speak, Tweet, produto que capta
mensagens de um correio de voz e as transcreve em transmissoes de tuites
para o mundo.” Dessa maneira, os egipcios conseguiram se comunicar em
massa e, ao entrar no correio de voz, ouvir uns os outros.

Vocé é um fundador

A construgao de equipes e institui¢des excepcionais ¢ iniciada pelos
fundadores. Mas, para ser um fundador, vocé nao precisa criar uma nova
empresa. Qualquer um pode ser fundador e criador da cultura da prépria

* Nao eram apenas os homens que estavam construindo um tipo diferente de ambiente de trabalho. Em
Paris, Madeleine Vionnet, estilista e empreendedora, comegou a trabalhar como aprendiz de costureira aos
11 anos. Em 1912, aos 36 anos, fundou a casa de moda com o seu nome e, na década seguinte, lancou o
corte enviesado, substituindo os espartilhos por tecidos estreitos que se moldavam ao corpo. Mesmo em
plena Grande Depressio, as funciondrias recebiam “assisténcia médica e odontoldgica gratuita, licenga-ma-
ternidade e servigos de creche, além de férias remuneradas”, de acordo com a professora Deborah Cohen,
da Northwestern University. [Fontes: http://www.vionnet.com/madeleine-vionnet; http://www.theatlantic.
com/magazine/archive/2014/05/the-way-we-look-now/359803/.]
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equipe, seja vocé o primeiro funciondrio ou apenas mais um integrante de
uma empresa existente hd décadas.

No Google, nao achamos que descobrimos o iinico modelo para o suces-
so. Sabemos que ndo temos todas as respostas. E, sem davida, fazemos bes-
teira com muito mais frequéncia do que gostariamos. No entanto, temos
mostrado que muitas das primeiras intui¢des de Larry e Sergey estavam
certas, temos desmentido parte das crencgas tradicionais sobre gestao e, ao
mesmo tempo, descobrimos algumas coisas surpreendentes no percurso.
Esperamos que, de alguma maneira, ao compartilhar as licoes que aprende-
mos, possamos melhorar a experiéncia das pessoas no trabalho.

Leon Tolstoi, romancista russo, escreveu: “Todas as familias felizes se pare-
cem umas com as outras.”* Todas as organizagoes bem-sucedidas se asseme-
lham também. Em sua cultura organizacional, elas tém uma nog¢ao clara nao
s6 do que produzem, mas também do que sao e querem ser. Na visao delas,
consideram nao apenas a propria origem, mas também o seu destino.

Uma de minhas expectativas ao escrever este livro é estimular o leitor a se
ver como fundador. Talvez nao de toda uma empresa, mas de uma equipe, de
uma familia ou de uma cultura. A ligao fundamental da experiéncia do Goo-
gle é que vocé primeiro precisa escolher se quer ser fundador ou empregado.
Nao é uma questao de propriedade no sentido literal, mas de atitude.

Nas palavras de Larry:

Penso em como nos distanciamos das empresas daqueles dias em que
os trabalhadores precisavam se proteger do préprio empregador. Meu
trabalho como lider é garantir que todos aqui tenham 6timas oportu-
nidades e que sintam estar exercendo um impacto significativo e estar
contribuindo para o bem da sociedade. Meu objetivo é que o Google
lidere em vez de seguir.*

E assim que pensa um fundador.

Nao importa se vocé é um trainee ou um executivo sénior: ser parte de
um contexto em que vocé e as pessoas ao seu redor tenham condigoes
de prosperar comega com a sua disposi¢ao de assumir a responsabilidade

* Leon Tolstoi, Anna Karenina. E concluiu com melancolia: “Toda familia infeliz é infeliz a sua prépria
maneira.”
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por esse contexto. Nao importa se isso estd ou nao em sua descricao de
cargo e se é ou nao permitido pela organizagao.

Um dia, a sua equipe terd uma narrativa da origem, um mito de funda-
¢do, assim como Roma, Oprah ou o Google. Reflita sobre como vocé quer
que seja essa historia, sobre o que quer que ela represente. Pense em que
histdorias as pessoas contarao sobre vocé, seu trabalho e sua equipe. Hoje
vocé tem a oportunidade de se tornar o arquiteto dessa histéria, de escolher
entre ser um fundador ou ser um empregado.

DICAS DO GOOGLE PARA SE TORNAR UM FUNDADOR

O Escolha se ver como um fundador.
O Agora aja como tal.
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