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Sobre a obra:

Apresente obra ¢ disponibilizada pela equipe Le Livros e seus diversos parceiros,
com o objetivo de oferecer contetdo para uso parcial em pesquisas e estudos
académicos, bem como o simples teste da qualidade da obra, com o fim
exclusivo de compra futura.

E expressamente proibida e totalmente repudiavel a venda, aluguel, ou quaisquer
uso comercial do presente contetido

Sobre nés:

O Le Livros e seus parceiros disponibilizam contetdo de dominio publico e
propriedade intelectual de forma totalmente gratuita, por acreditar que o
conhecimento e a educagdo devem ser acessiveis e livres a toda e qualquer
pessoa. Vocé pode encontrar mais obras em nosso site: LeLivros.

qualquer um dos sites parceiros apresentados neste link.

"Quando o mundo estiver unido na busca do conhecimento, e nio mais lutando
por dinheiro e poder, entio nossa sociedade poderd enfim evoluir a um novo
nivel.”

Livros
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UM NOVO JEITO DE TRABALHAR

‘0 livo de Laszlo Bock acessa os bastidores de uma das organizagbes mais
inteligentes do planeta e oferece um plano Util para a criagdo de uma cultura de
criatividade. Deve ser dado a cada lider, cada empresdrio, cada gerente, cada
estudante, cada ser humano que queira entender como construir um local de
trabalho eficaz e coeso.”

— Daniel Coyle, autor de 0 cddigo do talento

“Uma obra notavel que revela como se tornar uma fabrica de talentos. Bock mostra os
muitos beneficios de uma cultura de alta liberdade aliada a uma missdo com
significado. Ao longo do caminho, ele derruba os pilares da sabedoria convencional
sobre contratagdo, treinamento, avaliagdo e remuneragao.”

— Daniel Pink, autor de Motivagdo 3.0 e Saber vender é da natureza humana

‘Um novo jeito de trabalhar cumpre o que promete. Rico em informagdes e
conclusdes ndo intuitivas para quem procura tomar o ambiente de trabalho um lugar
melhor."

— Forbes

“Indicado para todos os gerentes que estao procurando grandes ideias para aumentar
o desempenho da equipe. Um classico instantaneo sobre gestdo.”
— Ram Charan, coautor de Execugdo: A disciplina para atingir resultados

‘0 melhor livio sobre cultura empresarial que ja li. Um manual essencial para
desenvolver ambientes que liberam os funcionarios para realizar o trabalho mais
importante.”

— Tom Gardner, fundador e CEO da The Motley Fool



0 QUE 0 GOOGLE
FAZ DE DIFERENTE

UNNUVU
d:lll. LE

PARA SER UMA
DAS EMPRESAS
MAIS CRIATIVAS

E BEM-SUCEDIDAS
DO MUNDO

SEXTANTE






Titulo original: Work Rules!

Copyright © 2015 por Laszlo Bock
Copyright da tradugao © 2015 por GMT Editores Ltda.

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte deste livro pode ser utilizada ou
reproduzida sob quaisquer meijos existentes sem autorizagio por escrito dos editores.

tradugdo
Afonso Celso da Cunha

preparo de originais
Melissa Lopes Leite
revisdo
Clarissa Peixoto e Luis Américo Costa

projeto gréfico e diagramagdo
DTPhoenix Editorial

capa
0 de casa

adaptagio para ebook
Marcelo Morais

CIP-BRASIL. CATALOGAGCAO NA PUBLICAGAO
SINDICATO NACIONAL DOS EDITORES DE LIVROS, R]

B648u

Bock, Laszlo

Um novo jeito
de trabalhar
[recurso

eletronico] /
T acela DAAL



LAdDLIVU DUCLKN
[traducdo de
Afonso Celso da
Cunhal; Rio de
Janeiro: Sextante,
2015.

recurso digital

Traducao de: Wc
rules!

Formato: ePub

Requisitos do
sistema: Adobe
Digital Editions

Modo de
acesso: World
Wide Web

TODNT N0 Oor



1DODIN Y/0-00-
431-0278-8
(recurso
eletrénico)

1. Cultura
organizacional. 2.
Administra¢do de
pessoal. 3.
Liderancga. 4.
Livros eletronicos.
I. Titulo.

15- CDD: 658.406
25270 CDU: 658.012.:

Todos os direitos reservados, no Brasil, por
GMT Editores Ltda.
Rua Voluntarios da Pétria, 45 - Gr. 1.404 - Botafogo
22270-000 - Rio de Janeiro - R]
Tel.: (21) 2538-4100 - Fax: (21) 2286-9244
E-mail: atendimento@sextante.com.br
www.sextante.com.br


mailto:atendimento@sextante.com.br
http://www.sextante.com.br




A Annabelle, Emily e Lila,
Que vocés sempre amem o que fazem



Onde estd o trabalho que libertard minhas mdos e a minha alma?
“WE TAKE CARE OF OUR OWN}
BRUCE SPRINGSTEEN



Prefacio — O pesadelo
do orientador vocacional

Como criar o curriculo perfeito para o Google

Meu primeiro contracheque chegou no verdo de 1987, quando eu tinha 14 anos. Meu
melhor amigo, Jason Corley, e eu haviamos sido convidados pela escola de ensino
meédio para nos matricularmos na turma de debates de um curso de verdo. No ano
seguinte, ja estivamos dando aula. Ganhamos 420 délares cada um.

Nos 28 anos seguintes, construi um curriculo aleatorio, 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
California e lecionei inglés a alunos do ensino fundamental no Japao. Fui salva-
vidas, primeiro na vida real, na piscina da faculdade, depois na televisio, em um
episodio da série Baywatch (ou S.0.S. Malibu). Ajudei na fundagio de uma entidade
sem fins lucrativos de apoio a adolescentes problematicos e trabalhei numa fabrica de
materiais de construgio. No percurso, surpreendi-me de repente como consultor em
remuneragio de executivos e, com toda a sabedoria de um jovem de 24 anos,
constatei que recursos humanos era uma area estagnada e fugi em busca de um
MBA. Dois anos depois, entrei na McKinsey & Company, empresa de consultoria
em administra¢io, onde trabalhei pouco com questoes de RH. Durante a bolha
pontocom, até o comego da década de 2000, assessorei empresas do setor de
tecnologia em desenvolvimento de vendas, usudrios e organizagdes. 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 negocios.

Em 2003, porém, eu estava frustrado.

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

Exerci fungdes bragais, trabalhei em escritorio, recebi saldrio-minimo e
remuneragio de seis digitos, suei a camisa lado a lado com - e fui gerenciado por -
pessoas que ndo concluiram o ensino médio e outras que fizeram doutorado nas
melhores universidades do mundo. Trabalhei em ambientes nos quais o tunico
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 nao 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

vidztl Nao é justo que a experiéncia no trabalho, mesmo em algumas das melhores
empresas, seja tio desmotivadora e desumana quanto se vé por ai.

Conclui que tinha dois caminhos pela frente. O primeiro era tratar melhor
minhas equipes, ajudd-las a aumentar a produtividade e esperar que, com o passar
do tempo, o meu exemplo fosse seguido. O segundo era encontrar um jeito de
influenciar a maneira como empresas inteiras tratam as pessoas. Escolhi a segunda
alternativa, pois acreditava que ela me proporcionaria 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 suicidio
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 apenas uma centena
deles trabalhava em recursos humanos, quase todos como consultores ou
recrutadores. Conclui que meu treinamento e minha formagio me destacariam no
pool de talentos em RH e me ajudariam a encontrar novas solugoes. E talvez, quem
sabe, também me levassem a progredir 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 méaximo 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, mas s6 Anne Abaya, da GE,
retornou minhas ligagdes. Anne, sempre disposta 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 0 novo vice-presidente de remuneragio e beneficios
da divisio de financiamento de equipamentos comerciais da GE Capital da General
Electric Company. Eu estava entusiasmado por estar i, embora meus amigos
olhassem para o meu cartio 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
administragio e CEO da GE de 1981 a 2001. Jack dedicava mais de 50% do tempo

a questdes de pessoaxlg e, junto com Bill Conaty, superintendente de RH, desenvolveu
um aclamado sistema de gerenciamento de pessoas, classificando rigorosamente os
funcionarios pelo nivel de desempenho e estabelecendo mudangas de cargos para os
melhores talentos a cada 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 permitiu
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 classificagio do desempenho 20-
70-10, pelo qual os funcionarios 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 treinamento e opgoes de
agdes. Os 10% inferiores eram demitidos. Sob a dire¢io de Immelt, a distribuigio
for¢ada foi atenuada e os rétulos objetivos “20% superiores”, “70% intermedidrios” e
“10% inferiores” foram substituidos pelos eufemismos “talentos superiores”, “muito
valorizados” e “em aprimoramento”. Os colegas me disseram que o alardeado
processo de anélise dos talentos, que durava um ano e envolvia 300 mil pessoas,

“perdera a garra” e “nao era a mesma coisa sem o foco de ]ack".é

Eu ndo tivera o privilégio de trabalhar no tempo dos dois presidentes-executivos,
mas constatei como a personalidade e o foco do gestor moldam profundamente as
instituigoes. Os CEOs, na maioria, sio muito bons em muitas coisas, mas tornam-
se CEOs por se distinguirem pela exceléncia em um ou dois aspectos, que tendem a se
adequar as necessidades da empresa na época. Welch é mais lembrado pelo Seis
Sigma — um conjunto de ferramentas para melhorar a qualidade e a eficiéncia - e
pelo foco nas pessoas. Immelt enfatizou vendas e marketing, sobretudo por meio de
iniciativas da marca ecomagination, um esfor¢o para tornar a empresa conhecida
pela criagdo e fabricagio de produtos mais verdes e sustentéveis.

Em 2006, depois de trés anos na GE, fui selecionado para trabalhar no Google
como chefe de Operagdes de Equipe. Lembro-me da recrutadora, Martha Josephson,
tentando me convencer a nao usar terno para a entrevista. “Ninguém usa terno”, ela
me garantiu, “e vdo achar que vocé nio conhece a cultura da empresa se o virem
assim.” Aceitei seu conselho, mas ainda estava em duvida, por isso meti uma
gravata no bolso do casaco, s6 por precaugio. 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 més noticias. A
boa noticia é que, embora vocé tenha outras entrevistas pela frente, posso afirmar que
receberd uma oferta. A ma noticia é que vocé nunca mais vai usar esse terno.”

Entrei no Google dois anos depois da oferta publica inicial de agoes 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 servigos de webmail entio disponiveis - algo tio louco que muita

gente imaginou ser uma brincadeira de Primeiro de Abril).= O Google tinha 6 mil
funciondrios e queria dobrar de tamanho a cada ano. Também anunciava a missao



bastante ambiciosa de organizar as informag¢oes do mundo - todas elas! - e torna-
las mundialmente acessiveis e uteis.

Essa missdo, para mim, era de longe a mais arrebatadora. Nasci em 1972, na
Romeénia 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 criticado o governo. Os membros do
Partido Comunista tinham acesso a roupas 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 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
informagao disponivel para todos me empolgava, porque a liberdade de expressio
depende do acesso a informagio e a verdade. Vivi e trabalhei em todos os tipos de
ambiente e vivenciei muitos exemplos do que nio funciona. 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 funcionérios,
passando a ter mais de 70 escritorios 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,
Austrélia, Brasil, Canadd, Franca, India, Irlanda, Itdlia, 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, 0 Google contrata somente varios milhares

por ano,g 0 que o torna 25 vezes mais seletivo do que Harvard,z Yale§ ou

Princeion.g

Longe de ser suicidio profissional, meus dias no Google tém sido uma aventura
vibrante de criagio e experimentagio — as vezes exaustiva, as vezes frustrante, mas
sempre avangando no sentido de criar um ambiente de propdsito, liberdade e
criatividade. Este livro é a historia de como pensamos em nossos funciondrios, do
que aprendemos nos ultimos 15 anos e do que é possivel fazer para por as pessoas
em primeiro lugar e transformar a maneira como vivemos e lideramos.



Por que as regras de trabalho
do Google sero 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 lancado o computador pessoal da IBM.
Um bilhéo de buscas no Google atrds... raiava esta manha.
- HAL VARIAN, ECONOMISTA-CHEFE DO GOOGLE, 20 DE DEZEMBRO
DE 2013

O Google completou 16 anos em 2014, mas tornou-se parte de nossa vida muito
antes. Nao fazemos buscas na internet - nés “jogamos no Google”. Mais de 100
horas de video sio carregadas no YouTube a cada minuto. A maioria dos
dispositivos moveis, smartphones ou tablets, depende do sistema operacional
Android, do Google, gratuito e de codigo aberto,” que nio existia no mercado antes
de 2007. Mais de 50 bilhoes de aplicativos jé foram baixados da loja Google Play. O
Chrome, langado em 2008 como um browser de cédigo 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 Chrom ebookm

E o0 Google esta apenas comegando a explorar os limites do possivel, de veiculos
auténomos ou autodirigiveis ao Projeto Loon, cujo objetivo é fornecer acesso a
internet aos lugares mais remotos do planeta por meio de um baldo; de produtos de
computagio que funcionam como acessérios, como o Google Glass, que funde a rede
e o mundo numa lente mindscula instalada acima do olho direito (estamos
trabalhando numa versdo para 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 instalagoes em
todo o mundo. Ai se incluem empreendedores sociais e de negécios, estudantes do
ensino médio e de nivel superior, CEOs e celebridades, chefes de Estado, reis e
rainhas. E, evidentemente, nossos amigos e familiares, que sempre se sentem felizes



por poderem nos encontrar e almogar conosco. Todos perguntam como dirigimos
este lugar, como o Google funciona. Qual é a cultura por aqui? Como de fato
conseguimos trabalhar em meio a tantas distragdes? De onde vém as inovagdes? As
pessoas podem mesmo usar 20% do seu tempo para fazer o que quiserem?

Até os nossos funciondrios, 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, e ndo outros?

Um novo jeito de trabalhar é a minha tentativa de responder a essas perguntas.

No Google, nio temos muitos cédigos nem manuais de conduta, portanto este
livro nao é a orientagio oficial da empresa. Na verdade, trata-se da minha
interpretagio 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 Operagoes de Equipe, para mim continua a ser um privilégio e um prazer
contribuir, ao lado de milhares de googlers, para a maneira como os funcionarios
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 ndo poderia ter sido mais oportuno). Os patrocinadores do prémio, a
revista Fortune e o Great Place to Work Institute, me convidaram para participar de
um debate com Jack DePeters, vice-presidente 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 entio, destacando-se sempre nas

cinco primeiras posic()es.u

O objetivo do encontro foi falar sobre nossas filosofias gerenciais distantes e
deixar claro que hd mais de um caminho para se tornar um 6timo 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 forga de trabalho, que é em grande parte local, tem
escolaridade média de ensino médio. Estd 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 ndo poderiam ser mais diferentes.

Fiquei impressionado quando descobri que as duas tinham mais em comum 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 construir
uma empresa de sucesso”. Nossos funcionarios sio empoderados por essa visao
para dar o melhor de si e nio deixar nenhum dliente sair insatisfeito. E nos
guiamos por ela ao tentar tomar as melhores decisbes em relagio as nossas
pessoas, seja qual for o custo.

A Wegmans, que da plena liberdade aos funcionarios para cuidar da clientela,

concedeu-lhes, em 2013, bolsas de estudos no valor de 5,1 milhdes de d(')laresl—2 eaté
encorajou um deles a abrir a propria 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 ndo estavam
sozinhos na adogao desses métodos. O Brandix Group é uma empresa do Sri Lanka
do setor de confecgio de roupas com mais de 40 fibricas no pais e operagoes de
grande porte na India e em Bangladesh. Ishan Dantanarayana, 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 potencial”. Além de garantir que o CEO e o
conselho estejam acessiveis a todos os funcionarios, 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 representagao dos trabalhadores em todas as
fabricas; e financia bolsas de estudos para os filhos dos empregados. A empresa
também retribui & comunidade, através, por exemplo, do programa Agua &
Mulheres, que constr6i pogos nas aldeias. “Isso aumenta a importincia de nossas
colaboradoras na comunidade e Thes dé acesso a dgua limpa, que é escassa.”

Todas essas iniciativas transformaram a empresa no segundo maior exportador
do Sri Lanka e lhe renderam vérios prémios pelas condi¢des de emprego, pelo
envolvimento com a comunidade e pelas praticas ambientais. “Quando os
funciondrios confiam nos lideres, tornam-se embaixadores da marca, algo que, por
sua vez, leva a mudangas 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 satisfagio dos clientes, além do crescimento do negdcio.”

A abordagem da Brandix contrasta com o que levou ao desastre no edificio Rana
Plaza em Bangladesh, em 24 de abril de 2013. Quinze confecgdes, um banco e varias
lojas ocupavam o prédio de oito andares. Na véspera, apareceram rachaduras nas
paredes e o edificio foi esvaziado. No dia seguinte, o banco e as lojas instruiram os
funciondrios a se afastarem do local. Ja as confecgdes chamaram de volta os
trabalhadores. Mais de 1.100 pessoas perderam a vida, inclusive criangas que

oo 13

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 @ minha mesa hoje e percebi que, desde que comecei a
trabalhar, cada dia de minha vida tem sido pior que o anterior. Entdo 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.

PR 14
Dr. Swanson: Nossa, estd ruim mesmo!—

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

Algum dia, talvez. Mas em breve? Eu nio tinha tanta certeza. A administragio
por comando e controle, que oferece pouca liberdade, é comum, nao s6 por ser
lucrativa e exigir menos esforgo, 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 estd certo ou errado é outra conversa. E se discordarem de
mim? E se a minha equipe ndo quiser fazer o que estou pedindo? E mais rapido e
eficiente apenas dizer a equipe o que fazer e, entio, acompanhar o andamento para
ter certeza de que entregario o servigo. Certo?

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

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

A abordagem do Google procura desatar esses nds. De maneira deliberada,
remanejamos o poder e a autoridade, deslocando-os dos gerentes para os



subordinados. Entre as decisdes que os gerentes do Google nio podem tomar
unilateralmente estdo: contratagoes; demissoes; avaliagio de desempenho; aumento
salarial, bonus e opgdes de agdes; premiagio do melhor gerente; promogoes;
sugestdes a serem incluidas na base de cédigo dos aplicativos da empresa; design
final de um produto; e data de langamento.

Cada uma dessas decisoes compete a um grupo de pares, a um comité ou a uma
equipe especifica. Muitos gerentes recém-contratados estranham essa politica. Depois
de se familiarizarem com os processos de contratagio de pessoal, chega a hora das
promogdes, e eles ficam perplexos ao descobrirem que nio podem promover por
decisdo unilateral as pessoas que consideram as melhores. O problema ¢ que vocé e
eu podemos definir de maneira diferente o “melhor funciondrio”. Se o critério é fazer o
que for o mais adequado para toda a organiza¢io - contribuindo para o aumento da
confianga 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 0s grupos.

O que os gerentes podem fazer sem as tradicionais recompensas e puni¢des? A
unica 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 excegdes e cometemos erros, mas o estilo de lideranga predominante no
Google consiste em orientar os gerentes a se concentrarem nio nos prémios e
castigos, mas, sim, na eliminagio dos obstaculos e na inspiragio das equipes. Um de
nossos advogados descreveu 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 relagio 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 irénico, mas a melhor maneira de praticar uma gestao eficaz é descartar
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 vestudrio, o método funciona,

conforme constatou Richard Locke, do MIT41—5 Para tanto, ele comparou duas
fabricas de camisetas Nike, no México. A Fibrica A dava mais liberdade aos
trabalhadores, pedindo que participassem da definicio de metas de produgio, que se
organizassem em equipes, que resolvessem entre si como dividir o trabalho e
autorizando-os a parar a produgio quando identificassem problemas. J4 a Fabrica B
controlava com rigor a méo de obra, exigindo que os trabalhadores se limitassem &
execu¢io das proprias tarefas e fixando regras austeras para os processos de
produgio. Locke descobriu que os trabalhadores da Fabrica A eram quase duas vezes
mais produtivos (150 versus 80 camisetas por dia), ganhavam saldrios mais altos e
representavam custos 40% mais baixos por camiseta (US$ 0,11 versus US$ 0,18)
que os trabalhadores da Fabrica B.



O Dr. Kamal Birdi, da Universidade de Sheffield, e seis outros pesquisadores
estudaram a produtividade de 308 empresas durante 22 anos e chegaram a
conclusdes semelhantes. Todas as empresas analisadas adotavam métodos de
produgio usuais, como “gestio 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 empresa, mas nao detectaram “efeitos sobre o
desempenho total” quando as empresas eram consideradas em conjunto. Em outras
palavras, nido havia evidéncias de que algum desses métodos melhorava o
desempenho de maneira 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 decisdes da geréncia para os subordinados
individualmente ou para as equipes), oferecendo oportunidades de aprendizado mais
amplas que as necessdrias para o exercicio da fungido, promovendo a confianga no
trabalho em equipe (concedendo mais autonomia as equipes e permitindo que se
auto-organizassem) ou uma combinagio de tudo isso. Esses fatores “explicavam 9%
de aumento em valor agregado por funciondrio em nosso estudo”. Em sintese, s6
quando as empresas agiam para dar ao seu pessoal mais liberdade o desempenho de

fato melhoravaAl—6

Isso nao significa dizer que a abordagem do Google é perfeita nem que nio
cometemos nossa cota de erros. Também nos demos mal no percurso, como vocé
vera 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
¢ que de fato é assim que as coisas funcionam no Google, e que é realmente por isso
que dirigimos a empresa dessa maneira. Além disso, métodos semelhantes
funcionam na Brandix, na Wegmans e em dezenas de outras organizagoes 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 apresentagio, um deles se levantou e
comentou: “Tudo isso é muito bom e util para o Google, que tem margens de lucro
enormes e pode tratar as pessoas tio bem assim. Nao temos condigoes de fazer isso.”

Eu me preparava para explicar que grande parte do que fazemos na verdade
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 importincia.

Antes de eu articular a resposta, porém, outro participante retrucou: “O que vocé
estd dizendo? A liberdade ¢ 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 trati-las como donos, em vez de como maquinas. As



maquinas executam as tarefas para as quais estao programadas; os donos fazem o
que for necessério para garantir o sucesso de suas equipes e empresas.

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

Nio temos todas as respostas, mas fizemos algumas descobertas fascinantes
sobre as melhores maneiras de encontrar, desenvolver e manter pessoas competentes
em um ambiente de liberdade, criatividade e diversio.

Os segredos do sucesso dos funciondrios do Google podem ser repetidos em
organizagdes grandes e pequenas, pelos profissionais de baixo escaldo e pelos CEOs.
Nem todas as empresas terdo condi¢oes de oferecer os mesmos beneficios, mas todas
podem copiar o que torna o Google incrivel.

" “Cédigo aberto” significa que o software ¢ gratuito e pode ser modificado. Por
exemplo, o leitor de e-books da Amazon, o Kindle, roda com uma versio
modificada do sistema operacional Android.
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Tornando-se um fundador

Da mesma maneira que Larry e Sergey construiram os alicerces do
Jjeito Google de tratar os funciondrios, vocé também pode langar as
bases de como sua equipe trabalha e vive

Toda grande narrativa comesa com uma histéria da origem.

Os meninos Rémulo e Remo, abandonados as margens do rio Tibre, sio
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 Terra em
um foguete e aterrissa em Smallville, no Kansas, onde é criado pelos magnanimos
Martha e Jonathan Kent. Ao se mudar para Metr6polis, ele veste a capa de Super-
Homem.

Thomas Alva Edison abre um laboratério em Menlo Park, Nova Jersey, em
1876. Leva consigo um matematico americano, um mecinico inglés, um vidraceiro
alemao e um relojoeiro suigo e, juntos, desenvolvem a limpada incandescente, que

1
ilumina por mais de 13 horas,—7 fundando a Edison General Electric Company.

Oprah Winfrey nasceu em um lar carente, foi vitima de abusos quando crianca 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 empresarias, além de

fonte de inspira¢io em todo o mundo,ﬁ

Narrativas muito diferentes, mas similares em varios aspectos. O mitélogo
Joseph Campbell argumenta que algumas poucas historias arquetipicas estio por
tras de grande parte dos mitos de todo o mundo. Somos convocados para uma
aventura, enfrentamos uma série de provagoes, ficamos mais sdbios e, por fim,
encontramos alguma forma de maestria ou a paz. Nés, humanos, vivemos por
meio de narrativas, vendo a Historia através das lentes das pequenas historias que
contamos a nds mesmos. Nio admira que encontremos pontos em comum nas
tapecarias da vida uns dos outros.

O Google também tem uma histéria da origem. A maioria das pessoas supde
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 historia da familia: “Meu avo
trabalhava numa montadora de automéveis, e eu tinha uma arma que ele fabricara

e que levava para o trabalho. £ um grande tubo de ferro com um pedago de chumbo
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na ponta.”™ E explicou: “Os operdrios as construfam durante as greves para se

proteger da empresa,"A)

A familia de Sergey fugiu da Unido Soviética em 1979 em busca de liberdade e
de uma trégua para o antissemitismo do regime comunista. “Acho que minha
rebeldia ¢é consequéncia de eu ter nascido em Moscou”, explicou Sergey. “Eu diria que
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éum 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, da aos alunos
muito mais liberdade para fazerem as coisas no proprio 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 nio pode compreender o Google

sem saber que Larry e Sergey foram criancas de escolas montessoriana&”z—z Esse
ambiente de ensino é ajustado sob medida as necessidades de aprendizado e &
personalidade da crianga, e os alunos sao estimulados a questionar tudo, a agir de
acordo com a prépria vontade e a criar.

Em margo de 1995, Larry Page, entio com 22 anos, visitou a Universidade
Stanford em Palo Alto, na Califérnia. Ele estava concluindo o curso de graduagio na
Universidade de Michigan e pensava em se matricular no programa de Ph.D. de
Stanford em ciéncia da computagio. Sergey, com 21 anos, se formara pela
Universidade de Maryland dois anos antes! e ja estava no programa de Ph.D. Era
voluntario como guia de excursdes pelo campus, para candidatos a alunos.

Evidentemente, Larry foi incluido no grupo de Sergey.z—3

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

Em 1996, a web era um emaranhado cadtico. Em termos simples, os
mecanismos de busca pretendiam mostrar as pdginas mais relevantes e uteis, mas as
classificavam principalmente comparando o texto de uma pagina da web com o
objeto de pesquisa digitado. Isso deixava uma brecha. O dono da pagina poderia
reforgar sua classificagio nos mecanismos de busca por meio de alguns truques,
como ocultar os termos de busca mais frequentes em textos invisiveis dentro da
pégina. Quem quisesse atrair os usudrios para um site de alimentos para animais de
estimagdo poderia escrever “comida 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 codigo-fonte que gera
a pagina mas que ¢ invisivel para o usudrio.

Larry percebeu que havia um sinal importante sendo ignorado: o que os usuarios
achavam da pigina na internet. As paginas 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 mesmo 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
Microsystems, emitiu um cheque de US$ 100 mil para a “Google, Inc.” antes mesmo
da constituigao 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.z—4

Relutantes em deixar Stanford para criar uma empresa, Larry e Sergey tentaram
vender o Google, mas ndo conseguiram. Ofereceram-no a AltaVista por US$ 1
milhdo. Em véo. 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 sisttma de
anutncios do Google (2000); Grupos (2001); Imagens (2001); Livros (2003); Gmail
(2004); Apps (planilhas eletronicas 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 escritério internacional, em Téquio (2001). E muito antes de o seu telefone
Android avisa-lo antecipadamente de que seu voo estd atrasado ou de vocé poder
dizer ao Google Glass, na armagio de seus 6culos, “Glass, tire uma foto e envie-a
para Chris” e saber que Chris vera o que vocé esta vendo.

As ambigdes de Larry e Sergey iam além do desenvolvimento de um 6timo
mecanismo de busca. Desde o inicio sabiam como queriam que os funciondrios
fossem tratados. Por mais quixotesco que pareca, ambos desejavam criar uma
empresa onde o trabalho tivesse significado, onde os profissionais se sentissem livres
para perseguir suas paixdes e onde houvesse uma preocupagio com as pessoas e
suas familias. “Quando vocé é aluno de pés-graduacio”, observou Larry, “pode
trabalhar no que quiser. E os projetos realmente bons atraem muita gente. Levamos
essa ligio para o Google, e aqui ela tem sido muito util. Se vocé trabalha em projetos
relevantes e impactantes, sente que esti mudando o mundo e fica empolgado ao
levantar de manha. Acho que no Google ainda temos isso.”



Muitas das praticas importantes, amadas e eficazes do Google relacionadas a
pessoas brotaram de sementes lancadas por Larry e Sergey. Nossas reunides
semanais com todos os funciondrios comegaram quando “todos” nos 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
contratacoes fossem tomadas em grupo em vez de apenas por um tnico gerente. As
reunides convocadas 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 agdes a todos os funciondrios. Os esforgos para atrair mais
mulheres para a ciéncia da computagio comegaram quando ainda nio tinhamos 30
empregados, por solicitagio direta de Sergey. A politica de aceitar cachorros no

trabalho surgiu com as primeiras 10 pesscvasAz—5 E, evidentemente, a tradigio de
refeiges gratuitas comegou com cereais matinais de graga e uma enorme tigela de
M&Ms.

Quando o Google abriu o capital, em 19 de agosto de 2004, Sergey incluiu uma
carta em nosso prospecto para os investidores descrevendo como os fundadores se
sentiam em relagio aos 1.907 funciondrios da época. Os destaques em itlico sdo
dele:

Nossos funciondrios, que se autonomearam googlers, sio tudo. O Google se
organiza em torno da capacidade de atrair tecndlogos e gerentes excepcionais e de
aproveitar o talento deles. Tivemos a sorte de recrutar muitos profissionais
brilhantes, que se destacam pela criatividade, pelos principios e pela dedicagdo ao
trabalho. Esperamos arregimentar muitos outros no futuro. Nos os trataremos
bem e os recomp remos com generosidadi

Oferecemos muitos beneficios incomuns aos nossos funciondrios, como
refeigoes gratuitas, assisténcia médica e servigos de lavanderia. Temos o cuidado
de considerar, no longo prazo, as vantagens decorrentes disso para a empresa. A
expectativa deve ser a de acrescentarmos beneficios em vez de reduzi-los com o
passar do tempo. Achamos que é valido investir em recursos capazes de poupar
muito tempo para os empregados, além de melhorar a saude e a produtividade
deles.

A participagdo aciondria expressiva dos funcionrios nos tornou o que somos
hoje. Em razio do talento deles, o Google vem realizando um trabalho incrivel
em quase todas as dreas da ciéncia da computagio. Atuamos em um setor muito
competitivo, onde a qualidade de nossos produtos é primordial. Nosso principal
beneficio é um espago de trabalho com projetos importantes, onde as pessoas




podem contribuir e crescer. Nosso foco se concentra em fornecer um ambiente em
que profissionais talentosos e esforcados sido recompensados por suas
contribuigdes para o Google e para tornar o mundo um lugar melhor.

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

Mas Larry e Sergey nio foram os primeiros.

Henry Ford é mais conhecido pela ampla adogao da linha de montagem. Nem
todos sabem, porém, que a filosofia dele de reconhecer e de recompensar o trabalho
era muito progressista na época:

O trabalhador que oferece & 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 ndo so estd suprindo suas necessidades basicas, mas
também lhe oferecendo certa margem de conforto, criando condigoes para que dé
a familia oportunidades justas, o trabalho dele lhe parecerd bom e ele tera
condigdes de continuar dando sua contribuigio méxima. Isso é 6timo para ele e
para a empresa. A pessoa que ndo extrai nenhuma satisfagio da jornada de

trabalho estd perdendo a melhor parte da remu.neragéoAz—6

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

Ainda mais cedo, em 1903, Milton S. Hershey nao s6 fincou as fundagoes do que
viria a ser a Hershey Company como também construiu a cidade de Hershey, na
Pensilvania. Os Estados Unidos tinham mais de 2.500 cidades-fabrica no século XIX

e no comego do século XX, abrigando no auge 3% da populagio do pais.2—7 Ao
contrario do que acontecia na maioria dessas localidades, porém, Hershey “evitou
construir uma cidade-fibrica sem rosto, composta de sucessivos conjuntos
habitacionais. Ele queria ‘cidades auténticas’, com ruas arborizadas, casas de tijolos
para uma ou duas familias e jardins bem cuidados... O sucesso de Milton Hershey
veio acompanhado de um senso de responsabilidade moral e benevoléncia. As
ambigdes dele nio se limitavam a produzir chocolate. Hershey imaginou uma
comunidade completa em torno da fibrica e, nessas condigdes, construiu uma
cidade-modelo para os funcionarios, com casas confortiveis, transporte publico
barato, sistema de escolas publicas de qualidade e numerosas oportunidades de

cultura e lam”.ﬁ



Nao ¢é por isso que se deve concluir que todas as visoes de Ford e Hershey eram
aceitiveis. Algumas eram repulsivas. Ford foi muito criticado por publicar trabalhos
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antissemitas e depois se retratar.= Hershey também permitiu a publicagio de

comentarios racistas no jornal da cidade?—0 Mas certamente ndo hd davida de que —
pelo menos para certo grupo de pessoas — esses dois fundadores valorizavam os
trabalhadores e ndo os consideravam apenas niimeros.

Um exemplo mais recente, e menos ambiguo do ponto de vista moral, é o de
Mervin J. Kelly, que entrou na Bell Labs em 1925 e foi presidente da empresa de 1951

a 19594ﬂ Durante seu mandato, a Bell Labs inventou lasers e baterias solares,

construiu os primeiros cabos telefonicos transatlanticos, desenvolveu novas
tecnologias cruciais que possibilitaram o desenvolvimento do microchip e
fundamentou a teoria da informagio por meio de trabalhos inovadores sobre
sistemas de codigos bindrios, tudo com base em trabalhos anteriores da Bell Labs,
inclusive a invengdo do transistor, em 1947.

Ao assumir a presidéncia, Kelly adotou métodos de gestio 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 segoes
para cada drea de pesquisa especializada, Kelly insistiu em plantas baixas que
forgassem 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
inevitaveis e eles ficassem curiosos com os trabalhos uns dos outros. Em segundo
lugar, Kelly formou equipes hibridas, ou “Franken-teams”, compostas de “pensadores
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 fabrica de ideias):3—2 “Estavam reunidos, de propdsito, no projeto do
transistor, fisicos, engenheiros metaltrgicos e engenheiros eletricistas; lado a lado,
interagiam especialistas em teoria, experimentagao e fabricagao.”

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

Kelly acreditava que a liberdade era crucial, sobretudo na drea de pesquisa.
Alguns de seus cientistas tinham tanta autonomia que ele praticamente 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 inven¢io ser
concluida. Mais tarde, ao formar outra equipe para a fabricagio em massa de
transistores, ele atribuiu a missdo 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 ndo ter sido o fundador da Bell
Labs nem por se destacar como uma estrela em rapida ascensio. Em vez disso,
pedira demissio duas vezes por achar que seus projetos nio contavam com os
financiamentos necessarios (e, nas duas ocasides, 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 fungdes administrativas de nivel inferior por nio confiar

na capacidade de julgamento clele”.S—3 Em consequéncia, Kelly progrediu com

lentidao. Trabalhou como fisico durante 12 anos antes de se tornar diretor de
desenvolvimento de vélvulas a vdcuo e demorou outros seis anos para ser
promovido a diretor de pesquisas. Foi nomeado presidente da Bell Labs 26 anos
depois de entrar na empresa.

O que mais aprecio nessa historia 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 questio de que o talento atuasse longe
dos olhos vigilantes da administragio, embora fosse acessivel a todos. Nao lhe
competia cuidar de projetos arquitetonicos nem dos padrées de circulagio nos
escritorios, mas, ao agir assim, ele se tornou o fundador espiritual de uma das
organizagdes mais inovadoras da historia. [l

Retornando ao Google, Larry e Sergey deixaram espago, deliberadamente, para
que outros profissionais agissem como fundadores. Pessoas de visao tinham a
oportunidade de criar o proprio Google. Durante anos, Susan Wojcicki, Salar
Kamangar e Marissa Mayer foram chamadas de “minifundadoras”, googlers
pioneiras que desenvolveriam e liderariam a publicidade, o YouTube e iniciativas de
pesquisa em parceria com cientistas de computagio brilhantes, como Sridha
Ramaswamy, Eric Veach, Amit Singhal e Udi Manber. Craig Nevill-Manning,
engenheiro notével, 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 contratado para desenvolver e liderar a equipe de vendas do Google
e é com frequéncia chamado de “fundador do negdcio” 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

exﬁngﬁ0.3—4 Ujjwal Singh e AbdelKarim Mardini se associaram a engenheiros do
Twitter logo apds 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
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transcreve em transmissoes de tuites para 0 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 construgio de equipes e instituigoes excepcionais ¢é iniciada pelos fundadores.
Mas, para ser um fundador, vocé nio precisa criar uma nova empresa. Qualquer
um pode ser fundador e criador da cultura da propria equipe, seja vocé o primeiro
funciondrio ou apenas mais um integrante de uma empresa existente ha décadas.

No Google, nao achamos que descobrimos o tnico modelo para o sucesso.
Sabemos que ndo temos todas as respostas. E, sem duvida, fazemos besteira com
muito mais frequéncia do que gostariamos. No entanto, temos mostrado que muitas
das primeiras intuigbes de Larry e Sergey estavam certas, temos desmentido parte
das crengas tradicionais sobre gestio e, a0 mesmo tempo, descobrimos algumas
coisas surpreendentes no percurso. Esperamos que, de alguma maneira, ao
compartilhar as ligoes que aprendemos, possamos melhorar a experiéncia das
pessoas no trabalho.

Leon Tolstoi, romancista russo, escreveu: “Todas as familias felizes se parecem
umas com as outras.”lV Todas as organizagdes bem-sucedidas se assemelham
também. Em sua cultura organizacional, elas ttm uma nogio clara nio s6 do que
produzem, mas também do que sdo e querem ser. Na visdo delas, consideram ndo
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 nio de toda uma empresa, mas de uma equipe, de uma
familia ou de uma cultura. A ligio fundamental da experiéncia do Google é que vocé
primeiro precisa escolher se quer ser fundador ou empregado. Nao é uma questio 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 proprio empregador. Meu trabalho
como lider é garantir que todos aqui tenham 6timas oportunidades 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.3—6

E assim que pensa um fundador.

Nio 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 condigdes de prosperar
comega com a sua disposigio de assumir a responsabilidade por esse contexto. Nao
importa se isso estd ou ndo em sua descri¢io de cargo e se é ou nio permitido pela
organizagao.

Um dia, a sua equipe terd uma narrativa da origem, um mito de fundagio,
assim como Roma, Oprah ou o Google. Reflita sobre como vocé quer que seja essa
histéria, sobre o que quer que ela represente. Pense em que historias as pessoas



contardo sobre vocé, seu trabalho e sua equipe. Hoje vocé tem a oportunidade de se
tornar o arquiteto dessa historia, 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.

I Sergey condluiu o ensino médio um ano mais cedo e cursou a faculdade em trés
anos.

II Uma das grandes ligoes 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 nio tenha sido essa a impressdo na época, nio 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 arduo sao
condigdes necessdrias, mas ndo suficientes, para o sucesso. Também tivemos sorte. O
que confere ao botao “Estou com sorte” de nossa home page um significado
totalmente novo.

II Nio 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, langou o corte
enviesado, substituindo os espartilhos por tecidos estreitos que se moldavam ao
corpo. Mesmo em plena Grande Depressdo, as funciondrias recebiam “assisténcia
meédica e odontoldgica gratuita, licena-maternidade e servios 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/.]



http://www.vionnet.com/madeleine-vionnet
http://www.theatlantic.com/magazine/archive/2014/05/the-way-we-look-now/359803/

IV Leon Tolstoi, Anna Karenina. E concluiu com melancolia: “Toda familia infeliz é
infeliz 4 sua prépria maneira.”
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“A cultura come a estratégia
no café da manha”

Se vocé der liberdade as pessoas, elas o surpreenderdo

Recebo muitos e-mails bizarros, em geral de pessoas que querem trabalhar no
Google. Também ji recebi camisetas com curriculos impressos nelas, quebra-
cabegas e até ténis. Prendo os mais pitorescos na parede, como uma carta em que se
lia: “A cultura come a estratégia no café da manha.” Nunca tinha ouvido essa frase,
mas, de inicio, achei que deveria manté-la como exemplo do bla-bla-bld da
administragdo.

Se vocé pesquisar o termo “Google culture” no Google Imagens, vera algo como
a captura de tela que se vé a seguir.

Google Images & Tessa Pompa
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Imagens tipicas resultantes da pesquisa do termo “Google culture”. © Google, Inc.

Essas imagens resumem como a cultura do Google é percebida pelas pessoas que
nos visitam pela primeira vez. Os escorregas e os pufes coloridos, as refeicoes
gourmet gratuitas, os escritorios meio malucos (sim, é alguém pedalando no
corredor) e, claro, pessoas felizes trabalhando e se divertindo juntas, tudo sugere que
neste lugar o trabalho é visto como um jogo, uma brincadeira. Ha certa dose de
verdade nisso, mas a cultura do Google tem raizes muito mais profundas.

Ed Schein, agora aposentado da faculdade de administragio do MIT, ensinava
que a cultura de um grupo pode ser estudada de trés maneiras: olhando para seus
“artefatos”, como espago fisico e comportamentos; estudando as crengas e os valores
dos membros do grupo; ou escavando as premissas bésicas subjacentes a esses

valores43—7 E natural olhar para o Google e se concentrar nos espagos fisicos, como
as poltronas nap pods ou casulos para sonecas, onde é possivel tirar um cochilo
rapido e energizante, ou nos escorregas entre os andares. Como me disse Adam
Grant, professor da Wharton, a prestigiada faculdade de administragio da
Universidade da Pensilvania: “As pessoas interpretam as culturas fortes com base
em seus artefatos, pois sdo mais visiveis; os valores e as premissas subjacentes,
porém, sio muito mais importantes.”

Adam estd certo.

“Divertida” é a palavra mais frequente que os googlers usam para descrever
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nossa cultura. = (Em condi¢des normais, eu seria cético em relagao as declaragoes de

amor dos funcionarios a empresa, mas essas pesquisas sio anoénimas.) Desde o
comego, decidimos que “E possivel ser sério sem usar terno”, e sacramentamos essa
ideia nas “10 Verdades em que Acreditamos”, uma lista de 10 crengas que definem
como dirigimos nossa empresa.!

Chegamos até a brincar com a nossa marca, algo que a maioria das empresas
considera sacrossanto, trocando a logomarca regular por Doodles em nosso site. O
primeiro, em 30 de agosto de 1998, foi uma brincadeira com Larry e Sergey, que
ndo estavam na empresa:

Gojgle!

0 Doodle do festival Burning Man. © Google, Inc.



Eles tinham ido ao Burning Man, festival anual de contracultura realizado no
deserto de Nevada. A figura no meio representava o préprio Burning Man, uma
estrutura de madeira com forma humana que costuma ser queimada durante o
evento.

Em 9 de junho de 2011 homenageamos Les Paul, um dos pioneiros da guitarra
elétrica, com um Doodle interativo. Bastava tocar as cordas da guitarra com o
mouse ou o dedo para produzir sons. Era possivel até apertar o botio vermelho e
gravar o som produzido. De acordo com algumas estimativas, os visitantes do
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nosso site passaram mais de 5,3 milhdes de horas tocando misica naquele dia. =

Equipe do Doodle do Google

Doodle em homenagem a Les Paul. © Google, Inc.

Comemoramos o Primeiro de Abril todos os anos. Em 2013, anunciamos que o
YouTube era, na verdade, uma competigio de oito anos para encontrar o melhor
video ja criado e que finalmente estivamos prontos para anunciar o vencedor. Minha
mentira favorita foi o Google Tradutor para Animais, um aplicativo Android
(nosso sistema operacional para dispositivos méveis) que traduziria sons de animais
para o inglés. Em 2012, quem pesquisasse musica na loja on-line Google Play veria
um pop up com uma versio Android de Kanye West perguntando: “Vocé quis dizer
Beyoncé?”

Também nos divertimos com nossos produtos. Todos os anos, langamos um
rastreador de Papai Noel para que as criangas acompanhem o percurso do bom
velhinho enquanto ele viaja pelo mundo. E veja o que acontece quando vocé digita
“do a barrel roll” ao usar o Google ou 0 navegador Chrome.

Todas essas brincadeiras podem parecer futeis demais para serem levadas a
sério, mas o lidico ¢ parte importante do Google, criando oportunidades para a
exploragio e para a descoberta sem reservas. A diversao, porém, é consequéncia do
que somos, e ndo a caracteristica que nos define. Ela nao explica como o Google
funciona nem por que preferimos operar dessa maneira. Para compreender isso
melhor, é preciso explorar os trés aspectos definidores de nossa cultura: missao,
transparéncia e voz.



Amissao que importa

A missao do Google é o primeiro alicerce de nossa cultura. Nossa missao ¢
« . . < . : e i on 20
organizar as informagoes do mundo e torné-las mundialmente acessiveis e tteis”. =
Como ela se compara com a missio de outras empresas? Aqui estio alguns
exemplos observados em 2013 (os itlicos sio nossos):

IBM: “Nés nos esforcamos para liderar a invengio, o desenvolvimento e a
fabricagio das mais avangadas tecnologias de informagio do setor, inclusive
sistemas de computagio, softwares, sistemas de armazenamento e
microeletronica. Traduzimos essas tecnologias avangadas em valor para os
nossos clientes através de nossas solugdes profissionais, de nossos servigos e de

- . »41
nossos negocios de consultoria em todo o mundo.™—

McDonald’s: “A missao do McDonald’s é ser o restaurante favorito de nossos
clientes. Nossas operagoes mundiais estio alinhadas com uma estratégia global
denominada Plano para Vencer, que consiste em oferecer uma experiéncia
excepcional aos consumidores — Pessoas, Produtos, Lugar, Preco e Promogio.
Estamos empenhados em melhorar continuamente nossas operagdes e em

enriquecer a experiéncia dos clienresf“l—z

Procter & Gamble: “Ofereceremos produtos e servigos de qualidade acima da
meédia, que melhorem a vida dos consumidores em todo o mundo, agora e nas
préximas geragdes. Em consequéncia, os consumidores nos recompensardo com
lideranga nas vendas, lucro e criagio de valor, contribuindo para a prosperidade
de nossos funciondrios, de nossos acionistas e das comunidades em que vivemos

e trabalhamos."4—3

Todas sdo missdes perfeitamente razodveis e responsaveis.

De imediato, porém, duas coisas sdo Obvias nesses trechos. Primeiro, peco
desculpas por obriga-lo a ler declaragdes de missdo, talvez a pior forma de literatura
que ja flagelou a humanidade. Segundo, a missio do Google ¢ diferente tanto pela
simplicidade do que diz quanto pela propriedade do que nao diz. Ela nao se refere a
lucro nem a mercado. Tampouco a clientes, acionistas ou usuarios. Omite também
por que essa é a nossa missao e para que perseguimos esses objetivos. Em vez disso,
supde ser evidente que organizar informagdes e tornd-las acessiveis e uteis sdo coisas
boas.

Esse tipo de missao da significado ao trabalho das pessoas, pois se trata de um
objetivo mais moral que empresarial. Alids, os mais poderosos movimentos da
histéria tiveram motivagdes morais, fossem eles lutas pela independéncia ou pela
igualdade de direitos.

A verdade 4 ane iamaic canceoniremne realizar nncea micedn {4 ane cemnre
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haverd mais informagdes a organizar e mais maneiras de torna-las uteis. Isso cria
motivagio para inovar constantemente e para entrar em novas dreas. Se uma
missdo inclui ser “lider do mercado”, depois de ser realizada ela passa a oferecer
pouca inspiragdo. A amplitude de nossa missao permite ao Google avangar de olho
na bussola, ndo no velocimetro. Embora sempre haja discordincias - e veremos
algumas no Capitulo 13 -, a cren¢a basica comum nessa missio une a maioria dos
googlers. Ela é a chave para manter o vigor da cultura, mesmo ao crescermos em
ritmo acelerado de algumas duzias para dezenas de milhares de pessoas.

Um exemplo de como a missio nos impulsiona para éreas inesperadas ¢é o

Google Street View, langado em 200744—4 Seu propésito simples, mas admiravel e
abrangente, era criar um registro historico mostrando diferentes dreas do mundo ao
nivel da rua. Foi inspirado no sucesso do Google Maps, que, por sua vez, se ergueu
sobre as fundages construidas por John Hanke e Brian McClendon, que em 2001
criaram uma empresa chamada Keyhole, adquirida pelo Google trés anos depois.

Ap6s alguns anos observando mapas do alto, Larry se perguntava por que
também ndo poderfamos capturar imagens como as pessoas realmente as
percebiam - na altura do solo. Isso também era informagio, e seriamos capazes de
ver como as comunidades crescem e mudam ao longo do tempo. E, talvez, dai
surgisse algo interessante.

E surgiu.

O Arco do Triunfo!

Vista aérea do Arco do Triunfo, em Paris, no Google Maps. © Google, Inc.



Google Maps

0 Arco do Triunfo visto do nivel da rua, no Google Street View. © Google, Inc.

A construgio do Arco do Triunfo foi encomendada em 1806 e concluida 30 anos
depois, em homenagem aos que lutaram e morreram pela Franga. A maioria dos
habitantes do planeta jamais ird a Paris, nunca caminhara ao redor do Arco do
Triunfo, jamais ird admirar a chama eterna em sua base.

No entanto, os 2 bilhdes de pessoas que hoje tém acesso a internet podem se
deslumbrar com o Arco do Triunfo a qualquer momento. Ou podem visitar o

45 - . .
acampamento base do monte Everest,™ ou nadar com ledes-marinhos entre as ilhas

Galépz\gos.‘l—6

Google Maps



Monte Everest, acampamento base (Sul), Khumjung, Nepal. © Google, Inc.

Google Maps (maps.google.com/oceans)

Ledes-marinhos nas ilhas Galapagos. © Google, Inc.

O alcance de nossa missdo também produziu beneficios préticos surpreendentes.
Fora da empresa, Philip Salesses, Katja Schechtner e César Hidalgo, do MIT Media
Lab, compararam imagens de Boston e Nova York com imagens de Linz e
Salzburgo, na Austria, para explorar que caracteristicas — sujeira nas ruas ou nivel
de iluminagio, por exemplo — davam a impressdo de serem bairros ricos ou pobres



e se esses indicadores de condigdes econdmicas e de classe social se correlacionavam

com seguranca.4—7 Esse método poderia ser usado para ajudar as cidades a alocar
melhor recursos escassos: sera que os bairros pareceriam e se tornariam mais
seguros se plantdssemos mais drvores ou se fizéssemos a manutengio das ruas com
mais frequéncia?

Os produtos de mapas do Google constituem uma plataforma usada por mais
de um milhdo de desenvolvedores de sites e aplicativos para criar empresas como

Airbnb, Uber, Waze e Yelp,ﬁs atendendo a mais de um bilhdo de usuérios por
JIES]

semana.

Google Maps

Taj Mahal, Agra, india. © Google, Inc.

Qualquer missio mais tradicional que se referisse a criar valor para os clientes
ou a aumentar os lucros da empresa jamais nos levaria ao Street View. Nossa
missao mais ampla, porém, abriu espago para que os googlers e outros produzissem
obras maravilhosas.

As pessoas mais talentosas do planeta querem uma aspiragdo que também seja
inspiradora. O desafio dos lideres é definir esse propdsito. Mesmo no Google,
percebemos que nem todos sentem a mesma ligagio intensa entre o trabalho do dia a
dia e a missio da empresa. Por exemplo, em nossa pesquisa com os googlers em
2013, 86% de nossas equipes de vendas afirmaram concordar plenamente com a
afirmagio “Sinto uma ligagao clara entre meu trabalho e os objetivos do Google”,
em comparagio com 91% em outras areas da empresa. A mesma missdo, a



mesma empresa e diferentes niveis de conexdo e motivagio. Como lidar com essa
discrepancia?

Adam Grant tem uma resposta. No livro Dar e receber, ele escreve sobre o poder
do propésito nio s6 para melhorar a percep¢io de felicidade, mas também para
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aumentar a produtividade™ Sua resposta, como muitas outras ideias brilhantes,
parece 6bvia quando ele a expde. A grande surpresa é a intensidade do impacto.

Google Maps
-

Um homem e seu cachorro no Central Park, em Nova York. Faces desfocadas pelo
Google Street View para preservar a privacidade. Imagem descoberta por Jen Lin. ©
Google, Inc.

Adam observou os operadores do call center de uma universidade. O trabalho
deles era telefonar para potenciais doadores e pedir contribui¢des que serviriam
sobretudo para financiar bolsas de estudos. Adams os dividiu em trés grupos. O
Grupo A era o de controle e continuou trabalhando da mesma maneira. O Grupo B
leu histérias de outros funcionirios sobre os beneficios pessoais do cargo:
aprendizado e dinheiro. O Grupo C leu historias de bolsistas sobre como as bolsas de
estudos mudaram a vida deles. Os grupos A e B nao apresentaram diferencas de
desempenho. O Grupo C, em contraste, aumentou o nimero de novos contribuintes
por semana em 155% (de 9 para 23) e o valor das contribuigdes arrecadadas por
semana em 143% (de US$ 1.288 para US$ 3.130).

Seler a historia de alguém fazia tanta diferenca, pensou Adam, serd que conhecer
a pessoa exerceria um impacto ainda maior? Um grupo de operadores teve a
oportunidade de conhecer bolsistas e de fazer perguntas a eles durante cinco minutos.



Resultado: no més seguinte, o indice semanal de angariagao de fundos aumentou em
mais de 400%.

Adam constatou que esses efeitos também se manifestavam em outros trabalhos.
Os salva-vidas que leram histérias sobre o resgate de banhistas em perigo se
tornaram 21% mais ativos na vigilancia e no salvamento. Os alunos que editavam
cartas escritas por outros alunos dedicavam a tarefa 20% mais de tempo do que

antes de conhecerem os autores.ﬂ

Adam concluiu que possibilitar que os funcionérios conhegam as pessoas a quem
estio ajudando é o mais forte fator de motivagio, ainda que o encontro ndo dure
mais que alguns minutos. Essa interagio pessoal imbui o trabalho de significado,
fator que supera o progresso na carreira e o nivel de remuneragio. No fundo, todos
os seres humanos buscam significado no proprio trabalho.

Vejamos outro exemplo. Sera que fatiar peixes é um trabalho importante?
Chhapte Sherpa Pinasha, de 40 anos, acha que sim. Ele trabalha na Russ &
Daughters, fornecedora de peixe defumado, paes e alimentos especiais. Comegou a
trabalhar na empresa hi mais de uma década, mas nasceu numa aldeia no
Himalaia, onde morava num casebre de madeira, o cagula de quatro irmaos. Aos
15 anos, comegou a trabalhar, carregando bolsas com 45 quilos de provisdes para
os acampamentos de alpinistas do monte Everest e guiando estrangeiros em
excursdes pelas montanhas. Seria o trabalho dele agora menos importante que
ajudar pessoas a escalar o pico mais alto do mundo? “As duas fungdes ndo sao de
fato muito diferentes”, disse ele & repérter Corey Kilgannon, do The New York Times.

“Ambas consistem em ajudar pessoas.”s—2 Pinasha prefere ver uma missdo mais
profunda em seu trabalho, enquanto muitas pessoas o veriam “apenas” como “cortar
peixe”.

Todos queremos que nosso trabalho seja importante. Nada é mais motivador do
que ter a certeza de estar fazendo diferenca no mundo. Amy Wrzesniewski, da
Universidade Yale, declarou que as pessoas podem ver o que fazem apenas como
trabalho (“uma obrigagio que para elas nio é importante em si”), como carreira
(uma trajetéria em que se busca “vencer” e “progredir”) ou como vocagio (“‘uma
fonte de satisfagdo e de realiza¢do, em que se exerce uma fungio social util”).

Poderiamos supor que algumas atividades sdo consideradas mais vocacionais
que outras, mas a conclusio a que ela chegou foi de que tudo depende da maneira
como a pessoa vé o proprio trabalho. Amy analisou médicos e paramédicos,
professores e bibliotecarios, engenheiros e analistas, gerentes e assistentes. Em cada
uma dessas atividades, cerca de um ter¢o dos entrevistados encarava o proprio
trabalho como vocagio. E essas pessoas nao s6 pareciam mais felizes como também

relatavam melhores condigoes de saﬁde.5—3

Depois de explicado, parece evidente. Quantas pessoas, porém, buscam de fato o
significado mais profundo do préprio trabalho? Quantas empresas adotam a prética



de oferecer a todos, sobretudo aos mais afastados da linha de frente, acesso aos
clientes, para que testetmunhem o efeito humano de suas atividades? Seria assim tio
dificil comegar?

No Google, experimentamos o uso desses toques pessoais como meio de conectar
diretamente todos os funcionarios com a nossa missao. Conversei pouco tempo atras
com um grupo de 300 vendedores que passavam o dia inteiro on-line, ajudando
pequenas empresas a anunciar seus produtos e servigos pela internet. Para os
googlers, o trabalho pode virar rotina, mas, como eu disse a eles, “esses pequenos
empresarios estio nos procurando porque o problema que é facil para vocés é dificil
para eles. Vocés ja gerenciaram centenas de campanhas publicitirias, mas, para os
clientes, talvez essa seja primeira”.

Quando a Paul Bond Boot Company, fabricante de botas de caub6i sob medida
de Nogales, no Arizona, quis ir além do que conseguia s6 com a propaganda boca a
boca, os primeiros antincios no Google aumentaram as vendas em 20%. A empresa
de repente se ligou a um mundo muito mais amplo. Ao mostrarmos pela primeira
vez um video dessa histéria aos googlers, eles pareceram empolgados e inspirados.
Nikesh Arora, nosso diretor de negdcios globais na época, chamou esses episodios de
“momentos magicos”. Vé-los e compartilhi-los mantém os googlers conectados a
missdo da empresa. Se os beneficios decorrentes dessas conexdes forem a metade do
que diz Adam Grant, serdo investimentos muito lucrativos.

Se vocé acreditar que as pessoas sao hoas, nao tera medo de lhes
fornecer informagdes

A transparéncia é o segundo alicerce da nossa cultura. Chris DiBona, lider das
iniciativas de codigo aberto do Google, define o conceito nos seguintes termos: “Parta
do principio de que todas as informagdes podem ser compartilhadas com a equipe,
em vez de presumir que nenhum dado deve ser revelado. Restringir as informagoes
deve ser um esfor¢o consciente, e ¢ melhor ter bons motivos para fazé-lo. Em codigo
aberto, ocultar informagdes é contracultura.” O Google nio criou esse conceito, mas é
seguro afirmar que o adotamos.

Como exemplo, considere a base de codigo do Google, que é o conjunto de todos
os codigos fontes — ou programas de computador - que fazem funcionar todos os
nossos produtos. Af se inclui quase tudo o que fazemos, como Pesquisa, YouTube,
AdWords e AdSense. Nossa base de codigo contém os segredos de como funcionam
os algoritmos e os produtos Google. Numa empresa de software tipica, um novo
engenheiro seria capaz de ver algumas das bases de codigos apenas de seus produtos.
No Google, esse mesmo engenheiro terd acesso a quase todos os nossos codigos no
primeiro dia. Nossa intranet inclui guias de produtos, planos de langamento e perfis
dos funcionarios (relatérios de status semanais), além dos objetivos trimestrais de
individuos e equipes, para que todos vejam o que todo mundo esta fazendo. Nas
primeiras semanas de cada trimestre, nosso presidente executivo, Eric Schmidt,



percorre a empresa com a mesma apresentagio feita ao conselho de administragio
poucos dias antes. Compartilhamos tudo e temos certeza de que os googlers nio
revelardo informagoes confidenciais.

Nas reunides coletivas semanais as sextas-feiras, Larry e Sergey se dirigem a
toda a empresa (milhares participam pessoalmente ou por videoconferéncia e
dezenas de milhares assistem as retransmissoes on-line) para atualizagdes referentes
4 semana anterior, demonstragoes de produtos, boas-vindas a novos funcionérios e,
mais importante, 30 minutos de perguntas e respostas, de qualquer pessoa da
empresa, sobre qualquer assunto.

A sessio de P&R ¢ a parte mais importante. Tudo estd aberto a duvidas e
discussdes, desde o trivial (“Larry, agora que vocé é CEO, vai comegar a usar terno?”
- a resposta foi um sonoro nio), passando por outras relacionadas a negdcios
(“Qual é o custo de fazer o Chromecast?”) e a aspectos técnicos (“Os jornais The
Guardian e The New York Times de hoje revelaram que, segundo documentos
internos, a NSA esta influenciando secretamente produtos criptogréficos a fim de
inserir vulnerabilidades. O que posso fazer como engenheiro para preservar a
criptografia segura dos dados de nossos usudrios?”), até chegar aos temas éticos
(“Para mim, privacidade inclui dizer coisas on-line sem revelar meu verdadeiro
nome - por exemplo, comentar um video dos Alcéolicos Anoénimos no YouTube
sem me expor como alcodlatra. O Google ainda garante esse tipo de
privacidade?”). 1l Qualquer pergunta é vélida e todas as perguntas merecem
resposta.

Mesmo a forma como as perguntas sio escolhidas estd baseada na
transparéncia: usamos uma ferramenta chamada Hangouts On Air Q & A, por
meio da qual os usudrios podem enviar perguntas e também discutir e votar nelas.
Essa forma de crowdsourcing!V prioriza as questdes que refletem os interesses
coletivos.

Em 2008, a equipe de transigio do presidente eleito Barack Obama usou essa
ferramenta como parte dos eventos Open for Questions (Aberto a perguntas), uma
espécie de assembleia de 4mbito nacional em que todos eram convidados a se dirigir
ao presidente. Os participantes submeteram mais de 10 mil perguntas e votaram
mais de um milhdo de vezes nas que consideraram mais importantes.

Change.gov
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Google Moderator, usado pela equipe de transicao Obama-Biden em 2008.

O beneficio de tanta abertura é que todo mundo na empresa sabe o que estd
acontecendo. Talvez isso parega trivial, mas ndo é. Nas grandes organizagdes é
comum ter diferentes grupos fazendo trabalhos redundantes sem saber,
desperdicando recursos. O compartilhamento de informagdes permite que todos
compreendam as diferencas de objetivos de cada grupo, evitando rivalidades
internas. Essa abordagem é evitada por empresas que, deliberadamente, fomentam a
competi¢io entre os departamentos e dificultam a troca de informagdes. Como se
sabe, Alfred Sloan, CEO da General Motors, estimulou esse tipo de cultura, que levou
a GM, a certa altura, a ter cinco grandes marcas de carros, cada uma vendendo
produtos que competiam entre si, em diferentes niveis. Por exemplo, a Toyota
oferecia um tinico carro na categoria seda de preco médio: o Camry. Na mesma
categoria, a GM oferecia dois carros da Buick (o Allure e o Lucerne), o Cadillac CTS,

dois da Chevrolet (0 Impala e o Malibu), o Pontiac G8 e o Saturn Aura\.s—4 Mesmo
que uma divisio da GM ganhasse a venda, outras quatro safam perdendo.

No Google, as vezes oferecemos produtos semelhantes. Minimizamos a
competi¢io nociva criando condigoes para que os googlers acompanhem o que estd
acontecendo e saibam por que permitimos que a situagdo persista. Em geral isso
acontece porque pode ser importante esperar para tomar uma decisao. Por exemplo,
produzimos dois sistemas operacionais: 0 Chrome (basicamente para laptops e para
navegagio na web) e o Android (para smartphones e tablets). Por um lado, nao faz
sentido pedir aos consumidores que escolham entre uma experiéncia Chrome num
laptop e uma experiéncia Android num smartphone. Se ambos sdo produzidos pelo
Google, ndo deveriam ser uma coisa s6? As duas equipes, porém, tém pontos fortes



diferentes e estio impulsionando suas tecnologias em novas dire¢oes. O Chrome
cresce com mais rapidez e tem wi-fi mais robusto, enquanto o Android dispoe de um
conjunto de aplicativos mais amplo na Play Store. Até agora, a capacidade de
inovagio e de aprendizado decorrente de manter os dois sistemas supera os custos de
decidir por um ou por outro.

Também adotamos uma técnica comum em empresas de tecnologia
denominada “dogfooding’ (comer a comida do cachorro, em tradugio literal), em
que os googlers sdo os primeiros a experimentar os novos produtos e a oferecer
feedback.V Os dogfooders foram os primeiros a fazer o test-drive de nossos veiculos
autdnomos e a fornecer informagdes valiosas sobre como funcionam no dia a dia.
Dessa maneira, os googlers tomam conhecimento do que esti acontecendo e as
equipes recebem um feedback preliminar de usudrios reais.

Um dos beneficios inesperados da transparéncia é que o simples
compartilhamento de informagoes melhora o desempenho. O Dr. Marty Makary,
cirurgido do Hospital Johns Hopkins, de Baltimore, Maryland, lembra de quando o
estado de Nova York passou a exigir que os hospitais reportassem as taxas de
mortalidade em cirurgias de ponte de safena. Nos quatro anos seguintes, as mortes

por cirurgia cardiaca cairam 41%5—5 A simples iniciativa de tornar o desempenho

transparente foi o suficiente para transformar os resultados para os pacientes.
Algumas empresas chegaram ao ponto de levar a transparéncia interna mais

longe do que o Google. A Bridgewater Associates, maior fundo hedge do mundo,

com US$ 145 bilhoes em aﬁvos,x) adota a seguinte abordagem: todas as reunioes

sio gravadas e o audio ¢ distribuido a todos os funcionirios. O fundador da
empresa, Ray Dalio, explica: “Acredito que chegar a verdade é essencial para
melhorar. Chegamos a verdade praticando a transparéncia radical e demolindo as
barreiras do ego para explorar nossos erros e fraquezas pessoais como condi¢ao

. w27
para o autoaprimoramento. —

As gravagoes sao usadas niao s6 como veiculos de comunicagio, mas também
como ferramentas de aprendizado. Os gerentes recebem compilagoes periddicas que
fornecem importantes atualizagdes sobre eventos recentes, ilustram como as decisoes
sdo tomadas e mostram que até as pessoas em posigdes mais elevadas na hierarquia
estio aprendendo e crescendo. As gravagbes também sio empregadas para
estimular mais exatiddo no raciocinio e na comunicag¢io. Ja nao se pode afirmar “Eu
nunca disse isso” ou “Nao foi isso que eu quis dizer” quando se tem condigoes de
verificar o que de fato aconteceu. Outro objetivo mais sutil é reduzir a fofoca. E dificil
falar mal de alguém pelas costas quando tudo fica registrado.

O valor da transparéncia ¢ primordial para a Bridgewater, o fundamento de suas
filosofias e préticas referentes a pessoas. E é eficaz. Nao hd como contestar o histérico
da empresa em termos de integridade, cultura forte e décadas de desempenho
superior a média do mercado.



Esse nivel de transparéncia ¢ mais alto que o do Google. Isso porque, por um
lado, consideramos a privacidade um direito individual. Por exemplo, os dados dos
usudrios sdo protegidos por todos os meios possiveis. Mesmo quando obrigados por
lei a fornecer dados dos usudrios para cumprir mandados judiciais - que
contestamos sempre que cabivel —, divulgamos um Relatorio de Transparéncia
(www.google.com/transparencyreport) revelando todas as ordens recebidas. E,
quando cometemos erros, como em 2010, quando alguns carros do Street View, sem
intengdo, coletaram dados de redes wi-fi inseguras ao passarem por suas dreas de
cobertura, tomamos providéncias para corrigir os erros e evitar que se repetissem.

Também desenvolvemos alternativas para tratar de algumas das questoes
contornadas pelas politicas da Bridgewater. A maneira como resolvemos os
problemas de um funcionario falar mal do outro, por exemplo, foi esclarecer que
quem escreve e-mails ofensivos sobre alguém corre o risco de a vitima ser incluida
entre os copiados. Lembro da primeira vez em que me queixei de alguém num e-
mail e meu gerente na mesma hora copiou a pessoa, o que nos forou a resolver a
questio com urgéncia. Foi uma ligio dura sobre a importancia de ter conversas
diretas com os colegas.

Também hid graus de transparéncia e padroes de abertura. A maioria das
organizagdes esta sujeita a riscos tio baixos nessa drea que tem pouco a perder e
muito a ganhar. Basicamente, se a empresa for daquelas que afirmam “Nossas
pessoas sdo nossos maiores ativos” (como ¢ o caso de muitas) e estiver sendo
sincera, o padrio deve ser de abertura. Do contrario, estard mentindo para o seu
pessoal e para si mesma. A abertura demonstra aos funcionarios que a organizagao
os considera confidveis e com boa capacidade de julgamento. E, ao oferecer a eles um
contexto mais amplo, também os capacita a trabalhar com mais eficicia e a
contribuir mais.

Todos queremos controlar nosso proprio destino

O terceiro alicerce da cultura do Google é a voz Significa garantir aos
funciondrios o direito de se manifestar sobre a dire¢io da empresa. Ou vocé acredita
na capacidade das pessoas e recebe de bom grado as suas contribuigdes, ou no fundo
nio acredita. Para muitas organizagdes isso ¢ assustador, mas é a tnica maneira de
ser coerente com os préprios valores.

Muitas de nossas préticas referentes a pessoas foram inspiradas por nossos
funcionarios. Por exemplo, de acordo com o cédigo tributério federal dos Estados
Unidos, os casais homossexuais devem pagar imposto de renda sobre o valor dos
beneficios de assisténcia médica recebidos pelo parceiro, ao passo que os casais
heterossexuais nao estio sujeitos & mesma incidéncia. Um googler enviou um e-mail
a Yvonne Agyei, nossa responsavel pelos beneficios, argumentando que essa

discriminagio ndo era justa. Resposta de Yvonne: “Vocé estd certo.”= Ela entio


http://www.google.com/transparencyreport

implementou uma norma que aumentava a remuneragio dos casais de mesmo sexo
para compensar a tributagio adicional, tornando o Google uma das primeiras
grandes empresas a adotar essa politica em ambito global.

Além de mostrar que vive de acordo com os valores que prega, dar voz aos
empregados gera outros beneficios. Ethan Burris, da Universidade do Texas em
Austin, descobriu que “permitir que os empregados expressem as proprias ideias é
reconhecido hd muito tempo como um importante fator de melhoria da qualidade
das decisdes e de aumento da eficicia organizacional. As pesquisas sobre o tema
demonstraram os efeitos positivos das manifestagdes dos funciondrios sobre a

qualidade das decisdes, o desempenho da equipe e os resultados da organjza(;éo”é—g

Em 2009, os googlers nos disseram, por meio de nossa pesquisa anual, que
estava ficando mais dificil fazer as coisas na empresa. Eles estavam certos.
Haviamos dobrado de tamanho, crescendo de 10.674 empregados, no fim de 2006,
para 20.222 empregados, no fim de 2008, e, no mesmo periodo, aumentamos a
receita de US$ 10,6 bilhdes para US$ 21,8 bilhdes. Em vez de anunciar iniciativas
impostas de cima para baixo, porém, nosso diretor financeiro, Patrick Pichette,
transferiu o poder para os googlers. Ele langou o programa Bureaucracy Busters
(algo como Demolidores de Burocracia), que agora se repete todos os anos, no qual
os googlers identificam seus maiores entraves e ajudam a elimind-los. Na primeira
rodada, eles apresentaram 570 ideias e votaram mais de 55 mil vezes. Quase todos
os entraves decorriam de pequenos problemas, soluciondveis com facilidade.
Exemplos: o aplicativo de calendério, ou agenda, nio permitia a inclusao de grupos,
o que dificultava e retardava a programagio de reuniées mais amplas; os limites
para aprovagio de verbas eram muito baixos, exigindo que os gerentes autorizassem
até as menores transagdes; as ferramentas de produtividade nem sempre eram
facilmente acessiveis, algo ir6nico numa empresa como a nossa. Implementamos as
mudangas sugeridas pelos googlers, deixando-os satisfeitos e facilitando o trabalho
de todos.

Em contraste, lembro de uma conversa com a lider de RH de uma das 10
maiores empresas dos Estados Unidos. “Nosso CEO quer que sejamos mais
inovadores”, disse ela. “Ele pediu que eu procurasse vocé porque o Google é
conhecido por ter uma cultura inovadora. Uma das ideias dele é criar uma ‘sala da
criatividade’, com mesa de totd, pufes, lampadas de lava e petiscos, para que as
pessoas interajam e produzam ideias malucas. O que vocé acha? Como o Google
faz?”

Falei um pouco sobre como de fato funciona a cultura do Google e sugeri que
talvez pudessem gravar as reunides gerenciais e deixar os arquivos disponiveis na
intranet para que todos soubessem o que estava acontecendo na empresa e o que era
realmente importante para os lideres. Eu estava s6 langando uma ideia maluca, mas
achei que pudesse ser uma maneira eficaz de mostrar aos funciondrios como as
decisdes eram tomadas. Eu ndo sabia, na época, que a Bridgewater estava indo mais



além, gravando todas as reunides. “Nao”, objetou ela. “Nunca farfamos isso.”
Sugeri, como alternativa, que as pessoas em inicio de carreira participassem das
reunides dos lideres como observadores e, entio, atuassem como porta-vozes para
difundir o conhecimento na empresa. (Jonathan Rosenberg, nosso ex-diretor de
produtos, desbravou essa inovagio no Google.) “Nao, niao poderiamos divulgar
certas informagdes para esses funciondrios.”

E se o CEO, nas reunides gerais, levantasse questdes polémicas, encorajando os
participantes a fazer perguntas que geralmente evitam, por terem medo da reagio?
“Ah, nio, ele nunca faria isso. Imagine todos os e-mails malucos que receberia.”
Outra hipdtese seria criar uma caixa de sugestoes e, uma vez a cada trimestre,
permitir que um grupo de funcionarios, autonomeados, escolhesse as ideias a serem
implementadas. E, de repente, até dar a eles verbas e meios para isso. “Também nio
daria certo. Quem sabe o que eles poderiam fazer?”

Essa empresa, sem duvida notivel sob outros aspectos, na verdade tinha medo
de dar aos funciondrios até a mais ténue oportunidade de falar com franqueza e de
dialogar com o presidente. A certa altura, s6 me restou desejar-lhe sorte com os pufes
eas lampadas delava.

A cultura é mais importante quando é testada

Esses trés alicerces da cultura — missio, transparéncia e voz — estavam entre os
principais topicos de nossas discussoes de 2010 sobre como o Google operaria na
China. Embora os aspectos legais e politicos sejam complexos naquele pais, o efeito
pratico era que os mecanismos de busca estavam proibidos de exibir resultados para
certas pesquisas. Por exemplo, uma pesquisa sobre a praga Tiananmen, ou praga da
Paz Celestial, onde ocorreu o grande massacre de manifestantes civis em 1989, s6
mostraria os resultados de sites aprovados pelo governo. Isso nio é de modo
algum, tornar as informagdes mundialmente acessiveis. Como estariamos a altura
de nossos valores de transparéncia e voz se censurdssemos nossos resultados?

Desde 2002, nosso site global www.google.com vez por outra fica inacessivel para

os usudrios da China.@ Em 2006, langamos o site www.google.cn para tentar algo
diferente. Como o site estava hospedado na China, tinhamos que cumprir as leis
locais. Quando os resultados eram filtrados, outros mecanismos de busca
simplesmente os censuravam, enquanto nés adiciondvamos uma nota ao final da
tela: “De acordo com as leis, os regulamentos e as politicas locais, alguns resultados
da pesquisa nio foram exibidos.” As vezes, a falta de informagio é em si,
informagao.

Os usudrios de internet na China sdo inteligentes. Bastava essa pequena
observagio para terem a certeza de estarem sendo mantidos no escuro e para
buscarem a verdade em outras fontes.

Esperavamos, ingenuamente, que nossas agdes encorajassem outras empresas a
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incluir ressalvas semelhantes e que, em resposta, as autoridades chinesas desistissem
de censurar os resultados. Em vez disso, aconteceu o oposto. Quando comegamos a
notificar os usuédrios de que os resultados tinham sido censurados, percebemos que
nossos servigos as vezes ficavam mais lentos. Até mesmo as pesquisas mais
inofensivas demoravam minutos, em vez de milissegundos, para mostrar os
resultados aos usudrios chineses, e com frequéncia nosso site era completamente
bloqueado e ficava indisponivel.

Ainda assim, continuamos a crescer no pais. Os usudrios queriam a verdade.

A medida que aumentava a interferéncia em nossos servigos, debatiamos o que
fazer. Eric tinha reunides semanais com a equipe gerencial que se estendiam por cerca
de duas horas, e em muitas delas passivamos meia hora s6 falando sobre a China.

Em toda a empresa, os googlers também se engajavam no assunto. As
discussdes se repetiam em reunides de revisio de produtos, com equipes de
engenheiros, gerentes de produtos e altos executivos, assim como nas reunides
coletivas de sexta-feira, em longos e-mails que incluiam milhares de pessoas e ainda
nos corredores e nos restaurantes.

De um lado, se nossa missio significasse alguma coisa e se, de fato,
acreditissemos na transparéncia, como poderiamos ser participantes ativos da
censura? E, se fizéssemos concessdes quanto a nossa cultura e aos nossos principios,
no que mais teriamos que ceder? Serd que nio assumirfamos uma posigio mais
forte nos retirando da China em vez de colaborar com o governo?

De outro, a China era um pais que se caracterizava por longos ciclos sociais e
politicos; ndo deveriamos pensar em mudangas em termos de décadas, em vez de
anos? Se ndo continudssemos engajados nessa questio, quem nos substituiria? Um
acesso restrito a verdade, por mais limitado que fosse, nio seria melhor que nenhum
acesso?

Em 2010, depois de centenas de horas de discussio e ji tendo recebido
contribuigdes de funcionarios em todo o mundo, decidimos que nio poderiamos
censurar nossos resultados. Uma vez que ignorar a censura do governo seria ilegal e
como faz parte de nossa politica respeitar as leis dos paises em que operamos, nossa
Unica op¢ao era ndo mais prestar servicos de pesquisa no www.google.cn, nosso site
hospedado na China.

Nio queriamos, porém, dar as costas aos usuarios chineses. Os visitantes de
nossa pagina Google.cn passaram a ver uma nova mensagem, recomendando que
visitassem www.google.hk, nosso site hospedado em Hong Kong. Quando o governo
britanico devolveu o controle de Hong Kong aos chineses em 1997, os termos da
entrega incluiam isentar Hong Kong de grande parte da regulagio chinesa durante 50
anos. Ainda tinhamos 37 anos, ao longo dos quais poderfamos respeitar nossa
cultura e cumprir o compromisso com os chineses. O site de Hong Kong com
frequéncia é bloqueado ou fica lento para os usudrios do continente, mas ainda nos
permite manter um enderego local para usuarios de lingua chinesa. Na China,
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notificar os usudrios quando os resultados da pesquisa sdo censurados tornou-se
pratica comum. Nossa presenga como mecanismo de buscas por ld diminuiu, mas
agimos da maneira correta.

Se vocé der liberdade as pessoas, elas irao surpreendé-lo

Para minha surpresa, acabei reconhecendo que a frase “A cultura come a
estratégia no café da manha” é muito apropriada e oportuna. S6 me dei conta disso
depois que ji trabalhava no Google havia cinco anos e recebi um pedido para
escrever um artigo sobre a cultura da empresa para a nossa revista digital Think

Quulrterly.ﬂ Refleti sobre os debates enfrentados pela lideranca e vi que, como no
caso da polémica sobre a China, nés decidiamos ndo com base em critérios
econdmicos, mas, sim, considerando o que reforga nossos valores. Repetidas vezes
deixamos que nossos alicerces culturais — missdo, transparéncia e voz - nos
escorassem na hora de lidar com questes dificeis e controversas, discutindo-as,
resolvendo-as e integrando-as em estratégias claras: a cultura estava moldando a
estratégia, nio o contrario.

Passei mais alguns anos em busca da origem da frase. Soube que ela era

atribuida apocrifimente a Peter Drucker, influente tedrico da adm inistragz‘lo.s—2
Também descobri que ela estd pendurada na parede do centro de comando da Ford,
onde foi afixada em 2006 por Mark Fields, presidente da empresa, como lembrete de
que uma cultura robusta era essencial para o sucesso.

Se vocé enveredar por esse caminho, saiba que o percurso sera acidentado. A
cultura ndo ¢é estitica. Alguns googlers, por exemplo, ja disseram: “A cultura do
Google esta mudando e j& ndo é mais a que eu conheci”, “Lembro de quando
tinhamos somente algumas centenas de funciondrios — era uma empresa totalmente
diferente. Agora parecemos qualquer outra grande empresa”, “Ja ndo somos um
lugar divertido”.

Todas essas citagdes sio de pessoas lamentando o fato de 0 Google ter perdido a
esséncia.

A primeira é do ano 2000 (menos de algumas centenas de funciondrios); a
segunda é de 2006 (6 mil) e a ultima, de 2012 (50 mil - especialmente ironica
porque a palavra que os googlers mais usavam para descrever a cultura da empresa
naquele ano era “divertida™). De fato, em cada ponto da nossa historia sempre
houve a sensagio de que a cultura estava se degradando. Quase todos os funcionarios
anseiam pelo retorno dos dias felizes da juventude do Google, que tendem a definir
como o Google era nos primeiros meses de existéncia. Essa nostalgia é reflexo de
como os primérdios da empresa foram maravilhosos e inspiradores e de como ela
continua a evoluir.

Gostamos dessa paranoia constante sobre a degeneragio da cultura e desse senso
continuo de insatisfagio. E um bom sinal! Essa sensagio de estar a beira de perder a



cultura leva as pessoas a se manterem vigilantes em relagio as ameagas a ela. Eu
ficaria preocupado se os googlers parassem de se importar.

Uma maneira de enfrentar essa preocupagio é estar aberto a discussio e
converter as frustragdes em esforcos para revigorar a cultura. No Google, temos
uma arma secreta: Stacy Sullivan. Stacy foi contratada em 1999 como nossa
primeira lider de recursos humanos. Campea de ténis, graduada por Berkeley e
veterana de muitas empresas de tecnologia, Stacy se destaca pela inteligéncia, pela
criatividade, pela contundéncia e pelo carisma. Em resumo, é exatamente o tipo de
pessoa que adoramos contratar, o que faz sentido, ja que ela ajudou a moldar o perfil
alvo das contratagdes do Google. Hoje, Stacy ¢ diretora de cultura, a tnica pessoa
que ja ostentou esse titulo, e tem a incumbéncia de garantir que a cultura do Google
se mantenha fiel a si mesma. Ela explica: “Nés nos preocupamos com a cultura
desde o primeiro dia. Como ela sempre deu a impressdo de estar mudando, tivemos
que lutar para preservar a forga de sua esséncia.”

Stacy teceu uma rede global de Clubes de Cultura, ou seja, equipes de voluntarios
encarregados de preservar a cultura do Google em cada um dos mais de 70
escritérios da empresa no mundo. As verbas sio modestas (em geral, US$ 1.000 ou
US$ 2.000 por ano) e a missdo de cada um ¢é ajustar e unir a cultura dessas unidades
dispersas, mantendo-as conectadas com o restante do Google e estimulando as
discussdes. Ninguém se candidata a lider de um Clube de Cultura. As pessoas se
tornam lideres simplesmente agindo como tal: responsabilizando-se pelos eventos no
escritério local, manifestando-se com clareza e, 0 que é muito importante,
destacando-se como o lider a quem os outros recorrem em busca de orientagao sobre

0 que estd dentro do estilo Google.ﬁ—3

Como eu ji disse, sio varias as maneiras de desenvolver grandes
empreendimentos de sucesso, com modelos tanto de baixa liberdade quanto de alta
liberdade. O Google se inclui, sem diivida, na segunda categoria. Depois de optar por
pensar e agir como fundador, sua decisio seguinte se volta para o tipo de cultura a
ser cultivada. Quais sao as suas crengas sobre pessoas? Vocé tem a coragem de
trata-las conforme sugerem as suas crengas? Minha experiéncia pessoal e profissional
¢ que, ao dar liberdade as pessoas, elas irdo surpreendé-lo e encantd-lo. As vezes,
também o desapontardo, mas, se se fdssemos perfeitos, nio serfamos humanos.

O argumento a favor de encontrar uma missao arrebatadora, de ser transparente
e de dar voz as pessoas ¢, em parte, pragmatico. O quadro global crescente de
profissionais e empreendedores talentosos, moveis e motivados exige esse tipo de
ambiente. Nas proximas décadas, as pessoas mais qualificadas e esforgadas
migrardo para os lugares onde tiverem condigdes de se dedicar a trabalhos
significativos e de contribuir para o destino de suas organizagdes. A defesa dessa
posi¢ao, porém, também é moral, enraizada na mais elementar das normas de
conduta: trate os outros como gostaria de ser tratado.



DICAS DO GOOGLE PARA CONSTRUIR UMA GTIMA CULTURA

O Pense no trabalho como uma vocagdo, uma miss&o importante.

O Dg as pessoas um pouco mais de confianca, liberdade e autoridade,
além do limite do que vocé consideraria confortével. Se nao ficar
nervoso com isso, vocé ndo lhes deu o suficiente.

Tas10 crengas sdo: Concentre-se no usudrio e todo o resto serd consequéncia. E
melhor escolher uma coisa e fazé-la muito bem. Répido é melhor que devagar. A
democracia funciona na web. Vocé ndo precisa estar em sua mesa para precisar de
uma resposta. E possivel fazer dinheiro sem fazer o mal. Sempre haverd mais
informagdes. A busca por informagdes cruza todas as fronteiras. £ possivel ser sério
sem usar terno. Excelente ainda nao ¢ o suficiente.

I os googlers e os usudrios também se preocupam com questoes de privacidade
relacionadas com a captura de imagens no nivel da rua. Atendendo a essas
inquietagoes, nosso padrao ¢ desfocar o rosto das pessoas e as placas dos automoveis
para garantir o anonimato, como se vé na do Taj Mahal. Ao mesmo tempo, nossos
algoritmos podem pecar por excesso de zelo e também evitar a identificagio de
amigos nio humanos (como a foto a seguir do homem com o cahorro).

1 Perguntas como essa, além de manifestagdes dos usudrios, nos levaram a
decisdo, em 2014, de permitir o uso de pseudonimos como alternativa para os
verdadeiros nomes no Google +.

IV Processo em que ideias ou servicos sdo obtidos por meio das contribuicoes de um
grupo de pessoas.

V' A expressio dogfooding foi popularizada no setor de tecnologia por Paul Maritz,
da Microsoft, em um e-mail interno de 1988 em que insistia para que todos usassem
o proprio produto para servidores. Mas os executivos da Mars Inc., fabricantes de
alimentos para animais de estimagio da marca Kal Kan, eram conhecidos havia
muito tempo por comerem as ragdes que fabricavam.
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Lake Wobegon, onde todos os
recém-contratados estdo acima da média

Por que contratar pessoas é a atividade mais importante em qualquer
organizagdo

Imagine que seu numero tenha sido sorteado no maior prémio de loteria da historia
dos Estados Unidos: US$ 656 milhoes. Vocé pode fazer qualquer coisa. E, por mais
improvavel que parega, resolveu montar um time de beisebol campedo.

Vocé tem duas opgdes: usar o dinheiro e contratar os melhores jogadores do
planeta ou pegar uma equipe péssima e, a custa de muito treinamento, trabalho duro
e conhecimento profundo da motivagio e da natureza humanas, transforma-la num
time vencedor.

Qual dos dois métodos tem maior probabilidade de leva-lo a vencer o
campeonato? Felizmente, ambos ja foram testados.

O primeiro World Series, torneio anual da principal liga americana de beisebol,
foi disputado em 1903 e, de la para ci, houve 108 temporadas. O New York Yankees
jogou em 40 delas e ganhou 27. E quase o quadruplo dos campeonatos conquistados
pelo St. Louis Cardinals, o segundo colocado em quantidade de troféus.

Um fator determinante na quantidade de vitorias do Yankees é a estratégia
explicita de pagar enormes cifras aos melhores jogadores, que lhe custou uma folha
de pagamento de US$ 229 milhdes em 2013.1 Desde 1998, 38% dos World Series
foram conquistados por uma das duas equipes com os mais altos saldrios - o
Yankees ou o Boston Red Sox - e, em 53% das vezes, uma das duas equipes com
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maiores salérios participou do torneio.—

Esse é um resultado extraordindrio. Se a vitoria fosse uma questio de sorte, cada
time da liga principal teria 3% de chance de vencer o World Series em determinado
ano. Por que serd que as equipes com altos salarios vencem com tanta frequéncia,
mas nem sempre?

Os critérios para definir quem sdo os melhores jogadores de beisebol sio muito
objetivos. O desempenho é observdvel, uma vez que os jogos sio publicos e
gravados, as regras e as posi¢des sio bem compreendidas, gerando um padrio
consistente de avaliagio, e os saldrios sdo conhecidos. E mesmo depois que Michael
Lewis escreveu Moneyball, descrevendo a aplicagio inteligente da andlise de dados
pelo Oakland Athletics para prever o desempenho dos jogadores, ainda ¢



extremamente dificil chegar a uma conclusio sobre quem é sem duvida o melhor ou
prever quem tera um Otimo ano. Mas nao ¢ dificil identificar os 5% ou 10%
melhores.

Desde que o dinheiro nio seja um fator restritivo, um time podera contratar
todos os jogadores com desempenho excelente na temporada anterior e ter grandes
chances de conquistar o campeonato. No entanto, contratar os melhores do ano
anterior nao é garantia de que eles serio os melhores no ano seguinte. Na verdade,
isso é bastante raro. E possivel, porém, ter muita confianga de que o desempenho do
conjunto estard, pelo menos, na metade ou no tergo superior de todos os times da
liga.

O lado negativo desse método, claro, é o custo: a folha de pagamento do Yankees
mais que triplicou nesse periodo, aumentando em US$ 163 milhdes desde 1998. Hoje
a sustentabilidade de pagar tamanhas quantias esta sendo questionada, mesmo pelo
Yankees. George Steinbrenner foi o arquiteto dessa estratégia de comprar os melhores
jogadores. Ele foi sucedido pelo filho, Hal, que planejou reduzir a folha de pagamento
de 2014 do Yankees para menos de US$ 189 milhdes, de modo a reduzir a incidéncia
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de impostos.=

Os CEOs também gostam de adotar essa estratégia. Marissa Mayer, vigésima
pessoa contratada pelo Google, cuja contribuigio foi providencial para a construgio
da marca e a abordagem a pesquisa, tornou-se CEO do Yahoo em 16 de julho de

2012. No ano seguinte, o Yahoo adquiriu pelo menos 19 empresas,6—6 inclusive a
Jybe (dicas de atividades e midia), a Rondee (teleconferéncias gratuitas), a Snip.it
(clippings de noticias), a Summly (resumos de noticias), o Tumblr (fotos), a Xobni
(gerenciamento de caixas de entrada e listas de contatos) e a Ztelic (analise de redes
sociais). Somente os pregos de cinco dessas aquisioes foram revelados, totalizando
US$ 1,23 bilhdo. E, das aquisi¢des aqui incluidas, todas, exceto o Tumblr, tiveram
alguns ou a totalidade de seus produtos abandonados depois da aquisicio, com a
integragio das pessoas nas equipes do Yahoo.

Comprar empresas e abandonar seus produtos é um fenémeno recente no Vale
do Silicio, conhecido pelo estranho termo acqui-hiring, cruzamento de acquisition
(aquisicio) com hiring (contratagao de pessoal). O proposito ostensivo é recrutar
pessoas de competéncia comprovada no desenvolvimento de 6timos produtos que, do
contrario, talvez nio aceitassem as propostas para se tornarem funcionrias da sua
empresa.

Ainda nio se sabe ao certo se essa estratégia de acqui-hiring é eficaz para a
construgio de organizagoes de sucesso. Primeiro, porque é cara demais: o Yahoo
pagou US$ 30 milhdes pela Summly, fechou-a e demitiu todos os funcionarios,
exceto trés,6—7 ficando apenas com o fundador, Nick D’Aloisio, de 17 anos, e dois

outros. Isso di US$ 10 milhdes por pessoa. E, mesmo quando a estratégia parece
“barata”, na verdade nao é Os 31 empregados da Xobni custaram US$ 1,3 milhdo



cad&@ E ainda vao continuar recebendo salarios, bonus e prémios em agdes, como
qualquer outro funcionério.

As pessoas “adquiridas” dessa forma também assistem ao abandono dos
préprios produtos, uma experiéncia dolorosa, mesmo quando o dinheiro parece
compensar. Ouvi falar de muitos engenheiros contratados nessas condigdes no Vale
do Silicio que estio apenas ganhando tempo até se sentirem mais seguros e partirem
para outro negdcio proprio. Também ndo esta claro se esses funcionirios geram
mais resultados que aqueles contratados pelos meios convencionais. Alguns, de fato,
sd0 muito capazes, mas ainda nao encontrei evidéncias de que se trata de uma regra
geral.

Considerando que mais de dois tergos das fusdes e aquisigdes nio criam valor
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quando se mantém vivos os produtos e negécios,— os funcionirios vindos por
acqui-hiring deveriam ter atributos raros para fazer a estratégia funcionar.

Comprar os melhores parece ser o caminho certo se vocé estiver formando uma
equipe de beisebol, mas é muito mais complicado se estiver construindo uma
empresa. O mercado de trabalho de profissionais corporativos ndo é tio transparente
quanto o de jogadores de beisebol. Os tnicos indicios do desempenho de um
profissional sdo o curriculo e o que ele (e, as vezes, as referéncias) afirma a respeito
de seus conhecimentos, experiéncias e realizagoes, em vez de registros reais de seus
resultados. Uma posigio qualquer num time de beisebol ndo muda muito entre
diferentes jogadores, equipes e técnicos. Bem mais variadas, porém, sio as
numerosas maneiras e estilos de exercer uma fungo no departamento de marketing,
por exemplo. Nesse caso, oferecer salarios mais altos talvez signifique atrair maior
quantidade de candidatos, mas, nem sempre, candidatos de melhor qualidade.
Também nio torna mais ficil separar os brilhantes dos mediocres.

Por todos esses motivos, a maioria das organizagdes adota a estratégia de pegar
uma equipe ineficiente e transformd-la em um time vencedor, as custas de muito
esforco e perseveranga, embora nao o admita. O que os executivos lhe dirdo é que
recrutaram os melhores e os prepararam para que se tornassem campedes. Mas
existem trés razdes para duvidar dessas alegagoes.

Primeiro, se realmente fosse esse o padrdo, sera que mais organizagdes niao
seriam campeds? O Yankees chegou ao World Series 37% das vezes e, nesses casos,
ganhou 67% das vezes. Poucas sio as organizagdes que apresentam tal nivel de
desempenho, e mais raras ainda as que o sustentam durante 100 anos.

Segundo, se essas organizagoes fossem de fato melhores no recrutamento, nio
seria de esperar que se distinguissem pela adogao de técnicas especiais para selecionar
pessoas? Quase todas elas, porém, recrutam da mesma maneira: anunciam uma
vaga, analisam os curriculos, entrevistam algumas pessoas e escolhem o finalista.
Por que, entdo, algumas obteriam resultados superiores?



Terceiro, ndo somos, em geral, muito bons em realizar entrevistas. Achamos que
estamos contratando os melhores porque, afinal, somos otimos avaliadores de
pessoas. Logo no inicio das entrevistas, formamos um juizo da pessoa e
desenvolvemos uma boa percep¢iao de seu caréter e de suas competéncias. E para que
nos darmos ao trabalho de recuar no tempo e comparar as anotagdes feitas durante
a entrevista (se é que anotamos alguma coisa) com o desempenho real meses ou
anos depois, se, no fundo, sabemos que contratamos os melhores?

A realidade, no entanto, é que estamos errados.

Todos achamos que somos 6timos recrutadores, mas nunca damos um passo
atrds para verificar se de fato a suposigio é verdadeira e, como consequéncia, nunca
melhoramos. As pesquisas demonstram que, em geral: concluimos a avaliagao entre

- U : . R ‘ 70 o o
0s primeiros trés a cinco minutos da entrevista (ou, as vezes, até antes);— dedicamos
o restante do tempo a confirmar a conclusdo inicial; os entrevistadores se sentem
inclinados, de maneira inconsciente, a preferir pessoas com caracteristicas
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semelhantes as suas; e a maioria das técnicas de entrevista sao inuteis.—

Além de nos considerarmos entrevistadores superiores, também nos
convencemos de que o candidato que escolhemos esta acima da média. Afinal, do
contrario, nio teriamos lhe oferecido um cargo. Entretanto, costuma haver uma
dissonincia gritante entre o otimismo que sentimos depois da entrevista e a realidade
frustrante de um ano depois, quando avaliamos o desempenho do novo funciondrio.

Portanto, o recrutamento e a selegio produzem resultados medianos.

Nao seria possivel compensar essa tendéncia treinando as pessoas para
alcangarem a exceléncia? Afinal, muitas empresas se tornaram famosas por suas
academias de lideranga, seus centros de treinamento globais e seus recursos de
aprendizado a distdncia.

Nem tanto. Elaborar um treinamento realmente eficaz ¢ dificil. Alguns
especialistas chegam ao ponto de afirmar que 90% dos programas de treinamento
nio produzem melhorias de desempenho sustentdveis nem mudangas de
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comportamento duradouras por nio serem bem concebidos nem bem executados.

E quase impossivel converter alguém de desempenho mediano em superastro por
meio de treinamento. Ha quem afirme, porém, que isso é possivel, o que é verdade (e
vou descrever nossos métodos no Capitulo 9). Existem exemplos de pessoas que
eram profissionais mediocres e alcangaram a exceléncia, embora grande parte dessas
histérias de sucesso tenha sido consequéncia de mudangas de contexto e de tipo de
trabalho em vez de resultarem de treinamento.

Veja o caso de Albert Einstein, que, de inicio, foi rejeitado como candidato a
professor e, depois, ndo conseguiu ser promovido no Escritério de Patentes da Suiga.
Na verdade, ele alcangou o sucesso porque sua rotina de trabalho nao exigia muito

de seu in1.electo,7—3 dando-lhe tempo para explorar uma drea diferente.



Restam-nos, entdo, dois caminhos para reunir talentos excepcionais. Ou
descobrimos uma maneira de contratar os melhores, ou contratamos individuos
mediocres e descobrimos uma maneira de converté-los nos melhores. Em termos
objetivos, em qual das duas situagdes seguintes vocé preferiria estar?

Lo 0 . .

A. Contratamos profissionais do 90~ percentil que realizam um excelente
trabalho desde o inicio.

B. Contratamos profissionais medianos e os treinamos esperando que cheguem

20902 percentil.

A escolha ndo parece tao dificil quando exposta nesses termos, sobretudo se vocé
dispde de dinheiro suficiente para contratar pessoas excepcionais. O que quase sempre
acontece ¢ que o dinheiro esti sendo gasto nos lugares errados. As empresas
continuam investindo muito mais em treinamento que em recrutamento e selegdo, de
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As empresas gastam mais com treinamento dos atuais funcionarios do que com o
recrutamento e selecao de novos contratados. (Dados de 2012.)

As empresas se vangloriam de quanto gastam com treinamento. Mas desde
quando nivel de despesa é indicador de resultados? O tamanho da verba de
treinamento ndo é evidéncia de que vocé estd investindo no seu pessoal. Apenas
comprova que falhou na fase de recrutamento e selegio. No Capitulo 9, sugiro
algumas taticas para remanejar as despesas para os lugares certos.

No Goagle, os investimentos em pessoas sio feitos logo no inicio. Isso signjﬁca
que gastamos grande parte de nosso tempo e dinheiro em atrair, avaliar e cultivar
novos recrutas. Gastamos, proporcionalmente, mais que o dobro com recrutamento
e selegio do que a média das empresas. Se formos melhores em recrutar e selecionar
pessoas, teremos menos trabalho depois em melhorar o desempenho delas. Na pior

das hipéteses, um candidato do 90° percentil apresenta um desempenho mediano em
determinado ano. £ improvével que se torne o pior funcionério da empresa. Ja o
candidato mediano nao s6 consumird muitos recursos de treinamento como também
terd a mesma probabilidade de apresentar um desempenho bem abaixo ou acima da
meédia.

Por que decidimos concentrar nossos investimentos em pessoas na fase de
recrutamento e selegdo, usando uma abordagem nio ortodoxa?

Nao tinhamos escolha.

O Google comegou com dois sujeitos que se conheceram na universidade, num
mercado apinhado em que os usudrios poderiam nos trocar pelos concorrentes com
um unico cdique no mouse. Desde o inicio, sabiamos que a tnica maneira de
competir seria langar o mecanismo de busca mais exato e mais rapido do mundo,
mas recedvamos que nunca chegarfamos a ter engenheiros suficientes para produzir
o que querfamos: rastreadores web para identificar e classificar tudo na internet,
algoritmos para filtrar os significados do que estava 14, ferramentas para traduzir
mais de 80 idiomas, testes para garantir que tudo realmente funcionava, centros de
processamento de dados para armazenar e processar todos esses dados e, por fim,
centenas de outros produtos que precisavam de desenvolvimento e apoio. Nossa
maior restrigio ao crescimento sempre foi e continuard sendo a capacidade de
encontrar otimos profissionais.

Durante muitos anos nio tinhamos a enorme vantagem com que contava o
Yankees: dinheiro. Simplesmente “comprar” os melhores niao era uma op¢ao nos



anos de formagao do Google, da mesma maneira que ndo é para a maioria das
organizagdes. Em 1998, a empresa nao gerava receita e, durante muitos anos, pagou
os saldrios mais baixos do setor. Ainda em 2010, a maioria dos contratados
aceitava receber um saldrio menor do que recebiam no emprego anterior, alguns
com uma redugio da ordem de 50% ou mais. Convencer as pessoas a abrir mao de
parte do salario para se juntar a essa pequena e ousada startup ndo foi tarefa facil.
Como muitos outros, aceitei uma remuneragio menor para me juntar ao Google e
ainda me lembro das palavras do CEO da minha divisio na GE, no meu tltimo
dia: “Laszlo, esse Google parece uma empresinha bacana. Desejo-lhe sorte, mas, se
as coisas nao derem certo, ligue para mim e conseguiremos um emprego para vocé.”

O Google também entrou tarde no jogo de buscas, em que Yahoo, Excite,
Infoseek, Lycos, AltaVista, AOL e Microsoft j& eram grandes jogadores.
Precisivamos impressionar e inspirar os candidatos, convencé-los de que o Google
tinha algo especial a oferecer. Porém mesmo antes de convencermos as pessoas a se
juntarem & equipe, tinhamos que encontrar uma nova maneira de atrair
profissionais, de garantir que nosso processo de recrutamento e selegio daria
resultados superiores aos de outras empresas.

Separar os excepcionais do restante exigia uma reformulagio radical dos
métodos de recrutamento, e detalharei com exatidio nos proximos dois capitulos
como fizemos isso. Nao precisa ser muito dispendioso, mas exige que se fagam duas
grandes mudangas.

A primeira é conduzir o processo de selegio com mais lentiddo.

Apenas 10% dos candidatos (na melhor das hipoteses!) terdo desempenho
excelente, razio pela qual é preciso recrutar mais candidatos e fazer mais entrevistas.
Estou frisando que isso acontece “na melhor das hipéteses” porque, de fato, os
melhores nio estio procurando emprego, exatamente por serem os mais capazes e ja
terem alcangado o sucesso nas atuais fungdes. Portanto, as chances de contratar os
melhores entre candidatos que respondem a antncios de emprego sao baixas.

Mas vale a pena esperar, como sempre diz Alan Eustace, nosso vice-presidente
sénior de conhecimento: “Um engenheiro de alto nivel vale 300 vezes mais que um
engenheiro mediano. Prefiro perder toda uma turma de recém-formados em

engenharia a abrir mido de um tecnélogo exoepdonal,"7—5

Um desses profissionais brilhantes é Jeff Dean, um dos primeiros googlers e uma
das principais mentes por tras dos algoritmos de busca que possibilitam as pesquisas
mais rapidas e exatas do planeta. Jeff, em colaboragio com alguns outros cientistas,
reinventou completamente nosso método de pesquisa. Por exemplo, no comego, Jeff,
Sanjay Ghemawat e Ben Gomes descobriram como manter nosso indice de busca na
memoria em vez de usar discos. S6 isso triplicou a eficiéncia.

Jeff também é um cara incrivel e é tido em altissima conta pelos colegas. Em um
site interno, os googlers expoem proezas de Jeft:



® O teclado de Jeff Dean nao tem a tecla Ctrl, porque Jeff Dean estd sempre
no controle.

® Quando Alexander Graham Bell inventou o telefone, viu uma ligagio
perdida de Jeff Dean.

® Certa vez, quando os servidores de indice deram pau, Jeff Dean
respondeu manualmente as perguntas dos usuarios durante duas horas.
As avaliagdes mostraram melhoria de qualidade de cinco pontos.

® Em 1998, os cientistas adicionaram um segundo ao dia 31 de dezembro
para dar tempo a Jeff Dean de consertar o bug do milénio - em todos os
sistemas conhecidos pelo homem.

® Newton certa vez afirmou: “Se eu vi mais longe foi porque Jeff Dean
estava sobre os meus ombros.”

Por mais especial que Jeff seja para nds, ele nio estd sozinho. Salar Kamangar
teve a ideia de como criar leiloes para termos de busca e trabalhou com o engenheiro
Eric Veach para construir nosso primeiro sistema de antncios. No mercado
editorial, por exemplo, as revistas cobram certo prego aos anunciantes por cada mil
leitores. Em vez de fixar previamente um prego, Salar imaginou fazer um leilio para
cada palavra ou frase pesquisada pelo usudrio. O Google nio decide de maneira
arbitraria em que ordem os anuncios aparecem. Na verdade, nossos anunciantes
fazem lances pela posigio que querem na lista de aniincios, o que pode custar de
menos de 1 cent a mais de US$ 10 por palavra. Essas ideias se converteram em
bilhdes de dolares para nossos acionistas, em centenas de bilhdes de dolares de novos
nego6cios para nossos anunciantes e em maior satisfagio para os usudrios, que
passaram a encontrar exatamente o que queriam em toda a rede.

Outros googlers excepcionais incluem: Diane Tang (do pequeno grupo de
engenheiros que conquistaram o titulo de Google Fellow, honraria reservada apenas
para quem oferece & empresa as mais elevadas contribui¢des técnicas), que durante
anos liderou a equipe responsavel por garantir a melhoria continua da qualidade dos
anincios e que, pouco tempo atras, assumiu a lideranga de um projeto confidencial
no Google[x]. O Dr. Hal Varian, autor de diversos livros sobre microeconomia e
economia da informagio, lidera nosso grupo de economistas. Charlotte Monico,
residente em Londres, ¢ membro de nossa equipe de finangas e remadora olimpica.
Vint Cerf, conhecido como cocriador da internet, é nosso principal divulgador. E
Dick Lyon inventou o mouse 6ptico. Também compdem essa constelagio os
fundadores e os cofundadores da Excite (Joe Kraus e Grahan Spencer); da Ushahidi,
empresa de software sem fins lucrativos que usa recursos de crowdsourcing em
ativismo social, permitindo que cidaddos, jornalistas e testemunhas oculares
denunciem a violéncia na Africa (Ory Okolloh); do Chrome (Sundar Pichai); e da
Digg (Kevin Rose), todos trabalhando lado a lado e com dezenas de milhares de
outras pessoas notéveis.



Como vocé pode afirmar que encontrou alguém excepcional? Minha regra de
ouro - e a segunda grande mudanga a fazer na maneira como vocé contrata pessoas
— é “S6 contrate pessoas melhores que vocé.”

Todas as pessoas que contratei sio melhores do que eu em algum aspecto
significativo. Por exemplo, Prasad Setty, vice-presidente de andlise de pessoas e de
remuneragio, ¢ mais perspicaz do ponto de vista analitico. Karen May, vice-
presidente de desenvolvimento de pessoas, é uma conselheira mais ponderada, em
parte porque o nivel de inteligéncia emocional dela é muito mais alto que o meu.
Nancy Lee, que lidera os programas de diversidade e de educagao de jovens, é dotada
de uma coragem invejavel e é uma visiondria. Sunil Chandra, vice-presidente de
escalagio de equipes e servios de pessoas, tem mais disciplina e percepgio
operacional que eu, e parece capaz de tornar qualquer processo mais réapido, mais
barato e mais eficaz para os usudrios.

Qualquer uma dessas pessoas poderia exercer minha fungio amanha. Aprendo
com elas todos os dias e levei muito tempo para contratar cada uma. Karen me
rejeitou durante quatro anos, até que finalmente consegui trazé-la para o Google. O
processo de contratagdo desses profissionais é de fato mais demorado; a espera,
porém, sempre valea pena.

Além de estar disposto a esperar mais tempo até encontrar alguém melhor do
que vocé, também ¢é preciso que os gestores se disponham a renunciar ao poder
absoluto na contratagio de pessoal. Devo revelar desde ja que os lideres recém-
admitidos no Google detestam esse processo mais participativo. Eles querem compor
as proprias equipes. Mas até os gestores mais bem-intencionados fazem concessoes
em seus padrées quando as buscas se arrastam por muito tempo. Na maioria das
empresas, 0s gestores sa0 muito rigorosos, a principio, em relagio as qualificages
de seus assistentes administrativos, por exemplo. Depois de 90 dias de procura
infrutifera, porém, grande parte deles aceita qualquer pessoa capaz de atender o
telefone. Ainda pior, em casos especificos os gerentes podem ser tendenciosos: talvez
queiram contratar um amigo ou aceitar um estagidrio como favor a outro executivo
ou a um grande cliente. Por fim, permitir que os chefes decidam sozinhos sobre as
contratagdes de pessoal lhes confere um poder excessivo sobre os membros da equipe.
(Discutiremos nos proximos capitulos por que nos empenhamos em minimizar o
poder dos gestores.)

Ao fim de mais ou menos seis meses, nossos novos gestores percebem que a
qualidade das pessoas que estio contratando é superior a qualquer padrio que
tenham experimentado no passado e que estio cercados de profissionais notaveis que
também se submeteram ao mesmo processo rigoroso. Eu nao diria que eles passam
a adorar nio ter o poder exclusivo de decisio, mas que reconhecem as vantagens
desse processo.

Um dos efeitos colaterais mais agradaveis desse rigor ¢ que as melhores pessoas
nem sempre se encaixam nos padroes esperados. Quando o Google era pequeno e



fazia apenas algumas centenas de contratagdes por ano, era facil e eficiente admitir
somente os candidatos com étimos curriculos: graduados por Stanford, Harvard,
MIT ou por universidades de igual nivel que tivessem trabalhado apenas nas
empresas mais respeitadas. A medida que cresciamos até o ponto de precisar de
milhares de novos funciondrios por ano, aprendemos que muitas das melhores
pessoas nao vinham dessas instituigoes. Talvez a afirmagao seja surpreendente para
vocé, mas, nos primeiros dias do Google, com muita franqueza, nossos métodos
eram mais elitistas.

Comegamos, entdo, a procurar candidatos que haviam demonstrado resiliéncia e
capacidade de superar dificuldades. Hoje preferimos contratar um estudante
esforcado e brilhante que se formou entre os melhores da turma por uma
universidade publica americana em vez de outro que se graduou por uma escola de
elite na média ou até acima da média. O nome de sua faculdade importa muito
menos que suas realiza¢oes. Para algumas fungoes, nem exigimos curso superior. O
que importa é o que vocé traz para a empresa e como vocé se diferencia. De certa
maneira, é como deve ser, considerando que um de nossos fundadores nio concluiu o
curso universitario. Embora hoje recrutemos cientistas de computa¢do oriundos de
mais de 300 faculdades nos Estados Unidos e de ainda mais instituicdes em todo o
mundo, alguns de nossos melhores profissionais nunca puseram os pés numa
universidade.

Eu seria negligente, porém, se nio encerrasse este capitulo com uma adverténcia.
Depois do colapso da Enron, em 2001, Malcolm Gladwell escreveu um artigo para a
revista The New Yorker intitulado “The Talent Myth: Are Smart People Overrated?”
(O mito do talento: as pessoas inteligentes sdo supervalorizadas?”), alfinetando tanto
a Enron quanto a McKinsey pela obsessdo por “pessoas inteligentes”: “A maior falha
da McKinsey e de seus seguidores na Enron foi a suposi¢io de que a inteligéncia de
uma organizagao se deve a inteligéncia de seus funcionarios. Eles acreditam em
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estrelas porque nao acreditam em sistemas.”—

Embora essa afirmagio nio se encaixe na minha experiéncia com a McKinsey,
que tinha um conjunto vigoroso de sistemas internos para o desenvolvimento de
pessoas e orientava os clientes a agir da mesma maneira, concordo que a busca cega
por mentes brilhantes e a concessdo irrestrita de liberdade para que fagam o que
quiserem ¢é a receita certa para o fracasso repentino e catastréfico. E claro que vocé
quer contratar as melhores pessoas, mas a exceléncia ndo é definida por um unico
atributo, como inteligéncia ou expertise.

Como explicarei melhor no Capitulo 8, ser uma estrela em um contexto nio
significa ser uma estrela em outro. Portanto, certificar-se de que a pessoa tera sucesso
no seu ambiente ¢ essencial. No Capitulo 5 mostrarei com mais detalhes que, para
conseguirmos isso, procuramos uma variedade mais ampla de atributos, entre os
quais humildade e bom senso.



A ligio do mito do talento nio é “Nao contrate pessoas inteligentes”, mas, sim,
“Néo contrate somente com base na inteligéncia”. A exceléncia no processo seletivo
nio consiste apenas em escolher os melhores nomes, os vendedores mais eficazes
nem os engenheiros mais brilhantes. Também ¢é encontrar os profissionais mais
capazes de alcangar o sucesso no contexto especifico de sua organizagio e de
contribuir para o éxito de todos ao seu redor.

Contratar é a fungao mais importante da gestio de pessoas nas organizagoes, e
os profissionais dessa drea, em sua maioria, ndo sio tdo capazes quanto imaginam.
Remanejar o foco de seus recursos para aumentar a eficicia do processo seletivo
produzird um retorno mais alto que qualquer programa de treinamento que se possa
desenvolver.

DICAS DO GOOGLE PARA CONTRATAR PESS0AS

O No caso de dispor de recursos limitados, invista as verbas de RH
primeiro em recrutamento e selecao.

O Para contratar apenas as melhores pessoas: ndo acelere o
processo, selecione somente quem seja melhor do que vocé em
alguma &rea importante e nao permita que os gestores tomem
sozinhos a decis@o na hora de contratar novos membros para a
equipe.

I'A folha de pagamento tem sido um fator importante, mas nio o tnico. Por
exemplo, o Yankees também se beneficiou de sua influéncia sobre a American League
na primeira metade do século XX (ver The Kansas City A’s and the Wrong Half of
the Yankees, de Jeff Katz, 2007) e da administragio agressiva do mercado, na
segunda metade. Dito isso, pagar altos saldrios para os melhores parece estar
relacionado ao sucesso também em outros esportes. Ao analisar o futebol inglés entre
1996 € 2014, a revista The Economist descobriu que “55% da variagdo no nimero de
pontos marcados em qualquer campeonato podem ser explicados pelas quantias
gastas com saldrios”. A publicagio, porém, admitiu que essa correlagio nio
demonstrava uma relagdo causal (“Everything to Play for”, The Economist, 10 de
maio de 2014, pag. 57).



4
Procurando os melhores

A evolugdo da “mdquina autorreplicadora de talentos” do Google

Ao encerrarmos uma reunido do conselho de administragio do Google, Paul
Otellini, CEO da Intel e nosso conselheiro, concluiu:

O mais impressionante ¢ que sua equipe construiu a primeira maquina
autorreplicadora de talentos do mundo. Vocés criaram um sistema que ndo s6
contrata pessoas notaveis, mas que também cresce com a empresa e melhora a
cada geragao.

Eu me senti como um maratonista que desmaia de alivio ao cruzar a linha de
chegada. Era abril de 2013 e o Google tinha contratado mais de 10 mil pessoas nos
dois anos anteriores.

De fato, nosso ritmo de crescimento é de mais ou menos 5 mil pessoas quase
todos os anos. Para chegar a isso, analisamos o perfil de 1 milhdo a 3 milhdes de
candidatos por ano, o que significa que s6 entram na empresa cerca de 0,25% dos
pretendentes. Como termo de comparagio, em 2012 a Universidade Harvard
admitiu 6,1% dos candidatos (2.076 de 34.303). Sem duvida ndo é nada facil entrar
em Harvard, mas é quase 25 vezes mais dificil entrar no Google.

Tudo real com os f es

Larry e Sergey, com a contribuigio de Urs Holze (uma de nossas 10 primeiras
contratagdes e atual vice-presidente sénior de infraestrutura técnica), construiram as
bases do sistema de contratagio do Google. Tudo comegou com o desejo de admitir
apenas as pessoas mais inteligentes. Depois, refinamos o processo, porque s6 QI nio
torna a pessoa criativa nem indica que sabe trabalhar em equipe, embora fosse um
6timo ponto de partida.

Nas palavras de Urs:

Tive uma experiéncia ruim onde eu trabalhava antes, uma pequena startup com
sete pessoas que foi adquirida pela Sun. De repente a equipe cresceu de sete para
uns 50 e a produtividade caiu. Isso porque a maioria das pessoas novas nao era
muito eficiente. Como consumiam mais recursos do que produziam, estarfamos



muito melhor com uma equipe de 15 se todos fossem realmente muito bons. Eu
tinha medo de que o Google fosse menos produtivo com 50 engenheiros do que
com 10.

Os fundadores concluiram que seria preferivel contratar através de comités,
entrevistando os candidatos em conjunto em torno da mesa de pingue-pongue, que
também era nossa tinica mesa de reunides. Eles intuiram que nenhum entrevistador,
isoladamente, acertaria sempre, um palpite que mais tarde seria formalizado no
nosso estudo sobre a “sabedoria das multidoes”, de 2007, que analisaremos em
breve. Até Susan Wojcicki, que conhecia muito bem Larry e Sergey e era dona da
garagem que os dois alugaram para ser o primeiro escritorio do Google, foi
entrevistada ao se candidatar para liderar o departamento de marketing.

Igualmente importante, eles também tiveram a intui¢do de adotar um padrao
objetivo, reforcado pela atuagio de um tnico revisor final, incumbido de manter o
padrdo. Hoje dividimos essa responsabilidade entre duas equipes de lideres seniores,
uma para fungdes de administragio de produtos e engenharia e outra para vendas,
finangas e todas as demais. E temos um revisor de ultima instdncia de todos — sim,
de todos - os candidatos: nosso CEO, Larry Page.

O ftnico propésito dessas duas equipes é assegurar que estamos seguindo os
critérios de alta qualidade estabelecidos pelos fundadores. Se vocé estd formando uma
empresa ou uma equipe, sabe exatamente o que procura em um novo contratado:
alguém motivado, capaz e interessado, tio apaixonado quanto vocé pelo novo
empreendimento. E as primeiras pessoas que vocé contratar certamente vdo se
encaixar nesse perﬁl Elas, porém, nem sempre observario os mesmos critérios, nio
por serem negligentes ou incompetentes, mas por nem sempre terem a mesma
compreensao de seus objetivos.

Cada geragio de contratagdes, portanto, serd uma Versio um pouco menos
eficiente que a anterior. Além disso, & medida que o empreendimento cresce, aumenta
a tentagio de contratar um amigo ou o filho de um dliente, no intuito de ajudar essas
pessoas ou de reforgar o relacionamento. Essas excecdes sempre comprometem a
qualidade. O resultado dessa tendéncia ¢é deixar de contratar astros e passar a admitir
pessoas mediocres.

0Os primeiros dias: contratando pessoas brilhantes a passo de lesma

Até 2006, os googlers tentaram de tudo para encontrar bons candidatos.
Testamos taticas tradicionais, como anuncios de emprego em sites do tipo
Monster.com. Essas experiéncias funcionaram, mas nido muito bem. Para cada

candidato que contrativamos, havia dezenas de milhares que dispensivamos.!

Passdvamos horas e horas peneirando uma enxurrada de curriculos.

Coman todac ae ontrac emnreeac  verificdivamane referdnciac mac tamhém
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desenvolvemos um sistema de rastreamento de candidatos que confrontava o
curriculo deles com o curriculo dos atuais googlers. Se constatissemos alguma
sobreposi¢io — por exemplo, o candidato frequentou a mesma faculdade no mesmo
periodo que um googler ou ambos trabalharam na empresa X na mesma época -, o
googler recebia um e-mail automético perguntando se conhecia o candidato e o que
achava dele. A ideia era que, como as referéncias fornecidas pelos candidatos sempre
tendem a ser favordveis, os comentarios dos proprios googlers, pensaivamos nés,
seriam mais honestos.

Todas essas informagdes e outras eram reunidas em um dossié de contratagio de
50 péginas ou mais por candidato e analisadas por um comité. Havia muitos
comités de contratagio e cada um era composto de pessoas familiarizadas com o
cargo a ser preenchido, mas sem interesse direto nele. Por exemplo, um comité de
contratagao para vendas on-line seria composto de vendedores, porém nao incluiria
o gerente do futuro candidato ou qualquer outra pessoa que fosse trabalhar
diretamente com ele. Isso deveria garantir a objetividade.

Contrativamos pessoas por meio de empresas de recrutamento. Era dificil para
elas, porém, compreender o que estivamos procurando, pois querfamos
“generalistas inteligentes” em vez de especialistas. O fato de preferirmos contratar
pessoas inteligentes e curiosas a outras que ndo tinham duvidas sobre o que estavam
fazendo as deixava perplexas. A perplexidade dava lugar a frustragio quando
insistiamos em pagar somente pelas contratagoes efetivas em vez de pagar
importancias fixas pela prestagio do servigo, como a maioria dos clientes. E isso ndo
era tudo. Faziamos dezenas de entrevistas, rejeitivamos mais de 99% dos candidatos
e, em geral, oferecfamos salarios inferiores aos do emprego anterior.

Também tinhamos ideias malucas. Em 2004, afixamos outdoors em
Cambridge, Massachusetts, e as margens da rodovia 101 na Califérnia com um
enigma criptografado, na esperanca de que cientistas de computagio curiosos e
ambiciosos se interessassem em resolvé-lo. Eis o outdoor:

Google



first 10-digit prime found
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0 outdoor criptografado.ﬂ

A solugao correta do enigmaII levava a uma pagina da internet com um
segundo enigma:

Google

u para o nivel 2. V4 para www,.Linux,org o

cle como login ¢ a resposta a esta eguagac

- 7427466391

0 segundo enigma.

I

Se conseguisse resolver esse segundo enigma,I vocé encontraria o seguinte:

Google
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Resultado? Nao contratamos absolutamente ninguém. O outdoor gerou muita
repercussio na imprensa, mas foi um desperdicio de recursos: recebemos uma
enxurrada de curriculos e de duvidas. A maioria dos visitantes nao resolveu os dois
enigmas. Ao entrevistar os vitoriosos, descobrimos que se dar bem numa
competigio individual nem sempre significa trabalhar bem em equipe. E, se as
pessoas que resolvem os dois obsticulos sao brilhantes, em geral isso se limita a
apenas uma drea. Também é possivel que os vitoriosos estivessem acostumados a
resolver problemas bem definidos e com solugdes claras, o que nem sempre significa
conseguir navegar na complexidade dos desafios do mundo real. Essa questio é
importante para o Google, pois procuramos pessoas capazes nio s6 de resolver os
problemas de hoje, mas também de solucionar quaisquer dificuldades que venham a
surgir no futuro.

Durante nosso processo de contratagio, analisivamos cada candidato sob
muitas perspectivas, na crenga de que qualquer visdo isolada pode estar distorcida.
Mas algumas informagdes se mostraram irrelevantes. Todos os candidatos tinham
que apresentar os resultados do SAT (avaliagio feita ao final do ensino médio nos
Estados Unidos) e dos testes aplicados pelas escolas de pds-graduagio, se fosse o
caso, e o histérico da faculdade. Quando fui entrevistado, mal pude acreditar que o
Google queria que eu telefonasse para a minha faculdade e pedisse meu histérico
escolar de 13 anos atrds. A exigéncia parecia ainda mais estranha para pessoas que

tinham saido da escola havia 20 ou 30 anos.V



Achdvamos que pedir notas e historicos era uma primeira triagem para chegar
a0s mais inteligentes. E, de fato, o critério eliminava uma quantidade decepcionante
de candidatos que mentiam sobre esses nimeros. Em 2010, porém, nossas analises
revelaram que o desempenho académico nio era um bom método para prever o
desempenho no trabalho para além de dois ou trés anos depois da formatura, o que
nos levou a ndo pedir mais essas informagdes, a nio ser para candidatos recém-
formados.

Em meados da década de 2000, os entrevistadores podiam fazer qualquer
pergunta aos candidatos, mas nao seguiam nenhum roteiro especifico, o que tornava
o processo pouco esclarecedor. Por causa da falta de coordenagio entre os
entrevistadores, muitas vezes deixdvamos de perguntar sobre algum atributo
especifico, 0 que exigia o retorno do candidato para mais entrevistas.

Essas falhas tornavam a experiéncia muito ruim para numerosos candidatos. A
imprensa, na época, publicava varias historias horriveis sobre o processo de

contratagio do Google: “Eles tratam vocé como um objeto descartével”;E “Lamento

dizer que os relatos que dizem que representantes da empresa (ou de sua equipe de
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recrutamento) sdo arrogantes e rudes NAO sdo exagerados”. ™

Como vocé pode imaginar, era um processo incrivelmente lento. Ser contratado
pelo Google podia demorar seis meses ou mais e os candidatos as vezes passavam
por 15 ou até 25 entrevistas antes de receber uma oferta. Um googler podia
entrevistar 10 ou mais pessoas, entre as centenas ou milhares que se candidatavam a
um tnico cargo, investindo de 10 a 20 horas na entrevista e na elaboragio de
relatorios para cada contratagio. Agora multiplique esse numero pelas 15 ou 25
entrevistas a que se submetia cada candidato bem-sucedido e vocé chega a algo entre
150 e 500 horas de tempo investido em cada contratagio, sem considerar o tempo
gasto pelos recrutadores, comités de contratagio, lideres séniores e fundadores.

Em retrospectiva, porém, essa era a opgio certa na época. A méquina de
contratagio era muito conservadora pela propria concepgio. Concentrava-se em
evitar falsos positivos — as pessoas que pareciam boas nas entrevistas mas que, de
fato, ndo se safam bem na vida real -, pois preferiamos perder dois 6timos
funciondrios se isso também significasse nio contratar um péssimo funciondrio.
Uma pequena empresa nio pode se dar ao luxo de contratar alguém que se revele
mediocre. Os profissionais incompetentes intoxicam toda a equipe e exigem muito
tempo da administragio até serem treinados ou demitidos. O Google crescia rapido
demais e tinha muita coisa em jogo para correr esse risco. Nessas condigdes,
deixdvamos as vagas em aberto até encontrarmos exatamente o candidato certo.
Como Eric Schmidt me disse um dia: “A realidade é que alguns funcionarios
precisam ser demitidos, mas o objetivo do recrutamento deve ser nio admitir essas
pessoas!”

F  roma eenerdvamne  a comhinacdin dae nncene  critdrine  ricarnene  de
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recrutamento e selegio, de um lado, com o foco exaustivo na busca dos melhores, de
outro, resultou na contratagio de pessoas notiveis. Entre as primeiras 100
contratagdes estavam individuos que vieram a ser CEOs (do Yahoo e do AOL),
investidores de risco, filantropos e, evidentemente, muitos outros que ainda sio
googlers e lideram algumas das iniciativas mais importantes da empresa. Susan
Wojcicki, por exemplo, liderou nossos programas de publicidade de produtos antes
de assumir a lideranga do YouTube.

De fato, 16 anos depois, cerca de um tergo das 100 primeiras pessoas contratadas
ainda estio no GoogleAVI E raro entre startups que os funciondrios pioneiros
perdurem por tanto tempo, e ainda mais incomum que continuem crescendo como
individuos e progredindo como profissionais a medida que a empresa passa de
dezenas de pessoas para dezenas de milhares.

Uma das principais razoes de nos empenharmos tanto em promover o
crescimento da empresa é nossa capacidade de oferecer 6timas oportunidades para
tantas pessoas. Larry certa vez explicow: “Somos uma empresa de porte médio em
quantidade de funcionarios. Temos dezenas de milhares. Algumas organizagoes por
ai ttm milhdes. Imagine o que poderiamos fazer se tivéssemos 100 vezes mais
pessoas.” Ele costuma dizer aos funcionarios que, no futuro, talvez cada um venha a
dirigir uma empresa do tamanho do Google hoje sem deixar de fazer parte do
Google.

O sistema de contratagio, portanto, era funcional, mas estava muito longe de ser
uma méquina autorreplicadora de talentos. Quando entrei na empresa, em 2006,
tive a impressdao de que todas as outras pessoas que eu conhecia no Vale do Silicio
tinham passado por alguma experiéncia dolorosa com o monstro de recrutamento e
selegio do Google. Um engenheiro de software se queixou da arrogancia dos
googlers que o entrevistaram; o irmao do meu corretor de iméveis fora rejeitado pelo
Google e uma semana depois recebeu um telefonema de um recrutador que estava
procurando candidatos para o mesmo cargo; o gargom de um restaurante local
tinha um amigo que estava sendo entrevistado no Google — ha oito meses! Até os
googlers se queixavam de como o processo de contratagio parecia longo e arbitrério,
embora todos concordassem que de fato a qualidade dos resultados era notével.

Era obvio que enfrentivamos um problema. Se cada contratagio consumisse
250 horas de tempo dos funciondrios e quiséssemos contratar somente mil pessoas
por ano, terfamos que investir 250 mil horas no processo. Dito de outra maneira,
precisariamos de 125 pessoas trabalhando em tempo integral para contratar mil
pessoas. E antes de 2007 nido tinhamos nem mesmo metas de contratagio. Nossa
missdo era contratar tantas pessoas brilhantes quantas pudéssemos e, assim,
continuamos aumentando o efetivo de recrutadores e exigindo cada vez mais tempo
dos googlers. O processo de contratagio consumia recursos demais e ttmpo demais,
e era penoso demais para os candidatos.



Agulhas num palheiro muito grande: encontrando os melhores
candidatos entre 7 hilhdes de pessoas

Nos primeiros dias e durante muitos anos, nossa melhor fonte de candidatos
eram indicagoes dos proprios funciondrios. A certa altura, mais de 50% de todos os
funciondrios tinham sido recomendados por outros googlers. Em 2009, porém,
comegamos a perceber que, em termos relativos, as recomendages estavam
diminuindo. Como nos primeiros 10 anos essa foi a principal fonte de informagio
para as contratagdes, essa queda era alarmante.

A resposta mais ficil e mais 6bvia para a situagio era aumentar a recompensa
por indicagdes bem-sucedidas. A logica era que se, em média, os googlers faziam
sete indicagoes pela chance de receber um bénus de recomendagio no valor de US$ 2
mil, eles certamente indicariam ainda mais nomes se recebessem mais dinheiro.
Aumentamos, entdo, o valor para US$ 4 mil.

Isso, porém, nio melhorou em absolutamente nada nossa taxa de indicagoes.

A verdade era que ninguém se sentia muito motivado pelo bonus de
recomendagio. Quando perguntei a alguns googlers por que eles indicavam amigos
e colegas para trabalhar na empresa, fiquei impressionado com a intensidade das
respostas:

“Vocé estd brincando? Este é o melhor lugar! Adoraria que meus amigos
trabalhassem aqui.”

“As pessoas aqui sao muito legais. Conhego alguém que se encaixaria
superbem.”

“Sou parte de alguma coisa maior que eu. Quantas pessoas podem dizer isso?”

Minha primeira reagao foi de surpresa e ceticismo. Ao conversar com mais gente
e analisar nossas pesquisas, porém, vi que essas respostas nio eram atipicas. Os
googlers de fato amavam a experiéncia de trabalho no Google e queriam
compartilhd-la com outras pessoas. Apenas raramente mencionavam o bénus de
recomendagio.

O bonus de recomendagio é um motivador extrinseco, um estimulo que vem de
fora. Outros motivadores extrinsecos incluem reconhecimento publico, aumentos
salariais, promogdes, troféus e viagens. Tudo isso contrasta com os motivadores
intrinsecos, que vém de dentro, como, por exemplo, o desejo de retribuir a familia e a
comunidade ou de satisfazer a propria curiosidade e o senso de realizagao, ou o
orgulho decorrente de executar uma tarefa dificil.

O que concluimos foi que os googlers estavam fazendo indicagdes por motivos
intrinsecos. Poderfamos ter oferecido US$ 10 mil por cada recomendagio que o gesto
provavelmente no iria fazer diferenca.

Uma coisa, entretanto, ndo fazia sentido. Se as pessoas faziam indicagdes por
motivos intrinsecos, por que a taxa de indicagoes teria caido? Os googlers estariam se



divertindo menos no Google? Estariamos nos distanciando de nossa missao?

Nao. Apenas estivamos gerenciando mal as nossas indicagoes. Embora o
rendimento das recomendagdes fosse mais alto que o de qualquer outra fonte de
candidatos, no sentido de que um candidato proveniente de uma indicagio tinha mais
probabilidade de ser contratado que aquele vindo de qualquer outra fonte, ainda
contrativamos bem menos que 5% das pessoas que nos eram indicadas. Isso era
frustrante para os googlers. Por que continuar indicando boas pessoas se menos de
uma em 20 era de fato contratada? E, ainda pior, os candidatos sofriam tendo que
passar por tantas entrevistas e quem recomendava se sentia constrangido pelo que
estava acontecendo com os amigos ou colegas.

Para enfrentar essas questdes, reduzimos drasticamente o nimero de entrevistas
feitas com cada candidato. Também desenvolvemos um servigo para o
processamento das indicagdes em que os candidatos recomendados eram procurados
48 horas depois da indicagio e os googlers recebiam atualizagoes semanais sobre a
situagdo de seus conhecidos. Os googlers e os candidatos ficaram satisfeitos com
essas inovagoes, mas o nimero de indicagdes nao aumentou. Ainda nao tinhamos
esclarecido o mistério.

Nossos empregados nao conhecem todo mundo

Nosso excesso de dependéncia das indicagdes simplesmente comegou a esgotar as
redes de contatos dos googlers. Em resposta, passamos a praticar exercicios de
“ajuda @ memoria”. Trata-se de uma técnica de pesquisa de marketing em que é
mostrado um anuncio ou mencionado o nome de um produto aos participantes e
perguntado a eles se isso os lembra de alguma coisa. Por exemplo, talvez lhe
perguntem se vocé se lembra de ter visto comerciais de detergentes no més anterior.
Em seguida, ¢ possivel que Ihe perguntem se vocé viu algum comercial do detergente
X. Pequenas cutucadas como essas sempre avivam as lembrangas das pessoas.

No contexto de gerar indicagdes, os funcionarios tendem a se lembrar de imediato
de algumas pessoas, mas, em geral, ndo fazem uma revisio minuciosa de todas os
candidatos potenciais a indicagio nem tém conhecimento de todas as vagas
disponiveis. Aumentamos em mais de um terqo a quantidade de indicagoes
exercitando a memoria dos googlers da mesma maneira como fazem os
marqueteiros. Por exemplo, perguntivamos aos googlers quem eles recomendariam
para fungdes especificas: “Quem é o melhor profissional de finangas com quem vocé
ja trabalhou?”, “Quem ¢ o melhor desenvolvedor na linguagem de programagao
Ruby?”.

Também reuniamos os googlers em grupos de 20 ou 30 com a missido de
vasculhar de maneira metddica seus contatos nas redes de relacionamentos, como
Google+, Facebook e LinkedIn, com os recrutadores de prontidao para contatar
imediatamente os candidatos indicados. Desdobrar uma pergunta abrangente (“Vocé
conhece alguém que devemos contratar?”) em muitas perguntas mais limitadas e



diretas (“Vocé conhece alguém em Nova York que seria um bom vendedor?”)
produz mais indicagoes de melhor qualidade.

Esses reforgos, no entanto, nio foram suficientes para atender as nossas
necessidades vorazes. Mesmo com taxas de contratagio mais de 10 vezes superiores
a0 nosso desempenho médio, precisariamos de algo superior a 300 mil indicagoes
por ano para crescer a velocidade desejada. Em nosso melhor ano, recebemos menos
de 100 mil.

No percurso, constatamos algo surpreendente. Os individuos mais capazes nio
estio por ai procurando emprego. Os melhores profissionais se sentem felizes e
recebem Otimas remuneragdes nos empregos atuais. Ninguém se lembra de indica-
los porque nio ha razio para indicar alguém que estd bem empregado.

Assim, reconstruimos nossa equipe de selegio de pessoas. No passado, o grupo
se concentrava na filtragem do que entrava: selecionando curriculos e programando
entrevistas. Agora, atua mais como uma empresa de recrutamento interna, com o
objetivo de buscar as melhores pessoas do planeta. Com base em um produto
denominado gHire - banco de dados que desenvolvemos e aprimoramos com varias
ferramentas para a triagem e o rastreamento dos candidatos -, centenas de
recrutadores brilhantes localizam e mantém contato com esses individuos ao longo
do tempo (as vezes durante anos).

O resultado ¢ que nossa empresa interna de caga de talentos encontra mais da
metade de nossas contratagdes anuais, a um custo muito inferior ao de empresas
externas, conhecendo com mais profundidade o mercado e oferecendo aos candidatos
uma experiéncia mais acolhedora.

Além disso, a cada ano a tecnologia facilita a descoberta de talentos. Gragas (¢
claro) a Pesquisa Google e a sites como o LinkedIn, encontrar pessoas em outras
empresas ¢ muito ficil. Na verdade, agora ¢ possivel identificar praticamente todas
as pessoas que trabalham em determinada empresa ou setor de atuagio e, a partir
dai, decidir quem recrutar. Chamamos isso de exercicio do “Universo Conhecivel”:
localizar de maneira sistematica todas as pessoas dentro de um universo de cargos,
empresas ou perfis de candidatos.

Quer conhecer todo mundo que se formou pela Universidade Cornell? Em
meados de 2013, digitei “Cornell” no LinkedIn e obtive uma lista de 216.173 pessoas
em menos de um segundo. E alguém da equipe que tivesse frequentado Cornell teria
acesso a todo o banco de dados de ex-alunos. Se vocé estiver interessado em recrutar
pessoas de uma unica universidade ou empresa ou com determinados antecedentes
pessoais ou profissionais, ¢ facil gerar listas com centenas ou milhares de candidatos
potenciais.

Até mesmo as informagdes que alguém ja tenha langado na internet e depois
deletado as vezes ainda podem ser encontradas. A Wayback Machine, banco de
dados digital da Internet Archive, organizagio sem fins lucrativos, faz backups
regulares de mais de 240 bilhoes de paginas da web e tem registros pesquisdveis que



remontam a 1996. S6 usamos a Wayback Machine se acharmos que isso pode
ajudar o candidato. Por exemplo, tivemos um pretendente que criara um site na web
em 2008 que depois fora adquirido, mas que hoje assume posigdes muito miséginas,
além do admissivel até pelos defensores mais convictos da liberdade de expressio. O
candidato seria rejeitado, mas, como eu sabia que a maioria das pessoas que
chegavam aquele ponto do processo seletivo eram muito promissoras, sugeri que
verificassem versoes anteriores do site. Constatei que, na forma original, o site mais
parecia um jornal académico, tratando de esportes, filmes e celebridades. S6 depois
da aquisi¢do, quando o candidato ja nao tinha nada a ver com o negécio, o conteido
mudou. Nés o contratamos.

Com base nessas técnicas, extraimos de algumas empresas notdveis uma lista de
basicamente todos os seus funciondrios e avaliamos (admito que com certo grau de
imprecisio) as pessoas que dariam certo no Google. Fontes de candidatos dbvias
nessas pesquisas sao outras grandes empresas de tecnologia. Nao tenho divida de
que elas também montaram listas semelhantes de nosso pessoal (e, se ainda niao
fizeram, agora o fardo). Elaboradas as listas, nos as classificamos por éreas e as
examinamos com googlers que tenham experiéncia nesses dominios ou que possam
conhecer os candidatos em questio. Fazemos pesquisas on-line em busca de outros
fatores que nos ajudem a identificar as pessoas com mais chances de sucesso no
Google. Entramos, entdo, em contato e desenvolvemos o relacionamento. Isso pode
significar um e-mail ou um telefonema, as vezes até uma reuniio ou uma
conferéncia. Em geral, os recrutadores iniciam o relacionamento, mas, as vezes, o
melhor contato é um de nossos engenheiros ou executivos. E, mesmo que nao haja
uma abertura hoje, é sempre possivel que o candidato passe por dias ruins um ano
depois e se lembre da 6tima conversa que teve com um recrutador do Google. Jeft
Huber, hd muito tempo nosso vice-presidente sénior de engenharia para antncios e
aplicativos, hoje parte do Google[x], onde trabalha nas préximas grandes apostas,
recrutou pessoalmente mais de 25 engenheiros seniores, um dos quais ele
acompanhou durante 10 anos, ao longo de trés empresas, até que finalmente o
convenceu a se juntar a nos.

Hoje, nosso site Google Careers ¢ uma de nossas melhores fontes de candidatos,
embora estejamos trabalhando duro para torna-lo ainda melhor. Em geral, os sites
de empregos corporativos sio horriveis. E dificil fazer pesquisas e as descrigdes de
cargos sdo genéricas, nio dizem nada sobre o conteudo da fungdo em si ou como éa
equipe de que vocé faria parte. Comegamos a tratar disso em 2012. Por exemplo,
agora os candidatos podem nao s6 apresentar o curriculo como também desenvolver
um perfil de competéncias pessoais. Usando os “circulos” do Google+ (um grupo que
vocé seleciona e que tem acesso apenas ao que vocé quer expor), eles podem optar
por compartilhar essas competéncias com o Google, com outros empregadores ou
com qualquer subconjunto de pessoas ou organizagoes selecionadas. Também
podem entrar em contato com os googlers para descobrir como é realmente



trabalhar aqui. Com a permissdo dos pretendentes, temos condigdes de nos manter
em contato com pessoas de cujas competéncias nao precisamos hoje, mas que talvez
sejam uteis no futuro, e procuré-las quando nossas necessidades mudarem.

Recorremos pouco a empresas de recrutamento, nio porque sejam ruins (alguns
de meus melhores amigos sdo headhunters), mas porque o rigor e as peculiaridades
de nossos padroes de contratagio, além de nossas atuais capacidades de
recrutamento, faz com que em somente algumas poucas situagdes essas empresas
sejam uteis. E, nesses casos, elas sdo inestimdaveis. Por Exemplo, em certos paises,
nossa presen¢a ¢ pequena e simplesmente nio conhecemos o pool de talentos locais.
Nosso escritorio na Coreia do Sul tem mais de 100 pessoas, num pais onde ainda
estamos muito atrds (embora avangando com rapidez) do Naver, portal de internet
local e mecanismo de busca. A maioria das pessoas trabalha para um dos chaebol
nacionais (conglomerados familiares) e o Google ainda ¢ muito incipiente. Para
contratagdes de alto nivel, a mediagio de um parceiro recrutador de confianga é
muito importante.

E, as vezes, as buscas sio tio confidenciais e delicadas que o profissionalismo de
uma empresa de recrutamento é muito util para acessar candidatos que correm o
risco de perder o emprego se o atual empregador desconfiar que estio mantendo
conversas com outra organizagio. Para nds, mais importante do que a recrutadora
em si é a qualidade dos profissionais de recrutamento que trabalham para nés. Em
outras palavras, a variagdio de qualidade é maior denfro das empresas de
recrutamento do que entre elas. Portanto, selecionar os profissionais de RH com
quem vocé trabalha é mais importante que selecionar as empresas.

A ultima fonte a que recorremos sio os portais de empregos (job boards), onde,
mediante pagamento de uma taxa, o empregador pode postar uma oferta de
emprego e receber, entio, os curriculos de uma enxurrada de candidatos. Pela nossa
experiéncia, esses anuncios geram inimeros pretendentes e quase nenhuma
contratagao. Partimos da premissa de que, como o Google é muito conhecido hoje, o
candidato mais motivado demonstrard o minimo de iniciativa de efetivamente entrar
no Google Careers e se inscrever diretamente por 14. O candidato menos motivado se
inscreverd em muitos cargos e empresas a0 mesmo tempo através dos portais de
empregos. Nossas taxas de contratagio por esse meio eram tao baixas que, desde
2012, ndo os usamos mais como fontes de recrutamento.

As vezes, temos noticias de pessoas tao extraordinarias que fazemos tudo o que
for preciso para chegar a elas, mesmo que isso signifique contratar equipes inteiras e
abrir novos escritorios para elas. Antes de se tornar vice-presidente de Operagdes de
Equipe na Jawbone, fabricante de monitores de atividade fisica, alto-falantes e fones,
Randy Knaflic era um importante lider da organizagio de sele¢io de pessoas do
Google, dirigindo o recrutamento técnico em toda a regiao da Europa, do Oriente
Médio e da Africa. Ele comandou a selegio de nossa equipe em Aarhus, na



Dinamarca, que revolucionaria a velocidade de operagio dos browsers
(navegadores) de internet. Randy me contou como foi:

Soubemos dessa pequena equipe de engenheiros brilhantes trabalhando em
Aarhus. Eles tinham vendido a empresa anterior e estavam em busca do que
fazer. A Microsoft os detectara e estava em cima deles, querendo contratar todo o
grupo, mas eles teriam que se mudar para Redmond, nos Estados Unidos. Os
engenheiros niao queriam. Entio demos o bote, tomamos algumas iniciativas
agressivas de contratagio e propusemos o seguinte: “Trabalhem em Aarhus,
abram um escritorio para o Google e criem coisas grandiosas.” Contratamos
toda a equipe e foi esse grupo que construiu a méquina virtual JavaScript do
Chrome.

Olhando para trds, ao longo dos anos, o Google teve a felicidade de ter
fundadores que, desde o primeiro dia, reconheceram a importancia do recrutamento
de alta qualidade. Concentrar-se na qualidade em si, porém, nao era suficiente.
Também tinhamos que langar uma rede mais ampla, capaz de captar uma
diversidade maior de pessoas. E precisivamos avangar rapido.

O primeiro passo para construir uma méquina de recrutamento é converter
todos os funciondrios em recrutadores, solicitando indicagdes a eles. Também ¢é
necessario, no entanto, moderar nossa parcialidade para com os amigos,
concentrando a decisdo final em pessoas mais neutras. Com o crescimento da
organizagio, o segundo passo é pedir as pessoas mais bem relacionadas que passem
ainda mais tempo indicando grandes talentos. Para algumas delas, essa fungio
talvez venha a se converter em um trabalho em tempo integral.

Por fim, esteja disposto a experimentar. Descobrimos que os outdoors nio
funcionam porque nés mesmos os testamos. Nossa experiéncia em Aarhus nos
ensinou que, as vezes, faz sentido contratar uma equipe inteira nas condigoes do
grupo, nao nas nossas.

Se, entio, vocé ji sabe como encontrar pessoas, de que maneira definir
exatamente quem contratar e quem descartar? No préximo capitulo, explicarei por
que ¢ o dificil tomar boas decisdes sobre contratagio e contarei a historia de como
100 anos de ciéncia e alguns bons palpites levaram ao nosso sistema de contratagio
sem igual.

DICAS DO GOOGLE PARA ENCONTRAR CANDIDATOS EXCEPCIONAIS

O Consiga as melhores indicagBes dos seus funcionarios, sendo
exaustivamente especifico na descricao do que esté procurando.
O Torne o recrutamento parte do trabalho de todos.



0 Nao tenha medo de experimentar coisas malucas para chamar a
atencdo das melhores pessoas.

I Na primavera de 2012, comecamos a empregar algoritmos para combinar
melhor candidatos e cargos. Em meados de 2013, o rendimento do processo de
recrutamento e selegio aumentou em 28% (ou seja, para cada mil candidatos,
estamos contratando 28% mais pessoas que no passado).

1T Caso voce esteja curioso, a resposta ¢ 7.427.466.391.
I Egsas sdo sequéndias de 10 digitos em e que somam 49. f (5) é 5966290435.

IV Em portugués: “Parabéns. Bom trabalho. Vocé chegou ao Google Labs e
estamos felizes por vé-lo aqui. Ao construir o Google, aprendemos que fica mais facil
encontrar o que vocé estd procurando se o que estiver procurando também procurar
por vocé. O que estamos procurando sao os melhores engenheiros do mundo. E aqui
estd vocé. Como pode imaginar, recebemos muitos curriculos todos os dias.
Desenvolvemos, entio, esse pequeno processo para aumentar a intensidade do sinal
em meio ao ruido. Pedimos desculpas por ocupé-lo durante tanto tempo apenas
para pedir que considere a hipotese de trabalhar conosco. Esperamos que vocé ache
que valeu a pena ao conhecer alguns dos projetos interessantes que estamos
desenvolvendo. Vocé encontrard abaixo alguns links para mais informagdes sobre
nossos esforgos, mas, antes de mergulhar no aprendizado de maquinas e em
algoritmos genéticos, envie-nos o seu curriculo para problem-solving@google.com.
Estamos enfrentando muitos problemas de engenharia que talvez de fato nio tenham
solugio. Se tiverem, mudardo muitas coisas. Se ndo tiverem, pelo menos serd
divertido tentar resolvé-los. Talvez seu cérebro magnifico nos ajude a descobrir a
resposta. Algumas informagdes sobre nossos projetos em curso:

« Por que vocé deve trabalhar no Google

o Procurando um trabalho interessante que tenha importincia para milhdes de
pessoas?

« http://labs.google.com.

V Emhara nediccemnc havia muita temnn e hictaricne eccnlaree nimea deivamas


http://labs.google.com

JURTA P NALL U Sk e AAR SRR SARE P A ARRRSA S AR ) ARMARSA SvAASS AR
de considerar as limitagdes descritas no Capitulo 5. Sempre procuramos ter o
maéximo de bom senso em relagio aos candidatos.

VI Entre essas pessoas estio Salar Kamangar, Urs Hoélze, Jeff Dean e Sanjay
Ghemawat (hoje vice-presidentes e Google Senior Fellows); Jen Fitzpatrick, Ben Smith
e Ben Gomes (todos vice-presidentes de engenharia); Stacy Sullivan (vice-presidente e
diretora de cultura); Matt Cutts (chefe de nossa equipe de webspam e um dos
pensadores e palestrantes mais objetivos, claros e eficazes em questdes relacionadas
com o Google); Miz McGrath (lider de controle de qualidade dos antncios); Krishna
Bharat (criador do Google News e fundador de nosso site em Bangalore) e muitos
outros.



5
Nao confie no instinto

Por que o instinto atrapalha na hora das entrevistas e o que fazer para
selecionar melhor

“Vocé nunca tem uma segunda chance de causar uma primeira impressio” era o
slogan da campanha publicitiria do xampu Head & Shoulders na década de 1980.
Ela serve bem para descrever como funciona a maioria das entrevistas. Ja se
escreveram volumes inteiros sobre como “os primeiros cinco minutos” sio o que
realmente importa, mostrando de que forma os entrevistadores se deixam levar pela
primeira impressao e passam o resto da entrevista empenhados em confirmar essa

avaliagio apressadaA&) Se gostarem de vocé, procuram motivos para gostar ainda
mais. Se ndo gostarem do seu aperto de mao ou da maneira como vocé se
apresentou, a entrevista basicamente terminou, porque passaro o resto da conversa
procurando razdes para rejeita-lo.

Tricia Prickett e Neha Gada-Jain, duas alunas de psicologia da Universidade de
Toledo, colaboraram com o professor Frank Bernieri e relataram em um estudo de
2000 que os julgamentos feitos nos primeiros 10 segundos de uma entrevista eram
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capazes de prever o resultado da conversa.— Elas chegaram a essa conclusio
mostrando aos participantes do estudo trechos de gravagoes de video de entrevistas
reais:

Extraimos trechos de cada entrevista, comegando com o entrevistado batendo a
porta e terminando 10 segundos depois de ele se sentar, e as mostramos a
observadores neutros e inexperientes. Os observadores avaliaram os quesitos
empregabilidade,  competéncia, inteligéncia, ambigdo,  confiabilidade,
autoconfianga, nervosismo, cordialidade, polidez, simpatia e expressividade. Em
9 das 11 varidveis, os julgamentos baseados nesse pequeno trecho apresentaram
uma correlagio significativa com as avaliagdes finais dos entrevistadores reais.
Portanto, as impressoes imediatas com base no aperto de médo e na breve
apresentagio previram os resultados de uma entrevista de emprego estruturada.

O grande problema é essas previsdes baseadas nos primeiros 10 segundos sao
inuteis.



Elas criam situagdes em que uma entrevista é desperdicgada na tentativa de
confirmar o que prejulgamos em relagio a alguém em vez de realmente avalid-lo.
Os psicologos chamam esse fendmeno de “viés da confirmagio”, “a tendéncia de
procurar, interpretar ou enfatizar informagdes de maneira a confirmar nossas
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crengas ou hipoteses”. ™ Com base na mais ténue intera¢io, fazemos um julgamento
apressado e inconsciente, muito influenciado por nossas tendéncias. Sem perceber,
deixamos de avaliar o candidato e passamos a procurar provas que confirmem
nossa impressio inicial.! Malcolm Gladwell conversou com Richard Nisbett,
psicologo da Universidade de Michigan, sobre esse autoengano involuntirio:

A base da ilusdo é nos sentirmos confiantes, de alguma maneira, de que estamos
captando o que se encontra 4 nossa frente, de que somos capazes de ler a
disposi¢io da pessoa. (...) Ao entrevistar alguém durante uma hora, vocé nio
interpreta a experiéncia como uma amostra do comportamento da pessoa, muito
menos admite que talvez se trate de uma amostra distorcida, o que é, na verdade.
Vocé acha que estd vendo um holograma, uma imagem que, embora pequena e
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confusa, representa a pessoa em sua totalidade.™

Em outras palavras, as entrevistas, na maioria, sio um desperdicio, porque
99,4% do tempo sao gastos na tentativa de confirmar as impressoes formadas pelo
entrevistador nos primeiros 10 segundos. “Fale-me sobre vocg”, “Qual é o seu
principal ponto fraco?”, “Qual é o seu maior ponto forte?” - tudo isso é inutil.

Também sio initeis os estudos de caso e os enigmas ou desafios, usados por
muitas empresas. Ai se incluem problemas como “Seu cliente ¢ um fabricante de
papel e esta pensando em construir uma segunda fibrica. O que vocé acha?” ou
“Estime quantos postos de gasolina existem em Manhattan”. Ou questdes ainda mais
irritantes, como “Quantas bolas de golfe caberiam em um 7472” e “Se eu o reduzisse
a0 tamanho de uma moeda e o pusesse num liquidificador, como vocé iria
escapar?”.

O desempenho nesses tipos de questdes depende, na melhor das hipoteses, de
competéncias especificas, que podem ser melhoradas com a prética, o que as torna
dispensdveis para avaliar candidatos. Na pior das hipéteses, a resposta depende de
alguma informagao ou ideia trivial, que nio ¢é revelada ao candidato, servindo
basicamente para levar o entrevistador a se sentir inteligente e satisfeito. Essa
abordagem tem pouca ou nenhuma capacidade de prever como os candidatos se

sairdo no trabalho.g—4 Isso decorre, em parte, da irrelevancia da tarefa (quantas vezes
no trabalho do dia a dia vocé terd que estimar a quantidade de postos de gasolina em
determinada drea ou regido?); em parte, da falta de correlagio entre inteligéncia
fluida (que prevé o desempenho no cargo) e a resolugio de enigmas; e, em parte,



porque nao hi como distinguir entre alguém brilhante por natureza e alguém que
apenas praticou certa habilidade.

Revelagio: algumas dessas perguntas de entrevistas sio feitas e continuarao a ser
feitas no Google. Sinto muito por isso. Esforcamo-nos ao méximo para
desestimular essa pratica, pois elas sio pura perda de tempo para todos os
participantes. E quando nossos lideres seniores - inclusive eu — analisamos os
candidatos, todas as semanas, ignoramos as respostas a elas. Como vimos no caso
de nosso outdoor, algumas tentativas de avaliagio simplesmente nio sio eficazes.
Ainda bem que o filme Os estagidrios, de 2013, sobre dois vendedores fracassados
que decidem se tornar estagidrios no Google, respondeu a pergunta sobre o
liquidificador e, portanto, pelo menos essa ndo poderd mais ser feita nas

entrevistas. 11

Um século de ciéncia aponta o caminho para uma resposta
Em 1998, Frank Schmidt e John Hunter publicaram uma meta-anélise de 85
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anos de pesquisas sobre até que ponto as avaliagdes preveem o desempenho.= Eles
estudaram 19 técnicas de avaliagio diferentes e descobriram que as entrevistas de
emprego tipicas, nao estruturadas, eram péssimos em prever o desempenho dos

candidatos depois da contratagio. As entrevistas nio estruturadas tém r~ de 0,14, ou
seja, explicam apenas 14% do desempenho do funciondrio. Isso, porém, estd um
pouco a frente das verificagoes de referéncias (explicam 7% do desempenho), do
numero de anos de experiéncia de trabalho (3%) e bem acima da “grafologia”, ou
andlise da letra manuscrita (0,04%), que, por mais incrivel que pareca, ainda é
usada.

A melhor ferramenta para prever o desempenho no cargo é o teste de amostra de
trabalho (29%), que consiste em submeter o candidato a uma tarefa tipica da fungao
que terd e avaliar o desempenho na execugio da tarefa. Mesmo esse teste nio é capaz
de antecipar com exatidio o desempenho futuro, uma vez que depende de outras
competéncias, como a capacidade de colaboragio, a adaptagio a incertezas e o
aprendizado. E, pior ainda, em muitos cargos nao ha como separar pequenas tarefas
tipicas a serem executadas pelo candidato. Vocé pode e deve aplicar o teste de
amostra de trabalho a um candidato a operador de call center ou a qualquer outro
cargo que envolva atividades especificas e delimitadas, mas, em muitas fungdes mais
complexas, sao muitas as varidveis envolvidas no trabalho do dia a dia para que se
componha uma amostra representativa do trabalho.

Todas as nossas contratagdes técnicas, em engenharia ou em gerenciamento de
produtos, passam por algum tipo de teste de amostra de trabalho, que consiste em
resolver problemas de engenharia durante a entrevista. De acordo com Urs Holze:
“Conduzimos nossas entrevistas com base no teste real das qualificagoes, como
programar ou explicar alguma coisa. O importante ndo é examinar o curriculo,



mas ver realmente o que a pessoa é capaz de fazer.” Eric Veach acrescenta: “As
entrevistas sio conduzidas por um grande grupo de engenheiros, que levantam
questdes bem objetivas, do tipo: ‘Escreva um algoritmo para fazer X.””

O segundo melhor previsor de desempenho sio os testes de capacidade cognitiva
geral (26%). Em contraste com os estudos de casos e os enigmas, trata-se de testes
com respostas definidas, certas ou erradas, semelhantes ao que se encontra nos testes
de QI. Sao preditivos porque a capacidade cognitiva geral inclui a capacidade de
aprendizado, e a combinagio de inteligéncia bruta com capacidade de aprendizado
contribui para o sucesso da maioria das pessoas na maioria dos cargos. O
problema, no entanto, é que boa parte dos testes padronizados desse tipo
discriminam candidatos niao brancos e nio homens (pelo menos nos Estados
Unidos). O SAT (teste de aptiddo escolar realizado no final do ensino médio) tende a
subestimar, de maneira consistente, 0 desempenho de mulheres e de nio brancos. O
estudo de Phyllis Rosser de 1989 sobre o SAT relacionou jovens do ensino médio que
apresentavam habilidades comparaveis e o desempenho na faculdade e descobriu que
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as meninas alcangavam uma pontuagio mais baixa que a dos meninos no SAT.—

Entre as explicagoes, estio o formato dos testes (ndo se constatam disparidades de
género nos testes de Advanced Placement, que também sdo preparatorios para a
universidade e pedem respostas abertas ou dissertagdes breves em vez de questdes de
multipla escolha); a pontuagio nos testes (0s meninos sao mais capazes de adivinhar
a resposta depois de eliminarem uma delas), o que melhora seus escores; e até o
conteudo das perguntas (as meninas se saem melhor em perguntas sobre
relacionamentos, estética e humanidades, ao passo que os meninos se dio melhor em
perguntas sobre esportes, ciéncias fisicas e negédos).IH Esses tipos de estudos se
repetiram varias vezes e, embora tenham melhorado, os testes padronizados como
esses ainda nao sio muito bons. IV’

A Pitzer College, faculdade de artes liberais no Sul da California, tornou opcional
a apresentagao dos resultados dos testes para candidatos que haviam alcangado nota
média de no minimo 3,5 ou que se incluiam entre os 10% melhores da turma de
ensino médio. Desde entdo, o desempenho dos candidatos admitidos cresceu 8% e a
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admissao de estudantes nio brancos aumentou em 58%.—

Os testes de capacidade cognitiva geral tm retorno similar ao obtido por
entrevistas estruturadas (26%), em que se submetem os candidatos a um conjunto
consistente de perguntas, com critérios claros para avaliar a qualidade das respostas.
As entrevistas estruturadas sao bastante comuns em pesquisas de opinido. A ideia é
fazer com que qualquer varia¢do na avaliagio do candidato decorra do desempenho
deste, ndo de diferengas no nivel dos padroes dos entrevistadores ou da maior ou
menor complexidade das perguntas.

Existem dois tipos de entrevistas estruturadas: comportamentais ou situacionais.
Nas entrevistas comportamentais, os candidatos descrevem realizages anteriores e



os avaliadores comparam essas descriges com as especificagoes do cargo. Nas
entrevistas situacionais, expde-se uma situagdo hipotética relacionada com o cargo
(por exemplo, “O que vocé faria se...?”). O entrevistador entio fard sondagens
profundas para avaliar a veracidade e o processo mental por trés das histérias
contadas pelo candidato.

As entrevistas estruturadas demonstram capacidade preditiva até em relagio a
cargos que sio em si ndo estruturados. Também descobrimos que elas
proporcionam uma experiéncia melhor tanto para os candidatos quanto para os
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entrevistadores, e sao consideradas mais justas.— Por que, entio, nio sio mais
usadas pelas empresas? Porque sio dificeis de desenvolver: é preciso planeja-las,
testi-las e garantir que os entrevistadores as conduzam a risca. Além disso, ¢
importante atualizd-las com frequéncia para que os candidatos nio venham
preparados com as respostas. E muito trabalhoso, mas a alternativa ¢ desperdigar o
tempo de todos com uma entrevista tipica que tende a ser altamente subjetiva ou
discriminatéria, ou ambas.

Existe, porém, uma alternativa mais eficaz. As pesquisas mostram que as
técnicas de avaliagio produzem resultados melhores quando combinadas entre si do
que quando isoladas. Por exemplo, um teste de capacidade cognitiva geral (que prevé
26% do desempenho), quando associado a uma avaliagio da integridade (10%), é
mais capaz de prever quem sera bem-sucedido no cargo (36%). Minha experiéncia é
que quem alcanga uma pontuagio alta em integridade “trabalha até o fim” - ou seja,
nio para até o trabalho estar concluido, jamais se contentando apenas com o
satisfatorio ou razoavel — e tende a sentir responsabilidade pelas equipes e pelo
ambiente. Em outras palavras, é mais propenso a agir como dono, nio como
empregado. Eu me lembro do meu espanto quando Josh O’Brian, membro de nossa
equipe de suporte técnico, estava me ajudando na solugio de um problema de TI no
meu primeiro més na empresa. Era sexta-feira e, quando deu 17 horas, falei que
poderiamos terminar na segunda-feira. “Tudo bem. Vamos trabalhar até o fim”,

. . B 920
disse ele, e prosseguimos até resolver o problema.=

Entdo, que técnicas de avaliagio nds usamos no Google?

O objetivo de nosso processo de selegio ¢ prever o desempenho dos candidatos
depois de entrarem na equipe. Para isso, fazemos o que sugere a ciéncia:
combinamos entrevistas estruturadas comportamentais e situacionais com
avaliagdes da capacidade cognitiva, da integridade e da lidera nea.V

Para ajudar os entrevistadores, desenvolvemos uma ferramenta interna
denominada gDroid, por meio da qual eles localizam o cargo para o qual estio
selecionando, verificam os atributos que querem testar e recebem um guia de
entrevista com questdes especificas para prever o desempenho no cargo. Esse recurso
torna mais ficil fazer perguntas pertinentes e esclarecedoras. Os entrevistadores
também podem compartilhar o documento com outros participantes do grupo de



entrevista, de modo que todos colaborem para avaliar o candidato considerando
todas as perspectivas.

Google
Welcome to qDroid
e
carsa
ki General Cognitive Ability (GCAY
Note: f you dont see yaur specific org, pleass select 3 broader categony.
E SMB Sales and Operations: Business Analysts b

Select which Leadership aspecrs are most impartant to the rale.
Wate: Same aspects are suggested far Feaple Manager rofes.

A1

Cares About the Team (Al Rales)

Works as a team (All Roles)

Gets tnings Sone (All Roies)

Manages projects (All Roles)

Caaches Team (People hanager Roles)

Empowers Team (People Manager Roles)

Shares Vision znd Strtegy (Peopie Manzger Roles)

Amostra de tela do qDroid. © Google, Inc.

Embora os entrevistadores sem divida possam fazer as proprias perguntas se
quiserem, ao facilitar o uso de perguntas pré-validadas estamos dando um pequeno
empurrdo para que as entrevistas sejam melhores e mais confidveis.

Eis alguns exemplos de perguntas de entrevistas:

Fale a respeito de uma ocasido em que o seu comportamento exerceu
um impacto positivo sobre a equipe. (Desdobramento: qual era o seu
objetivo basico e por qué? Como os colegas de equipe reagiram?)

Fale a respeito de uma ocasido em que vocé gerenciou com eficicia a
equipe para alcangar um objetivo. Qual foi a sua abordagem?
(Desdobramento: quais eram as suas metas e como vocé as realizou
como individuo e como equipe? Como vocé adaptava seu estilo de
lideranga as caracteristicas de diferentes pessoas? Qual foi a principal
ligio que vocé extraiu dessa situagio especifica?)

Fale a respeito de uma ocasido em que vocé teve dificuldade em
trabalhar com alguém (pode ser colega de trabalho, colega de turma,
cliente). O que mais dificultava esse processo? (Desdobramento: o que



vocé fez para resolver o problema? Qual foi o resultado? O que poderia
ter feito de maneira diferente?)

Um dos primeiros leitores da versao preliminar deste livro me disse: “Essas
perguntas sio tio genéricas que chegam a ser decepcionantes.” Ele estava certo, e
errado. Sim, as perguntas talvez sejam sem graga; as respostas é que sio
interessantes. Mas essas questdes lhe ddo uma base consistente e confidvel para
distinguir os candidatos 6timos dos apenas bons, porque os candidatos 6timos terao
muito mais exemplos e razoes muito melhores para fazer certas escolhas. Vocé
perceberd uma linha bastante nitida entre os excelentes e os mediocres.

Até pode ser divertido perguntar: “Que musica descreve melhor sua ética de
trabalho?” ou “Em que vocé pensa quando estd sozinho no carro?” (ambas sdo
perguntas reais de entrevistas de outras empresas). Mas o objetivo é identificar a
pessoa mais indicada para o cargo, ndo se divertir com questdes que apenas ativam
seus pré-julgamentos e que, ainda por cima, nio tém ligagdio comprovada com a
capacidade de realizagio.

Usando nosso método, pontuamos a entrevista com base em diretrizes claras.
Nossa propria versio da pontuagio da capacidade cognitiva geral tem cinco
componentes, comegando com até que ponto o candidato compreende o problema.

Para cada componente, o entrevistador deve indicar como o candidato se saiu e
cada nivel de desempenho é definido com clareza. O entrevistador, entio, deve
descrever de maneira exata como o candidato demonstrou sua capacidade cognitiva
geral, para que depois os revisores fagam as proprias avaliagoes.

Ao tomar conhecimento de nossas perguntas de entrevistas e formularios de
avaliagio, 0 mesmo amigo cético contestou outra vez “Ah! Mais banalidades e
jargao empresarial.” Pense, porém, nas tltimas cinco pessoas que vocé entrevistou
para cargos semelhantes. Vocé fez as mesmas perguntas a todos os candidatos ou
reformulou-as conforme as caracteristicas de cada um? Tratou de todos os assuntos
a serem abordados com cada candidato ou faltou tempo para uma entrevista mais
minuciosa? Adotou o mesmo padrdo com todos os candidatos ou foi mais rigoroso
com um ou alguns deles, por estar cansado ou mal-humorado? Fez anotagoes
detalhadas, para que os outros entrevistadores pudessem aproveitar as suas
contribuigdes?

Um guia conciso de contratagio trata de todas essas questdes porque converte
situagoes de trabalho confusas, vagas ou complexas em resultados mensuraveis e
comparéveis. Por exemplo, imagine-se entrevistando alguém para um cargo de
suporte técnico. Uma resposta consistente para o item “Identifica solugoes” seria:
“Consertei a bateria do notebook conforme o pedido do cliente.” Uma resposta
notdvel seria: “Como ele se queixou da duragio da bateria no passado e estava
prestes a viajar, achei que deveria lhe fornecer uma bateria extra para ser usada em



caso de necessidade.” A aplicagio de um guia a primeira vista mondtono é
fundamental para superar a confusdo e quantificar os resultados.

Se vocé ndo quiser fazer tudo isso a partir do zero, é muito ficil encontrar on-line
exemplos de perguntas para entrevistas estruturadas que podem ser adaptadas e
aplicadas ao seu contexto. Use-as e faga contratagdes muito melhores.

Lembre-se, também, de que seu intuito nao é s6 avaliar o candidato. Vocé quer
que ele se apaixone por vocé. O seu objetivo ¢é oferecer a melhor experiéncia, garantir
que os interesses dele sejam atendidos e assegurar que o candidato saia com a
impressao de ter tido o melhor dia de sua vida. As entrevistas sio constrangedoras
por envolverem uma conversa intima com alguém que vocé acabou de conhecer.
Além disso, o entrevistado se encontra em uma posi¢io muito vulneravel. Vale a
pena investir tempo para ter a certeza de que o candidato se sente bem no final da
entrevista, porque ele conversard com outras pessoas sobre a experiéncia — e porque é
a maneira certa de tratar as pessoas.

As vezes, isso € tio simples quanto reservar algum tempo para uma conversa
informal. Durante uma entrevista, ¢ muito ficil considerar apenas as suas
necessidades: vocé estd ocupado e precisa avaliar essa pessoa 0 mais rapido possivel.
A decisao dos candidatos, porém, é maior que a sua. Afinal, as empresas tém
muitos funcionérios, mas as pessoas tém apenas um emprego. Sempre fao questio
de perguntar aos candidatos como estad sendo o processo de recrutamento e de deixar
pelo menos 10 minutos para perguntas.

Depois das entrevistas, fazemos uma pesquisa com todos os entrevistados por
meio de uma ferramenta que chamamos de VoxPop, V1 a fim de descobrir o que eles
acharam do processo e usar o feedback para ajustar nossas praticas. Com base
nesses resultados, agora acompanhamos o candidato em um breve passeio pelo
escritorio, convidamos para o almogo (sempre que o tempo permite) e pedimos que
todos os entrevistadores reservem cinco minutos para responder a perguntas do
candidato. Os candidatos também se queixaram de que demordvamos muito para
reembolsd-los das despesas de viagem, o que nos levou a reduzir esse tempo a
metade.

Em contraste com a época em que todos no Vale do Silicio pareciam ter uma
histéria sobre sua péssima experiéncia com o Google, hoje 80% das pessoas que
entrevistamos e rejeitamos relatam que recomendariam a um amigo o processo
seletivo do Google. Esse resultado é extraordindrio, considerando que elas mesmas
nao foram contratadas.

E como escolher as perguntas a serem feitas na entrevista?

Achdvamos que era suficiente contratar as pessoas mais inteligentes que
pudéssemos. Mas uma equipe composta so de Garry Kasparovs pode nao ser a mais
adequada para trabalhar de maneira integrada em busca de solugdes para grandes
problemas. Assim, em 2007 comegamos a buscar temas entre nossos 10 mil



contratados, assim como entre os milhdes que niao contratamos. Além de testar as
qualificagbes em engenharia de nossos candidatos para dreas técnicas, concluimos
que havia quatro atributos capazes de prever se alguém seria bem-sucedido no
Google:

1. Capacidade cognitiva geral. Obviamente, queremos pessoas inteligentes,

capazes de aprender e de se adaptar a novas situagdes. Lembre-se de que é
preciso compreender como os candidatos resolvem problemas dificeis na vida
real e como eles aprendem, em vez de ficar verificando as notas na escola ou
na faculdade.

2. Lideranga. Nada surpreendente. Todas as empresas querem lideres. O Google,

b

porém, procura um tipo especial de lideranca, denominado “lideranca
emergente”. E uma forma de lideranga que ignora as designagoes formais —
no Google raramente ha um lider formal em qualquer iniciativa. Lembro-me
de quando me perguntaram o que significava para mim eu ser considerado o
“patrono executivo” de um projeto que culminou com um aumento salarial de
10% para todos na empresa. Expliquei que nio sabia e também que no
Google a designagdo nio fazia sentido. E bem provavel que algum
funcionario relativamente novo na empresa tenha acrescentado essas palavras
a0 meu nome pelo fato de o titulo do meu cargo ser vice-presidente sénior,
mas minha fungio no projeto era a mesma de todas as demais pessoas: dar
opinides, fazer algumas anilises e contribuir para a decisao correta. No
Google, esperamos que, durante a vida de uma equipe, diferentes
competéncias sejam necessirias em diferentes momentos, razio pela qual
vdrias pessoas terio que assumir fungdes de lideranca, contribuir e,
igualmente importante, voltar a exercer suas fungdes normais na empresa
quando a necessidade de suas competéncias especificas ji tiver passado.
Temos forte aversdo a lideres que se autopromovem: pessoas que usam “eu”
muito mais que “nds” e se concentram exclusivamente no que realizaram em
vez de em como executaram.

“Googlidade”. Esse nao é um conceito muito fechado, mas queremos atributos
como gostar de se divertir (quem ndo gosta?), certa dose de humildade
intelectual (¢ dificil aprender se vocé ndo admite que pode estar errado), forte
dose de iniciativa (queremos donos, nio empregados), conforto na incerteza
(ndo sabemos como nossos negdcios evoluirdo) e evidéncias de que vocé
tomou alguns rumos corajosos e interessantes na vida.

4. Conhecimento relacionado com a fungio. O atributo menos importante para

nds é se a pessoa de fato sabe alguma coisa sobre a fungio a ser exercida.
Nosso raciocinio e experiéncia nos dizem que alguém que executou a mesma
tarefa com sucesso durante muitos anos tendera a ver certa situagio no
Google e adotar a mesma solugio que foi eficaz no passado. O psicologo



Abraham Maslow escreveu: “Quando a tnica ferramenta disponivel é um
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martelo, é tentador tratar todas as coisas como se fossem pregos.”~ O

problema dessa abordagem é que vocé perde a oportunidade de criar algo
novo. Em contraste, vimos que pessoas curiosas, abertas ao aprendizado,
descobrirdo as respostas certas em quase todos os casos e tm muito mais
chances de conceber uma solugio realmente nova.V1l para fungdes técnicas,
como em engenharia e gerenciamento de produtos, avaliamos em grande
extensdo a expertise em ciéncia da computacio; mesmo nessas areas, porém,
nossa tendéncia é contratar pessoas com conhecimentos mais amplos de
ciéncia da computagao (embora em nivel de especialista) em vez de gente com
conhecimentos especificos de uma tnica drea. E evoluimos de uma filosofia de
contratar exclusivamente generalistas para uma abordagem mais refinada,
olhando para o nosso portfolio de talentos e garantindo o equilibrio certo de
generalistas e especialistas. Uma das vantagens de ser uma grande empresa é
desenvolver dreas de profunda especializagio, mas mesmo nesses bolsoes
procuramos assegurar que exista um fluxo constante de novas ideias nao
especializadas.

Depois de identificarmos esses atributos, passamos a exigir feedback de todas as
entrevistas para comentar especificamente cada um deles. Nem todos os
entrevistadores tinham que avaliar todos os atributos, mas pelo menos dois
entrevistadores independentes precisavam avaliar cada atributo. Além disso,
insistiamos em que o feedback escrito incluisse o atributo que estava sendo avaliado,
a questio formulada, a resposta do candidato e a avaliagio da resposta pelo
entrevistador. Esse formato se revelaria muito valioso, pois possibilitava que os
revisores subsequentes de cada candidato o avaliassem de maneira independente. Em
outras palavras, se vocé me entrevistasse e nao ficasse impressionado, mas anotasse
sua pergunta e minha resposta, o revisor subsequente poderia fazer a prépria
avaliagdo de minha resposta, confirmando ou alterando a sua avaliagio. (E daro
que chegar a esse nivel de detalhes pode causar estranheza — quase todas as
entrevistas no Google comegam com o entrevistador perguntando “Vocé se importa
se eu fizer anotagoes?”. Alguns entrevistadores chegam a tomar notas no notebook, o
que pode ser um pouco desconcertante para o candidato.) Isso ndo s6 nos permite
dar ao candidato uma espécie de segunda chance, mas também nos ajuda a avaliar
se o entrevistador é bom em avaliar pessoas. Se detectarmos um padrdo consistente
de erros num entrevistador, ou o treinamos ou lhe pedimos que nao entreviste mais.

Verifique constantemente se seu processo de contratagcao € realmente
eficaz

Cama ca caha invactimnae muitn am  canteatar ac malharas naccnae Nasaa
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premissa operacional, porém, é de que tudo o que fazemos pode ser melhorado. O
primeiro indice de buscas do Google, em 1998, tinha 26 milhdes de paginas tnicas.
Em 2000, o nimero ji chegava a um bilhao. Em 2008, continha um trilhdao
(1.000.000.000.000!).

O Google Now, langado em 2012, antecipa o que vocé precisa saber. Por
exemplo, seu telefone pode receber o cartio de embarque para um préximo voo,
informa-lo de que o trafego estd intenso em determinada via para que vocé escolha
outro percurso ou indicar-lhe programas legais nas redondezas.

E, assim como nossos produtos, nossa méquina de contratagio sempre pode
melhorar. Trabalhamos constantemente para equilibrar velocidade, taxa de erros e
qualidade da experiéncia dos candidatos e dos googlers. Por exemplo, Todd Carlisle,
hoje lider de RH de uma de nossas equipes de negdcios, mas na época analista da
equipe de selegio de pessoal, levantou a questio da utilidade de submeter os
candidatos a até 25 entrevistas. Descobrimos que quatro entrevistas eram suficientes
para prever com 86% de acerto se deveriamos ou ndo contratar alguém. Cada
entrevista adicional depois da quarta contribufa com apenas 1% de capacidade
preditiva. O acréscimo de entrevistas nio compensava o aumento de custo para o
Google e 0 aumento de sofrimento para o candidato, razio pela qual adotamos a
“Regra das Quatro”, limitando o niimero de entrevistas presenciais por candidato
(embora admitissemos excegdes em certos casos). SO essa mudanga reduziu a média
de tempo de contratagio para 47 dias, em comparagio com 90 a 180 dias no
passado, e economizou centenas de milhares de horas dos funcionarios.

Até hoje, nunca presumimos que acertamos todas as vezes. Revemos as
inscrigoes dos candidatos rejeitados para avaliar se cometemos erros e, se for o caso,
para corrigi-los e aprender com eles. Nosso programa de revisio comega com o
processamento dos curriculos de todos os atuais titulares de determinado cargo,
como engenheiro de software, por um algoritmo que identifica as palavras-chave que
aparecem com mais frequéncia. Essa lista ¢ entio, analisada e ampliada por um
grupo seleto de recrutadores e gestores. Por exemplo, se o Instituto de Engenheiros
Elétricos e Eletronicos (IEEE) dos Estados Unidos aparece como palavra-chave
comum, talvez seja o caso de adicionar o nome de outras associagdes profissionais.
A lista atualizada de palavras-chave é processada por outro algoritmo, agora
envolvendo os candidatos dos ultimos seis meses e atribuindo um peso a cada
palavra-chave, conforme a frequéncia com que ela ocorre no curriculo de candidatos
bem-sucedidos e malsucedidos. Finalmente, pontuamos os curriculos recebidos nos
seis meses seguintes com base nessas palavras ponderadas e assinalamos os
candidatos que foram rejeitados e alcangaram alta pontuagio para que nossos
recrutadores reexaminem a situagio. Em 2010, processamos por meio desse sistema
300 mil curriculos de engenheiros de software rejeitados, revisamos 10 mil
pretendentes e contratamos 150 pessoas. Talvez pareca muito trabalho para



contratar 150 pessoas, mas um aproveitamento de 1,5% é seis vezes melhor que
nosso aproveitamento total de 0,25%.

Nio analisamos somente o lado do candidato no processo de contratagio. Os
entrevistadores também recebem feedback sobre a propria capacidade pessoal de
prever se alguém deve ser contratado. Todos os entrevistadores veem um registro das
pontuagdes atribuidas por eles as entrevistas no passado e se os entrevistados foram
ou nio contratados.

Google
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Exemplo de feedback para um entrevistador.

Esse feedback mostra aos entrevistadores se estio avaliando corretamente os
potenciais googlers e os induz a reexaminar as notas de entrevistas anteriores e a
aprender com o que detectaram ou ignoraram. Também permite que os préximos
revisores do dossié do candidato avaliem o desempenho e o julgamento dos
entrevistadores.



Nunca abra mao da qualidade

Até agora nosso foco se concentrou nos candidatos e nos entrevistadores, mas
esses sao apenas dois atores do processo de contratagio. Na superficie, os processos
de contratagio de todas as organizagoes sio parecidos. Publique um antncio. Receba
curriculos. Analise os curriculos. Entreviste candidatos. Contrate um deles...

A abordagem do Google comega a se diferenciar assim que o candidato
demonstra interesse pelo cargo. Nosso processo seletivo é composto de seis partes,
com o objetivo de garantir que nunca fagamos concesses aos critérios de qualidade e
que nossas decisdes sejam tio imparciais quanto possivel.



Inecricae do canddato

Processo de recrutamento tipico
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Apresertacio ca proposia o cancidate

Comparagao de um processo de contratacao tipico com o processo de contratacao do

Google.

Primeiro, a avaliagio ¢ liderada por recrutadores do Google em vez de por
gerentes de drea. Nossos recrutadores sio especialistas em interpretar curriculos, o



que é fundamental quando vocé recebe curriculos de mais de 100 paises. Para os
japoneses, por exemplo, as notas obtidas no curso superior #m pouca importancia,
embora o prestigio da institui¢io de ensino possa ser util, sobretudo na contratagio
de recém-formados.

Nossos recrutadores profissionais também conhecem bem muitos cargos do
Google - um feito nada desprezivel, considerando que a empresa hoje inclui
atividades como pesquisa, veiculos autébnomos, éculos futuristas, servios de internet
por fibra 6ptica, estudios de video e capital de risco. Esse é um aspecto importante,
porque quem se candidata a um cargo numa empresa nem sempre conhece todas as
atividades do negdcio. Na verdade, a maioria das grandes empresas tem equipes de
recrutamento distintas em diferentes divisdes. Alguém que tenha sido rejeitado para
um cargo de gerenciamento de produto numa divisdo talvez tivesse muito potencial
numa fungio de marketing em outra divisio, mas nio foi considerado para essa
oportunidade porque os recrutadores das duas divisoes nao se falam. No Google, a
pessoa rejeitada para um cargo de gerente de produto do Android talvez seja um
excelente candidato para uma fungio de vendas relacionada com empresas de
telecomunicagdes. Nossos recrutadores tém condigoes de encaminhar os candidatos
para diferentes dreas de toda a empresa, o que exige saber de todos os cargos a
disposigio e compreender quais sdo os requisitos para cada um. E, se ndo houver
vaga disponivel no momento, eles tomam nota sugerindo o acompanhamento dos
candidatos fortes para que sejam lembrados em futuras oportunidades.

Depois da triagem e da escolha de curriculos, a segunda parte do processo é a
entrevista remota. O processo é muito mais arduo que as entrevistas presenciais, pela
dificuldade de construir o relacionamento e de detectar as pistas nido verbais. As
entrevistas por telefone sdo desafiadoras para o candidato pouco fluente em inglés,
além de nem sempre ser facil se fazer compreender pelo telefone. Preferimos usar o
Hangout, que fornece interagdo em video e compartilhamento de tela e de quadro
branco, para que os candidatos a cargos técnicos e os entrevistadores possam
escrever e revisar juntos codigos de software. O Hangout ndo exige equipamento
especial, salas de conferéncia nem downloads. Os candidatos simplesmente fazem o
login no Google+ e recebem um popup convidando-os a entrar numa
videoconferéncia instantinea. Também minimiza custos, uma vez que a entrevista
remota é muito menos dispendiosa que a entrevista pessoal, além de respeitar mais o
tempo dos googlers e dos candidatos. Nossos recrutadores desfrutam do beneficio de
ji terem feito avaliagdes desse tipo centenas de vezes, em comparagio com um
gerente de contratagao tipico.

Contar com profissionais na primeira avaliagio remota também possibilita
triagens prévias, rigorosas e confidveis dos mais importantes atributos de
contratagio. Em geral, a capacidade de aprendizado e de solugio de problemas do
candidato é avaliada nessa fase. Fazemos essa verificagio logo no comego para que



os entrevistadores subsequentes possam se concentrar em outros atributos, como
capacidade de lideranga e de lidar bem com a incerteza.

Além disso, os recrutadores profissionais também siao um pouco mais capazes
de lidar com situagdes bizarras durante a entrevista. Como o candidato que trouxe a
mae. Ou como o pretendente a um cargo de engenharia que aparentemente tinha se
esquecido de por o cinto, porque toda vez que ele se inclinava para escrever um
codigo no quadro branco, a calga dele cafa. (Nosso recrutador experiente o socorreu
emprestando-lhe o proprio cinto.)

Em todas as entrevistas por que passei em outras empresas, conheci meu chefe
potencial e varios pares. Poucas vezes, porém, conheci alguém que trabalharia para
mim. O Google vira essa tradi¢io de cabega para baixo. Vocé provavelmente
conhecerd seu suposto gerente (no caso de grandes grupos de cargos, como
“engenheiro de software” ou “estrategista de conta”, ndo existe um tnico gerente
contratante) e um colega e, mais importante, vai conhecer uma ou duas pessoas que
trabalhardo para vocé. Sob certos aspectos, a avaliagio delas é mais importante que
a de qualquer outra pessoa — afinal, sdo elas que terdo de conviver com vocé.

A terceira grande diferenca em nossa abordagem, portanto, é um subordinado
entrevistar um possivel chefe. Essa atitude envia um sinal claro para o candidato
quanto & politica ndo hierarquica do Google e também ajuda a evitar que os gerentes
contratem velhos conhecidos para as suas novas equipes. Para no6s, os melhores
candidatos inspiram e instigam os subordinados a aprender com eles.

Quarto, acrescentamos um entrevistador interfuncional, alguém com pouca ou
nenhuma ligagdo com o grupo para o qual o candidato esta sendo entrevistado. Por
exemplo, podemos pedir a alguém da equipe juridica ou de propaganda que
entreviste o potencial contratado da 4rea de vendas. O objetivo é promover uma
avaliagio desinteressada. Um googler de outra funcio dificilmente teria interesse no
preenchimento de uma vaga no cargo em questio, mas tem muito interesse em
manter a qualidade da contratagio de pessoal. Também é menos suscetivel a
julgamentos apressados, por ter menos em comum com o candidato que outros
entrevistadores.

Quinto, compilamos o feedback sobre os candidatos de maneira muito
incomum. Ja analisamos como o feedback da entrevista deve abranger nossos
atributos de contratagio e falamos sobre o uso de referéncias dos googlers ou de
terceiros. Fora isso, também consideramos o feedback de cada individuo sobre o
candidato. O feedback de um subordinado é tio valioso quanto o de um gerente de
contratagio, se ndo mais. A pesquisa de Todd mostrou ndo sé que o nimero ideal de
entrevistadores era quatro, mas também que nenhuma avaliagio isolada de
qualquer entrevistador era util sozinha.

Google
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Gréfico de dispersao que mostra a exatidao das entrevistas individuais (cada
ponto é um entrevistador) comparada com os 86% de exatidao resultantes da
média da pontuacéo das entrevistas. A exatidao dos entrevistadores é definida
como a porcentagem de candidatos que o entrevistador quer contratar que
efetivamente sao contratados. 0 Grupo A é Nelson Abramson, a (nica pessoa a
superar a sabedoria das multiddes. No Grupo B, os entrevistadores parecem mais
exatos que a multidao, mas nao fizeram entrevistas suficientes para comprovarmos
por meios estatisticos se foi por competéncia ou por sorte. A maioria dos
entrevistadores € menos eficiente que “a multidao” e se enquadra no Grupo C.

Ou, para ser exato, s6 um googler conseguiu essa proeza: Nelson Abramson. Ele
¢ 0 tiico ponto no retingulo superior direito do grafico. Ao se aprofundar, porém,
Todd descobriu que Nelson tinha uma vantagem injusta. Ele trabalhava em nossos
centros de dados, uma rede global de servidores que efetivamente faz copias da
internet para que vocé receba os resultados das pesquisas em milissegundos. Essa
fungdo exige um conjunto de competéncias muito distinto, e Nelson entrevistou
pessoas apenas para os cargos dessa drea. Além disso, por ser o empregado nimero
580, tinha muita pratica. Esse foi, porém, o tinico caso desse tipo que encontramos
nas 5 mil entrevistas de candidatos a cargos de engenharia em nossa anlise.

Conforme constatamos em outros contextos,VIII a “sabedoria das multidoes”
parecia se aplicar também a decisdes sobre contratagio.

Continuamos, portanto, a relatar a pontuagio do feedback das entrevistas

T, . - (1. 23 .
individuais, mas enfatizamos a pontuacio média.~ Esse procedimento tem a
vantagem de eliminar a possibilidade de uma tinica pessoa vetar qualquer candidato,



além de limitar a capacidade de alguém tentar promover um candidato por motivos
politicos.

Sexto, também recorremos a revisores desinteressados. Além de usar entrevistas
estruturadas e atributos de contratagio, adotamos deliberadamente pelo menos trés
camadas de revisdes para cada candidato. O comité de contratagao langa o primeiro
olhar, recomendando que se avance ou se interrompa o processo seletivo com o
candidato. Por exemplo, em Operagdes de Equipe, o comité de contratagio ¢
composto por vérios diretores e vice-presidentes, responséveis pelos principais
segmentos de nossa equipe. Os membros do comité de contratagio se recusam a
avaliar candidatos destinados as proprias equipes. Eles revisam um dossié de
informagoes para cada candidato, com 40 a 60 paginas. (Apresentamos alguns dos
principais elementos na préxima pagina.)

Se 0 comité de contrata¢io rejeita o candidato, o processo se encerra. Se é a favor
do candidato, o feedback é adicionado ao dossié de contratagio e enviado para a
revisio dos lideres seniores. Nessa reuniao semanal, alguns de nossos altos
executivos fornecem outra camada de objetividade e avaliam os candidatos da
semana. J4 tivemos semanas com 300 candidatos e outras semanas com apenas 20.
Nesse estigio, recomenda-se a contratagio ou a rejeigio ou se pedem mais
informagdes, quase sempre para testar mais uma vez um atributo ou para
reconsiderar o nivel em que o candidato seria contratado. Quer saber o motivo mais
comum para a rejeigio do candidato nesse estigio? Cultura.!X Embora os googlers
possuam uma ampla gama de visoes politicas, os valores culturais de transparéncia
e expressdo sio compartilhados e constituem o ndcleo de nossas operagdes. E como
Jeff Huber afirmou recentemente sobre um candidato: “Otimo candidato - alta
pontuagio na entrevista técnica, sem duvida muito inteligente e bem qualificado.
Arrogante demais, porém, a ponto de nenhum entrevistador o querer na prépria
equipe. Excelente candidato, mas nao para o Google.”

Google
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recomendagdes de contratagio de cada semana. O relatorio inclui links para os
dossiés de contratagio detalhados de cada candidato, assim como resumos, além de
feedback e recomendagdes dos sucessivos niveis de revisao. O feedback mais comum
de Larry é que o candidato talvez nao atenda a nossos critérios de contratagdo ou que
a criatividade que se constata pelo portflio talvez ndo corresponda a nossos padroes.
Mais importante que o feedback em si é a mensagem de Larry para a empresa,
deixando claro que a contratagio de pessoas é levada a sério nos mais altos niveis da
organizagio e que nds temos o dever de continuar fazendo um bom trabalho. E os
novos googlers (“nooglers”) sempre vibram ao saber que Larry pessoalmente
revisou seu pedido de emprego.

Se adotdssemos um processo mais tradicional, é provével que conseguissemos
contratar pessoas em uma semana ou duas em vez de nas seis semanas de hoje. E,
de fato, somos capazes de avancar com mais rapidez quando necessirio - a
intervalos de poucas semanas executamos processos acelerados para alguns
candidatos que receberam propostas de emprego de outras emplresasX e ja
executamos programas de contratagio de um dia em universidades dos Estados
Unidos e da India, para testar se assim melhordvamos nossas taxas de aceitagio de
ofertas. Até agora, o aumento da velocidade nio melhorou substancialmente a
qualidade da experiéncia dos candidatos nem a proporgio de candidatos que aceitam
nossas ofertas, razio pela qual continuamos a concentrar o foco em descobrir novas
maneiras de contratar pessoas que talvez estejamos ignorando em vez de avangar
com mais rapidez.

Juntando tudo: como contratar os melhores

Caso queira saber se esse processo toma muito tempo dos googlers, minha
resposta é “Sim, toma.” Ndo tanto, porém, quanto vocé supde. Quatro principios
simples podem ajudar até a menor equipe do mundo a realizar contratagdes muito
melhores.

Até chegarmos a cerca de 20 mil empregados, a maioria das pessoas na
empresa dedicava de 4 a 10 horas por semana a contratagdes e nossos altos
executivos gastavam facilmente um dia inteiro por semana no processo, o que
representava algo entre 80 mil e 200 mil horas por ano em recrutamento e selegio.
Fora o tempo gasto por nossas equipes especificas de seleio de pessoas. Isso era
necessario para crescer com rapidez e para ndo comprometer a qualidade, e era o
melhor que podiamos fazer na época. SO depois de anos de pesquisas e de
experiéncias descobrimos como contratar com mais eficiéncia.

Em 2013, com aproximadamente 40 mil pessoas, os googlers dedicavam, em
média, uma hora e meia por semana a contratagdes, embora nosso volume de
contratagio fosse quase o dobro do que era quando tinhamos 20 mil pessoas.
Reduzimos em cerca de 75% o tempo médio gasto pelos funcionarios em cada



contratagao. Continuamos a trabalhar para reduzir esse tempo e para sermos mais
eficientes no gerenciamento de nossas equipes de selegio de pessoas.

A melhor técnica de recrutamento, porém, ¢, de longe, contar com um nucleo de
pessoas notiveis. Jonathan Rosenberg costumava manter uma pilha de 200
curriculos de googlers em sua sala. Se um candidato ficava em duvida quanto a
aceitar a proposta do Google, Jonathan lhe dava a pilha e dizia: “Vocé vai poder
trabalhar com essas pessoas.” Esses googlers tinham todos os tipos de formagio
educacional - alguns, inclusive, vinham das melhores universidades do planeta;
tinham inventado produtos e tecnologias pioneiras, como JavaScript, BigTable e
MapReduce; haviam trabalhado em algumas das empresas mais revoluciondrias; e
incluiam atletas olimpicos, ganhadores do Prémio Turing e do Oscar, artistas do
Cirque du Soleil, campedes do cubo magico, triatletas, voluntdrios, veteranos e
pessoas que conseguiram realizar todos os tipos de coisas interessantes que vocé
possa imaginar. O candidato sempre perguntava se Jonathan havia escolhido 4 mao
aqueles 200 curriculos e ele honestamente respondia que era uma amostra aleatoria
das pessoas que construfam os produtos Google. Ele nunca perdia o candidato.

Quais seriam os passos para criar a prépria maquina autorreplicadora de
talentos?

1. Adote altos padrées de qualidade. Antes de comegar a recrutar, decida quais
atributos buscar e defina em grupo o que é ser excelente. Uma boa regra de
ouro é contratar somente pessoas que sejam melhores do que vocé. Nao faga
concessoes.

2. Encontre seus proprios candidatos. LinkedIn, Google+, bancos de dados de
ex-alunos e associagdes profissionais facilitam a tarefa.

3. Avalie os candidatos com objetividade. Inclua subordinados e pares do futuro
funcionario nas entrevistas, certifique-se de que os entrevistadores fazem boas
anotagdes e constitua um grupo de pessoas imparciais para decidir sobre as
contratagdes. De tempos em tempos, reexamine essas anotagdes e compare-as
com o desempenho efetivo dos novos funciondrios, para aprimorar sua
capacidade de avaliagio.

4. Dé aos candidatos razdes para se juntar a empresa. Deixe claro por que o
trabalho que vocé esti fazendo é importante e permita que o candidato
conhega as pessoas admirdveis com quem ird trabalhar.

Tudo isso é facil de escrever, mas, por experiéncia propria, garanto que ¢ dificil de
por em pratica. Os gestores detestam a ideia de nio poderem contratar os membros
da propria equipe. Os entrevistadores nio gostam de ter que seguir certo formato nas
entrevistas e no feedback. As pessoas discordardo dos dados que contrariarem sua
intuigio e argumentardo que as especificagdes de qualidade ndo precisam ser tio
altas paras todos os cargos.



Naio ceda as pressoes.

Lute pela qualidade.

Com frequéncia alguém me diz: “Quero apenas um assistente administrativo que
atenda o telefone e marque reunides. Nao preciso de ninguém brilhante - basta
alguém que faga o trabalho.” Essa logica, porém, ¢ terrivel. Um 6timo assistente
administrativo é uma alavanca muito poderosa dos gestores, e nio so ajuda seu
chefe a alocar melhor o proprio tempo, a definir prioridades e a delegar tarefas
menos importantes, mas também atua como representante do gestor. Essas fungdes
sdo importantes, e a diferenca entre um assistente administrativo mediocre e outro
excepcional é enorme. Eu sei bem disso, porque tenho o privilégio de trabalhar com
uma das melhores na fungio, Hannah Cha.

Se vocé estiver empenhado em transformar sua equipe ou sua organizagio, a
melhor maneira de fazé-lo é contratar melhor. Isso exige vontade e paciéncia, mas
funciona. Disponha-se a concentrar seus investimentos em pessoas no processo
seletivo. E nunca se acomode.

Existe outro efeito benéfico de contratar dessa maneira. Na maioria das
organizagdes, vocé primeiro entra para depois provar o seu valor. No Google, a
confianga na qualidade do processo de contratagio de pessoas é tio grande que os
novos funciondrios, logo no primeiro dia, j4 merecem confianga e ja atuam como
participantes plenos da equipe.

Nada melhor para ilustrar essa afirmag¢io que um incidente diplomatico que
aconteceu em 2011, na Africa do Sul, quando o arcebispo da Igreja Anglicana
Desmond Tutu, em seu octogésimo aniversario, convidou o Dalai Lama para o
discurso de abertura da primeira Conferéncia Internacional de Paz. Envolvendo dois
luminares ganhadores do Prémio Nobel da Paz, o acontecimento seria historico.
Alegando pressdes do governo chinés, porém, o governo sul-africano se recusou a

conceder o visto de entrada ao Dalai LamaA% O arcebispo ficou furioso: “O governo
estd dizendo que ndo apoia os tibetanos, violentamente oprimidos pela China. Vocé,
presidente Zuma, e seu governo ndo me representam.” Loren Groves, um noogler
que acabara de langar seu primeiro produto no Google uma semana antes, foi
mandado para o Tibete e de 14 para a Africa do Sul. Promoveu, entio, uma reunido
entre os dois homens pelo Hangout do Google, possibilitando que tivessem uma
conversa olho no olho, embora separados por milhares de quilometros. Esse foi o

principal evento da celebragio, em 8 de outubro.g—5

No dia seguinte, publicamos um antncio de pagina inteira no The New York
Times.

Google Creative Lab
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NEW DELHI — The Dalai
Lama, Tibet's exiled spiritual
leader, scrapped-plans—op—Tues— jointd
day-lo—attend the 80th birthday
celebration of a fellow Nobel lau-
reate, Desmond M. Tutu of South
vie- Alfrica,after the host government
e 30* did nof grant his visa request.

Andncio no The New York Times, comemorando a conversa bem-sucedida pelo
Hangout do Google entre o Dalai Lama e Desmond Tutu Xl © Google, Inc.

O original, assinado pelo Dalai Lama e pelo arcebispo Tutu, estd emoldurado
em nossos escritorios. Assim explicou o moderador da conferéncia: “Embora seja
uma pena que Sua Santidade ndo possa estar aqui, somos gratos ao mundo da
tecnologia, que veio em nosso socorro, e por termos essa conversa.”

E isso tudo s6 aconteceu gragas a Loren, googler havia apenas cinco dias, a quem
confiamos que tornasse possivel esse encontro.

DICAS DO GOOGLE PARA SELECIONAR NOVOS FUNCIONARIOS

O Adote altos padrdes de qualidade.

O Encontre seus préprios candidatos.

O Avalie-os com objetividade.

O Dé aeles razdes para se juntarem a empresa.




L O viés da confirmagio é apenas uma das muitas maneiras que nossa mente
inconsciente tem de nos induzir - sem saber - a tomar decisdes erroneas. No esforco
para construir um ambiente de trabalho menos distorcido e mais inclusivo, temos
lutado para reduzir vieses inconscientes no Google. Descrevemos algumas de nossas
iniciativas no artigo “You Don’t Know What You Don’t Know: How Our
Unconscious Minds Undermine the Workplace” (Google [blog oficial], 25 de
setembro de 2014, http://g00.gl/UtCBSi).

T A resposta “correta” é que, como o entrevistado é encolhido, mas seus demais
atributos ndo mudam, a razio for¢a/massa aumenta e vocé poderia simplesmente
pular para fora do liquidificador. Os personagens de Vince Vaughn e Owen Wilson
também acharam que o liquidificador se quebraria (tinham certeza disso pois ja
haviam sido vendedores de liquidificadores) e que eles estariam seguros.

T Infelizmente, o estudo de Rosser identifica essa diferenga, mas ndo explica a sua
causa. Uma nova explicagio possivel é que as meninas e os meninos tém condigdes
semelhantes para responder a todas as perguntas, mas cada um dos géneros se torna
vitima da “ameaca do esteredtipo”, fendmeno psicoldgico segundo o qual as pessoas
tendem a agir de acordo com os esteredtipos quando estes sdo salientados. (Fonte:
Steven J. Spencer, Claude M. Steele e Diane M. Quinn, “Stereotype Threat and

Women’s Math Performance”, Journal of Experimental Social Psychology 35, o1

(1999): 4-28.)%

IV Em 2014, o College Board, que desenvolve e administra o SAT, anunciou que
mais uma vez estava reformulando o exame para tratar dessas e de outras questoes.
Mesmo que essa iniciativa seja bem-sucedida, nido ajudard quem jd estd na
faculdade, ou matriculando-se num curso de pés-graduagio, ou ja no mercado de
trabalho. (Fonte: Todd Balf, “The Story Behind the SAT Overhaul”, The New York
Times Magazine, 6 de margo de 2014.)

V Melissa Harrell, Ph.D., membro de nossa equipe de andlise de pessoas, acrescenta:
“Mudar para entrevistas estruturadas foi uma escolha obvia, porque elas predizem
muito mais o desempenho futuro. Além disso, a abordagem ¢é melhor para a
diversidade, porque fazer perguntas planejadas e seguir instrugdes de pontuagio

oA . . . 21 .
atenua a influéncia de nossos vieses inconscientes.”™ Leia mais sobre nosso trabalho

referente a vieses inconscientes em http://goo.gl/ UtCBSi.

VIVoxPop éabreviagio de vox populi, que, em latim, significa “voz do povo”.


http://goo.gl/UtCBSi
http://goo.gl/UtCBSi

VIL § daro que em algumas funges a especializagio é necesséria. Ninguém quer
um departamento de impostos em que ninguém saiba fazer a escrituragio fiscal.
Mesmo nessas dreas, porém, tentamos misturar pessoas com diferentes formagoes e
novas ideias.

VI por exemplo, Scott Page, da Universidade de Michigan, mostrou que a média
das previsoes da equipe de finangas do presidente Obama sobre as tendéncias dos
mercados financeiros é mais exata que as andlises de um pequeno grupo de
economistas do Federal Reserve. Na versdo britanica do programa de TV Who
Wants to be a Millionaire (no Brasil, Show do Milhdo), as perguntas ao publico
fornecem as respostas certas 95% das vezes, de acordo com o ex-apresentador Regis
Philbin. E o PageRank do Google, algoritmo que prioriza os resultados de busca,
depende muito da sabedoria das multidoes.

IX Cultura aqui abrange, em especial, os atributos j& descritos neste capitulo, como
integridade, saber lidar com a incerteza, etc. Também tem a ver com ampliar a
diversidade dos tipos de pessoas que trabalham no Google e evitar a homogeneidade.

X Essas sio as chamadas “ofertas explosivas”, porque perdem a validade
(explodem) se nao forem aceitas até certa data. S0 comuns nas contratagdes em
faculdades, mas estio ficando cada vez mais frequentes também no Vale do Silicio.
Acho que elas exercem muita pressio indevida sobre o candidato, que deve ter
liberdade para tomar a melhor decisio por si mesmo, sem imposi¢des. Afinal, as
empresas tém muitos funcionarios, mas cada pessoa tem s6 um emprego.

XI Texto original:
5 de outubro de 2011
NOVA DELHI - O Dalai Lama, lider espiritual exilado do Tibete, cancelou planos

de participar na tera-feira da comemoragio do 802 aniversirio do também
ganhador do Nobel Desmond Tutu, da Africa do Sul, depois que o governo anfitrido
nio atendeu ao pedido de visto.

Texto revisado:
8 de outubro de 2011
NOVA DELHI - O Dalai Lama, lider espiritual exilado do Tibete, participou da

comemoragio do 80 aniversrio do também ganhador do Nobel Desmond Tutu,
da Africa do Sul, via Hangout do Google, depois que o governo anfitriio ndo
atendeu ao pedido de visto.



6
Que os internos dirijam o asilo

Tire o poder dos gerentes e confie em seu pessoal

O seu gerente confla em vocé? Caso vocé se julgasse pronto para uma promogio,
teria condigdes de promover a si mesmo? Se quisesse passar um dia por semana
cuidando de um projeto paralelo ou organizando palestras para outros funciondrios e
descobrisse um meio de, a0 mesmo tempo, continuar executando o seu trabalho
normal, vocé poderia tomar essa decisio? Existe algum limite para o nimero de
dias em que vocé pode faltar ao trabalho por motivo de doenga?

Igualmente im portante, vocé confia no seu gerente? Sera que ele de fato defende os
seus interesses, luta pelo seu desenvolvimento pessoal e 0 ajuda a executar o trabalho?
Se vocé estivesse pensando em mudar de emprego, poderia conversar com ele a
respeito?

Todos adorariamos ter esse tipo de chefe, mas pouca gente de fato desfruta desse
privilégio. No Google, sempre fomos muito céticos em relagio a administragao.
Muitos engenheiros acham que os gerentes, na melhor das hipoteses, protegem a
linha de frente, as pessoas que realmente trabalham, contra as arbitrariedades dos
gestores de alto nivel, ainda mais desinformados, que compdem a camada superior
do organograma.

Nossa pesquisa do Projeto Oxigénio (que sera analisada com mais profundidade
no Capitulo 8), porém, demonstrou que os gerentes de fato fazem muitas coisas
positivas. A verdade é que nio somos céticos em relagio aos gerentes em si.
Mantemos, isso sim, uma desconfianga profunda em relagio ao poder e 2 maneira
como os gestores, em geral, tendem a abusar dele.

Os gerentes tradicionais controlam os saldrios, as promogdes, a carga de
trabalho, a entrada e a saida dos funciondrios e o emprego deles. Alguns até
mandam no que deveria ser o tempo livre de seus subordinados. Ainda que os
gestores nem sempre abusem dessas fontes de poder, a possibilidade de exploragao
persiste.

Quando trabalhei na GE, conheci uma alta executiva que chamarei de Ellen.
Ellen progredira rapido na carreira e fora recompensada com um cargo importante.
Um dia, Ellen entrou na sala com ar displicente e deixou um pequeno saco de papel
na mesa da secretiria. “Lisa, vocé pode entregar isso no consultorio do meu médico?
Fiquei de mandar material para um exame de fezes.”



Ellen nio viu nada de errado no que fizera. Afinal, ela era uma executiva
ocupada e achava que pedir a secretaria que carregasse seus excrementos pela cidade
simplesmente a tornava ainda mais eficiente.

Vocé talvez ja tenha ouvido a frase “Todo poder corrompe; o poder absoluto

corrompe absolutzameme”.g—6 Ao escrever essas palavras, em 1887, lorde Acton se
referia a uma questio profunda sobre lideranga. Ele vinha travando um debate com
Mandell Creighton, historiador e bispo da Igreja Anglicana, que na época escrevia
uma historia da Inquisi¢io na qual eximia, de alguma maneira, o papa e o rei de
qualquer culpa pelas atrocidades. Acton desenvolveu um argumento ainda mais
convincente do que o da citagdo famosa:

Nao posso aceitar o seu cainone de que devemos julgar o papa e o rei de maneira
diferente daquela como julgamos outras pessoas, com a suposigio favoravel de
que eles nio cometem erros. Se houver alguma suposigao, é no sentido oposto,
contra os detentores de poder, [cuja responsabilidade] aumenta a medida que
aumenta o poder (...). Os grandes homens quase sempre sio maus, mesmo
quando exercem influéncia em vez de autoridade; sobretudo quando, ainda por
cima, se adiciona a tendéncia ou a certeza de corrup¢io pela autoridade. Nao
existe pior heresia que o cargo santificar o titular. Esse é o ponto em que (...) os
fins passam a justificar os meios.

Acton ndo se limita a fazer uma observagio académica de que o poder
corrompe. Ele grita em alto e bom som que quem exerce fun¢io de autoridade deve
adotar padrdes ainda mais elevados que os das demais pessoas.

Nesse cenario, a atitude de Ellen é menos surpreendente. Afinal, ela nao
trabalhara com tanto afinco e ndo se sacrificara tantas vezes para conquistar aquela
alta posigio na hierarquia? Se a secretiria pudesse lhe poupar nem que fossem
apenas 15 minutos, a empresa sairia ganhando, ji que usaria esse tempo extra para
gerar ainda mais valor para os acionistas, ndo é verdade? E, se estivesse cruzando a
linha que separa as necessidades profissionais das pessoais, tudo bem, pois Ellen
muitas vezes trabalhava para a GE em seu tempo livre. Ajudd-la como pessoa nio
era tio diferente de ajudd-la como profissional, certo?

Errado.

Os gestores ndo sao més pessoas. Mas todos sucumbimos as conveniéncias e ao
entusiasmo do poder.

Ao mesmo tempo, a responsabilidade por construir (e combater!) a hierarquia
nao recai somente sobre os ombros dos gestores. Nos, funciondrios, também
criamos nossas proprias hierarquias.

Um de nossos desafios no Google é fazer com que as pessoas sintam, pensem e
ajam como donos em vez de como empregados. Os seres humanos, porém, sio



propensos a se submeter a autoridade, a buscar a hierarquia e a se concentrar nos
interesses locais. Pense nas reunides de que vocé participa. Aposto que o individuo
mais importante sempre se senta a cabeceira da mesa. Mas isso acontece porque ele
sai correndo para ser o primeiro a chegar e ocupar o melhor lugar?

Preste mais aten¢gdo na proxima oportunidade. Os participantes se acomodam
nos demais lugares e deixam a cabeceira vaga. Essa pratica ilustra a natureza sutil e
insidiosa de como criamos a hierarquia. Sem instrugdes ou discussdes prévias,
damos espago para os “superiores”.

Vejo isso até no Google, mas com uma peculiaridade. Alguns de nossos lideres
mais importantes estio sintonizados com essa dinimica e tentam rompé-la,
sentando-se ao centro da mesa de reunides, num dos lados. Kent Walker, nosso
consultor juridico geral, age assim com regularidade. “Em parte, é para criar a
dindmica da Tavola Redonda do Rei Arthur, menos hierdrquica e mais apropriada
para induzir as pessoas a conversar entre si em vez de praticarem uma sucessdo de
intercAmbios comigo.”!

Invariavelmente, depois de algumas reunides, esse passa a ser o lugar que fica
sempre reservado para o chefe.

O fato é que os seres humanos sao excelentes seguidores de normas. Até 2007, a
politica de contratagio no Google era “Contrate tantas pessoas excelentes quanto
possivel”. Em 2007, passamos a limitar as contratagdes, porque estivamos
admitindo mais pessoas do que podiamos absorver. Fiquei surpreso com a rapidez
de nossa mudanga de mentalidade, da abundéncia para a escassez. As fungoes
permaneciam em aberto mais tempo do que nunca porque as equipes queriam ter a
certeza de preenché-las com a melhor pessoa possivel. As transferéncias internas, por
sua vez, ficavam mais dificeis, por exigirem vagas no efetivo de pessoal.

Hoje, o processo funciona um pouco melhor. Enfrentamos alguns desses desafios
mudando as regras de modo que algumas equipes pudessem superar o limite, se
necessério — por exemplo, se um googler quisesse ser transferido para outra equipe.
A maijoria dos lideres também mantém uma reserva de vagas, com o objetivo de
sempre ter espago para contratagdes excepcionais. O que mais me impressionava na
época era que, mesmo numa empresa que pretende oferecer as pessoas tanta
liberdade, a adogio de uma regra simples provocasse tantas mudangas de
comportamento.

Os melhores googlers aplicam o préprio julgamento e transgridem as normas
quando faz sentido. Para dar um exemplo trivial, limitamos a dois por més os
convidados que os googlers podem trazer para nossos restaurantes. Se, de vez em
quando, alguém traz os pais e os filhos, tudo bem. £ melhor que todos tenham uma
6tima experiéncia de tempos em tempos que obrigi-los a jamais infringir o
regulamento.

Com as verbas oramentdrias, porém, é diferente. A razao de ser delas ¢ impor
limites. Mas no Google é sempre possivel abrir exce¢des para pessoas realmente



excepcionais, mesmo que vocé exceda os limites por causa delas. Ainda assim, esse
respeito pelas normas estd tio arraigado em nossa cultura que parece revolucionario
sugerir nao observa-las.

O experimento controverso de Stanley Milgram em Yale, na década de 1960,
enfatizou o mesmo aspecto, embora de maneira mais rigorosa. Ele estava
explorando a questio do Holocausto, de como foi possivel que milhdes de pessoas
tivessem sido assassinadas nio apesar da sociedade, mas com o apoio passivo e
ativo dela. Os humanos seriam tio suscetiveis 4 autoridade a ponto de cometer os
atos mais inconsequentes?

O experimento era descrito aos participantes como um teste de memoria e
aprendizado. Um participante teria a tarefa de memorizar pares de palavras de uma
longa lista até conseguir se lembrar perfeitamente de cada par. Essa pessoa era
chamada de Aprendiz. O papel do outro participante seria testar a memoria do
Aprendiz e aplicar choques elétricos cada vez mais fortes a cada erro. Ele seria o
Professor. Para cada fracasso, o Professor deveria acionar um primeiro interruptor,
aumentando a carga elétrica, sucessivamente, em 15 volts, até eleva-la de 15 a 420
volts, e, finalmente, dois outros interruptores, que a aumentavam para 435 volts e
para 450 volts. A cada incremento, o Professor ouvia o Aprendiz, de inicio, gritando
e, depois, berrando. A 300 volts, o Aprendiz comegava a bater na parede e a se
queixar de dores no peito. Depois de 315 volts, o aprendiz ficava em siléncio. O
experimento seria interrompido quando o Professor se recusasse a acionar qualquer
interruptor ou depois que acionasse o interruptor de 450 volts — em algumas versdes,
até trés vezes. (Eram necessarios 31 choques para chegar a esse ponto.)

Mas nenhum choque foi aplicado de fato. O Aprendiz em agonia nao era uma
cobaia real, mas um ator que fingia receber os choques.II

No primeiro experimento de Milgram, 40 homens participaram como
professores. Vinte e seis deles completaram o percurso, chegando a 450 volts. Depois
de 19 choques, o aprendiz se aquietava em siléncio mortal. Mesmo assim, 65% dos
participantes continuaram cumprindo as ordens recebidas, aplicando mais 12
choques, até depois de o aprendiz ndo aparentar qualquer reagao. E, dos 14 que nio
chegaram ao final, nenhum pediu para interromper o experimento nem verificou o

estado da vitima sem primeiro pedir permissﬁo.9—7

Conclusao: os gestores tém a tendéncia de acumular e de exercer o poder.

Os subordinados tém a tendéncia de seguir ordens.

O mais espantoso é que muita gente desempenha ambos os papéis, gerente e
subordinado, a0 mesmo tempo. Todos ji sentimos a frustragio de um gerente
controlador, assim como cada um de nds ja experimentou a decep¢io de gerenciar
pessoas que simplesmente nio ouvem.

“Seu gerente confia em vocé?” é uma pergunta profunda.

Se vocé acreditar que as pessoas sio basicamente boas e se sua empresa for capaz



de contratar as mais competentes, nio hi nada a temer em dar liberdade aos
funcionarios.

Lembre-se de que a definido original do termo genérico “asilo”, inclusive no
sentido de “hospicio” ou “asilo de loucos”, é “lugar de refiigio”. Uma das mais nobres
aspiragoes de um ambiente de trabalho deve ser a de se tornar um lugar de refagio,
onde as pessoas tenham liberdade para criar, construir e crescer. Por que nio deixar
que os internos dirijam o asilo?

O primeiro passo para o empoderamento em massa ¢ fazer com que falar com
franqueza seja seguro para as pessoas. Por isso tiramos tanto poder quanto possivel
dos gestores. Quanto menos autoridade formal tiverem os gestores, mais liberdade
terdo as equipes para inovar.

Elimine os simbolos de status

Ja vimos que no Google os gerentes ndo podem tomar decisdes unilaterais sobre
a contratagdo de pessoas. Nos proximos capitulos, discutiremos como também nio
permitimos que os gerentes decidam sobre salarios e promogoes sem levar a opiniao
de outros em consideragio. Mas a criagio de um ambiente de empoderamento em
massa, em que os funciondrios se sintam e atuem como donos, exige mais que novos
métodos de gerenciamento de contratagdes e promogdes. Para atenuar nossa
tendéncia humana inata de buscar a hierarquia, tentamos remover os simbolos de
poder e status.

Por exemplo, como questio pratica, ha, na verdade, quatro niveis hierarquicos
significativos e visiveis no Google: colaborador individual, gerente, diretor e vice-
presidente. H4 também uma trilha paralela de profissionais técnicos que continuam
como colaboradores individuais durante toda a carreira. O progresso ao longo
desses niveis depende do escopo, do impacto e da lideranga do individuo. As pessoas,
¢ claro, se importam com as promogdes, e as promogdes para diretor e executivo
sdo, de fato, grandes passos.

Quando a empresa era menor, tentamos diferenciar pelo titulo dois niveis de
diretores; o mais baixo seria, por exemplo, “engenharia, diretor”, o mais alto seria,
na mesma linha, diretor de engenharia. Constatamos que mesmo essa distingao sutil
na ordem das palavras contribuia para a énfase na hierarquia, o que nos levou a
eliminar a distingao.

Querfamos manter a transparéncia, mas ficava mais dificil seguir essa
orientagio a medida que cresciamos. Titulos de cargos banidos, como os que
continham palavras do tipo “estratégia” e “global”, insinuaram-se na organizagio.
Proibiramos “global” por ser, a0 mesmo tempo, evidente e grandioso. Em principio,
ndo seriam todos os cargos globais, a nio ser quando especificado em contrario?
“Estratégia” também tem uma conotagdo pomposa. Sun Tzu foi estrategista, bem
como Alexandre, o Grande. Tendo atuado durante muitos anos como “consultor em
estratégia”, posso garantir que incluir a palavra “estratégia” num titulo é uma Gtima



maneira de atrair candidatos ao cargo, mas esse acréscimo pouco contribui para
mudar a natureza do trabalho. Policidvamos os titulos quando as pessoas eram
contratadas, mas nio faziamos a varredura consistente do banco de dados de nossos
funciondrios para avaliar os titulos que as pessoas se atribuiam depois de juntar-se a
empresa.lll S6 esperamos que nossos esforcos levem as pessoas a se importar
menos com os titulos do que na maioria das outras empresas.

Randy Knaflic, da Jawbone, que conhecemos no Capitulo 4, explicou como ele
exportou a pritica de desenfatizar titulos e salientou que ela ndo funcionava para
todas as pessoas: “No Google, lideranga nao se confundia com titulo. Eu geralmente
oferecia oportunidades de lideranga aos meus melhores funcionarios e lhes ensinava a
arte de liderar sem titulos de autoridade. Com o passar do tempo, tornou-se comum
transferir esses lideres para posigoes de gerenciamento de pessoas, pois ja sabiam
inspirar lideranga e promover decisoes entre o grupo de pares. Na Jawbone, tentei
algo semelhante ao contratar um executivo de RH. Expliquei como a lideranga
deveria preceder o titulo. Mas logo nas primeiras semanas ele perguntou: ‘Como
conseguir que fagam o que eu quero se eu nio tenho um titulo?” Durou menos de seis
meses.”

Também eliminamos outros simbolos e refor¢os da hierarquia. Nossos mais
altos executivos recebem os mesmos beneficios, gratificagdes e recursos que qualquer
outro funciondrio. Nao ha refeitorios exclusivos para executivos, nem vagas especiais
no estacionamento, nem planos de previdéncia diferenciados. Quando, em 2011,
implementamos um fundo de investimentos (o Google Managed Investment Fund),
que permite aos googlers investir o dinheiro dos bonus com a ajuda de nosso
departamento financeiro, resolvemos oferecé-lo a todos em vez de apenas aos altos
executivos, como faz a maioria das empresas. Na Europa, onde é comum os
executivos receberem ajuda de custo para uso do carro proprio, nds a oferecemos a
todos os funciondrios e compensamos o aumento dos custos limitando o tamanho do
beneficio para os mais seniores. Algumas pessoas reclamaram, mas preferimos ser
inclusivos a seguir as praticas setoriais.

Para desenvolver um ambiente de trabalho nao hierdrquico, é preciso distribuir
lembretes ostensivos dos valores predominantes. Do contrario, a natureza humana
acaba prevalecendo. Os simbolos e as narrativas sio importantes. Ron Nessen, que
foi assessor de imprensa do presidente americano Gerald Ford, contou uma historia
sobre o estilo de lideranga do chefe: “Ele tinha um cachorro, Liberty. Certa vez,
Liberty deixou uma lembranga no tapete do Salao Oval e alguém se apressou em
remové-la. O presidente logo interveio: ‘Eu fago isso. Deixe que eu limpo. Ninguém
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deve ser obrigado a limpar a sujeira do cachorro de outra pessoa.” ™

Cortesia de Brett Crosby



Patrick pedalando e eu na garupa.

O que torna essa historia tdo contundente é que, nos Estados Unidos, a maioria
das pessoas poderosas nio s tm consciéncia do proprio poder, mas também faz
questdo de ostentd-lo.

Dai a importancia de Patrick Pichette usar jeans e mochila laranja, em vez do
terno e gravata e da maleta executiva tipica. Ele é o diretor financeiro do Google,
encarregado de equilibrar o apetite da empresa por grandes proezas com a gestio
responsavel das financas da organizagio. E, ainda por cima, ¢ acessivel, afetuoso e
humano. Ao percorrer nosso campus numa bicicleta, ele estd demonstrando que até
os mais altos lideres do Google sio apenas pessoas.

Decida com base em dados, nao na opinido dos gestores

Além de minimizar as armadilhas e as afetagdes do poder, confiamos em dados
para tomar decisdes. Omid Kordestani trabalhou na Netscape antes de vir para o
Google. Ele disse que “Jim Barksdale, o lendario CEO da Netscape, afirmou durante
uma reunido gerencial: ‘Se vocés tiverem fatos, exponham-nos e os usaremos; mas,
se tiverem opinides, prevalecerd a minha’”.

O tom do comentdrio de Barksdale é ao mesmo tempo engraado e quase
tirdnico, mas reflete muito bem como pensam os gestores mais bem-sucedidos.
Afinal, supde-se que se tornaram gestores porque demonstraram boa capacidade de
julgamento; por que, entio, ndo confiariamos no julgamento deles?



Ao mesmo tempo, Barksdale destaca uma grande oportunidade para todos nds
como individuos. O procedimento de sempre confiar em dados concretos revoluciona
a fungio tradicional dos gestores. Transforma-os de provedores de intuigdes em
facilitadores na busca da verdade, recorrendo a fatos para justificar as decises. Sob
certo aspecto, todas as reunides se transformam em processos dialéticos hegelianos,
com 0s expositores apresentando uma tese e os demais participantes contrapondo
antiteses, expondo opinides, questionando fatos e testando decisdes. A sintese dai
resultante é mais confidvel do que meras declaragoes.

Como me disse Hal Varian: “O uso de dados é util para todos. Os altos
executivos nao devem perder tempo discutindo se a melhor cor de fundo para um
antncio é amarela ou azul. Basta fazer um experimento. Isso libera a administragio
para se preocupar com as coisas realmente importantes, dificeis de quantificar,
fazendo um uso muito mais eficaz do tempo.”

Recorremos a dados - evidéncias — para evitar rumores, vieses e a velha
teimosia. Inspirados pelo programa Cagadores de mitos, do canal Discovery,
procuramos testar mitos que surgem dentro da empresa e desbancé-los sempre que
possivel.

As pessoas partem de todos os tipos de pressupostos — palpites, na verdade —
sobre como as coisas funcionam nas organizagdes. A maioria dessas adivinhagoes se
baseia em amostras tendenciosas. Um exemplo tipico de amostra tendenciosa é o
trabalho de Abraham Wald, na Segunda Guerra Mundial. Wald, matemético
hiingaro, foi membro do Grupo de Pesquisa Estatistica da Universidade Colimbia
que prestou servigos de estatistica ao governo dos Estados Unidos durante a guerra.
Perguntaram-lhe o que os militares poderiam fazer para melhorar a taxa de
sobrevivéncia das tripulagdes nos bombardeiros. Wald estudou a concentragio de
buracos de bala nos avides que retornavam das missdes de guerra para determinar

onde adicionar mais blindagem. De acordo com o National WWII Museu.m,m ele

desenhou o diagrama abaixo, onde as dreas escuras do avido a direita mostram
onde se situavam a maioria dos buracos.

Inspirado por Adam Wald




llustracdo de Wald sobre danos nos bombardeiros.

Wald condluiu entio que a cabine e a cauda precisavam de mais reforgo.

A amostra que ele estava analisando incluia apenas bombardeiros que haviam
sobrevivido, embora tivessem recebido tiros nas asas, no nariz e na fuselagem. Wald
concluiu que estava olhando para uma amostra tendenciosa: os bombardeiros que
receberam tiros na cabine e na cauda nunca voltaram. Eram esses os pontos onde
mais se precisava de blindagem IV

As amostras tendenciosas afligem todos nés. Por exemplo, em 2010 nossa
pesquisa anual dos funciondrios revelou que muitos googlers da érea de engenharia
achavam que a empresa nio era severa o bastante com os que apresentavam
desempenho insuficiente. A verdade, porém, era que, numa equipe de 10 pessoas,
nove estavam olhando para o mesmo colaborador em dificuldade e concluindo que
ninguém fazia nada para ajudé-lo ou para demiti-lo. Nao consideravam as outras
cinco equipes do mesmo tamanho em que ninguém enfrentava dificuldade nem
sabiam que os gestores e o pessoal de Operagoes de Equipe estavam trabalhando
com o colaborador em questio nos bastidores. Esse é o caso cldssico de amostra
tendenciosa, em que alguém chega a conclusdes com base em amostras pequenas e
distorcidas. Nesse caso, o respeito pela privacidade da pessoa em dificuldade nos
impedia de divulgar o que estava acontecendo, mas fiz questio de expor aos googlers
que sempre trabalhamos nos bastidores. Também incluimos os dados reais de todos
os googlers em materiais de treinamento e em conversas relacionadas com a gestio
do desempenho.

Em consequéncia, os googlers da drea de engenharia passaram a encarar de
maneira muito mais positiva a questio, aumentando em 23 pontos (numa escala de
100) o nivel de concordancia com a afirmagao “Em meu grupo de trabalho lidamos
de maneira eficaz com os colegas que apresentam mau desempenho”. Ainda melhor,
agora eles estdo explicando a dindmica uns aos outros. Numa sequéncia recente de e-
mails, um googler se mostrava irritado com o que, na percep¢io dele, era um
funciondrio ruim cujas deficiéncias estavam sendo ignoradas. Outro googler entrou
na conversa para explicar que o profissional em questio provavelmente estava

recebendo atengdo, mas que os luwyercatsl_m (no jargao do Google, os advogados
da empresa), sempre vigilantes e diligentes, ndo permitiam que o departamento de
Operagoes de Equipe revelasse os detalhes a ninguém.

Os mitos também sdo comuns quando o assunto é promogdes. Anunciamos as
promogdes no Google através de e-mails em que listamos os nomes e apresentamos
breves biografias dos promovidos. Como, porém, somos muito grandes, ¢é
impossivel conhecer todo mundo. Em geral, os googlers passam os olhos pela lista
em busca de pessoas que conhegam, para cumprimenta-las. E inevitivel, porém, que
também fagam suposigdes inconscientes. “Vi que Sally foi promovida, mas nio



David. Talvez seja porque Sally trabalha com nosso diretor financeiro.” “Uau,
quantas pessoas do Android foram promovidas. Ndo estou vendo ninguém de
Infraestrutura [centros de dados]. Acho que s6 ligamos para a turma de interface
com o usudrio.” As presungdes habituais sio de que: vocé precisa ter muitas pessoas
de alto nivel no projeto para ser promovido, uma vez que a opiniao delas tende a ser
mais influente; ¢ bom trabalhar numa area de produto mais “chamativo” para
avangar com rapidez; uma unica avaliagio negativa pode anular suas chances de
promogio; como os projetos da sede sio mais visiveis, quem trabalha neles tem
mais chances de ser promovido. E a lista prossegue. Todos os anos, quando
realizamos nossa pesquisa com os googlers, eles nos dizem que o processo de
promogio nio foi justo por causa de todo o favoritismo percebido em certas dreas,
projetos e cargos.

Todas essas manifestagdes seriam preocupagdes legitimas se fossem inferéncias
corretas. Mas ndo sao.

Quando um googler se déd ao trabalho de verificar suas observagdes com o
departamento de Operagoes de Equipe, nés lhe mostramos os dados. A maioria,
porém, nada pergunta - e, se perguntasse, nio teriamos tempo para responder a
todos. E ndo sao apenas os recém-admitidos que chegam a conclusdes equivocadas,
mas também muitos googlers que j& estio na empresa hd algum tempo e ainda
mantém certo nivel de ceticismo (talvez saudével) em relagio as nossas atitudes.

Entram em cena Brian Ong e Janet Cho. Brian lidera a equipe que monitora e
avalia todas as partes de nosso processo de contratagio, mas, anos atras, ele era
membro de nossa equipe de andlise de pessoas, incumbido de garantir que
basedssemos nossos julgamentos em fatos. Janet é nossa vice-presidente responsavel
por todas as questdes de pessoas relacionadas com nossas principais dreas de
produtos, como pesquisa, propaganda, centros de dados e Gmail. Ambos
concluiram que uma abordagem mais eficaz e duradoura seria simplesmente
compartilhar com os googlers todos os dados referentes as promogoes. Com esse
objetivo, processaram os nimeros, organizaram uma série de palestras e as
gravaram para que fosse possivel vé-las depois e langaram um site para nele expor
todos os dados. E descobriram que:

® Trabalhar com pessoas em posi¢oes mais elevadas na hierarquia exerce
apenas um pequeno efeito. Cerca de 51% de todas as pessoas indicadas
para promogao foram promovidas. Quando o funciondrio trabalhava
com pessoas em cargos muito mais altos na hierarquia, a taxa de
promogio foi de 54%. Um pouco mais alta, mas nio muito.

® A érea de produto nio importa. Constataram-se diferengas ocasionais
de alguns pontos percentuais em um ou outro ano, mas, em geral, as
chances de promogio s3o as mesmas, ndo importa a drea.



® O feedback negativo ndo é prejudicial. Na verdade, quase todas as
pessoas que sio promovidas contam com feedback construtivo no
material para promogio. O que destr6i as chances de alguém sao
evidéncias de algum erro grave, como codigos mal organizados ou
sempre probleméticos. Outro sinal de adverténcia é a falta ostensiva de
informagoes. Um pacote de promogio que ndo contenha feedback
construtivo chega a ser um sinal de adverténcia para os comités de
revisio. Os candidatos a promogdo nio devem ter medo de pedir e
receber feedback menos elogioso, pois isso ndo ird desvia-los do rumo e
ainda lhes oferecera uma orientagio explicita sobre como melhorar. O
fato é que, ao se defrontarem com a realidade, as pessoas querem
melhorar.

® A drea em que se localiza seu projeto nio afeta a probabilidade de ser
promovido. Por exemplo, a taxa de promog¢io em nossa sede, em
Mountain View, é quase a mesma de outros lugares.

O site é atualizado periodicamente com os fatos mais recentes e com novas
andlises que tenham sido solicitadas. E muito trabalho, mas esse esforco ¢ essencial
para demonstrar que nossos processos sio imparciais. Seria ficil continuar
afirmando que o processo ¢é eficaz. Muito melhor, porém, é destruir os mitos, de uma
vez por todas, com fatos, e depois tornar essas informagoes disponiveis para todos.

Testamos com frequéncia a nds mesmos e os produtos do Google para ter a
certeza de que nossas decisoes se baseiam em fatos. Queremos fertilizar as boas ideias
e erradicar as mds, o que, por sua vez, nos garante espaco extra para experimentar
com liberdade as mais promissoras. Em 2010, por exemplo, introduzimos 516
aprimoramentos no funcionamento da Pesquisa Google. Um exemplo de importante
melhoria foi um cédigo denominado Caffeine. O Google nao pesquisa toda a rede
sempre que alguém digita um termo. Em vez disso, pesquisamos antecipadamente,
priorizando diferentes sites e paginas de acordo com a relevincia, a qualidade e
assim por diante, e entio indexamos esses sites para que o pedido receba uma
resposta quase instantinea. Com o Caffeine, passamos a indexar 50% mais
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Antes de implementar qualquer uma dessas melhorias, nos as testamos para ter
certeza de que funcionam. Usamos testes A/B, mostrando aos avaliadores dois
conjuntos de resultados de pesquisa, lado a lado, observando, entio, o
comportamento deles e recebendo feedback sobre que resultados lhes pareceram
melhores. Um exemplo facil seria testar que tipo de antncio recebe mais cliques dos
usudrios: com fundo azul ou com fundo vermelho? Parece um detalhe irrelevante,
mas a questio é importante caso se trate de Coca-Cola ou Pepsi. Também
aplicamos testes 1%, em que submetemos uma mudanga a 1% dos usudrios para ver
0 que acontece, antes de implementar a mudanga para bilhdes de usuarios. S6 em



2010, realizamos 8.157 testes A/B e mais de 2.800 testes 1%. Em outras palavras,
naquele ano rodamos todos os dias mais de 30 experimentos para descobrir o que
atenderia melhor a nossos usuérios. E isso apenas para nossos produtos de busca.

Adotamos a mesma abordagem em questbes de pessoal. Quando
implementamos nossa Upward Feedback Survey (pesquisa periodica sobre a
qualidade dos gestores - mais informagoes no Capitulo 8), fizemos um teste A/B
para ver se os googlers se disporiam a dar mais feedback sobre os gestores caso o e-
mail que anunciasse a pesquisa fosse assinado por um executivo ou pelo pseudonimo
genérico “Equipe UFS”. Como nio detectamos diferena nas taxas de resposta,
optamos pelo pseudonimo genérico, somente porque é mais facil escrever um tnico
e-mail do que pedir a cada executivo que escreva seu proprio e-mail.

Quase todos os programas importantes que langamos sdo testados primeiro com
um subgrupo. Lembro-me de quando transpusemos a marca de 20 mil empregados
e me perguntaram pela primeira vez se era preocupante o fato de o Google ser, sem
margem de divida, uma grande empresa. “Sempre nos preocupamos com a cultura,
mas a vantagem de ser grande é que podemos executar centenas de experimentos
para descobrir o que realmente deixa os googlers mais felizes”, respondi. Todo
departamento, toda equipe, todo projeto é uma oportunidade de executar um
experimento e aprender com ele. Essa é uma das maiores oportunidades perdidas
por grandes organizagdes e se aplica, da mesma maneira, a empresas com centenas
de funciondrios, nio com milhares. Com muita frequéncia, a administragio toma
decisdes que afetam unilateralmente toda a organizagao. E se a administragao estiver
errada? E se alguém tiver uma ideia melhor? E se a decisdo funcionar em um pais
mas nio em outro? Parece loucura que as empresas nio fagam mais testes desse
tipo!

Por que ndo destacar 10, 50 ou 100 pessoas e tentar algo diferente? Ou tentar
alguma coisa pela primeira vez com um pequeno grupo?

Descubra maneiras de as pessoas moldarem o préprio trabalho e a
empresa

Além de privar os lideres das ferramentas tradicionais de poder e de nos
basearmos em fatos para tomar decisdes, oferecemos aos googlers liberdade
incomum para moldar o préprio trabalho e a empresa. E 0 Google nido é a primeira
organizagio a agir assim. Durante mais de 60 anos a 3M permitiu que os
funciondrios usassem 15% do tempo para explorar as préprias ideias: “Uma crenga
central da 3M é que a criatividade precisa de liberdade. Por isso é que, desde 1948,
estimulamos nosso pessoal a dedicar 15% das horas de trabalho aos proprios

projetos. Eles podem usar nossos recursos, montar uma equipe especial e seguir as

proprias ideias na busca pela solugdo de um problemaf‘&i As notas adesivas Post-



It s3o produto desse programa, assim como um material abrasivo inteligente, o
Trizact, que, de alguma maneira, afia a si mesmo enquanto ¢ usado.

Nossa versio estendeu a ideia original para 20% do tempo, ou seja: os
engenheiros podem dispor de 1/5 da carga hordria semanal para se concentrar em
projetos de seu interesse, fora de suas atribuigdes rotineiras, mas ainda relacionados
com o trabalho do Google. Fora da drea de engenharia, niao determinamos
formalmente o tempo para esses projetos, mas os googlers em geral encontram
tempo para cuidar de seus projetos paralelos, como o vendedor Chris Genteel, que
resolveu ajudar donos de empresas pertencentes a minorias a fazer negécios on-line
(o que acabou se tornando um trabalho em tempo integral para ele), ou Anna
Botelho, ex-participante de concursos de danga de salio e membro de nossa equipe de
imoveis, que conseguiu reunir outros googlers para ensinar danga de salio na
empresa.

Em 2009, Caesar Sengupta, vice-presidente de gerenciamento de produtos de
nossa equipe Chrome, se dedicava em tempo integral ao Google Toolbar e ao
Google Desktop, versoes baixdveis de nossos produtos que se situam dentro de seu
browser ou no seu computador desktop. Quando a equipe do Chrome passou a
desenvolver o préprio browser, Caesar e alguns outros engenheiros comegaram a
pensar no que aconteceria se vocé aplicasse o desenho do Chrome aos sistemas
operacionais, os programas que dizem o que fazer a seu telefone, a seu tablet ou a seu
computador. Na época, a inicializagio do computador podia demorar cinco minutos
ou mais, em parte porque a maquina ficava verificando hardware antigo que
ninguém usava mais, como drive de disquetes. Caesar e a equipe comegaram a usar
os 20% de tempo para reduzir essa demora. Eliminaram todos os passos
desnecessarios, basearam-se na plataforma do browser Chrome e criaram o
primeiro protétipo do laptop Chromebook, que inicializava em oito segundos.

O uso desse tempo varia na pratica, com algumas pessoas destinando
praticamente a totalidade dele a projetos paralelos e muitas outras ndo tendo nenhum
projeto paralelo. Hi quem brinque que, na verdade, é “120% do tempo”, porque os
projetos paralelos sio desenvolvidos depois da jornada normal, e nio como parte
dela. O mais comum ¢ os projetos bem-sucedidos consumirem, de inicio, 5% ou 10%
do tempo de alguém e, a medida que vio demonstrando potencial, consumirem
mais e mais tempo (e atrairem mais voluntirios), até se transformarem em
produtos formais.

A proporgio de tempo total utilizado aumentou e diminuiu ao longo dos anos,
situando-se em torno de 10% em nossa medigdo mais recente. Sob alguns aspectos, a
ideia dos 20% do tempo é mais importante que a realidade em si. Ela funciona fora
do ambito da supervisio da administragdo formal, e sempre serd assim, porque, em
geral, as pessoas mais talentosas e criativas ndo podem ser obrigadas a trabalhar.

Ryan Tate, da revista Wired, escreveu a melhor sintese que ja li a esse
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Eis o que 0s 20% do tempo nao sdo: um elaborado programa corporativo, com
as proprias normas e diretrizes detalhadas e por escrito, e com seus gestores.
Ninguém recebe um pacote de “20% do tempo” ao entrar na empresa nem ¢
induzido a se distrair com projetos paralelos. Esses 20% do tempo sempre
funcionaram para um propdsito especifico, oferecendo uma vélvula de escape
para os funcionarios mais brilhantes, inquietos e persistentes da empresa — para
pessoas obstinadas em acompanhar uma ideia até o fim, acontega o que
acontecer.

Por exemplo, o engenheiro Paul Buchheit trabalhou no Gmail durante dois
anos e meio até finalmente convencer os altos executivos da empresa, receosos de
estender o Google muito além das pesquisas, a langar o novo produto.

Os googlers nao se restringem a criar produtos. Também participam das
decisdes sobre como dirigir a empresa. Poucos anos atrés, fornecemos a um grupo
de 30 engenheiros dados anonimos sobre desempenho e remuneragio de todas as
pessoas da drea de engenharia e pedimos que definissem como os bonus seriam
distribuidos. Eles queriam que o sistema fosse por meritocracia. Por exemplo,
imagine dois engenheiros que apresentem o mesmo nivel de desempenho e que um
deles tenha sido mais eficaz em negociar o saldrio inicial ao entrar na empresa.
Digamos que o melhor negociador tivesse conseguido um saldrio de US$ 100 mil
por ano, enquanto o outro tivesse fechado em US$ 90 mil anuais. Como os niveis de
desempenho eram iguais, ambos receberam bonus de 20%. Isso ndo é justo,
argumentaram os engenheiros, porque a primeira pessoa recebeu US$ 20 mil de
bonus, enquanto a segunda, que contribuiu da mesma forma, embolsou somente
US$ 18 mil. Portanto, a pedido dos engenheiros, mudamos a base de clculo dos
bonus, do saldrio individual para o salirio mediano de todos os funciondrios no
mesmo cargo. Isso garantia que, nesse exemplo, ambos os profissionais recebessem
bonus proporcionais as suas contribuigdes.

Essa é uma questio muito atual na maioria das empresas. Existe uma bem
documentada diferenca na média salarial de homens e mulheres. Uma das fontes
dessa discrepancia é a maior ou menor propensio de homens e mulheres para
negociar quando estio sendo contratados. Por exemplo, Linda Babcock, da
Universidade Carnegie Mellon, e a escritora Sara Laschever relataram que os
saldrios iniciais de homens com MBA pela Carnegie Mellon eram mais altos que os
das mulheres nas mesmas condigoes, em grande parte porque eles tendiam a
reivindicar salarios mais altos que elas. Cerca de 57% dos homens negociavam, em
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comparagio com 7% das mulheres. ™ Em parte gracas a contribuigio dos
googlers, nossos sistemas de remuneragio sio desenvolvidos com o objetivo de
eliminar esse tipo de viés e desigualdade estruturais.

Nem sempre, porém, tratamos de remunera¢io, aproveitamento, contratacio e



outras questdes de pessoal de maneira tio analitica. Em 2004, quando tinhamos
cerca de 2.500 googlers, Larry e Sergey sentiram que estivamos ficando tio grandes
que eles nio conseguiam mais ter uma percep¢ao intuitiva do nivel de satisfagio das
pessoas simplesmente caminhando pela empresa ou conversando com elas. Solugio:
Stacy Sullivan deveria entrevistar todo mundo para ver até que ponto os funcionarios
se sentiam felizes.

Stacy propds a Pesquisa da Felicidade, da qual bem menos de metade da
empresa participou. E os engenheiros, achando que poderiam fazer algo melhor,
langaram a propria pesquisa concorrente: a Pesquisa do Extase, uma vez que eles,
evidentemente, tinham que adotar um padrido ainda mais elevado. Essa segunda
pesquisa se voltava para as necessidades especificas dos engenheiros - por exemplo,
era a Unica pesquisa a perguntar sobre o uso dos 20% do tempo - e, a principio, era
mais confidvel entre o pessoal técnico (porque, afinal, fora projetada por
engenheiros!).

Até 2007, as pesquisas foram realizadas em paralelo, mas a utilidade delas era
limitada porque, com diferentes conjuntos de perguntas, nio havia como fazer
comparagdes no 4mbito de toda a empresa. Michelle Donovan, que mais tarde
trabalharia no Projeto Oxigénio, queria encontrar uma solugio melhor. Ela passou
o ano seguinte trabalhando em parceria com engenheiros, vendedores e todos os
outros profissionais para desenvolver uma pesquisa que captasse os interesses de
todos os googlers e que também tivesse rigor cientifico e pudesse ser quantificivel ao
longo do tempo. Nascia assim a Googlegeist.

Googlegeist (que significa “o espirito do Google” e teve o nome escolhido pelos
funciondrios) é uma pesquisa anual realizada com os mais de 50 mil googlers. E
nosso mais poderoso mecanismo para capacitar os googlers a moldar a empresa.
Ela contém cerca de 100 perguntas, cuja pontuagao se distribui numa escala de um a
cinco pontos, de “discordo totalmente” até “concordo totalmente”, além de varias
perguntas de resposta livre.

Google
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A cada ano, mudamos de 30% a 50% das perguntas, conforme os temas mais
prementes, mas mantemos as outras para monitorarmos as mudangas na empresa
a0 longo do tempo. Cerca de 90% dos googlers participam da pesquisa todos os
anos.

Como queremos que os googlers sejam honestos, oferecemos duas maneiras de
dar as respostas: confidencialidade e anonimato. “Confidencialidade” significa omitir
o nome, mas preservar outros dados que ajudam a analisar a empresa — por
exemplo, localidade, nivel do cargo e drea de produto, de modo que podemos saber
que o googler é uma gestora do sexo feminino, no YouTube, em San Bruno,
California, embora ignoremos de quem se trata, individualmente. A tnica equipe que
vé esses dados — sem nomes, por 6bvio — é o nucleo da equipe da Googlegeist, e
nunca apresentamos resultados que possibilitem a identificagio dos participantes. J&
a apresentagdo andbnima dd um passo adiante, nao incluindo nenhuma informagao
associada a pessoa, a ndo ser que o respondente opte por fazé-lo.

A Googlegeist ¢ diferente sobretudo por trés motivos: é desenvolvida nio por
consultores, mas por googlers com Ph.D. em varias dreas, desde elaboragio de
pesquisas até psicologia organizacional; todos os resultados, bons ou maus, sio
divulgados em toda a empresa no prazo de um meés; e serve de base para o trabalho
do ano seguinte de melhorar a cultura e a eficicia do Google. Todos os gestores que
lideram mais de trés pessoas recebem um relatério interativo on-line denominada
MyGeist, que lhes permite visualizar e compartilhar relatérios personalizados, com



um resumo da pontuagio do Googlegeist nas respectivas dreas de supervisao.
Tenham as suas equipes trés ou trinta googlers, os gestores desenvolvem uma
percepgio clara do préprio desempenho, de acordo com as suas equipes. Com
apenas um clique, os gestores optam por compartilhar os resultados apenas com os
liderados imediatos, com a organizagio mais ampla, com uma lista personalizada
de googlers ou até com todo o Google, sendo esta tltima a op¢ao da maioria.
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Exemplo de relatério MyGeist personalizado da pesquisa Googlegeist de 2014,
0s dados sao ilustrativos. © Google, Inc.

Forma-se, assim, um circulo virtuoso: agimos com base no que aprendemos
com as pessoas, estimulando novas opinides, 0 que, por sua vez, nos oferece ideias
ainda mais precisas de onde e como melhorar. Reforgamos esse ciclo adotando um
padrio de abertura: os relatérios de qualquer vice-presidente com 100 ou mais
liderados sdo divulgados automaticamente para toda a organizagio. Ao mesmo
tempo, as respostas dos funcionarios sio anénimas (para eliminar a bajulagio) e os
resultados dos gestores nao influenciam as avaliagdes do desempenho nem as
decisdes sobre remuneragio. Queremos que todos sejam rigorosamente honestos e
que 0s gestores se mostrem abertos 4s melhorias em vez de se fecharem na defensiva.

Em termos criticos, a Googlegeist se concentra em medidas de resultados que

importam. A maioria das pesquisas de funciondrios destaca o engajamento,&6 que,
como Prasad Setty explica, “é um conceito nebuloso muito apreciado pelas equipes de



RH, mas que, realmente, nio diz muito. Se os colaboradores estaio 80% engajados, o
que isso significa?”. Além disso, o engajamento ndo indica com exatidio onde
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investir os recursos escassos de tempo e dinheiro destinados a pessoal. =

A Googlegeist foca em nossas varidveis de resultados mais importantes:
inova¢io (manter um ambiente que valorize e encoraje tanto melhorias continuas
nos produtos existentes quanto apostas ousadas em inovagdes visiondrias), execugio
(langamento rdpido de produtos de qualidade) e retengio (manter as pessoas que
fazem diferenca). Por exemplo, temos cinco perguntas que preveem se 0s
funciondrios estio prestes a deixar a empresa. Se as respostas de uma equipe a essas
cinco perguntas cairem abaixo de 70% favoraveis, sabemos que mais gente deixara a
empresa no ano seguinte caso ndo haja interven¢io. Se os escores ficarem abaixo de
70% para apenas uma pergunta, a questdo ¢ identificada para que os googlers e os
lideres se juntem aos colegas de Operagdes de Equipe no intuito de melhorar a
experiéncia do grupo (mas note que os resultados nunca sao ligados a um googler
especifico). Medimos muitos outros resultados, como o ritmo de execugio e as
caracteristicas da cultura, mas, acima de tudo, queremos prosseguir no langamento
de coisas interessantes e garantir que as pessoas em cuja contratagio tanto nos
empenhamos continuem no Google durante muito tempo.

O efeito tem sido profundo. Temos conseguido identificar dreas com maior risco
de perda de pessoas, a fim de manter a rotatividade sempre baixa, nos bons e nos
maus tempos. Os googlers continuam a achar que a empresa ¢é inovadora e que
podem contribuir para a nossa missio. Em comparagio com cinco anos atrés,
porém, os googlers se mostram 20% mais confiantes em que seus objetivos
profissionais podem ser alcancados no Google, 25% mais satisfeitos com a
velocidade das decisdes na empresa e 5% mais convictos de que sdo tratados com
respeito (¢ dificil melhorar muito quando algumas pontuagdes ji estio acima de
90%).

Ao mesmo tempo, as pesquisas revelam que temos trabalho a fazer em algumas
areas de bem-estar, sobretudo na capacidade dos googlers de se desligarem da
empresa fora da jornada de trabalho. Mas estamos tentando melhorar. Nosso
escritorio em Dublin desenvolveu um programa denominado Dublin Goes Dark
(Escurece em Dublin), em que todos sdo estimulados a deixar o trabalho as 18 horas
e a se manter off-line. Foram criados até mesmo locais para se deixar os notebooks,
para garantir que ninguém dé uma olhada nos e-mails antes de ir para a cama. O
experimento funcionou. O que comegou como uma iniciativa exclusiva do setor de
Operagoes de Equipe em 2011 foi ampliado em 2013 com a participagio de todo o
escritério de Dublin, onde trabalham mais de duas mil pessoas. Helen Tynan, nossa
lider de Operagoes de Equipe na Irlanda, disse o seguinte a respeito: “Havia uma
pilha de laptops na minha sala, além de certa agitagao e muitas risadinhas a medida
que as pessoas entravam e saiam para deixd-los 14. No dia seguinte, muita gente



parou para conversar sobre o que haviam feito e sobre como a noite parecera longa,
com tanto tempo para fazer as coisas.”

A Googlegeist também tem sido fonte de grandes mudangas que fizemos na
empresa, entre elas o Projeto Oxigénio - que transformou nossa maneira de encarar
a gestdo, conforme explicarei com mais detalhes no Capitulo 8 - e a revolugao de
nosso sistema de remuneragio, em 2010, que incluiu aumento salarial de 10% para
todos na empresa. Até entdo, nossos salarios eram bastante baixos, mas, & medida
que 0s googlers comecaram a comprar casa e a constituir familia, contar com um
saldrio fixo mais alto tornou-se muito importante. Percebemos que o nivel de
satisfagdo com os saldrios estava diminuindo e partimos para a agao. (Infelizmente,
Larry e Sergey, que recebem saldrios de somente US$ 1,00 por ano, recusaram
minha oferta de aumentar o salario deles em 10% para US$ 1,10 por ano.)

Numa empresa em que os holofotes sempre estiveram no langamento de novos
produtos, porém, a Googlegeist mostrou que estivamos negligenciando algumas
necessidades fundamentais.

Em 2007 e 2008, os googlers da area técnica achavam que quem se dedicava a
atividades menos visiveis, embora igualmente importantes, nio recebia
reconhecimento suficiente. Por exemplo, os engenheiros do Google contribuem
simultaneamente para a nossa base de codigo. Milhares de pessoas estio mudando o
funcionamento dos produtos do Google o tempo todo, e todas a0 mesmo tempo.
Pequenas redundéncias e deficiéncias podem se acumular com rapidez e tornar os
produtos lentos, desnecessariamente complexos e problematicos.

“Saude do codigo” é a preservagio da sustentabilidade e da escalabilidade geral
dos codigos, para minimizar esse problema. (Escalabilidade é jargdo técnico —
significa ser capaz de partir de uma solugio pequena e torné-la bastante ampla para
ser eficaz em todo o mundo. Significa funcionar igualmente bem para 100 usudrios e
para um bilhdo de usudrios.) Exige regularidade nas pesquisas e no desenvolvimento
de técnicas para reduzir a complexidade e uma disposi¢ao para simplificar as coisas
em nosso processo de desenvolvimento de codigos. A Googlegeist revelou que nio
estdvamos prestando atengio suficiente a esse aspecto nem estimulando a sua prética
de maneira satisfatéria. As recompensas se acumulavam para quem gerava os
maiores volumes de cédigos em vez de para quem criava os codigos de melhor
qualidade.

Poderiamos ter adotado objetivos de “saude do c6digo” que abrangessem toda a
empresa ou criado outros cargos que se concentrassem em verificar o trabalho dos
outros. Ou nosso CEO simplesmente poderia ter determinado que todos focassem na
satide do codigo no més seguinte.

Em vez disso, alguns engenheiros se reuniram e decidiram enfrentar o problema,
depois que ele recebeu destaque na Googlegeist. Primeiro, eles se empenharam em
melhorar o reconhecimento da importincia da satide do cédigo, por meio da
educagio e da publicidade, inclusive mediante palestras técnicas (nossas Tech Talks),



artigos na intranet e e-mails. Segundo, os engenheiros se associaram a Operagoes de
Equipe para garantir que a satde do codigo se tornasse um componente essencial de
sessoes de avaliagio do desempenho e de comités de promogio e para incluir na
Googlegeist perguntas que verificassem uma vez por ano o avango na
conscientizagao. Terceiro, desenvolveram ferramentas para revisar de maneira
automitica a saude do codigo. Por exemplo, nosso grupo de satde do codigo de
Munique criou meios para detectar automaticamente codigo mortos em C++ e Java.
A localizagio e a erradicagio de codigos mortos tornam os programas mais velozes
e confidveis. Finalmente, os engenheiros langaram os Citizenship Awards (Prémios
de Cidadania), oportunidade para o reconhecimento de googlers que contribuem
para a satde do codigo pelos lideres, pelos colegas e por todos os beneficiarios.

Quatro anos depois, os engenheiros se dizem 34% mais confiantes em que o
esforqo para melhorar a saude do cédigo sera recompensado. Mais importante,
comegaram a relatar melhorias pequenas porém mensurdveis na propria
produtividade, nio s6 porque a base de codigo da equipe do projeto estava ficando
mais forte, mas também porque os sistemas externos que dependiam deles estavam
melhorando.

A Googlegeist com frequéncia também revela oportunidades para melhorar
outras dreas do Google. Em nossa organizagao de vendas, detectamos uma queda
acentuada na satisfigio com o desenvolvimento da carreira entre os googlers recém-
formados que trabalham com pequenas empresas (como uma butique no centro da
cidade ou um pequeno restaurante no Brooklyn). Os préprios googlers, em parceria
com a area de Operagoes de Equipe, desenvolveram um programa-piloto na Europa
com foco em: rodizio de googlers entre varios cargos; negécios que envolviam
fungdes especificas e treinamento em produtos; um plano de desenvolvimento de dois
anos; e a construgio de redes em todo o mundo.

O primeiro grupo a participar do programa melhorou em 18 pontos (do total de
100) a satisfagio com o desenvolvimento da carreira e em 11 pontos os indicadores
de retengio. Com base no sucesso do experimento, o programa foi aplicado
oficialmente e beneficiou quase 800 googlers em todo o mundo.

Também langamos de tempos em tempos programas rapidos voltados para
questoes mais direcionadas. O Bureaucracy Busters (Cacadores de burocracia)
elimina todos os pequenos obstaculos irritantes que dificultam a vida. Por exemplo,
nido usamos mais recibos de papel nos relatorios de despesas: é s6 tirar uma foto e
envid-la. O Waste Fix-It (Elimine desperdicios) combate pequenas priticas que
gastam dinheiro a toa, como ter mais impressoras do que o necessario. Pedimos aos
googlers que sugerissem ajustes capazes de beneficiar muitos colegas e que sejam
implementaveis em dois ou trés meses. Em 2012, recebemos 1.310 ideias e mais de
90 mil pessoas votaram para escolher as melhores. As 20 mais votadas foram
implementadas. Muitas foram reveladoras: parem de enviar contracheques de papel;
evitem programas de treinamento obrigatdrios sobre ética e leis no fim do ano,



quando todo mundo estd trabalhando com novos produtos e orcamentos para o ano
seguinte; desenvolvam ferramentas de entrevistas estruturadas que fornecam
perguntas confidveis, para que vocé nio seja forcado a imaginar questdes pouco
adequadas; ofereqam mais acomodag¢des em casas ou flats para os googlers em
cidades como Nova York ou Londres, onde os hotéis sao caros. Mas todas foram
solugdes simples e eficazes para préticas insignificantes e irritantes que podiam gerar
a percep¢io de uma empresa antiquada e vagarosa.

Espere pouco das pessoas e obtenha pouco. Espere muito...

H4 quem argumente que esse tipo de empoderamento em massa leva a
anarquia, ou a uma situagio em que, como a opinido de todos é valorizada,
qualquer um pode contestar e sabotar uma iniciativa — um ambiente em que 10 mil
podem dizer nao mas ninguém pode dizer sim. A realidade é que todas as questoes
precisam de alguém que decida. Quando gerenciadas de maneira adequada, o
resultado dessas abordagens nio é um momento transcendente de unanimidade,
mas, sim, uma discussdo vigorosa, com base em dados, que traz & luz as melhores
ideias, de modo que os dissidentes disponham de contexto suficiente para
compreender e respeitar os motivos da decisio, mesmo que discordem do resultado.

Esse método quase sempre funciona. Quando falha, ha uma regra simples a
seguir: leve a questdo até o proximo nivel hierdrquico da organiza¢io e apresente os
fatos. Se ndo puderem decidir, avance para o seguinte. Em nossa empresa, a tltima
instancia é Larry Page, que acabara definindo uma solugao.

Essa recomendagio talvez pareca despropositada, uma vez que passei grande
parte deste capitulo explicando por que os gestores nio devem ter autoridade. Na
tomada de decisdes, porém, a hierarquia é importante. £ a tinica maneira de superar
impasses e, como recurso final, é uma das responsabilidades basicas da
administragdo. O erro dos lideres é gerenciar demais. Como escreveu Olivier Serrat,
do Banco de Desenvolvimento Asidtico: “Microgestio é mé gestio. As pessoas
microgerenciam para atenuar sua ansiedade quanto ao desempenho da organizagio:
elas se sentem melhor se dirigirem e controlarem as agoes alheias o tempo todo — no
fundo, isso revela inseguranga emocional. Oferece aos microgestores a ilusio de
controle (ou utilidade). Outro motivo é a falta de confiana na capacidade da equipe
- os microgestores ndo acreditam que colegas completardo com éxito uma tarefa,

mesmo quando dizem que assumirdo a responsabilidadef’m

Em vez disso, as decisdes devem ser tomadas no nivel hierdrquico mais baixo
possivel. As unicas questdes que devem escalar o organograma, prossegue Serrat,
sdo aquelas em que, “considerando os mesmos dados e informagdes”, os lideres de
nivel hierarquico mais elevado decidiriam de maneira diferente das camadas mais
baixas.

Nio é preciso ter o tamanho nem a poténcia analitica do Google para liberar a



criatividade das pessoas. Como lider, dispensar os simbolos de status é a mensagem
mais poderosa de que vocé se importa com o que as equipes tém a dizer. Quando eu
trabalhava em uma empresa com apenas 50 funciondrios, a atitude mais importante
que o diretor de Operagdes, Toby Smith, tomou para que eu me sentisse dono da
empresa foi dividir uma sala comigo. Ao observa-lo todos os dias, aprendi sobre os
neg6cios e a me conectar com as pessoas (ele sempre atendia o telefone com um
caloroso “Tudo bem com vocé?”), além de aproveitar muitas de suas dicas
profissionais.

Existem ferramentas de pesquisa gratuitas, inclusive uma construida no
Planilhas Google, que Ihe permite perguntar aos funciondrios como se sentem e o que
seria melhor se fosse diferente. Fazer experiéncias em escala reduzida possibilita que
os profissionais com mais iniciativa lidem com as complexidades da situagao. E facil
se queixar a distincia. Assumir a responsabilidade por implementar as préprias
ideias ¢, em geral, muito mais dificil e pode moderar as perspectivas mais radicais e
irrealistas.

Tudo isso resulta em pessoas mais felizes, capazes de propor ideias melhores. A
verdade é que os individuos, em geral, correspondem as expectativas, sejam elas
altas ou baixas. Edwin Locke e Gary Latham, no livro A Theory of Goal Setting &
Task Performance (Uma teoria do estabelecimento de metas e do desempenho), de
1990, mostraram que objetivos dificeis e especificos (“Tente acertar em mais de 90%
das vezes”) eram ndo s6 mais motivadores que encorajamentos vagos ou pouco
exigentes (“Dé o seu melhor”), mas também propiciavam desempenho superior. Faz
sentido, portanto, esperar muito das pessoas.

Quando eu estava na McKinsey & Company, tinha um gerente chamado
Andrew, que esperava perfeigio nas analises de mercado que eu preparava para os
clientes. Mas ele nao microgerenciava meu trabalho me dizendo como escrever cada
pagina ou como fazer minhas anilises. Andrew estabelecia expectativas mais
elevadas.

Em 1999, prestivamos servigos financeiros a uma empresa e estivamos
desenvolvendo um de nossos primeiros projetos de e-commerce. Apresentei-lhe a
versao preliminar de um relatério e, em vez de editi-lo, ele perguntou: “Vocé quer
que eu revise isso?” Eu sabia muito bem que, embora o relatorio estivesse bom, ele
sem duvida encontraria pontos a melhorar. Consciente disso, disse-lhe que o trabalho
ainda ndo estava pronto e voltei a revisa-lo mais uma vez. Procurei-o novamente e
ele de novo perguntou: “Preciso revisar isso?” Mais uma vez eu reli o trabalho. Na
quarta tentativa, ele repetiu a pergunta e eu respondi: “Nao. Nao precisa revisa-lo.
Estd pronto para o cliente.”

Ele respondeu: “Otimo! Bom trabalho.” E o enviou para o cliente, sem nem
mesmo dar uma olhada rapida.

Quem espera pouco consegue pouco. Richard Bach, autor do bem-sucedido



romance da década de 1970 Ferndo éupelo Gaivota, depois escreveu em Iluses: “Ao

contestar suas limitagoes, vocé as esta reconhecenclo.”&9 Os gestores encontram
muitas razoes para nao confiar nas pessoas. As organizagdes, na maioria, sio
concebidas para resistir 4 mudanga e enfraquecer os funciondrios. Quando digo a
presidentes de outras empresas que muitos googlers podem se autoindicar para
promogio ou fazer qualquer pergunta ao nosso CEO, a resposta mais comum ¢é que
tudo isso parece 6timo na teoria, mas nunca funcionaria na empresa deles porque:
“as pessoas nao se concentrariam no préprio trabalho”; “reunir tantos dados para a
tomada de decisdo apenas serviria para nos deixar mais lentos” (!); “os advogados
ndo nos deixariam fazer isso”; “as pessoas [as mesmas que sdo seus ‘ativos mais
importantes’] ndo tomardo boas decisdes”; “gosto de minha vaga especial no
estacionamento”...

O fato, porém, é que essas praticas funcionam. Basta resistir 4s artimanhas do
poder e refrear os impulsos de comando e controle que caracterizam as altas posigoes
hierdrquicas. As organizagdes nio poupam esforcos para contratar as melhores
pessoas, mas depois as impedem de contribuir para impactar outras dreas da
empresa que estejam além de suas atribuigoes.

Para os gestores, talvez seja assustador soltar as rédeas. Afinal, sua carreira
estard em jogo se alguma coisa sair errado. E vocé conquistou essa posigio por
supostamente ser a pessoa mais preparada para liderar.

Também foi dificil para mim abrir mao do poder. Mas descobri uma coisa
engragada. Todas as semanas, Larry pede a cada drea do Google um breve resumo
das atividades na semana anterior, a ser analisado por toda a equipe gerencial. Nao
é uma avaliagio, mas apenas uma maneira de todos saberem o que estd
acontecendo. De inicio, eu mesmo redigia o relatério semanal. Depois, passei a pedir
4 equipe para fazé-lo, deixando que eu revisasse e editasse no final. Agora, encarrego
Prasad de revisé-lo e distribui-lo, sem minhas contribuigdes.

Por um lado, nio é nada grandioso: é somente um memorando. Por outro, é a
unica exposigao regular ao nosso CEO de todas as atividades do nosso setor de
Operagdes de Equipe. Ao abrir mao de ler o texto, também renunciei & parte do
controle. Recuperei, porém, um tempo valioso para me concentrar em outras
questdes estratégicas. E Prasad teve a oportunidade de assumir algo novo.

O que as vezes passa despercebido pelos gestores ¢ que, ao cederem parte do
controle, também criam 6timas oportunidades para o avango da equipe, a0 mesmo
tempo que ganham para si mais tempo para enfrentar novos desafios.

Pegue uma drea em que as pessoas estejam frustradas e deixe-as resolver os
problemas. Se houver restri¢des, como tempo ou dinheiro limitados, diga-lhes quais
s30. Seja transparente com seus funcionarios e garanta que tenham voz na
configura¢io da equipe ou da empresa. Vocé ficard admirado com o que poderdo
realizar.



DICAS DO GOOGLE PARA 0 EMPODERAMENTO EM MASSA

O Elimine os simbolos de status.
Decida com base em dados, ndo nas opinides dos gestores.
O Encontre maneiras para que as pessoas moldem o préprio trabalho

Q

eaempresa.
O Espere muito.

I Embora Kent seja bastante honesto para admitir que esse hébito também ¢é
pragmatico: “Em parte é porque ponho a agenda da reunido no quadro branco e é
mais ficil para mim manter o foco quando fico bem de frente para ela.”

I Milgram conduziu pelo menos 19 variantes do experimento. A de niimero oito,
por exemplo, contou com a participagio s6 de mulheres. Em termos de obediéncia,
os resultados foram os mesmos que os dos homens, mas elas relataram niveis de
estresse mais altos. [Fonte: Stanley Milgram, “Behavioral Study of Obedience”,

Journal of Abnormal and Social Psychology 67, L4 (1963): 371-378.]

Milgram acompanhou os participantes do estudo para avaliar se houve efeitos
duradouros. Surpreendentemente, 84% pareciam “muito felizes” ou “felizes” por terem
participado e 15% se mostraram neutros. Uma carta muito mencionada, de um dos
participantes, citada por Milgram em Obedience to Authority (Nova York: Harper &
Row, 1974), explica que o experimento gerou certo nivel de autoconsciéncia nos
participantes sobre como eles tomavam decisdes, 0 que até entio ndo haviam
percebido: “Ao participar como sujeito do experimento, em 1964, embora eu
acreditasse estar machucando alguém, eu me sentia totalmente inconsciente de por
que estava fazendo aquilo. Poucas pessoas chegam a distinguir o momento em que
estio agindo de acordo com as préprias crengas do momento em que estio

sucumbindo com humildade a autoridade. 28
I §im, vocé pode escolher o titulo do seu cargo no Google.

IV Egse é também um exemplo do viés da sobrevivéncia, quando se distorce a
andlise considerando apenas os sobreviventes em vez de toda a populagio. Os
analistas que estudam o desempenho de startups e de fundos hedge geralmente



cometem esse erro, por considerarem apenas as empresas ainda em operagio e
ignorarem as que fecharam as portas no percurso. Em consequéncia, o desempenho
parece melhor do que é na realidade. E confiar demais neste livro também pode ser
um exemplo do viés da sobrevivéncia. Certamente hé ligdes a serem aprendidas com
os exemplos descritos, mas também ¢é importante considerar as ligdes das empresas
que fracassaram. No departamento de operagdes de pessoas, tentamos evitar o viés
da sobrevivéncia em nossas andlises. Por exemplo, testamos algumas de nossas
praticas de contratagio por meio de estudos duplo-cegos, contratando candidatos
rejeitados para analisar o desempenho deles no cargo.



7

Por que todo mundo detesta a
gestao do desempenho e o que
decidimos fazer a respeito

Melhore o desempenho concentrando-se no crescimento pessoal, nao
em avaliagoes e recompensas

No episddio dos Simpsons intitulado “A Associagio de Pais e Mestres debanda”, os
professores da Escola Fundamental Springfield entram em greve, protestando contra
o corte de despesas com saldrios, suprimentos e alimentos. Com a escola fechada, as
criangas fazem o que querem no tempo livre. Algumas jogam videogame o dia
inteiro, outras se dedicam a travessuras e trotes. Lisa Simpson entra em pénico:

Lisa: Mas sem a aprovag¢io do estado e a realizagio de testes oficiais minha
educagao nao progride nada.

Marge Simpson (a mde): Querida, precisa relaxar um pouquinho.

Lisa: Relaxar? Eu ndo consigo relaxar! Nem posso ceder, nem me entregar... s6
dois sindbnimos? Ah, meu Deus! Estou perdendo a minha perspicacia!

Homer (o0 pai): Nao se preocupem, ela vai encontrar isso em algum lugar.

Depois de alguns dias, a situagio piora para Lisa:

Lisa: Me d& uma nota! Olha para mim! Me examina! Me d4 uma nota! Ah... eu
sou boa, eu sou boa, eu sou boa! Eu sou tio inteligente! Me aprova!

Marge: Estou preocupada com as criangas, Homer. Lisa estd ficando muito
obsessiva. Esta manha a peguei tentando dissecar a capa de chuva.

Ha um pouco de Lisa Simpson em todos nés. Quando criangas, fazemos filas na
escola em ordem crescente de altura. Recebemos notas e conceitos. Mais velhos,
prestamos vestibular e somos comparados com alunos do pais inteiro. Entramos no
ensino superior conscientes da avaliagio de nossa universidade. Passamos os 20
primeiros anos sendo comparados com outras pessoas.

Nio admira, portanto, que, ji adultos, recriemos as mesmas condigdes ao
projetarmos os ambientes de trabalho. E tudo o que sabemos fazer.

T rnmm A Cancla win fai Aifavanta Dracicamnae ana ae maccnas canhacam a
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préprio desempenho e desenvolvemos o que poderia parecer a primeira vista um
sistema de alta complexidade que lhes mostra onde se situam. No percurso,
aprendemos algumas coisas surpreendentes. Como se verd, trata-se de um trabalho
em andamento, mas estou bastante confiante de que estamos no caminho certo. E,
com um pouco de sorte, eu talvez consiga poupd-lo de alguns dos dissabores e
tropegos que enfrentamos de 14 para ca.

Jogando a toalha

O principal problema com os sistemas de gestio do desempenho hoje ¢ estarem
assumindo a fungio vital de efetivamente gerenciar pessoas. Elaine Pulakos,
psicologa com Ph.D. pela Universidade Estadual de Michigan e hoje presidente da
PDRI, importante empresa de consultoria nessa drea, observou que “parte
importante do problema é que a gestio do desempenho se reduziu a fases definidas e
prescritas, dentro de sistemas administrativos formais. Embora os sistemas formais
de gestio do desempenho se destinem a impulsionar as atividades do dia a dia de
comunicar as expectativas vigentes, definindo objetivos de curto prazo e fornecendo
orientagio continua, esses comportamentos parecem estar predominantemente

desvinculados dos sistemas formais’im

Em outras palavras: a gestio do desempenho, conforme praticada pela maioria
das organizagdes, transformou-se num processo burocritico e cheio de regras
considerado um fim em si mesmo em vez de se voltar para o aprimoramento
almejado. Os funciondrios a odeiam. Os gestores a detestam. Até os departamentos
de recursos humanos a abominam.

O foco no processo em vez de no proposito cria oportunidades insidiosas para
funciondrios espertos manipularem o sisttma. Don, lider de vendas com quem
trabalhei certa vez (embora este nao seja o verdadeiro nome dele), comegava a fazer
visitas frequentes & minha sala trés meses antes do inicio da avaliagdo de executivos e
da distribui¢io de bonus. Sempre em outubro, ele comegava a preparar o terreno. “O
ano estd sendo dificil, mas a equipe estdi trabalhando duro para superar as
dificuldades”, relatava. Em novembro, ele avangava um pouco mais. “O pessoal de
vendas estd se saindo melhor do que parece, lutando contra a economia ruim.” Em
dezembro, entravamos nos detalhes: “A equipe de pequenas empresas esta no nivel de
90%, mas todos estio lutando como herdis para alcangar esses resultados. Alids, nio
concordo com as metas irreais que adotamos em janeiro. Elas sao impossiveis!”

Eu nao havia percebido o jogo de Don, até um ano em que resolvemos pagar o
bonus um trimestre mais tarde, mas nao lhe dissemos. Ele apareceu seis meses antes
para as pré-negociagoes. O modo como ele usava os fatos a seu favor devia torni-lo
um 6timo vendedor, mas o episédio também me revelou o nivel de manipulagio que
contaminava o sistema.

Nla  wravdada  minmndes  actd  caticfaitn camm A actada ataal Aa mactia An
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desempenho. A WorldatWork e a Sibson Consulting pesquisaram 750 profissionais
de RH de alto nivel e constataram que 58% deles classificavam os proprios sistemas
de gestao do desempenho com conceito C ou pior. Somente 47% achavam que o
sistema ajudava a organizagio a “alcancar seus objetivos estratégicos” e 30%
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sentiam que os funciondrios confiavam no sistema.=—

Adobe, Expedia, Juniper Networks (fabricante de hardware para computador),
Kelly Services (agéncia de trabalhadores temporérios) e Microsoft eliminaram as
avaliagoes de desempenho. O caso da Adobe é esclarecedor:

Durante uma viagem a India, Donna Morris [diretora de RH da Adobe] foi
entrevistada para um artigo na revista The Economist. Sentindo-se “mais tensa
do que de costume”, ela falou com franqueza sobre sua vontade crescente de
abolir o sistema de avaliagio do desempenho. No esfor¢o para se antecipar ao
artigo, Morris trabalhou com o departamento de comunicagdes da Adobe para
escrever um comentério sobre o assunto, que foi postado na intranet da empresa.
Os funciondrios devoraram a postagem, que logo se tornou a mais lida da
historia da Adobe. Em toda a empresa, as pessoas se envolveram em discussoes
calorosas sobre a insatisfagao delas com o processo de avaliagio. De acordo com
Morris, a mensagem subjacente foi a de que os profissionais estavam
“decepcionados com o que consideravam falta de reconhecimento por suas
contribuigdes”. Para Donna, o curso de agio necessario logo ficou claro.

“Tomamos a decisio muito rdpida de acabar com a avaliagio do
desempenho, o que significava ndo mais fazermos as revisdes anuais por escrito”,
disse ela. “Além disso, eliminariamos as classificagdes e os niveis de desempenho,
para evitar que as pessoas se sentissem rotuladas.”

No lugar da tradicional avaliagio do desempenho, a Adobe langou The
Check-in - um sistema informal de feedback continuo, em tempo real — em

meados de ZOIZ.L2

Intuitivamente, a ideia parece atraente. Como os funcionarios estdo insatisfeitos,
descartemos o sistema tio odioso. Simples assim.

E receber feedback em tempo real ndo seria melhor que esperar pelas avaliagoes
anuais?

Nio hd evidéncias, porém, de que os novos sistemas criados para isso sejam
eficazes. As pesquisas académicas padecem com mensuragdes inconsistentes em que
“tempo real” pode significar tudo, desde “imediato” até “dias depois”. A maioria dos
sistemas de feedback em tempo real logo se transforma em campanhas de
“incentivo”, em que as pessoas apenas dizem umas as outras coisas agradveis. E
com que frequéncia os comentarios sio estruturados de maneira a de fato promover



mudangas de comportamento? Afirmar “Vocé se saiu muito bem naquela reuniao” é
muito mais comum que “Vi que vocé notou quando o cliente se afastou da mesa e
pareceu desinteressado e, entio, reagiu, perguntando-lhe se tinha alguma duvida.
Vocé fez um bom trabalho em reconquistd-lo. Deve continuar prestando atengio a
linguagem corporal durante as reunies”.

Definicao de objetivos

Mesmo no Google, nosso sistema estava longe da perfeigio. A satisfagio com a
gestao do desempenho sempre foi uma das dreas com mais baixa avaliagio em
nosso estudo anual Googlegeist. No comego de 2013, somente 55% dos googlers
viam com bons olhos o processo. Melhor que o nivel médio de 30% de percepgoes
favoraveis em outras empresas, mas, ainda assim, muito ruim. As duas principais
queixas eram que 0 processo exigia muito tempo e carecia de transparéncia, o que
levantava dividas quanto a equidade. Em que, entdo, estivamos acertando para que
nosso percentual de satisfagio fosse quase o dobro do predominante em outras
empresas — embora ainda pequeno para nossos padroes de exigéncia? E onde
estivamos errando?

O sistema de gestio do desempenho do Google sempre comegou com a definigio
de objetivos. No comego da década de 2000, John Doerr, membro do conselho de
administragio do Google, nos apresentou uma pratica que ele vira funcionar com
muito sucesso na Intel: os OKRs, ou Objectives and Key Results (Objetivos e
resultados-chave). Os resultados devem ser especificos, mensuréveis e verificaveis. Se
vocé alcangou todos os resultados, realizou os objetivos. Por exemplo, se o objetivo
for melhorar a qualidade da pesquisa em x%, os atributos que contribuirdo para isso
serdo maior relevincia (até que ponto os resultados sdo tteis para o usudrio) e
melhor laténcia (com que rapidez eles aparecem). E importante perseguir ambos os
atributos, pois, do contrdrio, os engenheiros poderiam enfatizar um deles em
detrimento do outro. Ndo basta gerar resultados perfeitos se eles demorarem trés
minutos. E preciso ser relevante e rapido.

Deliberadamente, definimos objetivos ambiciosos que sabemos que nem sempre
serdo realizados em todos os casos. Quando isso acontece, ¢ porque eles nao sio
agressivos o bastante. Astro Teller, que supervisiona a Google[x], nossa equipe que
desenvolveu o Glass (computador montado em éculos com tela do tamanho de uma
unha da mao) e nossos carros autbnomos, assim o descreve: “Se vocé quiser que seu
carro rode 20 quilometros com um litro de gasolina, tudo bem. Vocé podera
melhora-lo. Mas, se eu lhe disser que ele deve rodar 200 quilémetros por litro, vocé
terd que reinventa-lo.” Nao definimos todos os nossos objetivos com essa
agressividade, mas existe sabedoria nessa abordagem. Como Larry costuma
observar: “Se vocé define um objetivo muito ambicioso e nio o realiza, ainda assim
vocé alcanga um resultado marcante.”



Dessa forma, no comego de cada trimestre Larry define UKKs para a empresa,
levando todas as pessoas a garantir que seus OKRs pessoais sio compativeis com os
do Google. Nao permitimos que o perfeito seja inimigo do bom. Depois de ver os
objetivos da empresa, ¢ ficil compard-los com seus objetivos. Se forem muito
discrepantes, das duas uma: ou hd bons motivos, ou é preciso mudar o foco. Além
disso, os OKRs de todos sdo visiveis para todo mundo na empresa, em nosso site
interno, bem ao lado do niimero do telefone e do local de trabalho. E importante
saber o que outras pessoas e equipes estio fazendo e é motivador ver como vocé se
encaixa no panorama mais amplo do que o Google estd tentando alcangar.
Finalmente, o OKR de Larry e o relatorio trimestral dele sobre o desempenho da
empresa estabelecem o padrdo de transparéncia nas comunicagdes e o alto nivel de
N0ssos objetivos.

Quanto & questio dos objetivos, a pesquisa académica confirma o que diz a
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intuigio: estabelecer metas melhora o desempenho.= Passar horas a fio
desdobrando objetivos para baixo e para cima na organizagio, porém, é

cont.lraproclucente.il Toma muito tempo e ¢ dificil demais alinhar todos eles. No
nosso caso, como os OKRs do topo sdao conhecidos e todos os demais OKRs estio
acessiveis a qualquer funciondrio, com o passar do tempo todos os objetivos
convergem. As equipes muito fora de sincronia facilmente se destacam e é facil
gerenciar diretamente as poucas grandes iniciativas que afetam todo mundo.

Mensuracao do desempenho

Até 2013, todos os googlers recebiam, no fim de cada trimestre, uma pontuagio
como resultado de sua avaliagio do desempenho. A escala de avaliagio de 41 pontos
se estendia de 1,0 (péssimo) até 5,0 (extraordindrio). Em termos aproximados,
menos de 3,0 significava que vocé as vezes ou em geral ficava abaixo das
expectativas; 3,0 a 3,4 indicava que vocé correspondia as expectativas; 3,5 a 3,9
mostrava que vocé superava as expectativas; 4,0 a 4,4 significava que vocé
“ultrapassava em muito” as expectativas; 4,4 a 4,9 indicava que vocé “se
aproximava do desempenho extraordinirio”; e 5,0 denotava uma performance
“extraordindria”. A avaliagio média se situava entre 3,3 e 3,4, e alguém que
mantivesse a média de 3,7 ou mais durante alguns trimestres normalmente era
promovido. Nada revolucionario aqui.

A ciéncia dos sistemas de avaliagio é inconclusiva.l_15 Nao hé evidéncias fortes
no sentido de que 3, 5, 10 ou 50 pontos de avaliagio fazem diferenca. Nossa escala de
41 pontos ¢é consequéncia de nosso DNA de engenharia. Parece bastante exata para
distinguir entre operadores 3,3 e 3,4. E, quando se calculavam as médias de muitos
trimestres, chegava-se a avaliagdes bastante refinadas para diferenciar operadores
3,325 e 3,350. Considerando que as avaliagdes chegavam a trés casas decimais,
tinhamos um sistema de avaliagio de 4.001 pontos! Desenvolvemos formulas de



complexidade instigante para garantir que, se sua avaliagio fosse um fio de cabelo
mais alta, vocé seria recompensado com um aumento ligeiramente mais elevado.
Mas isso ndo importava. Apesar de todo o tempo que dedicivamos as avaliagdes,
na hora de aumentar saldrios ou de conceder bonus, os gerentes e os revisores
alteravam nossas propostas em dois tercos das vezes. Os gestores gastavam
milhares de horas a cada trés meses atribuindo avaliagoes de exatidio quase
absurda, mas que nio serviam de base adequada para a definigio de salarios.

As mesmas consideragdes também se aplicam a4 mensuragio do desempenho
quatro vezes por ano. Iniciamos essa pratica porque nos anos de crescimento
descomunal ela nos ajudava a gerenciar as atividades das pessoas, mas também
porque querfamos garantir que nossas avaliagdes sempre refletissem a realidade com
o maximo de exatidio. Constatamos, porém, que estivamos gastando até 24
semanas por ano fazendo avaliagdes, calibrando as avaliagdes (explicarei daqui a
algumas paginas o que isso significa) ou comunicando as avaliagoes. Alguns
gerentes gostavam dessa frequéncia, argumentando que ela os forcava a verificar as
quedas de desempenho repentinas. Mas isso era uma desculpa. Nada os impedia de
lidar com essas questdes no momento oportuno e parecia um desperdicio avaliar 50
mil pessoas para identificar cerca de 500 que enfrentavam dificuldades.

Passamos grande parte de 2013 em busca de melhores solugdes. Examinamos
alternativas que variavam desde nio haver nenhuma hierarquia até chegar a 800
niveis de hierarquia, para que quase todos recebessem o estimulo de serem
promovidos quase todos os trimestres. Consideramos as hipéteses de avaliar o
desempenho a cada ano, a cada trimestre, a cada més e em tempo real. Pensamos
em sistemas de avaliagio com 3 pontos e com 50 pontos. Debatemos se deveriamos
rotular cada categoria de desempenho com um nimero ou uma palavra-chave,
mesmo admitindo a ideia de palavras-chave sem sentido, para que as pessoas nio
focassem nos rotulos. Cheguei até a sugerir algumas que incluiam niveis de
avaliagdo como Aquaman, tridngulo vermelho ou manga:

Imagem de Paul (,‘awan.M



STRONGEXEEEDSIMANGD

“Manga supera em muito as expectativas”. 0 googler Paul Cowan criou esta
imagem para ilustrar uma de minhas propostas de avaliacao.

O objetivo do sistema com nomes sem sentido era levar as pessoas a ignoré-lo.

E daro que os googlers acabariam atribuindo significado aos rétulos. Constituimos
diferentes comités e até submetemos algumas questdes a votagio.

Por fim, trés coisas ficaram dlaras:

1. O consenso era impossivel. Na falta de evidéncias claras, todos se tornavam
especialistas e eram formados grupos de defesa de todas as variacoes
possiveis. As pessoas manifestavam opinides firmes sobre questdes como se
era preferivel adotar cinco ou seis categorias de desempenho. Mesmo em se
tratando dos processos menos populares no Google, era impossivel encontrar
uma solugdo que agradasse a todos. Parecia que, embora muita gente nio
gostasse do sistema vigente, todos detestavam ainda mais as alternativas.

. As pessoas levavam a sério a gestio do desempenho. Por exemplo,
consultamos os googlers sobre os rotulos que poderiam ser atribuidos as
categorias de desempenho e contamos mais de 4.200 votos. A tendéncia mais
nitida era o desejo de seriedade e clareza.

3. A experimentagio era vital. Na auséncia de comprovagdes externas, tinhamos
que chegar as nossas proprias conclusoes, trabalhando com os lideres de cada
area do Google para ajuda-los a testar suas ideias. No YouTube, tentamos
classificar todas as pessoas na ordem da mais eficaz para a menos eficaz,



independentemente do nivel, e descobrimos que um dos googlers mais eficazes
era um funcionario de nivel médio, que foi, entao, recompensado com um dos
maiores bonus em agdes da drea. E, embora esse prémio especifico nio tenha
sido divulgado, todo mundo sabia que essas reversdes de nivel e de
remuneragio estavam acontecendo.] Nas outras 4reas, procuramos manter
apenas cinco niveis de desempenho, o que, para os gestores, pareceu 20%
mais favordvel do que a abordagem anterior de 41 categorias.

Tudo isso foi dificil para o pessoal de Operagdes de Equipe. Nosso trabalho nao é
de vida ou morte, mas teve gente que gritou, que chorou, que quase se demitiu. Por
concedermos tanta liberdade aos googlers, sermos tio movidos a dados e nos
importarmos tanto com a equidade e com a maneira como tratamos uns aos outros,
promover mudangas como essas no Google exigem esfor¢os herctleos. Todas as
equipes que consultamos se mostravam frustradas com o sistema vigente e todas
resistiam a fazer alguma coisa nova. S6 em nossa divisio YouTube, havia dezenas
de diferentes ideias sobre novos sistemas de avaliagio a serem experimentados. Eu
me senti muito orgulhoso da perseveranga, da criatividade e do empenho com que a
equipe de Operagdes de Equipe trabalhou ao longo de todas essas mudangas e ainda
mais grato as equipes que colaboraram conosco para descartar 15 anos de tradi¢io e
tentar algo novo.

Com base em nossos experimentos, no come¢o de 2013 aumentamos a
periodicidade das avaliagdes de trimestrais para semestrais. Enfrentamos algumas
queixas, mas nada grave. Conseguimos uma economia de tempo instantinea de
50%.

No final do mesmo ano, transferimos mais de 6.200 googlers (quase 15% da
empresa) para uma escala de cinco pontos: precisa melhorar, corresponde sempre as
expectativas, supera as expectativas, supera em muito as expectativas e excelente.
Semelhantes aos rétulos anteriores, mas com menos avaliagdes distintas.

Adotamos um dos principios bésicos da medicina: Primum non nocere.
Primeiro, nao prejudicar. Como se tratava da primeira fase dessa mudanga, nosso
objetivo era simplesmente alcangar os mesmos niveis de satisfagio, equidade e
eficiéncia de nossa velha escala de avaliagdo. Achavamos que, depois de superarmos
o ceticismo inicial e percorrermos a curva de aprendizado (“Como assim nio sou
mais 3,87 Trabalhei duro para ser 3,8!”), poupariamos tempo evitando as
detalhistas casas decimais, e os gerentes seriam forados a ter conversas mais
construtivas com os funciondrios em vez de se esconderem atras de afirmagoes como
“Sua pontuagio subiu 0,1 neste trimestre. Bom trabalho e continue assim!”.

Ficamos aliviados ao constatar que a perda de “exatidao” ndo era prejudicial.
Comparamos como os googlers sujeitos a escala de cinco pontos se sentiam em
relagdo aos googlers ainda sob a escala de 41 pontos. Perguntamos:



Identificamos os operadores de baixo desempenho?
Identificamos as pessoas certas para promogdes?
As conversas foram construtivas?

O processo foi justo?

Em toda a organizagao, o novo processo foi considerado nao inferior ao antigo.
Embora pareca uma vitoria pequena, esse resultado foi de fato um enorme alivio
para nés. Alguns googlers receavam que a perda de precisao significaria que nossas
avaliagdes seriam menos uteis e construtivas. Em vez disso, as respostas as pesquisas
com os funciondrios confirmaram o que suspeitivamos desde o inicio: os 41 pontos
geravam apenas a ilusao de precisdo.

A maioria dos googlers admitiu que em muitas avaliagdes era impossivel
distinguir entre mais ou menos 0,1. Por exemplo, ndo se sabia ao certo a diferenga
entre 3,1 e 3,2. Como explicou Megan Huth, membro de nosso Laboratério de
Pessoas e Inovagio: “Isso acarretava a possibilidade de que nossas avaliagdes nio
fossem nem confidveis, nem vélidas. Pessoas com o mesmo desempenho poderiam
ser avaliadas com 3,2 ou 3,3, dependendo do avaliador e do grupo de calibragem.
Isso significa que a avaliagio nio é confidvel. E, se ela conseguisse 3,3 quando era
realmente 3,2, entdo a avaliagio também ndo é vdlida - ndo reflete a realidade.”

Portanto, as avaliagoes, segundo Megan, deveriam incluir uma margem de erro,
no sentido de dizermos: “Jim, seu desempenho se situa no nivel entre 3,3 e 3,5.” Mas
nio era o que acontecia na pratica. Os gerentes atribufam significado real aos
nimeros, de modo que, se alguém passasse de 3,3 para 3,5, seria porque melhorou,
quando, na verdade, talvez continuasse no mesmo nivel de desempenho. E pense
como seria muito pior se sua avaliagio caisse e lhe dissessem que foi porque seu
desempenho piorou, quando, de fato, foi apenas um erro de mensuragio.

Até que aconteceu algo interessante. Os 6.200 googlers se distribuiam entre oito
diferentes equipes. Trés equipes, no entanto, totalizando mais de mil pessoas,
decidiram subdividir as cinco categorias de desempenho. Por exemplo, uma equipe
adicionou trés subcategorias a cada categoria, de maneira que um googler estrela
poderia ser avaliado “alto extraordindrio”, “médio extraordindrio” ou “baixo
extraordindrio”. O grafico a seguir mostra como as avaliagdes foram subdivididas,
embora eu tenha agregado todas as subcategorias nas cinco principais, de modo a
facilitar a visualizagdo da diferenca entre as duas abordagens. O Grupo A se
limitava a 5 categorias, enquanto o Grupo B tinha 15.
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O Grupo B, embora tivesse mais rétulos de desempenho, o que, na suposigio
deles, possibilitaria mais diferenciagio entre as pessoas, apresentava, na verdade,
menos diferenciagio que o Grupo A. Cerca de 5% do Grupo A eram
“extraordindrios”, mas s6 1% do Grupo B se enquadrava nessa categoria. Posso lhe
garantir que, no geral, todas essas equipes apresentavam o mesmo nivel de
desempenho, contribuindo com valores similares para o Google. O Grupo B, apenas
por ter mais categorias de avaliagio entre as quais escolher, concluiu, de maneira
inconsciente, inadvertida e incorreta, que quase ndo tinha profissionais estrela. Sem
que essa fosse a intengdo, deixaram 80% de seus melhores operadores (quatro em
cada cinco) fora da categoria de melhor desempenho.

Quando vocé estiver lendo este livro, todo 0 Google terd migrado para a escala
de avaliagdo de cinco pontos. No final de 2013, tratava-se ainda de um experimento,
mas os sinais iniciais eram positivos. Primeiro, fornecia aos empregados feedback
mais relevante, em lugar das diferengas nebulosas entre 3,2 e 3,3. Segundo, gerava
uma distribuigio do desempenho mais ampla. Ao reduzirmos a quantidade de
categorias de avaliagio do desempenho, os gerentes se tornaram mais propensos a
usar as extremidades do sistema de avaliagio. Apesar da pesquisa académica
inconclusiva sobre sistemas de avaliagio do desempenho e do feedback neutro dos



googlers, descobrimos que ter cinco categorias era melhor que ter mais categorias,
pelo menos pelas duas razoes acima expostas.

Em meados de 2014, obtivemos resultados ainda mais positivos. Acreditivamos
que diferentes cargos tém diferentes oportunidades de impacto. Se vocé é engenheiro,
seu produto pode beneficiar 100 pessoas ou um bilhdo de pessoas. Caso seja um
recrutador, por mais que tente, vocé simplesmente ndo tera horas suficientes para
impactar um bilhdo de pessoas. Quando deixamos de oferecer diretrizes sobre quais
deveriam ser as distribui¢des de avaliagio certas, vimos surgirem quatro padroes de
avaliagio distintos que refletiam melhor as caracteristicas reais do desempenho de
diferentes equipes e individuos.

Também constatamos que os gerentes dobraram o uso dos extremos do sistema
de avaliagio. Aumentar a propor¢io de pessoas no topo da escala de avaliagio
refletia melhor o desempenho real (no Capitulo 10 vocé poderd ver por que essa
afirmagio ¢ verdadeira). E atenuar o estigma de se situar na base da escala de
avaliagao facilitava para os gestores a tarefa de manter conversas diretas e solidarias
com os funciondrios em dificuldade sobre como melhorar o desempenho.

Depois de muitas discusses, substituimos o sisttma de avaliagio inexato e
perdulério por outro totalmente novo, mais simples, mais exato e que exigia o
mesmo tempo para calibrar as avaliagdes. Para ser sincero, as discussoes ainda nao
acabaram! Mas o que estamos vendo ¢é que, & medida que as pessoas se sentem mais
a vontade em relagio ao novo sistema, mais elas o apreciam.

Eu o compartilho com vocé, aqui, na condi¢io de um langamento beta, da
mesma maneira como liberamos produtos quando eles estio na iminéncia de se
tornarem muito mais tteis do que os ji disponiveis, mas antes de estarem 100%
acabados.

Garantindo a equidade

Por outro lado, a alma da avaliagio do desempenho ¢ a calibragem. Sem ela,
nosso processo de avaliagio seria muito menos confidvel e eficaz. Acredito que a
calibragem ¢ a razio pela qual os googlers se mostraram duas vezes mais
favoraveis a nosso sistema de avaliagio que as pessoas de outras empresas em
relagio aos seus.

O sistema de avaliagio do Google era (e €) diferente porque nao é s6 o supervisor
imediato que toma a decisio. Um gerente atribui uma avaliagio preliminar a um
funcionario — digamos, “supera as expectativas” — com base ndo s6 nos OKRs, mas
também em outras atividades, como o volume de entrevistas realizadas ou a
existéncia de circunstincias adversas (como mudangas na economia) que podem
afetar a receita.l Antes da aprovagio final dessa versao preliminar da avaliagio,
grupos de gestores se reinem e analisam juntos todas as avaliagdes preliminares dos
funciondrios, num processo que denominamos calibragem.



A calibragem acrescenta uma camada, mas é fundamental para garantir a
equidade. As avaliagdes de um gestor sio comparadas as de outros que lideram
equipes semelhantes e todos os gestores reveem em conjunto as avaliagdes dos
respectivos funciondrios: cinco a 10 gestores se retnem e projetam na parede as
avaliagdes de 50 a mil empregados, analisam cada caso e concordam quanto a uma
avaliagao justa. Dessa maneira, elimina-se a pressao a que os gestores talvez estejam
sujeitos para inflar as avaliagoes de sua equipe. Também garante que os resultados
finais reflitam a expectativa comum de desempenho, uma vez que os gestores,
geralmente, tém expectativas diferentes em relagio a seu pessoal e interpretam os
padrdes de desempenho & sua maneira, conforme suas predisposigoes individuais. A
calibragem diminui os vieses, for¢ando os gestores a justificar suas decisdes uns aos

outros. Também melhora a percep¢io de equidade entre os fundonéxrios.lL7

Os beneficios da calibragem na avaliagio do desempenho nao sao diferentes das
vantagens da comparagio de notas de diferentes entrevistadores na selecio de
candidatos a emprego. O objetivo é o mesmo: eliminar fontes de julgamentos
pessoais em relagio a cada candidato. Mesmo que se trate de uma pequena empresa,
os resultados serdo melhores e os funciondrios ficardo mais felizes se as avaliagdes se
basearem em discussdes em grupo, em vez de nos caprichos de um tnico gerente.

Mesmo nas calibragens, porém, os gestores podem tomar mas decisdes. Vérias
tendéncias a erros se insinuam nas avaliagdes do desempenho. Por exemplo, o viés
da recentidade (ou da novidade) se manifesta quando as experiéncias recentes
ganham mais peso por estarem mais frescas na memoria. Se eu tive uma boa
conversa com alguém esta semana e logo depois participo de uma sessio de
calibragem em que essa pessoa também é avaliada, é provavel que eu distor¢a para
melhor minha percepgio a respeito dela sob o impacto da interagio positiva recente.
Uma das maneiras de combater essas tendéncias é comegar as reunides de
calibragem pela leitura de um texto com a descrigio dos erros mais comuns
cometidos pelos avaliadores e das maneiras mais eficazes para evita-los.

Nas sessoes de calibragem de que participei, observei que basta chamar a atengio
dos gestores para esse fendmeno, mesmo por nio mais que alguns minutos, para
eliminar muitas dessas distorgoes. Além disso, o procedimento propicia uma
linguagem e uma cultura de prevengio desses erros. Nao ¢ incomum hoje ouvir
alguém numa reunido de calibragem redirecionar a conversa afirmando: “Espere
um pouco. Isso é o viés da recentidade. Precisamos considerar o desempenho ao
longo de todo o periodo em vez de apenas na semana passada.”

Vocé pode perceber que, mesmo depois de reduzir a frequéncia de nossos ciclos de
avaliagio e de simplificar nossas escalas, ainda investimos muito tempo nesse
processo. Talvez bastem de 10 a 30 minutos para atribuir avaliagdes preliminares as
equipes, ticando opgoes em nossas ferramentas de gestao do desempenho; as sessoes
de calibragem, porém, podem levar trés horas ou até mais. Nao se discutem todos os
casos individuais. Passa-se algum tempo garantindo que os calibradores também



sejam calibrados, comparando pessoas bem conhecidas por mais de um gerente
para que esses individuos sejam usados como referéncias. Os calibradores também
olham para a distribui¢io das avaliagdes entre diferentes equipes, ndo para forgar
uma distribui¢do tnica, mas para compreender por que algumas equipes podem ter
distribui¢oes diferentes. Por exemplo, uma equipe talvez seja, de fato, mais forte que
outra. Grande parte do tempo, portanto, ¢ gasto na discussio de casos que se
destacam por alguma razio, como mudangas muito rdpidas para melhor ou para
pior, grandes guinadas repentinas no desempenho ou casos atipicos, 8 margem das
categorias de avaliagao.

Quando tantas empresas estio abandonando totalmente as avaliagoes de
desempenho, por que ainda insistimos no processo?

Trata-se de uma questio de equidade. As avaliagdes sio ferramentas,
dispositivos simplificadores para ajudar os gestores a tomar decisdes sobre salarios e
promogdes. Como empregado, quero ser tratado com justica. Ndao me importo que
alguém receba um saldrio superior a0 meu se estd contribuindo mais do que eu.
Mas, se nés dois estivermos fazendo o mesmo trabalho e o saldrio do outro for
muito mais alto que o meu, ficarei extremamente chateado. Se o sistema de
avaliagao ¢ justo, nao vou precisar me preocupar com coisas desse tipo. Ele garante
que quem apresenta um desempenho excepcional seja visto nio s6 pelo préprio
gerente, mas também por muitos outros, na reunido de calibragem, e, juntos, eles
desenvolverio e difundirdo padrdes consistentes em toda a empresa.

As avaliagdes também facilitam a movimentagio de pessoas na organizagio.
Como gestor, posso confiar que alguém que “supera em muito as expectativas” estd
fazendo um o6timo trabalho, nio importa que seu cargo mais recente seja no
Chrome, no Glass ou em vendas. Como funciondrio, posso ter a certeza de que as
pessoas estio sendo promovidas com base no mérito, nio em consideragdes
politicas. Para uma pequena equipe, vocé ndo precisa de toda essa infraestrutura —
vocé conhece todo mundo. No entanto, em contextos com algumas centenas de
pessoas, os funciondrios se sentem mais confortaveis quando confiam em sistemas
imparciais em vez de em gestores individualmente. Ndo porque os gestores sempre
sejam injustos, mas, sim, porque os processos de avaliagio que incluem calibragens
combatem ativamente a tendenciosidade.

Evite que as pessoas fiquem na defensiva e promova o aprendizado
com um truque simples

Um processo de avaliagio justo o leva somente até certo ponto. Como gestor,
vocé quer dizer as pessoas ndo s6 como elas estio trabalhando, mas também como
melhorar no futuro. E qual seria a maneira mais eficaz de transmitir essas duas
mensagens?

Resposta: Faga-o em duas conversas distintas.



A motlvat;ao mtrinseca € a chave do crescumento, mas 0s sistemas convencionais
de gestio do desempenho destroem essa motivagio. Quase todas as pessoas querem
melhorar. Os modelos de aprendizagem tradicional se baseiam nessa nogdo. Um
trabalhador inexperiente quer aprender, e aprendera melhor quando se associar a um
parceiro mais experiente que o ensine. Lembra-se da primeira vez em que vocé andou
de bicicleta, conseguiu nadar bem ou dirigiu um carro? A vibragio da maestria e da
realizagdo ¢ um motivador poderoso.

Quando, porém, se introduzem motivagdes extrinsecas, como a promessa de
promogio ou de aumento salarial, a disposi¢io e a capacidade de aprender do
aprendiz comecam a diminuir. Em 1971, Edward Deci e Richard Ryan, da

Universidade de Rochester, levaram uma série de individuos para o laboratériag3
Cada sujeito recebeu sete pecas de um plastico tridimensional que poderiam ser
montadas em “milhdes de formas”. Em cada trés blocos de tempo de uma hora,
pedia-se aos participantes que reproduzissem quatro diferentes formas, com base em
desenhos que recebiam. Caso nao o conseguissem depois de 13 minutos, o
experimentador os ajudava, para mostrar que a tarefa era possivel.

A direita deles, havia desenhos de outras possiveis formas e, a esquerda, viam-se
as ultimas edi¢oes de The New Yorker, Time e (como estivamos na década de 1970)
Playboy. O experimentador se sentava no laboratério com o sujeito, exceto durante
um intervalo de oito minutos, no meio de cada bloco de uma hora, quando ele se
ausentava ostensivamente para computar os resultados. Ele dizia aos participantes:
“Sairei apenas por uns poucos minutos. Na minha auséncia, vocé pode fazer o que
quiser.” Na verdade, esse era o principal momento do experimento. Sem supervisao,
serd que as pessoas continuariam trabalhando nos problemas?

Membros do grupo de controle passaram cerca de trés minutos e meio (213 e
205 segundos) com o problema, durante os dois primeiros intervalos sem
supervisdo, e quatro minutos (241 segundos) no tdltimo intervalo. Os membros do
grupo experimental passaram a média de quatro minutos (248 segundos) com o
problema no primeiro intervalo. Antes do inicio da segunda hora, os participantes
eram informados de que receberiam um délar por cada problema que resolvessem.
Com o aumento do incentivo, eles passaram mais de cinco minutos (313 segundos)
no problema, 26% mais tempo que na primeira hora. Antes da terceira hora,
recebiam a informagio de que havia dinheiro suficiente apenas para uma rodada de
pagamento, motivo pelo qual ndo mais receberiam dinheiro. O tempo que gastaram
com cada problema caiu para menos de trés minutos e meio (198 segundos), 20%
menos que na primeira rodada e 37% menos que na rodada paga.

Embora tenha sido um pequeno estudo preliminar, ele demonstrou o poder dos
incentivos, assim como o efeito debilitante da remogio dos incentivos. Deci e Ryan
concluiram que a introdugdo de uma recompensa extrinseca levava as pessoas a
encarar o trabalho de maneira diferente a partir desse momento, reduzindo a
motivagio intrinseca. E ainda demonstraram que a motiva¢ao intrinseca induz nao



s6 a um melhor desempenho, mas também a melhores resultados pessoais em

termos de maior energia, autoestima e bem—esmr.l_lg Os locais de trabalho que
concedem aos funciondrios mais liberdade exploram essa motivagio intrinseca
natural, que, por sua vez, os ajuda a se sentirem mais autonomos e capazes.

E notada uma dindmica semelhante quando os gestores se sentam para
conversar com os funciondrios sobre a avaliagio anual e o aumento salarial. Os
subordinados se concentram nas recompensas extrinsecas — mais dinheiro, uma
avaliagaio melhor - e o aprendizado cessa. J4 tive um membro em minha equipe —
vou chama-lo de Sam - que se mostrava obcecado em cada trimestre por sua
avaliagio. Se ela fosse mais alta, ele ndo queria saber por que conquistara uma
pontuagio maior nem que comportamentos devia adotar com mais frequéncia. Se
fosse igual ou mais baixa, ele argumentava que eu nio considerara todos os fatores e
que errara em minha avaliagio. E Sam continuava discutindo, até me deixar tio
exausto que eu cedia e lhe dava uma avaliagio mais alta. Tenho vergonha de
admitir isso, mas sei que nao estou sozinho.

Na verdade, os funciondrios tm todos os motivos para lutar por melhores
avaliagoes. Como gestor, meu incentivo ¢ avalid-los de maneira justa e honesta, para
que os sistemas da empresa funcionem com eficicia. Como funciondrio, meu
incentivo é, sem duvida, trabalhar bem, embora também seja racional que eu insista
e persista com meu gerente para melhorar minha avaliagio (desde que ndo exagere
a ponto de aborrecé-lo). Para meu gerente, ndo custa nada, ao passo que para mim,
funcionario, a avaliagio mais alta significa mais dinheiro e oportunidades. Além
disso, tenho condi¢des de passar varias horas desenvolvendo meus argumentos,
enquanto meu gerente nio s6 nio tem tempo para agir da mesma maneira em
relagdo a toda a sua equipe, mas também jamais tera tantas informagoes quanto eu,
pois nao estd ao meu lado o dia inteiro. Uma vez que todas as avaliagoes estio
diretamente relacionadas com salario e oportunidades, todos os funciondrios tém esse
incentivo para explorar o sistema.

E, mesmo que eu ndo discuta com meu gerente, ele fica receoso de que eu o faga.

Em um estudo realizado por Maura Belliveau, da Universidade de Long Island,w
pediu-se a 184 gestores que distribuissem aumentos de salarios entre um grupo de
colaboradores. Os aumentos foram compativeis com as avaliagdes de desempenho.
Os mesmos gestores, entio, foram informados de que a situa¢io financeira da
empresa exigia a limitagio de recursos, mas receberam a mesma quantia para
distribuir. Dessa vez, os homens receberam 71% da verba para aumentos salariais,
em comparagio com 29% para as mulheres, embora os homens e as mulheres
apresentassem a mesma distribuigio de pontuagio. Os gestores — de ambos os
géneros — deram mais aos homens porque presumiram que as mulheres ficariam
sensibilizadas com as condigoes da empresa, ao passo que os homens pouco se



importariam com a conjuntura adversa. E deram mais dinheiro aos homens para
evitar 0 que receavam que viesse a ser uma conversa dura.

Temos uma solugio simples, embora embaragosa.

Nunca tenha as duas conversas ao mesmo tempo. As avaliagdes anuais
acontecem em novembro e as discussdes sobre saldrios ocorrem um més depois.
Todos os funcionirios do Google sao elegiveis para receber bonus em agdes, mas
essas decisdes sao tomadas seis meses depois.

Como explica Prasad Setty, “os sistemas tradicionais de gestio do desempenho
cometem um grande erro. Combinam duas coisas que devem ser completamente
segregadas: avaliagio do desempenho e desenvolvimento de pessoas. A avaliagio é
necessaria para distribuir recursos limitados, como aumentos de saldrios e
gratificagdes. O desenvolvimento é igualmente necessirio para que as pessoas
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cresgam e melhorem”. Se vocé quer que as pessoas evoluam, nio tenha essas
duas conversas ao mesmo tempo. Torne o desenvolvimento um intercimbio
constante entre vocé e os membros da equipe, em vez de uma surpresa de fim de ano.

A sabedoria das multiddes... j nao € mais s6 na hora de recrutar!
Vimos no Capitulo 5 que tomamos decisdes melhores sobre contratagio quando
recorremos as contribuigdes da multidio. O mesmo principio se aplica ao

treinamento e 4 avaliagio dos atuais funcionzirio&ﬂ De volta a Sam, que ji
trabalhou em minha equipe, eu, de fato, via apenas parte do trabalho dele, o que lhe
dava razoes para argumentar que eu nio compreendia todo o contexto de seu
desempenho. Sam, porém, fazia de tudo para tentar me impressionar, para descrever
seu trabalho da melhor maneira possivel e para denegrir o desempenho dos colegas,
para que, em contraste, parecesse melhor. Tornou-se quase impossivel para mim,
como gestor, compreender em profundidade a contribui¢ao de Sam.

Os colegas dele, no entanto, viam o verdadeiro Sam e o consideravam
politiqueiro, belicoso e intimidador. E descobri o que pensavam porque, uma vez por
ano, todo googler recebe um feedback anual ndo s6 do gerente, mas também dos
colegas. Na hora de realizar as avaliagdes anuais, os googlers e os gerentes
selecionam uma lista de avaliadores, que abrange nao so colegas, mas também
pessoas de nivel hierarquico mais baixo.

Esse feedback pode ser poderoso. Um lider que era cauteloso ao entrar em
questdes fora de sua especialidade ouviu o seguinte: “Sempre que abre a boca, vocé
acrescenta valor.” Nos anos seguintes, esse estimulo de um colega o levou a ser um
membro muito mais ativo da equipe. O chefe dele ja o havia encorajado a se
pronunciar mais, mas aquele reconhecimento, vindo de um colega, pareceu-lhe
muito mais significativo.

Em 2013 também tentamos tornar mais especificos nossos padrdes de feedback
dos colegas. Até entio, haviamos mantido o mesmo formato durante muitos anos:



“Descreva de trés a cinco coisas que a pessoa nao faz bem. Liste trés a cinco coisas em
que a pessoa poderia melhorar.” Agora pedimos que indiquem s6 uma coisa que a
pessoa deveria fazer mais e uma coisa que deveria fazer de maneira diferente para
exercer mais impacto. Raciocinamos que, se a pessoa tivesse que se concentrar em
apenas um item, a probabilidade de que realmente conseguisse mudar seria maior
do que caso se dispersasse entre diferentes esforgos.

Costumavamos pedir aos funciondrios que listassem todas as suas realizagdes no
ano anterior num Unico campo em branco. Agora solicitimos que relacionem
projetos especificos, suas fungdes e o que realizaram. Limitamos o espago para

descrever o que fizeram em cada projeto a 512 caracteres,l_23 supondo que, se os
colegas revisores precisassem ler uma explicagao mais longa que isso, seria porque
eles provavelmente ndo sabiam do que se tratava. E, se ndo conhecessem o projeto,
os pares estariam avaliando apenas a descri¢do, ndo o trabalho efetivo. Perguntava-
se, entdo, aos colegas revisores até que ponto conheciam aquele projeto especifico e
quéo intenso fora o impacto do individuo, além de pedir-lhes para fazer comentarios.
Com o tempo, tivemos uma ideia de quais provedores de feedback eram confidveis
nas avaliagdes, da mesma maneira como fazemos com os entrevistadores. Os
googlers também tém liberdade para solicitar feedback sobre topicos especificos a
qualquer momento do ano em vez de esperar por um dia especifico.

Para garantir que as conversas dos funcionarios com os gerentes fossem mais
uteis, desenvolvemos um folheto de uma pagina para ser usado durante a conversa
sobre desempenho. Mais uma vez o propdsito era tornar a conversa mais especifica e
tangivel. Distribuimos esses folhetos também aos subordinados, s6 para garantir;
esperdvamos que os gerentes tratassem dos topicos certos, mas nio faria mal se os
funciondrios também estivessem preparados para orientar a discussao.

Fiquei surpreso ao ver como pequenas mudangas podem exercer um efeito tio
amplo. Tornar os modelos mais especificos reduziu em 27% o tempo gasto nas
avaliagdes e, pela primeira vez, 75% dos colegas sentiram que as avaliagdes eram
uteis (um aumento de 26% em relagio ao ano anterior). Quem usou o guia de
discussao com os gerentes avaliou a propria conversa sobre desempenho de maneira
14% mais favoravel do que quem nido usou. Um googler mais efusivo chegou a
escrever: “Essa versio é muito mais ficil de usar e toma bem menos tempo.
Obrigado por me devolver meu setembro!!!”

Google
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Os experimentos nos deram confianca e credibilidade perante os googlers para,
em 2014, estendermos essas mudangas a toda a empresa. E eles ficaram mais felizes
também. Cerca de 80% dos funciondrios hoje concordam que oferecer feedback dessa



maneira significa tempo bem gasto, em comparagio com 50% dois anos antes.
Ainda imperfeito, mas muito melhor.

Juntando tudo para promocdes

Na maioria das empresas, se a sua pontuagio na avaliagio for alta o suficiente,
vocé serd promovido. Geralmente, seu chefe toma a iniciativa, ou entdo acontece
quando vocé muda de emprego e recebe um titulo mais pomposo para o cargo. No
Google nao ¢ assim. Talvez, a esta altura, vocé ja tenha concluido que as decisoes
sobre promogio, assim como as decisoes sobre avaliagdo, sao tomadas por comités,
que analisam as pessoas com potencial de serem promovidas e as comparam com
os funciondrios promovidos nos anos anteriores de acordo com padroes bem
definidos, para garantir a equidade.

E ndo seriamos o Google se também nao recorréssemos a sabedoria das
multidées. O feedback dos colegas é parte essencial do pacote de promogdes técnicas
analisado pelos comités.

Existe, porém, outra diferenca importante. Os googlers que trabalham em
engenharia ou em gerenciamento de produtos podem indicar o préprio nome para
promogdes.V O curioso é que descobrimos que as mulheres sdo menos propensas a
se autoindicar para promogdes, mas, quando o fazem, sio promovidas em
proporgdes mais elevadas que os homens. Esse fato talvez se relacione com a
dinimica que se constata nas salas de aula: em geral, os garotos levantam a mao e
tentam responder as perguntas. As garotas tendem a fazé-lo apenas quando estio

seguras, embora acerttm com tanta frequéncia quanto os garotos, talvez até
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mais.

Também descobrimos que, com uma pequena cutucada (um e-mail de Alan
Eustace para todos os googlers técnicos relatando essa constatagio), as mulheres
passaram a se autoindicar na mesma propor¢io dos homens. A nota mais recente
dele divulgava nossas estatisticas de promogio por género e nivel, e extrai dela o
seguinte trecho:

Eu queria atualizar todo mundo sobre nossos esforgos para estimular as
mulheres a se autoindicarem para promogio. Essa é uma questio importante.
Qualquer googler que se considere pronto para promogio deve se sentir
encorajado a indicar o proprio nome; e os gerentes desempenham um papel
importante em garantir que eles se sintam com capacidade para tanto. Sabemos
que pequenos vieses — sobre nés mesmos e sobre os outros - se acumulam ao
longo do tempo, e para supera-los é necessério um esforgo consciente (...). No
intuito de monitorar essa situagio, também revisamos os dados referentes aos
ultimos trés ciclos de promogdo, para identificar lacunas persistentes (...).



Continuarei a expor esses dados, na tentativa de ser transparente e aberto sobre a
questio e de manter esse impulso positivo.

Evidentemente, nem todos sio promovidos, ndo importa o género. Se vocé nao
for promovido, o comité forneceréd feedback sobre o que fazer para melhorar suas
chances na préxima vez. Parece 6bvio quando se 1¢ isso, mas trata-se, na verdade, de
uma pritica rara, em extingio. Como é de imaginar, com nosso tamanho,
precisamos de centenas de engenheiros para compor esses comités e o processo de
promogio pode facilmente levar dois ou trés dias por ciclo. Constatamos que, talvez
por causa da estrutura do comité, do tempo gasto nessa atividade e do fato de os
membros do comité nio terem outro incentivo a nio ser tomar boas decisdes
(exatamente como nossos comités de contratagio), os engenheiros sio mais
propensos a considerar justos os processos de promogio que os nao engenheiros.

Uma nova esperanca

As tnicas organizagoes que conhecemos que gastam tanto tempo com gestio do
desempenho e promogdes quanto nés sao as faculdades e as empresas dirigidas
como sociedades profissionais. Em ambos os casos, as promogdes acabam levando-
o a tornar-se parte permanente da familia, seja como professor titular, seja como
socio. Portanto, é grande o cuidado ao assumir um compromisso duradouro com
vocé.

Por necessidade, temos 0 mesmo cuidado em nossas avaliagdes do desempenho.
A receita e o efetivo de pessoal do Google cresceram entre 20% e 30% ao ano nos
ultimos cinco anos. Fazemos o melhor possivel para contratar pessoas que tenham
capacidade comprovada para aprender e, entio, nos empenhamos ao maximo para
ajudd-las a crescer em alta velocidade. Garantir o progresso de nossas pessoas nio é
um luxo. E um requisito essencial para nossa sobrevivéncia. Os conceitos
fundamentais que tivemos que cultivar, porém, compdem uma linguagem passivel
de tradugdo para a realidade de quase todas as empresas.

Primeiro, defina com exatidao os objetivos. Torne-os publicos. Desdobre-os em
metas ambiciosas.

Segundo, recolha feedback dos colegas. Existem muitas ferramentas on-line que
facilitam o desenvolvimento de pesquisas e a compilagio de resultados (digite
“Formuldrios Google” em seu buscador). As pessoas nao gostam de ser rotuladas, a
nio ser que sejam rotuladas como extraordindrias. Mas gostam de informagoes tteis
que as ajudem a trabalhar melhor. E isso que a maioria das empresas deixa passar.
Todas elas ttm algum tipo de sistema de avaliagio cujos resultados servem de base
para a distribuigio de recompensas, mas poucas dispdem de mecanismos
disciplinados para o seu desenvolvimento.

Terceiro, nas avaliagoes, adote algum tipo de processo de calibragem. Preferimos
reunides em que os gestores se sentam juntos e avaliam as pessoas em grupo. £ mais



demorado, mas oferece um processo confidvel e justo para julgamento e decisio. Um
efeito colateral disso é ser bom para a cultura da empresa que as pessoas se retinam,
se reconectem e reafirmem nossos valores. Reunides presenciais sdo mais eficientes
para empresas com até 10 mil pessoas. A medida que se supera esse limite, passa-se
a precisar de uma enorme quantidade de salas de reunido para acomodar todo
mundo. Nés as mantemos e as fazemos funcionar para mais de 50 mil pessoas
porque sdo benéficas para nossos funcionarios.

Quarto, separe as conversas sobre recompensas das conversas sobre
desenvolvimento. A mistura das duas sufoca o aprendizado. Isso se aplica a
empresas de qualquer tamanho.

Quanto a todos os outros componentes da gestio do desempenho — nimero das
categorias de desempenho, se as categorias de desempenho sdo representadas por
nimeros ou palavras, a frequéncia das avaliagdes, se sio feitas on-line ou no papel -,
nada disso importa. Depois de muito tempo no deserto, encontramos um conjunto e
um ritmo que funciona para nds, mas nio temos evidéncias externas, em nenhum
sentido, sobre todo esse material. Portanto, a ndo ser que vocé queira repetir os
mesmos experimentos que fizemos, em busca de resultados diferentes, eu nio me
preocuparia com isso.

Concentre-se, isso sim, no que interessa: a calibragem justa do desempenho em
relagdo aos objetivos e o treinamento persistente em como melhorar. A Lisa Simpson
que habita em todos nds quer ser avaliada porque quer ser a melhor. Ela quer
crescer. Basta lhe dizer como.

DICAS DO GOOGLE PARA A GESTAO DO DESEMPENHO

O Defina com exatidao os objetivos.

O Colha feedback dos colegas.

O Use um processo de calibragem para finalizar as avaliagdes.

O Separe as conversas sobre recompensas das conversas sobre
desenvolvimento.

I Esse foi um grande lembrete da maxima de Alan Eustace segundo a qual um
otimo engenheiro vale tanto quanto 300 engenheiros medianos e que os sistemas
tradicionais de desempenho e remuneragio conspiram para recompensar as pessoas
com base mais na hierarquia que nas contribuigoes.



I 1550 ¢ importante. Os OKRs influenciam as avaliagoes do desempenho, mas nio
as determinam.

I Os principais topicos das conversas sobre desempenho e desenvolvimento sio: 1.
Desempenho geral; 2. O que continuar fazendo e préximos passos; 3. O que
melhorar e proximos passos; 4. Objetivos de prazo mais longo (opcional); e se
encerram com 5. Recapitulagio.

IV Com a adverténcia de que alguns de meus melhores amigos sio da drea de
vendas, saliento que o pessoal de vendas busca muito mais promogdes que os
engenheiros. Por mais bizarro que possa parecer para nio engenheiros, a maioria de
nossos engenheiros nio se motiva de modo algum pelo nivel e pelo status. S6 querem
trabalhar em coisas legais. Nao ficam obcecados pelo proximo degrau da escada,
como o pessoal ndo técnico. Quando discuti pela Gltima vez sobre autoindicagio com
alguns de nossos lideres de vendas, eles manifestaram alguma inquietagio com a
enxurrada de autoindicagdes que poderia resultar dessa abordagem. Meu contra-
argumento foi que, depois de uns dois ciclos de feedback de alta qualidade sobre por
que ndo estavam sendo promovidos, o sistema se acomodaria e funcionaria. Ainda
ndo vendi essa discussao, mas continuo lutando!



8
Os dois extremos

As maiores oportunidades estio nos piores e nos melhores
funciondrios

Qualquer coisa que possa ser medida segue algum tipo de distribui¢io, do mais
baixo para o mais alto, do menor para o maior, do mais perto para o mais distante.
Vocé se lembra de quando era crianga e a professora organizava a fila dos alunos
por ordem de altura? Numa turma de 30, havia talvez trés ou quatro grandalhdes
que se colocavam sem hesitar no fim da fila e outro punhado de pequeninos que se
postavam sem titubear no inicio. A maioria das criangas, no minimo 20, mais ou
menos do mesmo tamanho, com diferencas de centimetros, se amontoava no meio,
nem sempre na sequéncia perfeita.

Ocorre que os professores gostam de classificar os alunos em grupos por altura
ha pelo menos um século.

Em 1914, Albert Blakeslee, da instituicio hoje conhecida como Connecticut
College, pediu aos alunos que se organizassem em fila com base na estatura. Da
mesma maneira como em qualquer outra turma, quase todos os alunos acabaram
aglomerados no meio, com uns poucos em cada extremo. A estatura dos alunos do
ensino superior seguia uma distribui¢ao, variando de 1,47 metro a 1,88 metro, com
nitida concentragio no centro.

Cortesia de Arquivos e Colegdes Especiais do Centro de Pesquisa Thomas J. Dodd,
Bibliotecas da Universidade de Connecticut
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Histograma vivo de 175 estudantes universitarios homens.m

As “caudas” da distribuigio sio os membros da equipe que se situam nos
extremos, digamos, abaixo de 1,62 metro e acima de 1,80 metro. Eles sio os 10%
inferiores e os 10% superiores da distribui¢io no exemplo abaixo.

Cortesia de Arquivos e Colegdes Especiais do Centro de Pesquisa Thomas J. Dodd,
Bibliotecas da Universidade de Connecticut
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As estaturas dos alunos seguem uma distribuicéo normal, com cada uma das
duas “caudas” compostas dos individuos com estaturas “extremas”.

Tessa Pompa



0 mesmo se aplica aos googlers — pedimos que formassem filas por estatura e o
resultado foi uma distribuicao normal, com as mesmas duas caudas.)

A distribui¢io descreve o padrio composto pelos dados. A estatura em geral se
enquadra numa distribuigio denominada “normal”, também conhecida como
“curva de sino”, por sua forma, e como distribui¢io gaussiana, nome inspirado em

Carl Friedrich Gauss, que a descreveu num trabalho de 1809.£7

A distribuigio gaussiana ¢é popular entre pesquisadores e empresarios por
descrever a distribui¢io de muitas coisas: estatura, peso, extroversio e introversao,
largura do tronco das arvores, tamanho dos flocos de neve, velocidade dos carros
numa rodovia, incidéncia de defeitos nas pegas, telefonemas recebidos pelos servigos
de atendimento ao consumidor, e assim por diante. Melhor ainda, tudo o que segue
uma distribuigio gaussiana tem uma média e um desvio padrao, que podem ser
usados para prever o futuro.

O desvio padrao descreve a probabilidade de ocorréncia de certo afastamento em
relagio a média. Por exemplo, a estatura média das mulheres nos Estados Unidos é

1,63 metro,&3 com desvio padrdo em torno dos 8 centimetros. Isso significa que
68% das mulheres tém estatura entre 1,55 metro e 1,71 metro, ou seja, um desvio
padrao; 95% se situam entre dois desvios padroes da média, de 1,47 metro a 1,79
metro; e 99,7% estio a mais de trés desvios padroes da média, entre 1,39 metro e
1,87 metro. Basta olhar ao redor para sentir na prética essa realidade. (Para os
homens, a estatura média é 1,78 metro, com o mesmo desvio padrdo de cerca de 8
centimetros para cima e para baixo. Vé-se que na foto de Blakeslee a estatura média
dos homens era de mais ou menos 1,70 metro. Gragas a uma nutrigio melhor, os
americanos ficaram mais altos nos tltimos 100 anos.)

A virtude da distribuigdo gaussiana é também sua fraqueza. E tio ficil de usar e,
a primeira vista, parece captar fendmenos tio diferentes que chega a ser aplicada a
situagdes cuja realidade subjacente ndo consegue descrever. A distribuigdo gaussiana
subestimara em grande extensio a frequéncia de importantes acontecimentos fisicos e
econdmicos (terremotos de grande magnitude, tufoes e guinadas no mercado de
agdes), a disparidade dramadtica dos resultados econémicos para as pessoas (o
abismo crescente entre os pobres e o 1% mais rico) e o desempenho humano
excepcional de um pequeno numero de individuos (Michael Jordan em comparagio



com outros jogadores de basquete de seu tempo). O terremoto do Japao de 2011
(magnitude 9,0), a fortuna de Bill Gates (mais de US$ 70 bilhoes) e até a populagio
da cidade de Nova York (8,3 milhdes de pessoas) estio muito longe da média para

aparecerem como cenirio provavel num modelo gaussiano, embora saibamos que
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existem.™

Estatisticamente, esses fendmenos sio mais bem descritos por uma distribuigio
da “lei de poténcia”, que assim se compara com a distribuigio gaussiana:

Google
Distribuigo gaussiana (narmal) Distribwicéo da lei de poténcia
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Fstptura Magnituds e terrammio

Comparacao da distribuicao da estatura humana e da magnitude dos terremotos.

A estatura varia de maneira uniforme em tomo da média, com mais ou menos
metade das pessoas acima da média e metade das pessoas abaixo da média. Em
contraste, a grande maioria dos terremotos se situa abaixo da magnitude média.

Usa-se 0 nome “lei de poténcia” porque a equagio que descreve a forma da curva
¢é exponencial, ou seja, um numero ¢ elevado a poténcia de outro nimero (por

exemplo, em y = x -1/2, o expoente é -1/2 e x ¢ “elevado a poténcia de -1/27,

gerando um gréfico mais ou menos como o da direita, acima).

A maioria das empresas gerencia as pessoas com base na distribuigio normal,
em que a maioria é rotulada como média e existem duas caudas de funcionarios,
fracos e fortes, uma em cada lado. As caudas ndo sdo tdo simétricas como quando
se considera a estatura, uma vez que os funciondrios muito ruins sao demitidos e os
piores nem chegam a entrar na empresa, razio pela qual a cauda da esquerda ¢
encurtada. As empresas também tratam as pessoas como se seus resultados efetivos
seguissem 0 mesmo padrao de distribui¢ao. Isso é um erro.

Na verdade, o desempenho humano nas organizagoes segue uma distribui¢ao da
lei de poténcia na maioria dos cargos. Herman Aguinis e Ernest O’Boyle, da



Universidade de Indiana e da Universidade de Towa, explicam que “em vez de um
grupo macico de profissionais medianos dominarem com base na mera quantidade,
um grupo restrito de colaboradores de elite domina com base no desempenho de
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exceléncia”. == A maioria das organizagoes subestima e sub-remunera suas

melhores pessoas, sem nem mesmo se darem conta do que estio fazendo. No
Capitulo 10, vou explicar por que isso acontece e sugerir uma maneira melhor de
gerenciar e remunerar pessoas.

Por enquanto, basta saber que todas as equipes tém caudas - pessoas que se
sittam em ambos os extremos da distribui¢io de desempenho. A maioria das
empresas descarta os profissionais da “cauda inferior”, que podem ser demitidos a
qualquer momento. Quanto aos da “cauda superior”, a vida pode ser um pouco
melhor, com promogoes frequentes, bonus e o reconhecimento dos colegas e dos
gestores.

Ajude quem precisa de orientagao

O que a maioria das organizagdes nio percebe é que a cauda inferior oferece as
melhores oportunidades de melhoria do desempenho e que a cauda superior ensina
exatamente como aproveitar essa oportunidade.

Jack Welch popularizou 0 modelo de administra¢gio “para cima ou para fora”,
descrito nas primeiras paginas deste livro, no qual os funcionirios da General
Electric eram avaliados todos os anos e os 10% inferiores eram demitidos: ou vocé
subia na organizagio, ou era mandado embora.

Tudo isso, porém, envolve custos. Sio necessarios tempo e dinheiro para recrutar
novas pessoas, que, geralmente, sao mais dispendiosas que os atuais funciondrios e
precisam aprender as novas tarefas — e, mesmo assim, talvez ndo sejam bem-
sucedidas depois desse esforco! Em um estudo com mais de mil analistas de
pesquisas em bancos de investimento, o professor Boris Groysberg, da Harvard
Business School, descobriu que os “analistas estrelas sofrem um declinio imediato e

duradouro no desempenho” quando mudam de empresmm O sucesso deles na
empresa anterior dependia dos colegas, dos recursos disponiveis, da adaptagio a
cultura organizacional e até da reputagio pessoal ou marca propria que tinham
desenvolvido.

No mundo ideal, vocé, para comegar, teria contratado todas as pessoas certas, e,
se 0 seu processo de recrutamento e selegio for objetivo e bem calibrado, é muito
provével que ndo esteja longe disso. Mesmo assim, porém, vocé cometerd erros e
algumas pessoas afundardo no extremo inferior da curva de desempenho.

No Google, identificamos com regularidade os 5% de nossos funcionarios com
pior desempenho. Esses individuos constituem a cauda inferior da distribuigio de
desempenho. Observe que isso acontece fora do nosso processo formal de gestio do



desempenho. Nao estamos querendo demitir pessoas: estamos identificando aquelas
que precisam de ajuda.

Confesso que nido temos uma medida absoluta confidvel para avaliar o
desempenho em todas as fungdes, e nio forgamos a distribuigdo de pontuagio, pois
diferentes equipes operam em diferentes niveis. Seria loucura forar o gerente de uma
equipe de superestrelas a classificar alguém como insatisfatorio. Trata-se de um
processo humano, nio de um algoritmo, em que os gerentes e o pessoal de
Operagoes de Equipe analisam os individuos.

Na pratica, a cauda inferior de fato acaba incluindo as pessoas que “precisam
melhorar”, mas também capta aquelas que estio flutuando hd muito tempo na
camada mais baixa de desempenho. Como acompanhamos os 5% somente nos
niveis organizacionais mais altos, alguns grupos acabam sem ninguém nessa
categoria e outros acabam com mais de 5%. Ficamos em duvida sobre se devemos
demitir esses operadores, como fazem tantas outras empresas, mas isso significaria
sacrificar 20% de nossos funcionédrios todos os anos (5% a cada trimestre). Também
implicaria que nossos métodos de contratagio nio sio eficazes. Se estivéssemos
selecionando com sucesso profissionais capazes de se transformar em googlers
brilhantes, adaptéveis e conscientes, ndo precisarfamos fazer cortes periddicos.

Portanto, em vez de seguir o caminho tradicional de punir o mau desempenho
com a demissio, resolvemos adotar uma abordagem diferente. Informamos a todas
as pessoas entre os 5% com pior desempenho que elas se encontram nessa categoria.
Nio é uma conversa divertida, mas a tarefa é facilitada pela mensagem que lhes
transmitimos: “Sei que a sensagao de estar nesse grupo de desempenho insatisfatorio
nio éboa. Estou dizendo isso porque quero ajuda-lo a crescer e a melhorar.”

Em outras palavras, nio é uma conversa do tipo “toma jeito ou cai fora”; é um
didlogo sensivel sobre como ajudar alguém a se desenvolver. Um colega certa vez o
descreveu como “pragmatismo compassivo”. O mau desempenho raramente é
consequéncia de a pessoa ser incompetente ou incapaz. E, em geral, resultado de uma
lacuna de capacidade (que pode ser corrigivel ou nio) ou de vontade (quando a
pessoa ndo tem motivagio para fazer o trabalho). No segundo caso, pode ser uma
questdo pessoal ou um sinal util de que a equipe tem um problema mais sério a ser
enfrentado.

De fato, a maneira como deixamos de enfatizar o conhecimento relacionado com
a fungdo na recrutagdo nos deixa um pouco vulneraveis porque nio fazemos questio
de contratar pessoas que saibam fazer determinado trabalho. Acreditamos que quase
todos os novos funcionarios acabardo aprendendo suas tarefas e, no meio do
caminho, estardo mais propensos a inventar novas solugdes em vez de simplesmente
seguir o que estava sendo feito antes.

Quando isso ndo acontece, primeiro oferecemos aos novos funcionarios
treinamento e orientagdo para ajuda-los a desenvolver suas capacidades. Observe
que isso ¢ muito diferente da abordagem tipica de contratar as pessoas e, entao, tentar



treind-las para que se transformem em estrelas. Nossas intervengdes sao
direcionadas ao pequeno nimero de pessoas que enfrentam dificuldades, nao a todos.
Se isso ndo funcionar, ajudamos a pessoa a encontrar uma nova fungio dentro do
Google. Em geral, conseguimos, assim, que o desempenho da pessoa melhore para
o nivel médio. Talvez ndo paresa muito, mas pense da seguinte maneira: em um
grupo de 100 pessoas, Jim era uma das cinco piores. Depois dessa intervengio, ele
passou a se situar mais ou menos no quinquagésimo lugar pela ordem de

desempenho‘l_32 Nao virou uma superestrela, mas Jim agora estd contribuindo
mais que 49 outras pessoas, enquanto antes ele era melhor que apenas trés ou quatro.
Como seria a sua empresa se todas as piores pessoas melhorassem tanto?

Quanto aos colaboradores que ainda assim niao mostram progresso, alguns
preferem deixar a empresa e outros devem ser demitidos. Parece duro, mas eles
tendem a se sentir mais felizes, pois demonstramos sensibilidade em relagio &
situagdo deles e investimos neles, além de lhes dar tempo para encontrarem outra
organizagio onde sejam capazes de se superar. Certa vez, quando tive que demitir
um funciondrio que trabalhava para mim, ele me disse: “Eu nunca conseguiria fazer
o seu trabalho.” Respondi-lhe: “Vocé consegue, mas em outro lugar onde as
demandas sejam diferentes.” Trés anos depois, ele me telefonou para dizer que fora
promovido a diretor de recursos humanos de uma empresa da Fortune 500 e estava
progredindo. Acrescentou que o lugar era um pouco mais lento que o Google, mas
que ele estava se adaptando bem. E se tornara um assessor de confianga do CEO
exatamente por causa de seu estilo comedido e ponderado.

Esse ciclo de investir na cauda inferior da distribui¢io contribui para o
aprimoramento da equipe — e muito. Ou as pessoas melhoram drasticamente, ou
vao embora e alcangam sucesso em outro lugar.

O mais esclarecedor é que até Jack Welch atenuou a descri¢io do processo nos
ultimos anos. Em 2006, ele se estendeu sobre seu famoso método de distribuigio
forcada de pessoal:

O mito da diferenciagio diz que os 10% inferiores sio demitidos sem
contemplagio. Na verdade, isso é raro. A situagio mais tipica é se alguém
permanece nos 10% inferiores durante algum tempo, o gerente inicia uma
conversa sobre o desligamento. Algumas vezes ocorre, evidentemente, de o
funciondrio nao querer ir embora. Ao se defrontarem, porém, com a dura
realidade de como sdo vistas pela organizagdo, a maioria das pessoas opta por
se desligar e, com muita frequéncia, acaba em empresas onde suas habilidades
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sdo mais adequadas e elas sao mais apreciadas.

Em seguida, ele argumenta que é mais justo ser direto com o funciondrio:



Compare essa situagio com a de empresas em que os gestores, querendo ser
“bonzinhos”, permitem que as pessoas, em especial os maus operadores, se
arrastem na organizagio durante anos. Até que ocorre uma crise. Os
funciondrios de meia-idade com desempenho ruim sio sempre os primeiros a
receber o bilhete azul. Um a um, sdo convocados pelos gerentes para uma
conversa, que geralmente transcorre da seguinte maneira:

- Joe, infelizmente terei que demiti-lo.

- O qué?! Por que eu?

- Bem... vocé nunca foi muito bom.

- Estou aqui ha 20 anos. Por que vocé nunca me disse isso?

De fato, por que ndo? Vinte anos atrés o funciondrio poderia ter encontrado
um emprego com futuro. Agora, aos 45 ou 50 anos, ele terd que entrar em um
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mercado mais competitivo do que nunca. Isso é cruel.=—

E importante salientar mais uma vez que identificar os 5% inferiores ndo é o
mesmo que forgar todos os funcionirios a entrar em certas categorias de
desempenho. Essa abordagem pode envenenar a cultura organizacional 4 medida
que os colaboradores se voltam uns contra os outros numa luta feroz para nao serem
enquadrados na cauda inferior. Kurt Eichenwald escreveu uma acusagio impiedosa

contra a distribui¢io forgada na revista Vanity Fair, em 2012:ﬁ

Todos os funcionarios e ex-funciondrios da Microsoft que entrevistei — fodos —
citaram a distribui¢gdo for¢ada como o processo mais destrutivo da Microsoft,
responsavel pela demissio de inimeros empregados... “Se vocé fosse parte de
uma equipe de 10 pessoas, desde o primeiro dia vocé saberia que, por melhor que
fossem todos os profissionais, duas pessoas receberiam uma 6tima avaliagio,
sete seriam consideradas medianas e uma seria avaliada como péssima”, diz um
ex-desenvolvedor de software. “Isso leva os funciondrios a competirem uns com
os outros em vez de competirem com outras empresas.”

Quase exatamente um ano depois, em novembro de 2013, a chefe de RH da
Microsoft, Lisa Brummel, enviou um e-mail aos funciondrios anunciando a aboli¢io

nio s6 da distribui¢io forcada, mas também de todas as classif:'lca(;f)e&i6

Como escrevi no Capitulo 2, se vocé acredita que as pessoas sio essencialmente
boas e confidveis, vocé deve ser honesto e transparente com elas, inclusive alertando-
as de que estio ficando para trds no desempenho. Mas construir um ambiente de
trabalho com propésitos claros e impulsionados pela missao também exige que se
trate os funciondrios com sensibilidade. A maioria das pessoas cujo desempenho é



insatisfatorio tem consciéncia dessa situacio e quer melhorar. E importante dar-lhes
essa oportunidade.

Ponha os melhores profissionais sob um microscépio

Ao mesmo tempo, na cauda superior, os melhores operadores experimentam a
empresa de uma maneira bem diferente dos operadores medianos ou ruins. Nossos
dados revelam que os melhores tém mais facilidade para executar as tarefas, sentem-
se mais valorizados, percebem que seu trabalho é mais significativo e deixam bem
menos a empresa que os piores funciondrios (a taxa de saida dos melhores
corresponde a um quinto da taxa dos piores). Isso é explicado pelo fato de os
melhores profissionais viverem em um circulo virtuoso de resultados 6timos,
feedback positivo, mais resultados 6timos e mais feedback positivo. Eles recebem
tanto amor no dia a dia que nenhum programa extra que vocé oferecer poderd
deixa-los mais felizes.

O mais importante é aprender com os funciondrios que apresentam os melhores
desempenhos.II Todas as empresas tém as sementes do sucesso futuro nas melhores
pessoas, mas a maioria nao as estuda com atengio. Perde-se, assim, uma grande
oportunidade, pois, como demonstra Groysberg, o alto desempenho depende muito
do contexto. O benchrnarkingIII indica o que foi eficaz em outros lugares, mas nio o
que funcionard para vocé.

Em contraste, a compreensdo exata do que leva suas melhores pessoas a serem
bem-sucedidas em seu ambiente especifico é a extensido natural das descobertas de
Groysberg. Se o éxito depende de condigdes locais especificas, vocé alcangard
melhores resultados estudando a interagio do alto desempenho com essas condigdes.

Como seria de esperar, estudamos nossos melhores profissionais muito de perto
no Google. Em 2008, Jennifer Kurkoski e Brian Welle cofundaram o Laboratério de
Pessoas e Inovagio (Pilab), equipe de pesquisa interna e centro de estudos cujo
objetivo é promover a ciéncia de como as pessoas experimentam o trabalho. Muitos
cientistas do Pilab tém Ph.D. em psicologia, sociologia, comportamento
organizacional ou economia e passaram a exercer fungdes de lideranga que lhes
propiciam aplicar suas habilidades de pesquisa a questoes e a desafios
organizacionais complexos. Neal Patel e Michelle Donovan sio exemplos tipicos:
Michelle tem contribuido muito para nossa mudanga de abordagem na gestio do
desempenho e Neal ¢ lider de nosso laboratério de Tecnologias e Programas
Avangados. Seus programas de pesquisa iniciais dio uma ideia do que é possivel
aprender estudando as melhores pessoas:

® O Projeto Oxigénio foi concebido de inicio para demonstrar que os
gestores ndo importam e acabou comprovando que os bons gestores sdo
cruciais.



® O Projeto Jovens Talentosos almejava explicar o que as pessoas que
sustentam os mais altos padroes de desempenho durante longos
periodos fazem de maneira diferente das demais. Para tanto, explorou
0s 4% superiores em comparagio com os outros 96% e depois se
aprofundou no 0,5% superior em compara¢io com os demais 99,5%.

® O Empreendimento Honeydew (cujo nome foi inspirado em Bunsen
Honeydew, o intrépido inovador dos Muppets) tentou compreender os
comportamentos e priticas que mais estimulavam e inibiam a inovagio
entre os engenheiros de software.

® O Projeto Milgram explorou as maneiras mais eficazes de garimpar as
redes sociais em busca de contatos no Google. (O nome se inspirou no
mesmo Stanley Milgram que estudou a obediéncia. Nas palavras de
Jennifer Kurkoski: “Ele conduziu um experimento inicial em pequena
escala, no qual se pediu a individuos escolhidos ao acaso, em Omaha ou
em Wichita, que iniciassem uma sequéncia de correspondéncias com o
objetivo final de alcangar determinado individuo em Boston. A média de
‘passos’ ou niveis dessas sequéncias de cartas foi 5,5, levando & aceitagio
popular do conceito de seis graus de separagio entre quaisquer
pessoas.”)

O Projeto Oxigénio tem exercido um profundo impacto no Google. O nome
deriva de uma pergunta feita certa vez por Michelle: “E se todos no Google tivessem
um gerente incrivel? Ndo apenas razoével ou satisfatério, mas alguém que realmente
os compreendesse e fizesse com que se sentissem animados a vir para o trabalho
todos os dias? Como seria 0 Google nessas condigdes?” Como Neal tinha o hébito de
batizar seus projetos com base nos elementos da tabela periddica, Michelle propos
Projeto Oxigénio, porque “ter um bom gerente é tio essencial quanto respirar. E
melhorar a qualidade dos gerentes seria como uma lufada de ar fresco”.

Qual era, entdo, o objetivo do Projeto Oxigénio? Neal explicou:

Sabiamos que a equipe tinha que ser cuidadosa. O Google tem altos padrées de
comprovagio, mesmo no que, em outros lugares, talvez seja considerado uma
verdade obvia. Simples correlagdes ndo eram suficientes. Portanto, acabamos
tentando comprovar a situagio oposta — que os gerentes ndo importam.
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Felizmente, ndo conseguimos.——

Os engenheiros do Google acreditavam profundamente que os gestores niao
importam. A primeira vista, talvez pareca absurdo, mas é preciso compreender
como os engenheiros detestam o gerenciamento. Eles ndo gostam dos gestores e, com
certeza, ndo querem se tornar gestores.



Os engenheiros em geral acham que os gestores sdo, na melhor das hipoteses,
um mal necessario e que s6 fazem criar burocracia e estragar as coisas. Essa crenga
era tdo arraigada que, em 2002, Larry e Sergey eliminaram todos os cargos de
gerente na empresa.

Na época, tinhamos mais de 300 engenheiros e todos os que exerciam fungoes
gerenciais foram liberados dessas atribuigoes. Em consequéncia, todos os engenheiros
da empresa passaram a se reportar a Wayne Rosing. Foi um experimento de curta
duragio. Wayne ficou assoberbado, tendo que atender a pedidos de aprovagio de
relatérios de despesas e solicitagdes de ajuda na solugio de conflitos interpessoais. Seis
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semanas depois, os cargos gerenciais foram restabelecidos.=—

Os gestores, sem divida, servem a algum propdsito, mas, por volta de 2009, a
desconfianga inata dos engenheiros em relagao a eles voltou a se intensificar. Naquele
periodo de sete anos, aumentamos o efetivo de pessoal em mais de 19 mil
funciondrios, sendo que a maioria deles vinha de ambientes tradicionais em que os
gestores eram em grande parte intteis, se nio totalmente destrutivos. Também
deparamos com esse problema em nosso recrutamento, sobretudo fora dos Estados
Unidos. Nosso lema na contratagio de pessoas era que um gerente de engenharia
deveria ser pelo menos tio capaz do ponto de vista técnico quanto o restante da
equipe,IV caso contrério, o gerente nao seria respeitado.

Embora nos Estados Unidos houvesse histérias de empresas que desenvolviam
carreiras paralelas para colaboradores técnicos e para gestores (a IBM, por exemplo,
foi pioneira na adogio de um plano de carreira para contribuintes individuais que
oferecia os mesmos niveis de recompensa e titulos a que faziam jus os gestores,
exclusivamente com base nas realizagdes técnicas), na Asia e na Europa Ocidental
era muito mais comum para os engenheiros serem promovidos a fungdes gerenciais
e se afastarem das atividades rotineiras de engenharia. No Google, geralmente
rejeitivamos candidatos de alto nivel que poderiam ter sido bons gestores mas
estavam muito afastados das questdes técnicas.

Todos tém uma ideia do que seja um bom ou mau gestor, mas trata-se de um
padrdo subjetivo. Michelle e Neal queriam ser consistentes na maneira como
enquadravam a comparagio e para isso recorreram a duas fontes quantitativas:
avaliagdes do desempenho e resultados da Googlegeist. Calcularam a média da
avaliagao do desempenho de cada gerente remontando aos trés ultimos periodos de
avaliagio. Para saber como as equipes avaliam a qualidade dos préprios gestores,
eles analisaram os resultados da Googlegeist para a pergunta feita a todos na
empresa sobre o que acham do desempenho, da conduta e do apoio do gestor. E,
assim, classificaram nossos gestores em quatro quadrantes:
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Gestores com
desempenho
insaltisfatdriv,
equipes felizes

Melhares gestores

Gestores com
desempenho
satisfatdrio,
equipes infelizes

Piores gestores

Infeliz

Ruim Bom
Avaliagao do desemperho do gestor

Como os gestores foram classificados inicialmente no Projeto Oxigénio.

O propésito era realmente compreender o melhor do melhor e o pior do pior. O
que esses gestores faziam para conseguir resultados tio diferentes? Para encontrar as
respostas, observaram os extremos absolutos do desempenho. Entre mais de mil
gestores, sO 140 alcangaram pontuagio nos 25% superiores como operadores
individuais e na Googlegeist. O numero de profissionais que se situaram nos 25%
inferiores sob ambos os critérios foi ainda mais baixo: 67. Esse pelo menos foi um
sinal estimulante: tinhamos pelo menos duas vezes mais gestores na categoria
“melhor do melhor” que na categoria “pior do pior”.



Feliz

Gestores com
desempenho
insatisfatorio,
equipes felizes

Melhores gestores

Gestores com
desempenho
satisfatdrio
equipes infelizes

Felicidade da equipe com o gestar

Piores gestores

Infeliz

Ruim X Bom
Avaliacao do desempenho do gestor
Refinamento subsequente para identificar os gestores que se situavam nos 25%
superiores ou inferiores, tanto em felicidade da equipe quanto em desempenho.

Para se situar nos 25% superiores, a equipe precisava se mostrar apenas 86%
positiva a respeito do gestor, pouco acima da média de 84%. E o corte para se situar
no quartil inferior era 78%, também nao muito longe da média. A essa altura, os
engenheiros estavam aparentemente certos. Parecia ndo haver grande diferenca entre
os melhores e os piores gestores.

Entio Michelle e Neal aprofundaram o olhar. Ao distinguirem os fatores que
contribuem para o conceito geral de felicidade com o gestor, encontraram algumas
grandes diferengas. Os googlers com os melhores gestores obtinham resultados de
5% a 18% melhores em 12 das dimensdes da Googlegeist, em comparagio com os
gerenciados pelos piores gestores. Entre outras coisas, eles tinham muito mais certeza
de que:

®  As decisdes sobre carreira eram justas. Avaliava-se o desempenho com
imparcialidade e as promogdes eram merecidas.

® Era possivel realizar os objetivos pessoais referentes a carreira e os
gerentes atuavam como conselheiros e defensores tteis.



® O trabalho se desenvolvia com eficiéncia. As decisdes eram rapidas, os
recursos eram bem distribuidos e diferentes perspectivas eram levadas
em consideragio.

® Os membros da equipe tratavam uns aos outros de maneira nio
hierdrquica e com respeito, recorriam aos dados em vez de a politica
para tomar decisdes e eram transparentes sobre o proprio trabalho e
suas crencas.

® Participavam das decisdes de maneira adequada e tinham poderes para
realizar as coisas.

® Tinham liberdade para gerenciar o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal.

As equipes que trabalhavam para os melhores gestores também apresentavam
desempenho melhor e rotatividade mais baixa. Na verdade, a qualidade dos gestores
era o melhor previsor individual da permanéncia ou da saida dos membros da
equipe, comprovando o senso comum de que as pessoas nio deixam as empresas —
deixam os maus gestores.

Houve quem argumentasse, porém, que havia apenas 207 “melhores” e “piores”
gestores em toda a empresa, uma amostra muito pequena. Como ter certeza de que
as diferencas se deviam a qualidade dos gestores? Talvez alguns gestores
simplesmente viessem a liderar as equipes mais eficazes e mais felizes por acaso. A
unica maneira de testar se as diferencas de desempenho e de felicidade realmente
eram atribuiveis aos gestores seria misturar as pessoas ao acaso, entre as equipes, e
manter constantes todas as outras varidveis, para ver se s6 a mudanga do gestor
faria diferenga. Mas nem mesmo o Google seria louco o bastante para misturar de
maneira aleatoria equipes e gestores apenas por amor ao conhecimento. Ou seria?

Felizmente, ndo precisamos chegar a esse extremo. Os googlers fizeram o
experimento para nds trocando de equipe por iniciativa propria. Os engenheiros tém
liberdade para mudar de equipes de projetos durante todo o ano, mas niao podiam
saber se um gestor potencial estava entre os “melhores” ou “piores”. Em 2008, 65
googlers se deslocaram dos “melhores” gestores para os “piores” gestores, e 69 se
movimentaram na diregio oposta. Todos eram googlers tipicos, apresentando bom
desempenho e demonstrando satisfagio com a empresa.

E os gestores realmente fizeram diferenca! As 65 pessoas que passaram a
trabalhar com gerentes piores deram uma pontuagio bem mais baixa para 34 dos
42 itens da Googlegeist. No ano seguinte, os que passaram a trabalhar com gerentes
melhores apresentaram avangos significativos em seis dos 42 itens. E as maiores
mudangas ocorreram em questdes que mediam reten¢do, confianga na gestio do
desempenho e desenvolvimento da carreira. A mudanga para um gestor menos
eficaz era, em si, suficiente para transformar a experiéncia de alguém no Google,



comprometendo a confianga da pessoa na empresa e levando-a a pensar em pedir
demissao.

Portanto, os gestores realmente importam. E, mais que isso, os gestores notaveis
importam muito mais. Agora sabfamos quais eram nossos melhores e piores
gestores, mas ignoravamos o que eles faziam de maneira diferente. Nossas analises
eram descritivas, mas nao prescritivas. Como poderiamos descobrir o que os
melhores gestores faziam de maneira diferente em comparagio com os piores
gestores, e como, entdo, explorar esse conhecimento para construir um sistema capaz
de melhorar continuamente a qualidade dos gestores do Google?

Demonstrando que nem todas as pesquisas exigem equipes de pesquisadores
brilhantes, adotamos um método muito simples para descobrir no que os melhores e
os piores gestores eram diferentes: perguntamos a eles. Uma amostra de gestores foi
entrevistada por googlers que haviam recebido guias de entrevistas como orientagio
bésica, mas que nio sabiam se os gestores a serem entrevistados eram bons, ruins
ou medianos. Esse ¢ um estudo denominado duplo-cego, pois evita que o
entrevistador influencie o entrevistado, que tampouco sabe em que categoria se inclui.
Michelle e Neal validaram essas descobertas comparando-as com os endossos
escritos para nosso Prémio Otimo Gestor (programa em que sio selecionados os 20
melhores gestores com base em indicagoes por escrito dos googlers), com os
comentarios dos funciondrios na Googlegeist sobre seus gestores e com o feedback
dos proprios gestores a respeito dos colegas. O objetivo era verificar se os
comportamentos alegados pelos gestores como razio de seu sucesso ou dificuldade
eram também os comportamentos que afetavam os googlers.

As pesquisas revelaram oito atributos comuns compartilhados pelos gestores
com alto desempenho, mas nido apresentados pelos gestores com desempenho mais
baixo:

Os oito atributos do Projeto
Oxigénio
1. Ser um bom orientador.




Capacitar (ou empoderar)
a equipe e nao
microgerenciar.
Expressar
interesse/preocupacao
pelo sucesso e pelo bem-
estar pessoal dos
membros da equipe.
Ser muito produtivo e
voltado para resultados.
Ser um bom
comunicador — ouvir e
compartilhar
informacaes.




0. Ajudar a equipe no
desenvolvimento da
carreira.

/. Ter uma visao/estratégia
clara para a equipe.

8. Ter  competéncias
técnicas importantes que
ajudem a aconselhar a
equipe.

Lista dos oito atributos do Projeto Oxigénio, do Google.

Agora tinhamos uma receita para o desenvolvimento de 6timos gestores, mas
ainda era uma lista um tanto monétona, com itens nada surpreendentes. Para torna-
la significativa e, mais importante, para converté-la em algo que contribuisse para a
melhoria do desempenho da empresa, terfamos que ser mais especificos. Por
exemplo, é claro que os melhores gestores sdo bons orientadores! A primeira vista,
isso parece evidente, mas os gestores, na maioria, quando chegam a manter reunioes
pessoais regulares com os membros da equipe, apenas perguntam: “Como vocé estd
indo esta semana?” Muitos ndo adotam a pratica de conversas individuais frequentes,
em que trocam ideias com os funcionirios para diagnosticar problemas e juntos
desenvolvé-las e ajusta-las sob medida as peculiaridades de cada um. Poucos sao os
que combinam elogios e sugestoes de melhoria. A recomendagio especifica aos
gestores ¢ que se preparem para as reunides refletindo em profundidade sobre os



pontos fortes individuais dos colaboradores e sobre as circunstancias singulares em
que atuam, e que explorem, entio, a oportunidade para fazer perguntas em vez de
dar respostas. E, contrariando nossas expectativas, descobrimos que a capacidade
técnica era de fato o menos importante dos oito comportamentos que caracterizavam
os Otimos gestores. Mas nao se engane: é um atributo essencial. Um gerente de
engenharia que nao saiba desenvolver um programa de computador nao seréd capaz
de liderar uma equipe no Google. Entre os comportamentos que diferenciam os
melhores, porém, as contribuigdes técnicas sao as que fazem menos diferenga para as
equipes.

Além de sermos especificos, tinhamos que automatizar a boa administragao.
Atul Gawande escreveu de maneira convincente, no The New York Times e no livro

Checklist, sobre o poder dos checklists. Em um artigo de 20091_39 ele descreveu o
teste de voo do Modelo 299, uma nova geragio de bombardeiros de longo alcance
desenvolvida pela Boeing Corporation em 1935. A aeronave era capaz de “carregar
cinco vezes mais bombas do que o Exército solicitara, voar mais rdpido que os
bombardeiros anteriores e tinha quase o dobro de autonomia de voo”. O tnico
problema ¢é que ela caiu.

O avido era mais complexo que os concorrentes e, na viagem inaugural, o piloto
“se esqueceu de soltar um novo mecanismo de travamento nos controles do
profundor e do leme”, acarretando a morte de dois dos cinco tripulantes. A solugdo
do Exército ndo foi mais treinamento. Foi um checklist. Gawande conclui: “Com o
checklist em maos, os pilotos continuaram a voar com o Modelo 299, completando
um total de 1,8 milhdo de milhas sem um tnico acidente. Apelidaram-no de B-17 e
conquistaram uma vantagem decisiva na Segunda Guerra Mundial, que possibilitou
campanhas de bombardeio devastadoras em toda a Alemanha nazista.” Em seguida
o autor comenta que a medicina estava entrando nesse mesmo estigio de
complexidade muito além da capacidade humana, em que os checklists seriam
ferramentas fundamentais para salvar vidas.

Ao ler isso, percebi que a administragio também é extremamente complexa. E
demais pedir a um lider que seja um visiondrio de produtos, ou um génio financeiro,
ou um mago do marketing e que também atue como um gerente inspirador. No
entanto, se pudéssemos reduzir a boa administragio a um checklist, nio terfamos
que investir milhdes de délares em treinamento nem tentar convencer as pessoas de
que um estilo de lideranga é melhor que outro. Nao precisarfamos mudar quem sdo.
Bastaria mudar como se comportam.

Assim, Michelle, Neal e um grupo cada vez maior de Operagbes de Equipe
criaram um  sistema de sinais reforcadores para melhorar a qualidade da
administragio no Google. O mais visivel deles, a semestral Pesquisa de Feedback
Ascendente (Upward Feedback Survey — UFS), pede as equipes que oferecam
feedback anonimo aos respectivos gestores:




Amostra de Questionario de
Feedback UFS

1. Meu gerente me oferece
um feedback pratico que
me ajuda a melhorar
meu desempenho.

2. Meu gerente nao
“microgerencia” (ou seja,
se envolve em detalhes
que podem ser tratados
em outros niveis).

3. Meu gerente demonstra
consideracdo por mim
COMO pessoa.




4. Meu gerente mantém a
equipe focada nos
resultados prioritarios.

5. Meu gerente compartilha
de maneira regular
informacbes  relevantes
que recebe de seu gestor
e da alta lideranca da
empresa.

6. Meu gerente teve uma
conversa importante
comigo nos Uultimos seis
meses sobre 0




desenvolvimento de
minha carreira.

Meu gerente comunica
objetivos claros a nossa
equipe.

Meu gerente tem a
expertise técnica (por
exemplo, conhecimentos
de programacao na area
de tecnologia, de
contabilidade na area de
financas) necessaria para
gerenciar meu trabalho
com eficacia.




9. Eu recomendaria meu
gerente a outros
googlers.

Amostra de relatdrio gerencial da Pesquisa de Feedback Ascendente do Google.

A pesquisa em si é o checklist. Se vocé praticar todos os comportamentos da lista,
serd um gerente notavel.

Observe que os resultados da pesquisa sdo fornecidos com o objetivo de ajudar
no desenvolvimento de um gestor. Eles ndo influenciam diretamente as avaliagoes do
desempenho nem a remuneragio do gerente. Alids, perdi essa discussio para a
minha equipe. Quando langamos a Pesquisa de Feedback Ascendente achei que essa
seria uma oportunidade para eliminar nossos piores gestores, 0s que causam mais
sofrimento as equipes e nos puxam para baixo. Stacy Sullivan argumentou que se
agissemos assim as pessoas comegariam a manipular a pesquisa, pressionando as
equipes para atribuir-lhes pontuagdes mais altas ou realizando demisses preventivas
de pessoas que parecessem insatisfeitas e propensas a lhes dar notas baixas. Stacy e
outros membros da equipe explicaram que, se quiséssemos que as pessoas fossem
abertas e mudassem seus comportamentos, teriamos que conferir a essa ferramenta
um cardter compassivo, concentrado no desenvolvimento em vez de em recompensas
e punigdes.

Ela estava certa. Segregar os dois tipos de feedback — para desenvolvimento e
para avaliagiao do desempenho - é essencial. Verificamos depois as intuigoes de Stacy
e me senti aliviado ao ver que as pessoas estavam usando a Pesquisa de Feedback
Ascendente como pretendiamos: mesmo nos casos em que os gerentes atribufam aos
funciondrios pontuagdes baixas, estes nao retaliavam criticando os gerentes no ciclo
seguinte de Feedback Ascendente.

E, se os gerentes precisarem de ajuda para melhorar em determinada drea e o
checklist ndo estiver resolvendo o problema, eles podem se matricular nos cursos que
desenvolvemos para cada um dos atributos. Fazer o curso “Gerente como
Orientador” melhora a pontuagio em orientagio, na média, em 13%. O “Conversas
sobre Carreira” aumenta a avaliagio de desenvolvimento de carreira em 10%, ao
ensinar os gerentes a ter um tipo diferente de conversa sobre carreira com os
funciondrios. Nio se trata de o googler pedir alguma coisa e o gerente concordar em
atender. Em vez de um intercimbio transacional, é um exercicio de solugio de



problema, que acaba em um compartilhamento da responsabilidade. Ha trabalho a
executar tanto para o gerente quanto para o googler.

Hoje, a maioria de nossos gerentes compartilha os resultados com as equipes.
Nio exigimos isso deles, mas, de tempos em tempos, inserimos questdes em nossas
pesquisas perguntando aos funcionirios se os gerentes agiram assim. Gragas a nosso
padréo de transparéncia e a esses “empurrdezinhos”, a maior parte dos gestores opta
por compartilhar. Eles distribuem seus relatérios e entio lideram uma discussio
sobre como melhorar seu desempenho, recebendo conselhos das equipes. £ uma bela
inversao do relacionamento tipico gerente-subordinado. A melhor maneira de se
aperfeicoar é conversar com os fornecedores de feedback e perguntar a eles
exatamente o que esperam que vocé mude na sua forma de agir.

A primeira vez que compartilhei meus resultados, que eram mais baixos que a
média de minha equipe, fiquei apavorado. Sou responsivel por essa drea na
empresa! Eu deveria ser expert nisso! Meus escores, porém, demonstraram que
minha conduta nio era compativel com minhas aspira¢oes. Minha equipe foi 77%
favordvel a mim nas 15 perguntas que fizemos naquele ano, o que parece bom, até
vocé se dar conta de que o grupo de gestores do quartil superior alcangou pontuagdes
de 92% favorével, enquanto o quartil inferior nio passou de 72% favoravel. Por
exemplo, meu escore foi muito baixo em “Meu gerente me ajudou a compreender
como meu desempenho é avaliado”, com 50% favoravel, e somente 80% de meus
subordinados diretos me recomendariam como gerente a outros googlers.

Assumi com a equipe 0o compromisso de que eu ofereceria um feedback mais
claro; viajaria mais para me reunir com os membros da equipe mais afastados; e
me empenharia em ser um lider melhor. Eles reconheceram meus esforgos. Varios se
adiantaram para me estimular: “Obrigado por compartilhar e por definir as
expectativas certas. Eu fui um dos poucos que escreveu comentirios. Sera bom falar
sobre tudo isso quando tivermos nossa conversa pessoal!” Com o passar do tempo, a
equipe ficou mais satisfeita e funcionou melhor, e a minha pontuagio melhorou.
Ainda estou longe da perfei¢io (90% favoravel no total), mas consegui aumentar
minha avaliagio para 100% favoravel em oferecer feedback de qualidade e 100% da
equipe me recomendaria como gerente.

Para o Google, o resultado foi uma melhoria substancial na qualidade dos
gestores. De 2010 a 2012, o escore médio dos gerentes subiu para 88% favoravel, em
comparagio com os 83% de antes. Mesmo nossos gestores de mais baixo
desempenho avangaram, melhorando para 77% favoravel, em comparagio com os
70% de antes. Em outras palavras, nossos gestores do quartil inferior se tornaram
quase tio bons quanto nossa média dois anos antes. Na verdade, estd ficando mais
dificil ser um gestor ruim. E como sabemos que a qualidade dos gestores impulsiona
o desempenho, a retengio e a felicidade, a consequéncia é que a empresa apresentard
melhores resultados no futuro.
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se iludindo. Ninguém fornecera avaliagdes honestas aos proprios gerentes. Mesmo
que sejam anénimas, mesmo que ndo influenciem saldrios ou promogdes e em
detrimento do treinamento que todos recebem e do esforgo intenso para recrutar as
melhores pessoas. Essa imparcialidade ndo é compativel com a natureza humana e,
de alguma maneira, alguém vai manipular o sistema. Se, por exemplo, um gerente
reduzir a avaliagio do desempenho de um funciondrio, com certeza este ird dar o
troco avaliando mal o chefe, certo?”

Devo admitir que hd um fundo de verdade nesses receios. Mary Kate Stimmler,
membro de nosso PiLab, processou os nimeros e descobriu que, de fato, hd um
impacto. Sob nossa antiga escala de avaliagio de 41 pontos, mudangas na avaliagio
do desempenho dos funciondrios de mais ou menos 0,1 se correlacionavam com
mudangas na avaliagio UFS dos gerentes de aproximadamente 0,03, numa escala
de 0 a 100. Em outras palavras, constata-se certo efeito, mas tio minusculo que
chega a ser irrelevante. A maioria das pessoas, de fato, age da maneira certa.

Gerenciando os dois extremos

Entrei em detalhes sobre o Projeto Oxigénio e sobre os 5% inferiores por trés
razdes. Primeira, por ser um exemplo excepcional do que pode ser aprendido e
realizado quando nos concentramos nos dois extremos do desempenho. Observar os
gerentes medianos nao ajudou, nem o benchmarking. A comparagio dos extremos
permitiu que percebéssemos diferencas significativas no comportamento e nos
resultados, que, entdo, serviram de base para melhorias continuas na forma como as
pessoas experimentam o Google.

Segunda, ilustra a ideia de pragmatismo compassivo. Revelar a verdade a quem
se encontra no nivel mais baixo da distribuicio do desempenho, sem associd-la
diretamente ao saldrio ou & carreira, alertou e motivou os funciondrios de maneira
muito positiva. Centenas de gerentes se defrontaram com o fato de que nio eram
bons gerentes. A Pesquisa de Feedback Ascendente substituiu a intui¢io (“Sei que sou
um bom gerente”) por dados reais (“A equipe esta dizendo que posso ser um gerente
melhor”). Por causa da maneira como os resultados foram apresentados e em
virtude de que uma 6tima equipe de RH (que ndo s oferece apoio a centenas de
googlers, mas também atua como orientadores e defensores) conversou
discretamente com gerentes em dificuldade ao analisarem seus resultados, a maioria
desses gestores reagiu perguntando como poderia melhorar.

Terceira, qualquer equipe pode replicar esse processo. Optei por investir recursos
preciosos na construgdo do PiLab em vez de financiar dreas mais tradicionais de RH,
como treinamento. Existe, porém, um atalho:

1. Cuide do aprimoramento da organizagio. Todo mundo diz que faz isso, mas
poucos realmente partem para a agdo. Como lider de uma equipe, como



gerente ou como executivo, vocé deve estar disposto a agir pessoalmente em
relagio aos resultados obtidos, mudando o préprio comportamento, se
necessario, e deve ser consistente ao longo do tempo, mantendo o foco nessas
questdes.

2. Retina os dados. Classifique os gestores por desempenho e com base nos
resultados das pesquisas dos funciondrios, e veja se hd diferengas. Em
seguida, entreviste os gerentes e as respectivas equipes, para descobrir as
causas. Caso se trate de uma pequena equipe ou pequena organizagio,
simplesmente pergunte as pessoas o que valorizam nos 6timos gestores. Se
nada disso funcionar, comece com o checklist de nosso Projeto Oxigénio.

3. Faga uma pesquisa com as equipes duas vezes por ano e veja qual tem sido o
desempenho dos gestores. Varias empresas oferecem aplicativos de pesquisa.
Confiamos, ¢ claro, nos produtos Google, principalmente nas Planilhas, que
podem gerar Formulérios faceis de usar e de exportar.

4. Aproveite os melhores profissionais em cada atributo para treinar todos os
outros. Pedimos aos ganhadores de nosso Prémio Otimo Gestor que treinem
outros gestores como condigio para serem premiados.

O foco nos dois extremos ¢, acima de tudo, consequéncia de se estar sujeito a
restricdes: se uma organizagio investe alto em recrutamento (como espero que o
tenha convencido a fazer), sobram menos recursos para programas de treinamento
formal, para administradores de beneficios e para outras atividades de apoio
tradicionais de RH. Além disso, a analise dos dois extremos é o que proporciona os
maiores aprimoramentos do desempenho: poucos sio os beneficios préticos em
avangar de colaborador do quadragésimo percentl para colaborador do
quinquagésimo  percentil. Progredir, porém, do quinto percentl para o
quinquagésimo ¢ um grande avango.

Estudar com atengdo os profissionais mais eficientes e, entio, desenvolver
programas para medir e reforar seus melhores atributos em toda a organizagio
muda a empresa. Se vocé também conseguir melhorar substancialmente o
desempenho das pessoas que enfrentam as maiores dificuldades, terd iniciado um
ciclo de melhoria continua.

Sebastien Marotte, que veio da Oracle e assumiu recentemente como vice-
presidente de vendas do Google na Europa, conta como enfrentou uma situagio
bastante desafiadora:

As primeiras pontuagdes que recebi na UFS foram desastrosas. Eu me perguntei:
“Sou mesmo a pessoa certa para esta empresa? Serd que deveria voltar para a
Oracle?” Parecia haver alguma incoeréncia, porque meu gerente me avaliara
favoravelmente na primeira avalia¢gio do desempenho que tive na empresa. Na
Oracle, tudo o que importava era cumprir as metas. Minha primeira reagio foi



concluir que eu estava com a equipe errada. Achei que eles nio compreendiam o
que tinhamos que fazer para sermos eficientes. Até que parei para pensar e tive
uma reunidao com meu orientador do RH. Analisamos todos os comentirios e
desenvolvemos um plano. Melhorei a maneira como me comunicava com a
equipe e dei mais visibilidade & nossa estratégia de longo prazo. Depois de dois
ciclos de pesquisa, aumentei minhas avaliagoes favoraveis de 46% para 86%. Foi
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dificil, mas muito gratificante. ™

Sebastien é hoje um de nossos lideres mais capazes e mais requisitados.

DICAS DO GOOGLE PARA GERENCIAR SEUS DOIS EXTREMOS

O Ajude quem esté precisando melhorar.

O Analise os melhores profissionais.

O Use pesquisas e checklists para descobrir a verdade e para
estimular as pessoas a melhorar.

O Dé o exemplo, compartilhando o préprio feedback recebido e agindo
para aprimorar os pontos criticados.

R . . . 126
L 0s googlers se divertiram mais com essa tarefa do que imaginei.~—

II Também ¢ importante comparar os melhores colaboradores com os piores.
Conforme explica Kathryn Dekas, do nosso Laboratério de Pessoas e Inovagio: “Se
vocé s6 estuda as pessoas que tenta imitar, talvez conclua que os principais
comportamentos que contribuem para o sucesso sio 0s comportamentos comuns a
maioria ou a todas elas. A conclusdo parece razodvel. Mas também é possivel que os
piores operadores apresentem esses mesmos comportamentos, 0 que VOocé nunca
saberd ao certo se também ndo analisi-los. Vocé pode facilmente acabar
identificando os comportamentos errados como indutores do sucesso se também nio
estudar os outros grupos. Em termos técnicos, essa tendéncia ¢ denominada ‘amostra
da varidvel dependente’ Trata-se de outra forma de amostra tendenciosa, que
estudamos no Capitulo 6, e outro exemplo de por que as “praticas consagradas”
podem ser enganosas.



HOI O processo continuo de comparagio dos produtos, servigos e praticas
corporativas entre os maiores concorrentes ou as empresas reconhecidas como
lideres.

IV Embora gostemos de contratar generalistas inteligentes, em algumas dreas —
como engenharia, impostos ou legislagio — certo nivel basico de expertise ¢ essencial.
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Construindo uma instituicdo
de aprendizado

Os melhores professores jd trabalham para vocé.
Deixe-os ensinar!

As empresas americanas gastaram 156 bilhdes de ddlares com programas de

aprendizagem em 2011,& uma soma impressionante. Existem 135 paises com

PIB inferior a essa cifra.

Mais ou menos a metade desse total se destinou a programas conduzidos pelas
préprias empresas e a outra metade foi paga a fornecedores externos. Em média, os
funciondrios receberam 31 horas de treinamento durante o ano, o que representa
mais de 30 minutos por semana.

Grande parte desse tempo e desse dinheiro é desperdigada.

Nio porque o treinamento seja ruim em si, mas porque ndo existe uma
avaliagio do que é efetivamente aprendido e das mudangas de comportamento daf
decorrentes. Pense no seguinte: se vocé passar 30 minutos por semana praticando
caraté, vocé ndo se tornara faixa preta depois de um ano, mas com certeza conhecerd
alguns golpes e contragolpes.

Se, porém, vocé trabalha nos Estados Unidos, passou em média mais de 30
minutos por semana sendo treinado por sua empresa para fazer... alguma coisa. Se
eu fizesse uma retrospectiva dos meus anos em ambientes profissionais de grandes e
pequenas corporagdes, teria dificuldade para reconhecer alguma coisa que fago de
maneira diferente hoje como consequéncia do treinamento. (A unica excegio é o
treinamento que recebi na McKinsey & Company, que seguia os principios de ensino
descritos neste capitulo.)

Em outras palavras, os Estados Unidos gastaram 638 bilhoes de dolares com

educagio publica, da pré-escola até o ensino médio, no ano letivo 2009—20101;42 -

mais ou menos quatro vezes o que as empresas gastaram com treinamento dos
funcionarios. No entanto, as escolas publicas, em comparagio com as empresas,
oferecem mais de 10 vezes a carga horaria de instrugio por aprendiz, além de
programas de desenvolvimento complementares, como atividades esportivas e clubes
académicos. E aposto que qualquer leitor deste livro concordara que aprendeu muito
mais em 10 anos de escola que em 10 anos de programas de treinamento nas
empresas.



Entao por que se investe tanto em aprendizado nas empresas se o retorno é tio
baixo?

Porque grande parte do aprendizado nas empresas é mal direcionada, conduzida
pelas pessoas erradas e avaliada de maneira incorreta.

Vocé aprende melhor quando aprende menos

Damon Dunn estudou na Universidade Stanford em meados da década de 1990,
antes de se tornar jogador profissional de futebol americano e de fundar uma
construtora. Certa noite, ele estava se dirigindo para uma festa da fraternidade depois
das 23 horas enquanto uma chuva forte castigava o campus. Damon notou uma

figura solitaria praticando tacadas de golfe no gramado.m

Quatro horas depois, as 3h da madrugada, Damon deixou a festa rumo ao
dormitério. A pessoa continuava 14, ainda praticando suas tacadas. Damon se
aproximou e perguntou:

- Tiger, o que vocé estd fazendo aqui fora dando tacadas a esta hora da
madrugada?

- Nio chove muito no norte da Califérnia — respondeu o garoto, que veio a se
tornar um dos jogadores de golfe mais bem-sucedidos da histéria. — E a tinica
chance que eu tenho de treinar na chuva.

Seria de esperar esse tipo de obstinagao de um dos maiores atletas em seu campo.
O mais fascinante, porém, era o foco do exercicio. Ele nio estava treinando diferentes
modalidades de langamentos em diversos contextos. Limitou-se a passar quatro
horas dando tacadas na chuva, arremessando a bola do mesmo lugar, buscando a
perfei¢io numa jogada altamente especializada.

Acontece que essa é a melhor maneira de aprender. K. Anders Ericsson, professor
de psicologia da Universidade Estadual da Florida, estudou a aquisigio de
habilidades em nivel de especializagio durante décadas. A sabedoria convencional diz
que sdo necessrias 10 mil horas de esfor¢o para se tornar um especialista. Ericsson
descobriu que o importante ndo é quanto tempo se dedica ao aprendizado, mas, sim,
como se usa o tempo de aprendizagem. Ele encontrou evidéncias de que as pessoas
que alcangam a maestria em determinada drea — ndo importa que sejam violinistas,

cirurgices, atlems&1 ou até campedes de soletragio — 145 praticam a aprendizagem
de maneira diferente das demais pessoas. Elas fragmentam as atividades em agdes
minusculas, como dar tacadas de golfe na chuva durante horas, repetindo-as
exaustivamente com perseveranca. Em cada repetigio, observam o que acontece,
fazem pequenos ajustes, quase imperceptiveis, e melhoram. Ericsson se refere a esse
método como pratica deliberada: repeticdes intencionais de pequenas tarefas
semelhantes, com feedback imediato, corregio e experimentagio.

A simples pratica, sem feedback e sem experimentagio, é ineficiente. Entrei para
a equipe de natagio da escola de ensino médio porque era mais rapido que meus



amigos e porque meu tio competira na selegio nacional de polo aquatico da
Roménia, 0 que me levou a supor que talvez eu tivesse alguma predisposi¢ao natural.
Porém, em comparagio com os verdadeiros nadadores, criangas que participam de
equipes de natagio desde os 6 anos e praticam o ano inteiro, eu era terrivel. De
calouro a veterano, meus melhores tempos se reduziram em quase 30%; mas, no
calor de uma competigio tipica de seis nadadores, eu ainda tinha que lutar como
louco para chegar em quinto lugar.

Ericsson poderia ter dito de imediato qual era 0 meu problema. Eu treinava duas
vezes por dia e seguia exatamente as instrugdes do treinador, mas nao era autodidata
nem sobressaia o suficiente para que o treinador investisse ainda que fossem uns
poucos minutos para me ajudar a melhorar minha técnica. Nunca experimentei a
pratica deliberada. Em consequéncia, melhorei um pouco, mas jamais tive a chance
de mostrar um desempenho de alto nivel.

Em contraste, a McKinsey inscrevia todos os consultores com dois anos de casa
em um workshop de lideranga com uma semana de dura¢io, para 50 participantes
de cada vez. Uma das competéncias que nos ensinaram era como reagir diante de
clientes furiosos. Primeiro, os instrutores nos davam os principios (nio entre em
panico, permita que eles extravasem suas emogdes, etc.); depois, encenivamos a
situagio; e, por fim, discutamos o desempenho de cada participante. No final, eles
nos davam um video da encenagio para que vissemos exatamente o que fizéramos.
E repetiamos o processo sucessivas vezes. Era uma maneira muito intensa e eficaz de
oferecer treinamento.

Agora reflita sobre o ultimo programa de treinamento de que vocé participou.
Talvez tenha havido um teste no final, ou, quem sabe, vocé tenha sido escalado como
membro de uma equipe para resolver um problema. Mas serd que vocé teria
realmente internalizado o contedo se houvesse recebido feedback especifico e tivesse
que repetir a tarefa outras trés vezes?

Incluir esse tipo de repetiio e de foco no treinamento talvez parega dispendioso,
mas nio é Como veremos adiante, a maioria das organizagdes avalia o
treinamento com base no tempo despendido ou na carga horaria, ndo na mudanga
de comportamento. E um investimento melhor ensinar menos conteido e garantir
que as pessoas o memorizem do que oferecer mais horas de um “aprendizado” que é
logo esquecido.

A ideia de aprendizagem deliberada também é relevante a longo prazo. Na
escola de ensino médio da minha cidade, os professores ganham estabilidade apds
dois anos de contratados. Depois disso, os aumentos salariais se dao exclusivamente
em razio do tempo de servico. Nao ha padrdes de desempenho significativos e é
quase impossivel ser demitido. Nao existem incentivos para que os professores
comparem notas e, nao raro, eles ensinam as mesmas coisas por décadas. Eu tinha
um professor de histéria americana que dava aulas hd 25 anos, mas que nio
mudava o contetido do programa havia pelo menos 20 anos. Ele tinha um quarto de



século de experiéncia, mas, desse total, 20 anos consistiram no mesmo ano repetido
20 vezes. Era uma repeticio sem feedback e, no caso dele, também sem qualquer
motivagio. Ele ndo evoluira nada durante duas décadas.

A nio ser que seu trabalho esteja mudando com rapidez, essa é uma armadilha
universal em que todos caimos. E dificil continuar aprendendo e se manter motivado
quando a estrada que se estende a sua frente parece exatamente igual a que ficou para
tras. Vocé pode evitar que o aprendizado dos membros de sua equipe fique estagnado
por meio de um habito muito simples, porém prético e eficaz.

Tive o prazer de trabalhar, em 1994, com Frank Wagner (que ¢ hoje um de
nossos principais lideres de Operagoes de Equipe ), quando éramos consultores. Nos
minutos anteriores a todos os encontros com clientes, ele me afastava do grupo e me
fazia perguntas: “Quais sio os seus objetivos para esta reunido?” “Como vocé acha
que cada dliente reagird?” “Como pretende abordar esse topico dificil?” Conduziamos
a reunido e, ao retornarmos de carro para o escritorio, ele voltava a fazer perguntas
que me for¢avam a aprender: “Sera que sua abordagem funcionou?” “O que vocé
aprendeu?” “O que vocé faria de maneira diferente na préxima vez?” Eu também
perguntava a Frank sobre a dindmica interpessoal na sala e por que ele introduzira
um tema e ndo outro. Eu dividia com ele a responsabilidade pelo meu
aprimoramento.

Todas as reunides terminavam com feedback imediato e com um plano sobre o
que manter ou mudar na préxima vez. J nao sou consultor, mas, com frequéncia,
repito os exercicios de Frank antes e depois de reunides de minha equipe com outros
googlers. E uma maneira quase migica de promover a melhoria continua do
desempenho do grupo, embora exija apenas alguns minutos e nio precise de
preparagio. Essa prdtica também treina as pessoas para realizar experiéncias,
fazendo perguntas, tentando novas abordagens, observando o que acontece e, entio,
tentando novamente.

Desenvolva professores

Nao posso dizer a vocé o que ensinar a sua equipe ou organizagdo, pois isso
depende dos seus objetivos. Nao posso afirmar que a melhor maneira de aprender é
em sala de aula ou a distincia, com professores ou como autodidata. Tudo isso
depende de como o seu pessoal aprende melhor e se estd tentando dominar
competéncias especificas, como uma nova linguagem de programagio, ou
habilidades mais gerais, do tipo como trabalhar melhor em equipe.

Mas, se tem alguma coisa que posso dizer com certeza, é onde encontrar os
melhores professores.

Eles estio sentados bem perto de vocé.

Garanto que sua organizagio conta com especialistas em todas as facetas do que
vocé faz, ou, pelo menos, gente com conhecimentos suficientes para ensinar a outras
pessoas. Todos estamos familiarizados com os conceitos de maximo e minimo. Na



teoria, vocé quer as melhores pessoas, aquelas com o méaximo de expertise, para
promover o treinamento.

Em matemética, porém, existe um conceito mais refinado: o maximo local. O
maéximo local é o valor mais alto de uma faixa de valores mais restrita. O nimero
mais alto possivel ¢ infinito, mas o nimero mais alto entre 1 e 10 é 10. Yo-Yo Ma ¢
considerado o melhor violoncelista do mundo por muita gente. Na Coreia do Sul, o
excelente Sung-Wong Yang é o mais destacado violoncelista. Yang é o méaximo
local.

Na sua empresa, certamente ha um melhor vendedor em termos de vendas
totais. Ao recorrer a essa pessoa para ensinar as outras em vez de buscar alguém de
fora, vocé conta ndo s6 com um professor que é melhor que os outros vendedores,
mas também com alguém que compreende o contexto especifico de sua empresa e
dos seus clientes. Lembre que Groysberg descobriu que o sucesso excepcional
raramente acompanha a pessoa de uma empresa para outra. Enviar seus
vendedores para os mais caros seminarios de vendas, conduzidos por pessoas que
venderam produtos para outras empresas, dificilmente revolucionard seu
desempenho, pois as especificidades de sua organizagio fazem diferenca.

Mas talvez vocé nao queira que seus melhores vendedores se dispersem em
atividades de ensino. Afinal, nao deveriam se concentrar apenas em vender? Eu diria
que se trata de uma atitude limitada, pois o impacto do desempenho individual se
expande em progressio aritmética, enquanto o efeito do ensino se propaga em
progressio geométrica. Deixe-me explicar melhor.

Vamos supor que seu melhor vendedor gere vendas de US$ 1 milhao por ano e
que vocé tenha 10 outros vendedores, cada um vendendo US$ 500 mil por ano.
Imaginemos ainda que vocé tire de campo seu melhor vendedor durante 10% do
tempo de trabalho - cinco semanas por ano -, para treinar outros colegas. Ele passa
essas cinco semanas ensinando, acompanhando os outros vendedores e, em geral,
dando-lhes orientagdes especificas enquanto eles se esforcam para melhorar em
pequenas tarefas de vendas especificas.

Antes do treinamento, vocé tinha receitas de US$ 6 milhdes (US$ 1 milhdo + 10
X US$ 500 mil). No primeiro ano em que seu melhor vendedor dedica parte de seu
tempo ao treinamento dos colegas, ele traz apenas US$ 900 mil, pois estd ensinando,
em vez de vendendo, durante 10% do tempo. Se ele, porém, conseguir melhorar o
desempenho dos outros vendedores em 10%, cada um deles vendera, agora, US$ 550
mil e a receita total da empresa passara a ser de US$ 6,4 milhdes.

No segundo ano, terminado o treinamento, seu melhor vendedor voltard a
vender US$ 1 milhao; ji os outros vendedores estarao 10% melhores e continuario
vendendo US$ 550 mil cada um, somando US$ 6,5 milhdes. Seu melhor
profissional daquela drea passou menos tempo vendendo durante um ano e sua
receita subiu, para sempre. Se, porém, no segundo ano, ele continuar destinando 10%
do tempo ao treinamento dos colegas e eles melhorarem mais 10%, passando a



vender US$ 605 mil cada um, as vendas totais serao de US$ 6,95 milhdes. As
vendas aumentaram 16% para toda a empresa e 21% para os novos vendedores —
em dois anos. A essa taxa, os novos vendedores dobrario seus volumes de vendas
em apenas oito anos (110%, 121%, 133%, 146%, 161%, 177% e 195% no comego do
oitavo ano). Essa taxa de aumento cresce em progressao geométrica.
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Vendas totais da empresa em diferentes cenérios de treinamento.

E, como mostra essa estimativa aproximada, o aumento ¢ gratuito. Os ganhos
entre os profissionais com os piores desempenhos mais do que compensam a perda
de vendas dos melhores enquanto param para ensinar.

Nao ¢é necessario nem mesmo tirar de campo o melhor vendedor para alcangar
esse resultado. Caso se desdobre a capacidade de vendas em competéncias distintas, é
provével que diferentes pessoas se destaquem na hora de fazer ligagoes de vendas,
negociar, fechar acordos e manter relacionamentos. A melhor em cada habilidade
seria escalada para ensind-la.

Andy Grove, ex-CEO da Intel, salientou o mesmo aspecto mais de 30 anos
atrds:

O treinamento ¢ uma das atividades mais multiplicadoras que um gestor pode
executar. Considere a possibilidade de oferecer uma série de quatro aulas aos
membros de sua equipe. Vamos estimar trés horas de prepara¢io para cada
hora de aula - 12 horas de trabalho no total. Digamos que haja 10 alunos na
turma. No ano seguinte, eles trabalhario um total de mais ou menos 20 mil
horas para a organizagao. Se o resultado do treinamento for uma melhoria de



1% no desempenho dos funcionarios, a empresa ganhard o equivalente a 200

horas de trabalho como resultado do investimento de apenas 12 horas.l_46

Para o aprendiz, ter professores que praticam o que falam é muito mais eficaz
que ouvir palestras de académicos, orientadores profissionais ou consultores. Os
académicos e os orientadores profissionais tendem a ter conhecimento tedrico. Sabem
como as coisas devem funcionar, mas nao as vivenciaram. Os consultores tendem a
ter conhecimento superficial, em geral de terceira mao, extraido de relatérios de
benchmarking elaborados por outro consultor ou baseados na experiéncia de poucos
meses com um ou outro cliente, em vez de em situagdes duradouras.

Para ser justo, as vezes ¢ importante ouvir especialistas para aprender com eles e
para, em conjunto, ajustar as ideias deles as caracteristicas da empresa. Por
exemplo, Marty Linsky, da Cambridge Leadership Associates, nos ajudou na criagio
de nosso curriculo de Lideranga Adaptativa (Adaptative Leadership) e Daniel
Goleman nos assessorou na construgio de nosso programa de atengio plena
(mindfulness), de que tratarei em breve. O que se vé por ai com muita frequéncia,
porém, é todo o treinamento ser terceirizado para outras empresas.

Em geral, é muito melhor aprender com pessoas que executam o trabalho no dia
a dia, capazes de responder a perguntas mais profundas e de usarem como base
exemplos da vida real. Elas compreendem melhor o seu contexto, estio sempre
disponiveis para fornecer feedback imediato e, em geral, nio vao representar gasto
extra para a empresa.

O googler Chade-Meng Tan, ou “Meng”, como é mais c:onhecido,l;47 foi o
funciondrios nimero 107 e trabalhou como engenheiro de software em pesquisa para
dispositivos méveis de 2000 a 2008, antes de redirecionar seu trabalho e sua vida
(enquanto ainda estava no Google) para alcangar a paz mundial por meio do
compartilhamento e da divulgagio do conceito de atengio plena. Jon Kabat-Zinn,
professor emérito da faculdade de medicina da Universidade de Massachusetts, define
atencio plena como “prestar atengio de determinada maneira; de propésito, no
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momento presente, sem julgar”=— Um exercicio simples para desenvolver a
atengio plena é sentar-se em siléncio e concentrar-se na propria respiragio durante
dois minutos. A pratica também se revelou capaz de melhorar a fungio cognitiva e a
tomada de decisGes.

Como um teste, em fins de 2013 convidei o googler Bill Duane, ex-engenheiro
convertido em guru da atengdo plena, a iniciar minhas reunides semanais da equipe
com um exercicio. Caso funcionasse, em seguida eu tentaria experimenti-lo em
grupos mais amplos de googlers e, talvez, por fim, em toda a empresa.

A primeira semana consistiu em apenas ouvir nossa respiragao; na segunda, nos
nos concentramos em observar os pensamentos que passavam pela cabega enquanto
respirdvamos, nos esforcando para prestar atengio as emogdes e em como elas se



manifestavam em nosso corpo. Depois de um més, perguntei & equipe se deveriamos
continuar. Eles insistiram em que prosseguissemos. Disseram que nossas reunioes
pareciam mais focadas, mais ponderadas e menos combativas. E, embora
estivéssemos consumindo tempo com a meditagio, tinhamos ficado mais eficientes e
estivamos terminando as reunides cada vez mais cedo.

Para difundir os principios da aten¢io plena no Google, Meng criou o curso
Search Inside Yourself (Busque dentro de si). Os googlers foram mais receptivos aos
ensinamentos de Meng porque ele trabalhara durante anos como engenheiro nos
Estados Unidos e em Cingapura, o que lhe conferia credibilidade para lidar com o
estresse na empresa e para demonstrar como a atengio plena mudara a vida dele.

Meng escreveu um livro sobre o tema e fundou o Instituto de Lideranga Search
Inside Yourself, que ele gerencia a0 mesmo tempo que trabalha em horario parcial

no Google.l;49 O curso, o livro e o instituto, tudo se conjuga para “desenvolver
lideres eficazes e inovadores, por meio do treinamento cientifico da atengio plena e da
inteligéncia emocional”.

Bill Duane, que trabalhara como engenheiro de confiabilidade do site (tradugao:
ele garantia que o google.com efetivamente funcionasse), gerencia a equipe de atengao
plena do Google. Bill descreve o negécio como uma “maquina feita de pessoas” e a
aten¢io plena como “o WD-40 da empresa, lubrificando os pontos de atrito entre os

googlers”.m Bill também fala com autoridade entre os engenheiros, pois ji
vivenciou o que eles experimentam todos os dias.

Meng e Bill ndo foram os tmicos a concluirem que a coisa mais importante que
poderiam fazer — apesar do trabalho notavel deles como especialistas — era ensinar.
Temos um programa mais amplo, denominado G,G, ou Googler,Googler, no

qual os googlers se alistam em massa para ensinar uns aos outros. Em 2013, foram
oferecidos mais de 2.200 cursos a mais de 21 mil googlers, envolvendo um corpo
docente G,G composto de quase 3 mil pessoas. Alguns cursos sdo oferecidos mais de

uma vez e outros ttm mais de um instrutor. A maioria dos googlers participou de
mais de um curso e a frequéncia total foi superior a 110 mil.
Embora as atividades didaticas afastem os instrutores GG de suas atividades

diarias, muitos cursos tém duragio de apenas algumas horas e sdo oferecidos
somente uma vez por trimestre, exigindo, portanto, pouco tempo dos instrutores e
alunos. Os cursos propiciam uma mudanga revigorante do cendrio mental, deixando
as pessoas mais produtivas ao retornarem ao trabalho. E, a exemplo da
disponibilidade de 20% do tempo para projetos proprios, 0 G,G torna o ambiente de
trabalho mais criativo, divertido e fértil, fazendo com que as pessoas se sintam
profundamente engajadas no que a empresa faz e é. E um pequeno investimento de
recursos da empresa capaz de render enormes dividendos.




U 0neudao vdrid aesue (uesloes aldmernie 1ecndds (projeos ae algoriunos ac
busca, um mini-MBA de sete semanas) até temas de mero entretenimento (slackline;
expirar fogo; histéria da bicicleta). Alguns dos mais populares sao:

Conscientizagio mente-corpo. Amy Colvin, uma de nossas
massagistas, d& uma aula de 30 minutos em que explica algumas
posigdes gigong (pratica chinesa relacionada com o tai chi), seguidas de
meditagio. O curso agora ¢ oferecido em 16 cidades de todo o mundo,
geralmente via Google Hangouts. Um engenheiro disse a Amy: “Ter
consciéncia das necessidades fisicas do meu corpo enquanto meu cérebro
estd programando me ajudou a reduzir em muito o estresse, a ndo me
exaurir tanto e a curtir o trabalho.”

Apresentagoes com carisma. O lider de vendas Adam Green ensina aos
googlers a ir além do basico no desenvolvimento de boas apresentagoes,
explorando recursos mais sofisticados como entona¢io e linguagem
corporal. Por exemplo: “Caso vocé tenda a mexer com as maos ou a
meté-las nos bolsos, tente se acomodar atréds de uma cadeira ou de um
pulpito e por as mdos no alto da estrutura para transmitir mais
confianga. A imobilizagio das maos desloca a energia nervosa.” Outra
dica: “Para se livrar do hdbito de murmurar ‘é. durante a
apresentagio, recorra ao deslocamento fisico. Sempre que estiver se
esforcando para completar a frase, faga pequenos gestos fisicos, como
movimentar a caneta. O esforgo consciente de mexer a caneta desviard o
cérebro do hébito de usar muletas verbais.”

L,P (Introdugio a Programagio para Niao Engenheiros): Albert
Hwang ¢ lider de nosso grupo de ferramentas de Operagoes de Equipe.
Ele entrou no Google em 2008, com pés-graduagio em economia, e foi
autodidata em programagio. “Assumi um projeto que envolvia
relacionar os nomes de centenas de googlers com a localizagio do
escritorio e com o titulo do cargo. Logo conclui que um programa de
computagio simples poderia acelerar meu trabalho e reduzir os erros.
Comecei a aprender por conta propria a linguagem de programagio
Python. Os colegas de equipe, ao ver que minhas novas habilidades
técnicas nos haviam poupado muito tempo, me pediram que ensinasse
programacio a eles. Assim nasceu o I,P.” Desde entio, mais de 200

googlers fizeram o curso de Albert. Um de seus ex-alunos usou o que
aprendeu para ajudar os googlers a marcar hora para a vacinagao
gratuita contra gripe no préprio local de trabalho, o que ajudou
milhares de outros googlers a serem vacinados. E, como para toda
vacinagdo no local de trabalho doamos uma dose de vacina contra
meningite ou pneumonia para criangas nos paises em desenvolvimento,



a nova ferramenta também levou 4 vacinagio de milhares de criangas a
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Nao € preciso criar alguma coisa tio formal ou difusa quanto 0 G,G para atrair

instrutores. Os googlers tém centenas de outras oportunidades para aprender e para
ensinar, qualquer uma das quais pode ser facilmente replicada por funcionarios
motivados no proprio ambiente de trabalho. Existem mais de 30 orientadores
técnicos — lideres experientes que oferecem sessoes individuais e confidenciais para
apoiar googlers em nossas organizagdes técnicas. Esses voluntdrios sdo selecionados
pelo grau de experiéncia e conhecimento do Google e tém a incumbéncia principal de
ouvir. Um deles, Chee Chew, descreveu nos seguintes termos a experiéncia de ser um
orientador técnico:

Sempre fico ansioso durante as sessdes. Nao tenho ideia do que irio perguntar. A
medida que a sessao avanca, muitas vezes vocé sente que estabelece um tipo de
conexdo simplesmente ouvindo o que o interlocutor tem a dizer. Como nio tenho
uma opinido forte sobre o que a pessoa deve fazer nem tenho nenhum interesse na
decisdo, ougo mais e me conecto mais. E muito diferente da maioria das
conversas com os subordinados diretos e com os colegas de equipe. Realmente ¢
um momento propicio para a reflexdo. A ligagio é com a pessoa, nao apenas
com o projeto.

No entanto, contar com uma pessoa segura e objetiva a quem recorrer é as
vezes, tudo de que se precisa. Chee prossegue:

Lembro-me de uma engenheira de alto nivel que orientei. Ela estava pensando
em deixar a empresa quando alguém a convenceu a ter uma conversa com um
orientador técnico. Marcamos uma conversa de 50 minutos, mas conversamos
durante duas horas e meia. Ela falou sobre muitas coisas. Ndo assumi ares de
orientador. Realmente ouvi o que ela tinha a dizer e interagi com ela em busca de
ideias, estimulando-a a expor suas opinides. Ela propds as proprias solugdes e
resolveu seus problemas. Ela ndo precisava de alguém que lhe dissesse o que
fazer, mas, sim, de quem estivesse disposto a deixd-la falar e a ouvi-la. A
engenheira continua no Google.

O que mais me surpreende é que, além de beneficiar a pessoa que recebe
orientagio, os orientadores também se beneficiam. Por meio de reiteradas
experiéncias, os lideres de nossa empresa estio desenvolvendo as habilidades de
escuta e empatia, além da prépria autoconsciéncia. Parece simples, mas os beneficios
que os orientadores experimentam nessas sessoes produzem ondas de influéncia. Eles



contam que se tornam melhores gestores, lideres e até conjuges em consequéncia do
desenvolvimento dessas competéncias. Observe que nao se trata de um programa de
RH, embora sejamos responsaveis pelo gerenciamento dessas orientagdes.

Do mesmo modo, alguns voluntirios atuam como gurus, concentrando-se
menos em questoes individuais e mais em temas de lideranca e de gestio. Becky
Cotton, que na época fazia parte da equipe de pagamentos on-line do Google, foi
nossa primeira “guru de carreira” em caréter oficial, a pessoa a quem qualquer um
podia recorrer em busca de orientagio sobre o assunto.

Nao houve processo de selegio nem treinamento. Ela simplesmente decidiu fazé-
lo. Comegou anunciando por e-mail que reservaria tempo no horario de trabalho
para qualquer pessoa que quisesse receber orientagio sobre carreira. Com o passar
do tempo, a demanda cresceu e outras pessoas se voluntariaram para se juntar a
Becky como gurus de carreira. Em 2013, mais de mil googlers tiveram sessdes com
essas pessoas.

Hoje temos gurus de lideranga (entre os quais alguns vencedores de nosso Prémio
Otimo Gestor); gurus de vendas; gurus de gestantes ou de novos pais; e
naturalmente, gurus de aten¢do plena. Contar com googlers que orientam uns aos
outros nao s6 economiza dinheiro (soube que alguns orientadores externos chegam a
cobrar mais de US$ 300 por hora), mas também cria uma comunidade muito mais
coesa.

Como diz Becky: “Vocé pode automatizar muitas coisas, mas nio pode
automatizar os relacionamentos.” Ela ainda orienta 150 googlers por ano e relata
que as pessoas ainda a param nos corredores para dizer: “Eu ja teria saido do
Google se nao fosse vocé, Becky.”

Ao longo dos anos, Becky se associou a vdrias empresas de tecnologia da
Fortune 500 para ajudd-las a langar os préprios programas Guru. O profissional de
RH Sam Haider e a gerente de produto Karen McDaniel, ambos da Intuit, empresa
de software de finangas, fizeram exatamente isso. Sam ainda se lembra: “Soubemos
do programa Guru de Carreira, do Google, e achamos que aquilo poderia ser uma
resposta simples e ajustivel para o desafio de oferecer orientagio pessoal sobre
carreira em ambito global. Fizemos experiéncias com pequenos grupos para validar
a ideia e, entio, aproveitamos algumas iniciativas jo em andamento em nossa
organizagio. Nos meses seguintes, a ideia se popularizou e se tornou global.”

Para liberar o imenso potencial de ensino e aprendizado de sua organizagio é
preciso criar as condi¢des certas. A demanda por desenvolvimento de pessoas nas
empresas sempre parece ser superior a capacidade, e no Google nao ¢ diferente. O
desafio é descobrir como ajudar os funciondrios a ensinar a si mesmos.

Invista somente em cursos que mudam o comportamento
E ficil medir como se gastam os fundos e o tempo destinados a treinamento;
muito mais raro e dificil, porém, é avaliar os efeitos do treinamento. Nos ultimos 40



e tantos anos, os profissionais de RH mediram como se usa o tempo, concluindo que
70% do aprendizado decorrem de experiéncias no trabalho, 20% resultam de

. = . = P . " 152
orientagio e coaching, e 10% sao consequéncia de instrugdes em sala de aula.™

Empresas tio diferentes quanto a Gap,l_53 a consultoria PwC 134 ea Delll_55

descrevem seus programas de desenvolvimento 70/20/10 em seus sites.

Mas essa regra 70/20/10, usada pela maioria dos profissionais, nao funciona.

Primeiro, ela nio lhe diz o que fazer. Esses 70% indicam que as pessoas devem
descobrir coisas no dia a dia? Ou se referem a promover o rodizio de pessoas entre os
cargos, para que aprendam novas habilidades? Ou, quem sabe, consistam em
responsabilizar as pessoas por projetos dificeis? Sera que alguma dessas abordagens
é melhor que outra?

Segundo, mesmo que vocé saiba o que deve fazer, como medi-lo? Nunca vi uma
empresa pedir aos gerentes que registrem o tempo que destinam ao coaching de suas
equipes. As empresas podem dizer quanto tempo e dinheiro gastam no treinamento
em sala de aula, mas, além disso, qualquer outra informa¢io mais detalhada é
mera adivinhagdo. Na pior das hipéteses, dizer que 70% do aprendizado decorrem
do trabalho em si é uma evasiva. Trata-se de um subterfugio conveniente que
permite aos departamentos de RH dizer que as pessoas estio aprendendo sem provar
que estdo.

Terceiro, ndo ha evidéncias rigorosas de que essa distribuigio dos recursos ou
experiéncias de aprendizado seja eficaz. Scott DeRue e Christopher Myers, da
Universidade de Michigan, fizeram uma revisio completa da literatura: “Primeiro e
acima de tudo, nido hd evidéncias empiricas que sustentem essa suposigio;
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académicos e profissionais, no entanto, a citam o tempo todo como se fosse fato.”=—

Felizmente, existe um método muito melhor para medir os resultados dos
programas de aprendizado e, como muitas outras 6timas ideias sobre gestio de
pessoas, nao se trata de novidade. Em 1959, Donald Kirkpatrick, professor da
Universidade de Wisconsin e ex-presidente da Sociedade Americana de Treinamento
e Desenvolvimento, propds um modelo que envolvia quatro niveis de mensuragio
dos programas de aprendizado: reagao, absorgao, comportamento e resultados.

O nivel um - reagio - pergunta ao estudante sobre sua resposta ao treinamento.
E 6tima a sensagdo de dar aula em um curso e receber feedback positivo dos alunos
no final. Se vocé for consultor ou professor, as pessoas que apreciaram a experiéncia
e querelatam a percepgio de terem aprendido sio os melhores promotores do curso,
garantindo novas inscrigoes. Frank Flynn, professor de pés-graduagio em
administragio de Stanford, certa vez me explicou que lecionar envolve uma
alternincia continua entre engajar os alunos e transmitir conhecimento. Um bom
recurso é contar historias, pois elas saciam a fome das pessoas por narrativas
enraizadas na sabedoria que se transmite entre as geragdes através dos mitos e do



folclore. Sao parte essencial do ensino eficaz. O sentimento dos alunos em relagio ao
curso, porém, nada diz sobre se aprenderam alguma coisa.

Além disso, os alunos em si geralmente nio tm competéncia especifica para
oferecer feedback sobre a qualidade do curso. Durante as aulas, eles devem se
concentrar em aprender, nio em avaliar até que ponto se alcangou o equilibrio
adequado entre participagao, desempenho individual e trabalho em equipe.

O nivel dois - absorgdo — avalia a mudanga no conhecimento ou nas atitudes dos
alunos, em geral por meio de um teste ou pesquisa no final do programa. Qualquer
pessoa que fez exame para tirar a carteira de motorista j4 passou por essa
experiéncia. Trata-se de enorme melhoria em relagio ao nivel um, uma vez que
agora estamos avaliando o efeito do curso de maneira objetiva. O problema é que
nem sempre é facil reter durante muito tempo os novos conhecimentos. Pior, se o
ambiente para o qual vocé retornar nio tiver mudado, o novo conhecimento logo
desaparecera. Imagine que vocé tenha finalizado hd pouco um curso de cerdmica,
tendo, inclusive, criado um belo vaso. Se vocé nio tiver a oportunidade de fazé-lo de
novo, perderd as novas habilidades adquiridas - e, certamente, ndo as recuperard
nem as aprimorard.

O terceiro nivel de avaliagio de Kirkpatrick - comportamento - é o mais
poderoso. Ele pergunta até que ponto os participantes passaram a se comportar de
maneira diferente em consequéncia do treinamento. Algumas nogdes muito
inteligentes estio embutidas nesse conceito simples. Avaliar a mudanga
comportamental exige que se espere algum tempo depois da experiéncia de
aprendizado para que as ligoes se integrem na memoria de longo prazo em vez de
serem retidas até o exame do dia seguinte e depois logo esquecidas. Também depende
da validagio externa continua.

A maneira ideal de avaliar a mudan¢a comportamental vai além de perguntar
ao estudante, questionando também o grupo de que ele faz parte. Recorrer a
perspectivas externas nao so fornece uma visao mais abrangente do comportamento
do estudante como também o encoraja de maneira sutl a avaliar o préprio
desempenho com mais objetividade. Por exemplo, se vocé perguntar a maioria dos
vendedores até que ponto sio eficazes, quase todos lhe dirdo que estio entre os
melhores do ramo. Se perguntar aos clientes, ou se disser aos vendedores que ird
perguntar aos clientes, vocé obtera respostas mais modestas e honestas.

Finalmente, o nivel quatro considera os resultados efetivos do programa de
treinamento. Vocé estd vendendo mais? Tornou-se um lider melhor? Seus
programas de computador estio mais eficientes?

O Colégio Americano de Cirurgides, que usa o modelo de Kirkpatrick, busca
“qualquer melhoria na satide e no bem-estar dos pacientes/clientes como resultado
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direto dos programas educacionais”.=— Imagine um oftalmologista que se
especializou em cirurgia LASIK, em que se usa laser para remodelar a cérnea e
corrigir as deficiéncias de visio. E possivel medir as mudangas nos resultados



obtidos pelos pacientes depois que o médico aprende a nova técnica: registrando o
tempo de recuperagio, a incidéncia de complicagdes e o grau de melhoria da visao.

E muito mais dificil medir o impacto do treinamento em trabalhos menos
estruturados e em habilidades mais genéricas. Vocé pode desenvolver modelos
estatisticos de alta sofisticagio para estabelecer conexdes entre treinamento e
resultados, o que geralmente fazemos no Google. Na verdade, sempre precisamos
fazer isso, simplesmente porque, se nio agirmos assim, nossos engenheiros nio
acreditario em nossas afirmagoes!

Na maioria das organizagdes, porém, é possivel adotar atalhos. Simplesmente
compare o desempenho de grupos idénticos depois que apenas um deles recebeu
treinamento.

Comece definindo o objetivo do treinamento. Digamos que seja 0 aumento das
vendas. Divida a equipe ou organiza¢gio em dois grupos tio semelhantes quanto
possivel. Um deles deve ser o grupo de controle, no sentido de que nada se muda nele,
ou seja, nao faz cursos, ndo recebe treinamento, nem ¢é alvo de atengio especial. O
outro é o grupo experimental, ou seja, em que se fazem mudangas, inclusive
promovendo o aprendizado.

Entao voce espera.

Se os dois grupos forem de fato comparaveis e a tnica diferenca entre eles tiver
sido o treinamento, qualquer melhoria nas vendas do grupo experimental serd
consequéncia do treinamento.!

O frustrante nessa abordagem experimental é que, se surgir algum problema,
vocé agora vai querer soluciond-lo em todos os casos. Como eu disse no Capitulo 8,
os gestores que fazem nosso curso “Gerente como orientador” aumentam sua
pontuagio como orientadores em 13%. Passamos um ano esperando para ver se o
curso realmente surtira efeito, e, nesse meio-tempo, milhares de googlers nao se
beneficiaram de um programa que sem duvida os teria ajudado.

Quando eu trabalhava em outra empresa, a cada ano era oferecida uma nova
rodada de treinamento de vendas obrigatorio, de eficicia comprovada - assim nos
diziam - para melhorar os resultados das vendas. Porém, submeter todo mundo a
uma solugio que se supde eficaz nao significa que ela o seja. Um experimento bem
concebido, e a paciéncia para esperar e medir os resultados, revelara a realidade. Seu
programa de treinamento pode funcionar ou ndo. A tnica maneira de saber ao certo
¢ experimentd-lo em um grupo e comparar seu desempenho depois do treinamento
com o de outro grupo que nao recebeu treinamento.

Dever de casa

Desde antes do nascimento, os seres humanos sdo concebidos para aprender.
Raramente, porém, pensamos em como aprender com mais eficicia.

Como questio pragmatica, vocé pode acelerar a taxa de aprendizado em sua
organizagio ou equipe desdobrando as habilidades em componentes menores e



fornecendo feedback imediato e especifico. Vérias empresas tentam ensinar
habilidades amplas demais com muita rapidez. E medir os resultados do
treinamento em vez de quanto as pessoas o apreciaram lhe dird com muita clareza
(com o passar do tempo!) se 0 que vocé estd fazendo é eficaz.

Mas ndo queremos apenas aprender. Também gostamos de ensinar.

Frank Oppenheimer, o irmao mais novo do célebre fisico J. Robert Oppenheimer,
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teria afirmado que “a melhor maneira de aprender ¢ ensinar.”~— Ele estava certo,

porque, para ensinar bem, vocé realmente tem que refletir sobre o contetido. Precisa
dominar o tema e saber transmiti-lo a outras pessoas.

Ha outra razio mais profunda, porém, para ter professores dentro da sua
empresa. Dar aos funciondrios a oportunidade de ensinar é conferir-lhes um
proposito. Mesmo que nido encontrem significado no trabalho regular, transmitir
conhecimentos é a0 mesmo tempo empolgante e inspirador.

A organizagio que aprende comega com o reconhecimento de que todos nés
queremos crescer e ajudar os outros a crescer. No entanto, em muitas delas, os
funciondrios recebem os ensinamentos e os especialistas ministram os ensinamentos.

Por que ndo permitir que as pessoas exergam ambas as fungoes?

DICAS DO GOOGLE PARA CONSTRUIR
UMA INSTITUIGAO DE APRENDIZADO

O Estimule a pratica deliberada: desdobre as licdes em pequenas
partes assimilaveis, com feedback claro, e repita sucessivas
vezes.

O Peca a seus melhores profissionais que ensinem a outros
funcionarios.

O Invista apenas em cursos capazes efetivamente de mudar o
comportamento das pessoas.

I Desde que vocé esteja trabalhando com grupos comparéveis, outra abordagem é
oferecer tipos diferentes de treinamento a cada grupo. Como nio havera grupo de
controle, serd possivel experimentar mais intervengdes ao mesmo tempo. A
desvantagem serd ter menos compreensao dos fatores externos que podem distorcer
os resultados. Por exemplo, se ambos os grupos apresentarem melhorias



semelhantes, foi porque ambos os programas de treinamento funcionaram ou
porque a economia melhorou e facilitou as vendas? Também ¢é possivel que as
diferencas decorram de varidveis aleatérias. Existem medidas estatisticas para testar
essa hipotese; uma alternativa nio quantitativa, porém, é repetir o “experimento”
mais de uma vez ou aplici-lo a outros grupos.



10
Pague salérios diferenciados

Por que é justo pagar saldrios diferentes a duas pessoas no mesmo
cargo

Nunca tive o prazer de trabalhar com Wayne Rosing, nosso primeiro vice-presidente
de engenharia. Ele se aposentou antes de meu primeiro dia de trabalho. As historias
sobre ele, porém, ainda impregnam o Google. A minha preferida é sobre um
discurso que ele proferiu para nossos engenheiros semanas antes da nossa oferta
publica inicial de agdes (IPO, do inglés Initial Public Offering). Falou sobre se
manter fiel a nossos valores, concentrar-se no usudrio e encarar o evento de abertura
do capital da empresa como apenas mais um dia na histéria do Google. No dia
seguinte, estariamos de volta ao trabalho e continuariamos produzindo coisas legais
para os usudrios. As pessoas ficariam mais ricas; algumas, muito mais ricas. Esse
detalhe, porém, ndo deveria mudar nossa maneira de ser. Para salientar esse ponto,
ele concluiu: “Se, depois de nos tornarmos uma empresa com agoes negociadas nas
bolsas de valores, surgir algum BMW no estacionamento, é melhor o dono comprar
logo dois, porque eu vou quebrar com um taco de beisebol o para-brisa do primeiro
que eu vir parado por aqui.”

Embora nossa IPO tenha criado muitos milionarios, durante muitos anos nos
mantivemos relativamente imunes as extravagéncias do consumo. Essa aversdo a
ostentagio ¢é tanto uma consequéncia da histérica cultura de engenharia
predominante no Vale do Silicio quanto uma caracteristica especial inerente ao
Google. O jornalista David Streitfeld, do The New York Times, a atribui a

“fundagio” do Vale do Silicio, em 1957,1_59 quando Robert Noyce, Gordon Moore,
Eugene Kleiner e outros cinco criaram a Fairchild Semiconductor e desenvolveram

uma maneira de produzir em massa transistores de siliciaﬂ) Streitfeld a descreve
como uma “nova espécie de empresa (...) que tinha tudo a ver com abertura e risco.
A hierarquia rigida do Leste fora eliminada. Assim também o consumo
extravagante”. “O dinheiro ndo parece real”, diria Noyce mais tarde ao pai. “E s6
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uma maneira de marcar os resultados.” — O espirito do Vale do Silicio sempre foi:

“Trabalhe duro, mas nio ostente.”
E daro que isso mudou um pouco nos dltimos anos, mesmo no Google. A
enxurrada de ofertas publicas iniciais biliondrias de empresas como Facebook,



LinkedIn e Twitter, combinada ao surgimento de mercados secunddrios que
permitem aos funciondrios que ja eram acionistas antes da IPO vender suas agoes
com ganhos multibilionarios, inundou de dinheiro o Vale do Silicio, sem falar nos
carrdes de US$ 100 mil e nas casas de US$ 1 milhdo. Mesmo assim, o jornalista
Nick Bilton resumiu nos seguintes termos a mentalidade predominante:

Em Nova York, as pessoas se vestem para impressionar. Em Sao Francisco, as
pessoas se orgulham de usar moletom e jeans em restaurantes cinco estrelas.

A maioria das pessoas ricas de Sdo Francisco tende a ocultar a riqueza,
receosas de que a ostentagio ndo seja compativel com a imagem do Vale do
Silicio, de que estamos aqui para tornar o mundo um lugar melhor. (Sei de um
fundador bem-sucedido que tem um velho Honda 1985 que ele dirige até o

hangar de seu jato particular secrem.)1_62

Os comentdrios de Wayne, porém, tinham motivagdes mais profundas que
apenas dar conselhos sobre como evitar os excessos que em geral acompanham o
sucesso financeiro. Preservavamos a cultura de rejeitar a ostentagio, desde as mesas
que faziamos de cavaletes e portas de madeira até as cabines de teleféricos e os vagoes
de monotrilhos que recuperavamos e usivamos como salas de reunides em nossas

sedes de Zurique e Siclney.l_63

No caso de nossos produtos, a mais pura manifestagio desse etos era nossa
pagina de busca, limpa e desentulhada. Foi revoluciondria na época. A crenga
predominante era que os usudrios queriam um portal tnico (lembra-se dos portais
web?) para toda a internet, reunindo dezenas de outros portais. Larry e Sergey tinham
uma ideia diferente. E se tudo o que vocé precisasse fazer fosse digitar o que
procurava para que as respostas aparecessem como num passe de magica A sua
frente? Eis uma comparagio da nossa pagina em 29 de fevereiro de 2000 com as de
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dois de nossos principais concorrentes.——
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Cabine de teleférico desativada em nosso escritdrio de Zurique. © Google, Inc.

Nossa aparéncia simples era tao diferente que um de nossos primeiros desafios
foi que os usudrios olhavam para a pagina do Google e nio digitavam nada. Nao
conseguiamos descobrir por qué, até que saimos a campo e fizemos uma pesquisa de
usudrios, numa faculdade nas proximidades, observando os estudantes que tentavam
usar o Google. De acordo com Marissa Mayer, na época uma googler e hoje CEO
do Yahoo, eles estavam tio acostumados com péginas entulhadas que ficavam &

espera de que surgisse alguma outra coisa.ﬁ’ Nao pesquisavam porque achavam
que a pagina nao tinha acabado de ser carregada. Jen Fitzpatrick, vice-presidente de
engenharia, comentou: “Acabamos adicionando um aviso de direitos autorais na
base da pagina, nio porque de fato precisassemos daquilo, mas como uma maneira
de dizer: ‘Isto é o fim.”” O aviso de direitos autorais resolveu o problema.
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Sergey uma vez brincou que a razio pela qual a pagina do Google era tio vazia
era o fato de ele nao ser muito bom em HTML, a linguagem de programagio usada
para construir as paginas da rede. De acordo com Jen, na verdade,“tornou-se uma
questio de orgulho e de design nao dispersar os usuarios com muitas distragoes.
Nossa tarefa era leva-los de um ponto a outro o mais depressa possivel”. Tratava-se
de uma experiéncia melhor para os usudrios: menos distragdes, um carregamento
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mais rdpido e um caminho mais direto até o destino.=—

Porém as ponderagdes cuidadosas de Wayne sobre como a IPO poderia mudar
a cultura da organizagio eram importantes, porque a maneira de remunerar as
pessoas — e como fazé-lo de forma justa e de acordo com nossos valores — sempre foi
uma questio séria no Google. De fato, como equipe gerencial, é provavel que
passemos mais tempo pensando em questdes de remuneragio do que em qualquer
outro aspecto referente a pessoas, exceto recrutamento. Recrutamento, como vocé se
lembra, sempre vem em primeiro lugar, porque, se estiver contratando profissionais
melhores do que vocé, a maioria das outras questdes de pessoal tende a se resolver
por si mesma.

Nos primeiros dois anos, o dinheiro era curto. No entanto, mesmo depois que
descobrimos a possibilidade de leiloar antincios pela internet e a receita comegou a
fluir, relutamos em pagar altos salarios durante grande parte de nossa historia.
Antes da TPO do Google, o salario médio de nossos executivos era de US$ 140 mil
por ano. Por um lado, US$ 140 mil é muito dinheiro. Mas isso era somente para os
cargos mais altos. E a regido em que nossos funciondrios moravam (Santa Clara e
San Mateo) tinha um dos custos de vida mais altos do pais. Como empresa, nosso

salario médio era inferior 4 renda familiar mediana da regido, de US$ 87 mﬂA1_67

Ouase todos os novos funciondrios sofriam reducio salarial ao entrar no Google.
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Como mencionei no Capitulo 3, até usavamos esse fato como uma espécie de peneira
no recrutamento, acreditando que somente os tipos empreendedores, propensos ao
risco, iriam se dispor a sofrer redugdes salariais de US$ 20 mil, US$ 50 mil ou até
US$ 100 mil ao ano. Esses recém-contratados eram submetidos a outro teste:
podiam renunciar a US$ 5 mil de saldrio em troca de opgoes de 5 mil agoes. (Quem
aceitou a proposta tem hoje mais de US$ 5 milhdes no bolso.)!

Com o crescimento do Google, reconhecemos que teriamos que mudar a forma
de remunerar as pessoas. Saldrios baixos e a promessa de prémios em agdes nao
atrairiam os melhores talentos para sempre. O jornalista Alan Deutschman
entrevistou Sergey Brin sobre esse assunto em 2005:

Quando existem apenas algumas centenas de pessoas numa empresa, as agdes
sdo um forte incentivo, porque todos recebem opgdes suficientes para ter a chance
de realmente ganhar muito dinheiro. Mas, com milhares, as agdes nio
funcionam tao bem como incentivo, pois ¢é tanta gente que as opgoes ficam muito
diluidas. E as pessoas querem a chance de serem realmente bem recompensadas.
Mesmo que o Google, agora, tenha cerca de 3 mil funcionarios em todo o
mundo, acho que a remuneragio deveria ser mais como a de uma novata [com
salarios menores e mais opgoes de agdes]. Mas nao totalmente, porque os riscos
s30 muito mais baixos.

Também queriamos garantir que os funcionérios se mantivessem com apetite e
ambigao suficientes de modo a continuar se esforgando para exercer grande impacto.
Estudamos com atengio as experiéncias de outras empresas de tecnologia que
haviam fabricado milionarios.

Passamos basicamente a década seguinte inteira garantindo que, além de ter
todos os fatores ambientais adequados e as recompensas intrinsecas indispensaveis
(nossa missao; foco na transparéncia; forte participagao dos googlers na forma de a
empresa operar; liberdade para explorar, fracassar e aprender; espagos fisicos que
facilitavam a colaboragio), também zeldvamos pela sintonia fina das recompensas
externas. Nossa orientagio se resumia em quatro principios:

1. Pagar saldrios diferenciados.

2. Comemorar as realizagdes, nio a remunerago.
3. Fadilitar a difusdo do amor.

4. Recompensar o fracasso ponderado.

Atengdo! Apresentarei alguns grandes numeros neste capitulo. Uns sao
arredondamentos para facilitar as contas e para evitar entrar muito em detalhes.
Outros, porém, esmitigam as oportunidades que o Google oferece aos googlers.



Nossos fundadores sempre foram generosos. Eles acreditam que devem
compartilhar com os funciondrios o valor que a empresa cria. Em consequéncia,
realmente ¢ possivel conquistar, ou receber como prémio, enormes quantias no
Google.

A maioria das empresas de tecnologia do nosso porte deixa de conceder grandes
prémios em agdes a todos os funciondrios. Em vez disso, concentram-se em oferecer
recompensas maiores aos executivos, enquanto as fragdes que sobram para os niveis
mais baixos se reduzem a quase nada. Fora de nosso setor, conheco uma empresa
que adota a pratica de oferecer prémios em agdes no valor de centenas de milhares ou
até de milhoes de dolares aos altos executivos (o0 0,3% do topo); prémios no valor de
US$ 10 mil aos executivos em inicio de carreira (o 1% seguinte) e literalmente nada
a0s demais 98,7% dos colaboradores. Em vez de recompensar os profissionais mais
capazes, eles simplesmente bajulam com mais dinheiro os figurdes nos niveis
hierdrquicos mais elevados. Lembro de um executivo que me disse que ndo se
aposentaria enquanto seu plano de previdéncia ndo chegasse a US$ 500 mil por ano
(embora se diga, em sua defesa, que ele também era brilhante no trabalho).

No Google, todos sio elegiveis a receber prémios em agdes, em todos os niveis da
organizagio e em todos os paises onde operamos. Existem diferengas no valor do
prémio a que vocé pode fazer jus, com base no cargo e no mercado local, mas o
principal determinante da quantia a receber é o desempenho pessoal. Nao temos que
incluir todo mundo, mas o fazemos. E bom negécio e é 0 mais correto a se fazer.

Reconhego que 0 Google desfruta de uma posigio privilegiada. Lembro-me de
quando trabalhava por US$ 3,35 por hora e do alivio que foi quando, mais tarde,
passei a receber US$ 4,25 por hora. Quando me tornei assalariado, com uma
remuneragio de US$ 34 mil por ano, tive a impressio de que nunca mais teria
problemas financeiros. Ao receber meu primeiro contracheque, fui jantar fora e me
senti no direito de pedir, além do prato principal, entrada e bebida - um luxo!

Ao mesmo tempo, empresas que atuam em setores com baixa margem de lucro
descobriram que pagar bons saldrios — mesmo quando ndo precisam — pode ser
bom para o negécio. A Costco e o Sam’s Club, do Wal-Mart, sdo “atacarejos”
(varejistas que vendem em grandes quantidades, com desconto). Wayne Cascio, da

Universidade do Colorado em Denver, comparou as duas redes em ZOOGAQs

Sam’'s  Costc
Club
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Sam's Club versus Costco.

Além de oferecer saldrios mais altos, a Costco pagava 92% do valor do prémio
para os 82% dos funciondrios que tinham plano de saude na época. Além disso, 91%
dos colaboradores participavam do plano de aposentadoria da Costco, com
contribuigio média da empresa de US$ 1.330 por funciondrio. Apesar dessa
estrutura de custos muito mais alta, a Costco, com clientes de renda mais elevada e
com produtos de melhor qualidade, gerou um lucro operacional de US$ 21.805 por
empregado horista, em comparagio com US$ 11.615 do Sam’s Club: salérios 55%
mais altos e lucro 88% mais alto. Cascio explicou que, “como retribui¢do pelos
saldrios e beneficios generosos, a Costco conta com uma das forgas de trabalho mais
leais e mais produtivas de todo o setor de varejo, além dos niimeros mais baixos em
furtos praticados por funciondrios. A forca de trabalho estavel e eficiente da Costco
mais do que compensa os custos mais altos”.

Vou revelar alguns dos detalhes mais delicados de como o Google tratou esse
assunto tao particular, ndo para me gabar do sucesso do Google, mas, sim, porque
cometemos muitos erros em nossa abordagem quanto & remuneragio de pessoas.
Ao longo do caminho, estudamos questdes referentes a pagamento e equidade, justica
e felicidade. Aprendemos um pouco sobre como celebrar o sucesso sem fomentar a
inveja. Aplicamos as ideias de outras pessoas e comprovamos que iniciativas
consideradas capazes de deixar as pessoas felizes nem sempre correspondiam as



expectativas. Minha esperanga ¢ que nossas experiéncias oferecam algumas ligoes
apliciveis a qualquer ambiente de trabalho e promovam mais liberdade, celebragio
e satisfagao.

Pague salarios diferenciados — Suas melhores pessoas sao melhores
do que vocé supde e valem mais do que vocé lhes paga

Na tentativa mal orientada de serem “justas”, a maioria das empresas
desenvolve sistemas de remuneragio que estimulam os melhores colaboradores e as
pessoas com maior probabilidade de deixar a organizagio. Mas o primeiro e mais
importante principio exige que vocé rejeite as praticas convencionais — o que talvez o
leve a se sentir pouco a vontade de inicio.

As priticas consagradas de remuneragio envolvem coletar dados do mercado
para cada cargo e, depois, definir limites de quanto a remuneragio de cada
funcionario pode se afastar dos valores de mercado e dos saldrios dos colegas. Em
geral, as empresas admitem que os salarios variem mais ou menos 20% em relagio
ao mercado, com os melhores profissionais recebendo até 30% acima do mercado. O
operador médio pode receber aumentos salariais de 2% a 3% por ano; o operador
excepcional, aumentos salariais de 5% a 10% por ano, dependendo da empresa. O
resultado perverso é que os operadores excepcionais recebem uma sucessio de
grandes aumentos salariais, que depois desaceleram, até que o saldrio finalmente se
estabiliza e fica congelado, ao se aproximar da extremidade superior da faixa
salarial.

Vamos imaginar, entdo, que vocé esteja fazendo um 6timo trabalho e oferecendo
grandes contribuigdes & empresa como vendedor, contador ou engenheiro. No
primeiro ano, talvez vocé receba um aumento salarial de 10%. Ja no segundo ano,
porém, o aumento salarial talvez se reduza para 7%; depois, para 5%; até que, muito
em breve, vocé vai passar a receber os mesmos percentuais de aumento salarial dos
operadores médios ou, quem sabe, atingir o limite e nio receber mais aumentos
salariais. Pior ainda, limites semelhantes se aplicam aos bonus e aos prémios em
agdes nas organizagoes em geral. Uma promogio oportuna talvez lhe renda um
pouco mais de tempo, mas vocé logo chegara ao limite superior da nova faixa
salarial.

Alguma coisa nesse sistema estd falhando. A maioria das empresas gerencia a
remuneragio dessa maneira para controlar custos e por acreditar que a faixa de
desempenho em determinado cargo é um tanto estreita. Mas elas estio erradas.
Robert Frank e Philip Cook previram em Tudo ou nada (1995) que, cada vez mais,
a remuneragio do trabalho se caracterizaria por uma desigualdade crescente a
medida que as pessoas se tornavam cada vez mais visiveis e méveis e, portanto,
mais capazes de reivindicar uma fatia maior do valor que criam para os
empregadores. Isso é exatamente o que o Yankees descobriu: os melhores jogadores



nao s6 recebem as maiores remuneragdes como também produzem resultados
excepcionais com regularidade.

O problema é a alta probabilidade de que a contribuigio de uma pessoa cres¢a
com muito mais rapidez que a remuneragio. Por exemplo, uma empresa de
consultoria de alto nivel talvez pague a um novo consultor com MBA US$ 100 mil
por ano e cobre dos clientes US$ 2 mil por dia (US$ 500 mil por ano), mais ou
menos cinco vezes o salario do funcionario graduado. No segundo ano, ele talvez
receba entre US$ 120 mil e US$ 150 mil, e os dlientes talvez paguem uma conta de
US$ 4 mil por dia (US$ 1 milhdo por ano), cerca de oito vezes o saldrio.
Independentemente de o consultor estar criando US$ 1 milhdo em valor para o
empregador ou para o cliente, a fatia que recebe do valor gerado se reduza cada ano.
Trata-se de um exemplo extremo, mas é um padrdo que se mantém na maioria das
empresas de servigos profissionais superqualificados. O economista Edward Lazear,
da Universidade Stanford, argumentou que as pessoas, em média, sio sub-
remuneradas em relagio a sua contribuigio no comego da carreira e super-

remuneradas em estigios mais a\vamqados.l_69 Os sistemas de pagamento internos
nao avangam com rapidez suficiente a fim de oferecer a flexibilidade necesséria para
remunerar as melhores pessoas de acordo com o que de fato valem.

A atitude mais racional para o colaborador excepcional é deixar a organizagio.

Numa grande industria que aparece na lista Fortune 100, os cargos importantes
de geréncia mudam de titular a cada 5 a 10 anos. Se vocé é um profissional
excepcional, de 30 ou 40 anos, é promovido mais ou menos uma vez por década
nesses cargos de alto nivel de sua empresa. No meio-tempo, o seu saldrio avangara
esporadicamente, 4 medida que vocé recebe alguns grandes aumentos, e por fim
colide com as politicas de RH que limitam o saldrio, até vocé receber a proxima
promogio. Para quem esta aprendendo e crescendo com mais rapidez e para quem
estd trabalhando no nivel mais alto, a inica maneira de garantir que o saldrio seja
compativel com o valor que cria é procurar um novo emprego, negociar com base
no que realmente vale e deixar a atual empresa. E isso é exatamente 0 que se vé no
mercado de trabalho.

Por que uma empresa desenvolveria um sistema de remuneragio que leva suas
pessoas mais capazes e com maior potencial a procurar outro emprego? Porque elas
se deixam levar por um erro conceitual do que é justo e nido tm coragem de ser
honestas com os funcionarios. Pagar salarios justos ndo significa dar a todas as
pessoas que estejam no mesmo cargo o mesmo saldrio ou situd-las na mesma faixa
salarial, com diferenga de no maximo 20% entre os extremos, por exemplo.

A justica ocorre quando a remuneragio é proporcional a cont)“ibuigio.III Em
consequéncia, deve haver uma enorme variagio entre os salarios individuais.
Lembre-se do argumento de Alan Eustace, no Capitulo 3, de que um engenheiro de
alto nivel vale 300 vezes mais que um engenheiro médio. Uma posi¢io mais



agressiva seria a frase atribuida a Bill Gates: “Um 6timo torneiro mecénico deve
receber varias vezes o salario de um torneiro mecanico mediano, mas um grande
programador de software vale 10 mil vezes o preco de um programador de software
mediano.”

Mas vocé nao precisa se basear somente no que digo. Em 1979, Frank Schmidt,
do Departamento de Gestio de Pessoal dos Estados Unidos, escreveu um trabalho
pioneiro intitulado “Impact of Valid Selection Procedures on Work-Force
Productivity” (Impacto de procedimentos de selegio validos sobre a produtividade da

forca de traba]ho).m Schmidt acreditava, como argumentei nos Capitulos 3 e 4,
que a maioria dos processos de contratagio ndo seleciona as pessoas realmente
talentosas. Ele raciocinou que, caso pudesse comprovar que a contratagio de
funcionarios mais capazes gerava retornos financeiros reais, as organizagoes se
empenhariam com mais energia em fazer um trabalho de recrutamento melhor.
Schmidt estudou programadores de computador de nivel médio que
trabalhavam para o governo dos Estados Unidos. Ele queria saber quanto valor a
mais era criado pelo que chamou de programadores superiores, em comparagio

o . . 0
com os programadores médios, definidos como os que se situavam entre 0 85~ e o

502 percentil de desempenho. Os programadores superiores geravam cerca de US$
11 mil a mais em valor que os programadores médios, em délares de 1979.

Ele tentou, entdo, estimar quio maior seria a criagio de valor se o governo fosse
mais eficiente em selecionar programadores superiores. A estimativa intermediaria
dele foi de US$ 3 milhdes por ano. Se, como nagio, fossemos mais capazes de
selecionar programadores superiores, a estimativa intermedidria para todo o pais
seria de US$ 47 milhdes em valor a mais.

Ele estava errado, porém, em uma coisa. Os melhores colaboradores geram
muito mais valor do que imaginou. Alan Eustace e Bill Gates estio mais perto da
verdade que Schmidt.

Schmidt presumiu que o desempenho seguia a distribui¢dio normal. Isso nido
acontece.

Os professores Ernest O’Boyle e Herman Aguinis, que conhecemos no Capitulo
8, relataram no periddico Personnel Psychology que o desempenho humano segue a

distribuigao de lei de poténciaﬂ - para recordar, retorne ao inicio do Capitulo 8. A
maior diferenga entre uma distribuigio normal (também conhecida como
gaussiana) e uma distribuigdo de lei de poténcia é que, para alguns fendmenos, as
distribuicbes normais subestimam significativamente a probabilidade de eventos
extremos. Por exemplo, a maioria dos modelos financeiros usados pelos bancos até
a crise econdmica de 2008 assumia uma distribui¢gio normal dos retornos do
mercado de agoes. O’Boyle e Aguinis explicam: “Quando se prevé o desempenho do
mercado de agdes usando a curva normal, uma queda de 10% desse mercado em



um unico dia ocorreria uma vez a cada 500 anos. (...) Na realidade, ela ocorre de
cinco em cinco anos.” Nassim Nicholas Taleb, em seu livro A légica do cisne negro,
salienta exatamente esse aspecto, explicando que os eventos extremos eram muito
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mais provaveis do que admitia a maioria dos bancos.™ Como consequéncia, as
grandes oscilagdes acontecem com muito mais frequéncia do que se prevé quando se
usa a distribui¢io normal, mas com aproximadamente a mesma frequéncia que
seria de esperar quando se aplica a lei de poténcia ou distribuigio semelhante.

O desempenho individual também segue uma distribuigao de lei de poténcia. Em
muitas dreas, é ficil identificar pessoas cujo desempenho supera o dos colegas por
uma diferen¢a extraordinaria. Jack Welch, como CEO da GE, ou Steve Jobs, como
CEO da Apple e da Pixar. Walt Disney e seus 26 Oscars, a maior quantidade de

todos os tempos para um tnico inclividqul_73 O escritor belga Georges Simenon
escreveu 570 romances e contos (muitos apresentando seu detetive Jules Maigret), que
venderam entre 500 e 700 milhdes de exemplares; e Dame Barbara Cartland, do
Reino Unido, publicou mais de 700 romances, vendendo entre 500 milhdes e 1 bilhdo
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de exemplares.L No comego de 2014, Bruce Springsteen havia sido indicado para
o Grammy 49 vezes; Beyoncé, 46 vezes; e U2 e Dolly Parton, 45 vezes cada; mas
todos esses sdo ofuscados pelo maestro Georg Solti (74 vezes) e por Quincy Jones (79

vezes).ﬂ Bill Russell, do Boston Celtics, ganhou 11 campeonatos da NBA em 13
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temporadas;_6 Jack Nicklaus conquistou 18 torneios “Major” de golfe== e Billie

Jean King ganhou 39 titulos Grand Slam de ténjsAl_78

O’Boyle e Aguinis realizaram cinco estudos, abrangendo uma populagio de
633.263 pesquisadores, apresentadores, politicos e atletas. A tabela a seguir compara

. . o .
quantas pessoas em cada grupo seria de esperar se situarem no 99,7- percentil de
desempenho, usando uma distribuigio estatistica normal, e quantas de fato
chegaram a esse nivel.
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publicaram
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trabalhos
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Representantes
dos Estados
Unidos que
serviram em
mais

de 13
mandatosV

A distribuicao normal e seu fracasso em prever alguns tipos de desempenho.
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Ao recompensar as pessoas nas empresas, nossa intuigio nos leva a cometer o
mesmo erro em que Schmidt incorreu ao estudar os programadores do governo.
Equiparamos média e mediana, assumindo que o operador mediano é também o
operador médio. Na realidade, a maioria dos operadores fica abaixo da média:

® 66% dos pesquisadores estio abaixo da média em nimero de artigos
publicados.

® 84% dos atores indicados para o Emmy estio abaixo da média em
numero total de indicagdes.

® 68% dos representantes (deputados) dos Estados Unidos estio abaixo da
média em nimero de mandatos.

® 71% dos jogadores da NBA estio abaixo da média em nimero de
pontos marcados.

Observe que estar abaixo da média ndo é tio ruim. E apenas uma questio de
matemdtica. Como mostram os dados, as pessoas excepcionais atuam em um nivel
de desempenho tdo acima da maioria que sdo capazes de puxar a média para cima,
bem além da mediana.

A unica razio pela qual a sua organizagio e outras como a GE talvez
apresentem uma distribuigdo normal das avaliagdes do desempenho seja o fato de o



RH e a administragio forcarem os avaliadores a seguir esse padriao. As empresas
esperam que essa seja a distribuigio do desempenho e os avaliadores sio treinados
para corresponder as expectativas. Em consequéncia, os saldrios seguem a mesma
distribuigio, o que é completamente incompativel com a efetiva criagio de valor
pelas pessoas.

Aplicando-se a adequada distribuicio de lei de poténcia, o programador do 852
percentil do estudo de Schmidt nao ¢ US$ 11 mil melhor que a média, mas US$ 23

mil melhor que a média. E o programador do 99,72 percentil, em 1979, geraria
espantosos US$ 140 mil a mais de valor que a média. Ajustado pela inflagio, esse

operador do 0,3% superior gera quase meio milhdo de délares a mais de valolnl_79

A estimativa de Alan Eustace estd comegando a parecer bastante razoavel.

O’Boyle e Aguinis desdobram a questio: “Cerca de 10% da produtividade
decorre do percentil superior e 26% da produgio deriva dos 5% superiores dos
trabalhadores.” Em outras palavras, eles descobriram que o 1% superior dos
funciondrios gera 10 vezes a produgio média, e os 5% superiores, mais que quatro
vezes a média.

Evidentemente, isso nao se aplica a todas as circunstancias. Conforme observam
O’Boyle e Aguinis, “as industrias e as organizagdes que dependem do trabalho
manual, que tm tecnologia limitada e que estabelecem padrdes rigorosos para a
produgio minima e méxima” sdo contextos em que prevalece a distribui¢io normal
do desempenho. Nesses ambientes, sao poucas as oportunidades para realizagoes
excepcionais. Em todos os outros lugares, porém, predomina a outra forma de
distribuigao.

Como dizer se vocé estd nesse tipo de ambiente de trabalho? Alan me propés um
teste simples. Pergunte a si mesmo quantas pessoas vocé trocaria pelo melhor dos
seus melhores profissionais. Se o nimero for maior que cinco, é provavel que vocé
esteja pagando mal ao seu melhor colaborador. Se for maior que 10, certamente ela
ganha menos do que vale.

No Google, temos situagdes em que duas pessoas fazendo o mesmo trabalho
podem apresentar diferencas de 100 vezes no impacto e nas recompensas. Por
exemplo, j& houve vezes em que uma pessoa recebeu um prémio em agoes de US$ 10
mil e outra, trabalhando na mesma 4rea, recebeu US$ 1 milhdo. Esse nio é o
padrdo, mas a faixa de recompensas em quase qualquer nivel pode facilmente
apresentar variagdes de 300% a 500%; e, mesmo assim, ainda hd muito espago para
pontos fora da curva. De fato, temos muitos casos em que profissionais em niveis
iniciais ganham muito mais que operadores médios em niveis avancados. E o
resultado natural de exercer maior impacto e de um sistema de remuneragio que
reconhece essa diferenca.

Para que esses tipos de recompensas extremas funcionem, siao necessarios dois
requisitos. Um é a compreensio muito clara do impacto decorrente da fungio (o que



também exige consciéncia de quanto se deve ao contexto: o mercado estd mais
favoravel? Quanto disso é resultado do esforgo da equipe ou da marca da empresa?
Essa realizagio é um ganho de curto ou de longo prazo?). Depois de avaliar o
impacto, chega a hora de avaliar os recursos disponiveis e definir a forma da curva
de recompensa. Se o melhor operador estiver gerando 10 vezes mais impacto que o
operador médio, talvez nio seja o caso de receber uma recompensa 10 vezes
superior, mas ele deve receber pelo menos cinco vezes a remunera¢io do operador

médio.w Caso vocé adote um sistema desse tipo, a tnica maneira de se manter
dentro do orgamento é conceder menores recompensas aos piores operadores e até
aos operadores médios. De inicio, isso ndo parecerd bom, mas saiba que vocé agora
estd dando mais uma razio para as melhores pessoas continuarem na empresa e
um motivo para todas as demais mirarem mais alto.

O outro requisito ¢é ter gestores que compreendam o sistema de recompensa com
clareza suficiente para explicd-lo aos beneficidrios e a outros que talvez perguntem
por que certas recompensas foram tio altas e o que fazer para merecer prémios
semelhantes.

Em outras palavras, a alocagio de recompensas extremas deve ser justa. Se vocé
nio for capaz de explicar aos funciondrios os fundamentos de uma faixa de variagio
tio ampla para os prémios nem tiver condigdes de oferecer maneiras especificas de
melhorar o proprio desempenho para esses niveis notaveis, vocé estara promovendo
uma cultura de inveja e ressentimento.

Talvez seja por isso que a maioria das empresas nio se incomoda com a
questio. E dificil adotar faixas de remuneragio em que alguém possa receber duas
ou até 10 vezes mais que um colega em fungio semelhante. Mas é muito pior ver
suas melhores pessoas sairem porta afora. Isso o leva a refletir sobre que empresas
realmente estio remunerando de maneira injusta: aquelas em que as melhores
pessoas ganham muito mais que a média ou aquelas em que todos recebem mais ou
menos as mesmas recompensas.

Comemore as realizacdes, nao a remuneracao
Em novembro de 2004, seis anos depois da fundagio do Google, mas apenas
trés meses depois da oferta publica inicial de agdes, distribuimos nossos primeiros

Prémios dos Fundadore&& Eis o que escreveu Sergey, em 2004, na carta dos
fundadores aos acionistas:

Acreditamos com convicgdo na importancia de sermos generosos com nossos
melhores colaboradores. Em muitas empresas, as pessoas que realizam grandes
feitos ndo sido recompensadas com justica. As vezes, isso acontece porque a

distribuigdo do lucro é tio ampla que a recompensa de qualquer pessoa ¢é
nivelada com as recompensas de todas as demais. Outras vezes, porque



simplesmente ndo se reconhecem as contribuigdes individuais. Mas queremos ser
diferentes. E é por isso que desenvolvemos o programa Prémio dos Fundadores
no trimestre passado.

O Prémio dos Fundadores se destina a conceder recompensas extraordinarias
as realizagdes extraordindrias das equipes. Embora ndo exista um critério inico
para medir as realizagoes, uma regra prética geral é que a equipe tenha realizado
alguma coisa que crie um enorme valor para o Google. Os prémios sio pagos
na forma de Opgdes de Agoes do Google, exerciveis com o passar do tempo. Os
membros das equipes recebem os prémios com base no nivel de envolvimento e
contribui¢do, e os maiores prémios individuais podem chegar a varios milhoes
de dolares (...).

Como uma pequena startup, o Google oferece vantagens substanciais aos
funciondrios com base em suas realizagdes. Ao contririo da maioria delas,
porém, oferecemos condigdes e oportunidades para que essas realizagdes se
tornem muito mais provaveis.

Naquele contexto de trés meses pds-IPO, os googlers receavam que quem tivesse
entrado na empresa apenas alguns meses antes estivesse criando valor para os
usudrios nos mesmos niveis de quem houvesse comegado mais cedo, mas que nio
seria recompensado da mesma maneira. A administra¢gio também sabia que isso
seria injusto. No fundo de nossa consciéncia pairava a diivida sobre se a motivagio
regrediria depois da abertura do capital da empresa. Queriamos recompensar e
inspirar cada equipe, compartilhando com elas parte do valor que criavam. E o que
seria mais empolgante, mais motivador que a oportunidade de receber milhdes de
dolares?

Duas equipes, uma que tornou os anuncios mais relevantes para os usuarios e
outra que negociou uma parceria crucial, receberam, em novembro de 2004,
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prémios em agdes no valor de US$ 12 milhées.i No ano seguinte, oferecemos

mais de US$ 45 milhdes a 11 equipe&ﬁ

Por mais incrivel que parega, o programa deixou os googlers menos felizes.

Somos uma empresa de tecnologia, e o maior valor para os usudrios é gerado
pelos googlers técnicos. A maioria das pessoas que nao sio técnicos, que também
fazem coisas excepcionais, simplesmente nio dispoe de infraestrutura a disposigio
para afetar mais de 1,5 bilhio de usuérios todos os dias. A medida que langdvamos
cada vez mais produtos, grande parte dos ganhadores do Prémio dos Fundadores
era composta, portanto, de engenheiros e de gerentes de produtos. Como
consequéncia imediata, a outra metade dos googlers, que nio exercia fungdes
técnicas, considerou o Prémio dos Fundadores desmotivador, ja que dificilmente o
receberiam.

A rantaca Ana muitan Aac meaficsianaic tiemicne  fammhdm  cancidaratam o
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recompensa inalcangivel, uma vez que nem todos os produtos exercem o mesmo
impacto no mundo, nem se difundem com a mesma rapidez, nem sio mensuraveis
com a mesma facilidade. Melhorar nosso sistema de anuncios exerce um impacto
imediato, de facil quantificagio. Esse avango seria mais valioso ou mais dificil que
melhorar a resolugio de nossos mapas? E quanto a desenvolver ferramentas de
processamento de textos on-line, como o que estd sendo usado para escrever este
livro? E dificil dizer. Com o passar do tempo, muitos profissionais técnicos
comegaram a encarar o Prémio dos Fundadores como um alvo inacessivel,
reservado principalmente para umas poucas equipes de produtos mais visados.

Nessas dreas de produtos que conquistavam o Prémio dos Fundadores com mais
frequéncia, havia sempre debates agressivos sobre onde tragar a linha entre os que
seriam reconhecidos e os que seriam ignorados. Imagine um projeto com duragio de
varios anos para o langamento de um novo produto, como o Chrome, destinado a
ser o mais seguro e mais rapido navegador de internet do mundo. Nao ha duavida de
que alguém que tenha sido membro da equipe durante todo o tempo deve ser
recompensado, mas e quem participou da equipe apenas durante um ano? Essa
pessoa deveria receber alguma coisa? E quem esteve na equipe por ndo mais que seis
meses? E quanto a um profissional da equipe de seguranca que, no percurso, tenha
fornecido uma contribuigio valiosa para a seguranga do produto? E quanto aos
profissionais de marketing que produziram aqueles comerciais maravilhosos sobre o
Chrome?

A administragio sempre se esforqou ao méximo para identificar os mais
merecedores dos prémios, mas também sempre deixou passar uns poucos
individuos. Consequentemente, cada premiagio provocou um ranger de dentes entre
os quase vencedores, aquelas pessoas que estavam trabalhando nas dreas certas mas
ficaram em desvantagem com os cortes arbitrarios.

Ah, sim, mas pelo menos os vencedores ficaram felizes.

Nem tanto. Por causa de todo o sensacionalismo em torno do programa,
assumiu-se que todos os ganhadores receberiam US$ 1 milhdo. Na verdade, os
prémios até podiam chegar a esse valor, mas a maioria ndo chegava. A ponta
inferior da faixa era US$ 5 mil. Nada que eu recusasse, mas vocé pode imaginar o
choque e a decepgio de quem achava que receberia US$ 1 milhdo e acabava
recebendo apenas 0,5% dessa quantia.

Mas, sem duvida, quem recebeu US$ 1 milhdo deve ter entrado em transe.

Eles, de fato, ficaram muito felizes. E de tirar o folego. De mudar a vida.

E, entio, alguns (embora nem todos) de nossos melhores e mais criativos
tecndlogos, que haviam desenvolvido alguns dos produtos mais impactantes de
nossa historia, perceberam que dificilmente ganhariam um novo Prémio dos
Fundadores com o mesmo trabalho e tentaram se transferir imediatamente para
novas dreas de produtos.



Sem querer, criamos um sistema de incentivos que deixou menos feliz quase todo
mundo na empresa. E mesmo os poucos funcionarios felizes nio queriam mais fazer
o trabalho inovador e essencial que Ihes rendera a tio almejada recompensa!

Discretamente, deixamos de oferecer o prémio todos os anos e passamos a
distribui-lo a cada dois anos, e, depois, com frequéncia ainda menor. Ja tem um
tempo que nio fazemos a premiagio, mas sempre existe a chance de retomarmos a
prética.

Nessas condigoes, sera que as dificuldades desse programa contradizem minha
recomendagio inicial de pagar excepcionalmente bem a pessoas excepcionais? Na
verdade, ndo. Vocé, sem duvida, precisa oferecer recompensas excepcionais. Mas é
necessario fazé-lo de maneira justa.

O erro que cometemos com o Prémio dos Fundadores foi celebrarmos o
dinheiro, embora ndo fosse essa a nossa intengio. Anunciamos que ofereceriamos
“recompensas de startups”. Dissemos aos googlers que os prémios podiam chegar a
US$ 1 milhdo. Poderiamos muito bem ter oferecido aos googlers algo parecido com
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Felizmente, a remuneracdo é mais equitativa e justa no Google que nesse cenério
de sonho.

Os sistemas de remuneragio sio baseados em informagdes imperfeitas e
administrados por pessoas imperfeitas. Nessas condigoes, eles sempre envolvem
erros e injusticas. A maneira como dirigiamos o programa jogava o foco no



dinheiro, o que, naturalmente, suscitou dividas sobre a justica do processo e, em
consequéncia, gerou insatisfagao.

John Thibaut e Laurens Walker, ex-professores da Universidade da Carolina do
Norte em Chapel Hill e da Universidade da Virginia, langaram a ideia de justica

procedimental no livro Procedural | ustice,&3 publicado em 1975. Antes, a literatura

sustentava que, se os resultados fossem justos, as pessoas seriam felizes. Era a
chamada justia distributiva, no sentido de que a distribuigio final de bens, prémios,
reconhecimentos ou o que quer que fosse devia ser justa.

Na prética, porém, nio era bem assim. £ como dizer que vocé s6 quer saber de
quanto vende um vendedor, sem se importar com seus métodos. Em outra empresa,
trabalhei com um vendedor que aterrorizava os colegas e mentia para os clientes,
mas sempre superava em muito a quota de vendas. Como resultado, recebia
enormes prémios. A maneira como trabalhava, porém, deveria ser tio importante
quanto as suas realizagoes.

Thibaut e Walker chamaram essa ideia de justia procedimental. Sob a
perspectiva distributiva, era justo que o vendedor antiético recebesse um enorme
bonus. Os colegas, porém, ficavam furiosos porque, do ponto de vista dos
procedimentos, ele fazia tudo errado. E, pior ainda, a empresa endossava
implicitamente esse comportamento ao recompensé-lo.

Kathryn Dekas, Ph.D., membro de nosso Pilab, descreveu o mal que uma
situagdo como essa pode causar: “As percepgoes de justica sao muito poderosas. Elas
afetam a maneira como as pessoas pensam sobre quase tudo no trabalho, mas,
sobretudo, em que medida se consideram valorizadas, até que ponto estio satisfeitas
com o trabalho, quanto confiam nos supervisores e quio comprometidas se sentem
com a organizagao.”

S6 quando muitos de seus colegas se aliaram e ameagaram deixar a organizagio
o vendedor foi repreendido e melhorou a prépria conduta — um pouco.

Sem nos darmos conta, nosso programa de prémios estava falhando nas duas
espécies de justia. Nem sempre acertivamos na lista de ganhadores e a faixa de
recompensas parecia desproporcional para algumas pessoas, carecendo de justica
distributiva. Além disso, o processo de escolha dos vencedores era pouco
transparente, gerando a percep¢io de que mais da metade da empresa era excluida, o
que o reprovava também no teste da justica procedimental. Nao admira que o
programa nao tenha correspondido as expectativas.

E essencial que os sistemas de recompensa primem tanto pela justiga distributiva
quanto pela justica procedimental. Depois de reconhecer isso — ou, mais exatamente,
de ter aprendido a ligio da maneira mais dificil -, reformulamos nossos programas
de recompensa. Decidimos que eles seriam de fato abertos para toda a empresa. Em
vez de pedir indicagdes apenas a nossos lideres técnicos, voltamos a atengio também
para os gestores de vendas, finangas, relagdes publicas e outros departamentos nio
técnicos, e os encorajamos a indicar equipes.



Também mudamos os programas para que oferecessem nao sé prémios
monetirios, mas também recompensas na forma de experiéncias. Essa foi uma
mudanga profunda para melhor. As pessoas encaram as experiéncias e os presentes
de maneira diferente de como veem os prémios monetarios. O dinheiro é avaliado no
nivel cognitivo. O valor de um prémio em dinheiro depende de como se compara
com o saldrio vigente ou do que é possivel comprar com a quantia recebida.
Equivale a um saldrio mensal ou é menor? D4 para comprar um telefone celular ou
ajuda a comprar um carro novo? Os prémios ndo monetarios, seja uma experiéncia
(um jantar para dois), seja um presente (um tablet), provocam uma resposta
emocional. Quem os recebe se concentra na expectativa da experiéncia em vez de na
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estimativa dos valores.——

Encontramos essas reagdes em pesquisas académicas, mas ficamos com receio
de tentar incorpord-las no Google. Ao pesquisarmos junto aos googlers sobre o que
queriam, eles inequivocamente preferiram dinheiro a prémios experienciais por uma
margem de 15% e revelaram que considerariam o dinheiro 31% mais importante
que as experiéncias. Ou, mais exatamente, isso € o que os googlers achavam que os
deixaria mais felizes. Como, porém, Dan Gilbert explicou em seu livro Tropegar na
felicidade, ndo somos muito bons em prever o que nos deixard felizes ou em que
medida nos sentiremos assim.

E entio fizemos o experimento. Durante algum tempo, em nossos grupos de
controle de googlers, as pessoas que eram indicadas para prémios em dinheiro
continuaram a recebé-los. Em nossos grupos experimentais, os ganhadores recebiam
viagens, festas da equipe e presentes com o mesmo valor dos prémios em dinheiro a
que fariam jus. Em vez de distribuir prémios em agdes, envidvamos equipes para o
Havai. Em lugar de prémios menores, ofereciamos hospedagem em resorts, jantares
para a equipe ou TVs Google.

Os resultados foram espantosos. Embora nos dissessem que preferiam dinheiro a
experiéncias, o grupo experimental parecia mais feliz. Muito mais feliz. Achavam
que seus prémios eram 28% mais divertidos, 28% mais memoraveis e 15% mais
adequados as suas necessidades. Esses resultados independiam de a experiéncia ser
uma viagem com a equipe para a Disneyldndia ou vouchers individuais para que
fizessem alguma coisa por conta propria.

E continuavam mais felizes por mais tempo que os googlers que recebiam
dinheiro. Quando de novo eram entrevistados, cinco meses depois, os niveis de
felicidade de quem tinha recebido dinheiro caira cerca de 25%. Ja o grupo
experimental se mostrava ainda mais feliz com o prémio do que quando o recebera.

A alegria do dinheiro é efémera, mas as lembrancas sao eternas.m

Ainda oferecemos prémios excepcionais em dinheiro e em agdes a pessoas
excepcionais. E nossos bonus anuais e nossos prémios em agdes seguem mais a
distribuigao de lei de poténcia. Ao longo dos ultimos 10 anos, porém, aprendemos



que a maneira como as recompensas sao definidas é tio importante quanto o valor
oferecido. Os programas que nao passaram nos testes de justica distributiva e de
justica procedimental foram substituidos ou aprimorados. Atribuimos uma forte
énfase ao acimulo de experiéncias em vez de somente ao dinheiro. Reconhecemos
publicamente por meio de prémios experienciais e recompensamos em particular
mediante uma diferenciagio substancial em boénus e em agdes. E, como
consequéncia, os googlers estio mais felizes.

Facilite a difusdo do amor

Até aqui, falamos sobre recompensas que siao oferecidas pela administragio;
mas convocar os proprios funciondrios para conceder recompensas também é
importante. Como vimos no Capitulo 6, os colegas ttm uma percep¢io muito mais
agucada que os gestores sobre quem realmente esta contribuindo para o sucesso de
um projeto. Faz sentido, portanto, encoraja-los a recompensarem uns aos outros. O
gThanks é uma ferramenta que facilita o reconhecimento do trabalho de exceléncia.

Google
Google glhanks!
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Ferramenta de reconhecimento interno do GoogleAVI © Google, Inc.

A simplicidade do design é parte da magica. O gThanks torna mais facil enviar
notinhas de agradecimento: basta inserir 0 nome de alguém e escrever o elogio. O
método funciona melhor que mandar um e-mail porque o “Aplauso” ¢ postado para
todos verem e pode ser compartilhado via Google+. A divulgagio de um elogio
deixa as duas partes mais felizes. Para nossa surpresa, depois de langarmos o



gThanks, constatamos um aumento de 460% nos elogios publicos, em comparagio
com o ano anterior, quando os googlers tinham que recorrer a um site especifico
para isso. Hoje, mais de mil googlers visitam todos os dias a nova versio.

Isso ndo significa dizer que elogiar 2 moda antiga é ruim. Também mantenho
uma “Parede da Felicidade” ao lado da minha sala, onde exponho os aplausos
recebidos pelos membros de minha equipe.

Craig Rubens & Tessa Pompa
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A Parede da Felicidade, ao lado de minha sala, na sede do Google em Mountain
View, Califémia.V!!

O simples reconhecimento publico é uma das ferramentas gerenciais mais
eficazes e menos utilizadas.

Outra opgio de reconhecimento incluida no gThanks é o “Bonus dos Colegas”.
Dar aos funcionarios liberdade para agradecer uns aos outros é importante. Muitas
empresas permitem que as pessoas indiquem o funcionario do més e outras oferecem
recursos para que elas ofere;am pequenos bonus aos colegas, com a aprovagio do
RH ou da administragao.

Qualquer googler pode dar a outro um prémio em dinheiro de US$ 175, sem
autorizagio ou aprovagio prévia. Em muitas organizagdes, isso seria considerado
loucura. Nao haveria o risco de os funciondrios realizarem acordos entre si para
trocar prémios? Serd que nido poderiam manipular o sistema para ganhar milhares
de dolares?



Essa ndo foi a nossa experiéncia.

Em mais de uma década, raramente constatamos abusos do sistema de bonus de
colegas. Por exemplo, no verdo de 2013, um googler enviou um e-mail para uma
lista interna em busca de voluntdrios para testar um novo produto. E acrescentou que
qualquer participante receberia como agradecimento um bonus de colega. Mas esses
bonus s6 podem ser concedidos por contribuigdes que superam as expectativas, nio
como pagamento ou incentivo. Uma hora depois, o googler enviou uma segunda
nota. Explicou que um colega o tinha procurado e, com jeitinho, explicara a ele a
verdadeira intengio dos bonus de colegas. Confessou, entio, nio ter imaginado que
essa reciprocidade fosse causar estranheza e se desculpou. Sem maiores
consequéncias.

Constatamos que confiar que as pessoas vdo agir bem geralmente as induz a agir
bem. Permitir que recompensem os colegas facilita a formagio de uma cultura de
reconhecimento e servi¢o, além de ser uma maneira de mostrar aos funcionarios que
eles devem pensar como donos em vez de como subalternos. Como Carrie Laureno,
ex-vice-presidente da Goldman Sachs, hoje lider de marketing do Creative Lab do
Google e fundadora de nossa Veterans Network, explicou: “Quando entrei no Google,
assumi o padrdo de confiar primeiro. Em mais de 9 em cada 10 vezes, funcionou
muito bem.”

E, para nossa surpresa, apesar do aumento nos aplausos, nio detectamos
qualquer aumento no uso de bénus de colegas. Facilitar o reconhecimento tornou o
Google um lugar mais feliz, e ndo custa nada.

Recompense o fracasso ponderado

Finalmente, também ¢é importante recompensar o fracasso. Embora os objetivos
e os incentivos sejam importantes, 0 ato em si de assumir riscos ponderados deve ser
valorizado, sobretudo se for malsucedido. Do contrario, as pessoas simplesmente
ndo assumirdo riscos.

Como disse David Cote, CEO da Honeywell, a Adam Bryant, do The New York
Times: “A coisa mais importante que aprendi ao trabalhar como pescador comercial
aos 23 anos foi que o trabalho duro nem sempre vale a pena. Se vocé trabalha na

coisa errada, por mais que trabalhe, provavelmente nio fard cljfe1'en§a.”l_88 Mesmo
os melhores as vezes fracassam. O importante ¢ a maneira como vocé reage ao
fracasso.

O Google Wave foi anunciado em 27 de maio de 2009 e langado ao publico
quatro meses depois. Criado por uma equipe excepcional, que trabalhou durante
anos para desenvolver um produto que substituiria o e-mail, as mensagens de texto e
o bate-papo por video, seria uma maneira totalmente nova de interagir on-line.

Google
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Um olhar sobre o Google Wave por volta de 2009 e sua interface inovadora. ©

Google, Inc.

O site Mashable, de noticias sobre tecnologia, o descreveu como “O maior

langamento de produto do Google dos ultimos tempus”.l_89 Alguns dos atributos
mais atraentes do Google Wave eram os seguintes:

Ele acontecia em tempo real. Diferentemente de quase qualquer coisa
disponivel até hoje, vocé via as conversas e os comentirios se
desenrolarem a medida que eram digitados, letra a letra. E, caso vocé
“pegasse a onda” depois, era possivel reproduzir toda a conversa como
tinha acontecido, oferecendo-lhe a experiéncia de ter estado 14.

Era uma plataforma. Ao contrario da maioria dos produtos de e-mail e
bate-papo, era possivel desenvolver aplicativos na plataforma Wave.
Vocé podia adicionar feeds de midia, construir jogos e fazer quase
qualquer coisa que se faz hoje na maioria das redes sociais.

Era de codigo aberto. O codigo era acessivel ao publico e podia ser
modificado e melhorado.

Tinha a fungdo “arrastar e soltar”. Esse atributo hoje é comum, mas o
‘Wave foi um dos primeiros produtos sociais a permitir aos usudrios
compartilhar arquivos e imagens simplesmente arrastando-as para a
tela.

Tinha robds. Robos! Era possivel criar agentes automaticos que
interagiriam com as conversas de maneira predeterminada. Por



exemplo, vocé podia desenhar um robé para inserir a cotagio de uma
agdo em tempo real sempre que a empresa fosse mencionada.

No entanto, o produto foi um fracasso retumbante. Em 4 de agosto de 2010,
cerca de um ano apés o langamento, anunciamos que fechariamos o Wave. Embora
novos atributos estivessem em desenvolvimento e ji houvesse uma pequena
comunidade de usudrios apaixonados pelo Wave, a taxa de adogio se
horizontalizara e nossa equipe gerencial decidiu cancelar a iniciativa. Ele foi depois

transferido para a Apache Software Foundation,w organizagao sem fins lucrativos
que desenvolve softwares de codigo aberto gratuitos, e algumas das inovagoes da
equipe - interagdo ao vivo e edi¢io concomitante — foram incorporadas a outros
produtos.

Além de desbravar um novo produto, a equipe Wave vinha operando de
maneira experimental. Estivamos analisando se estabelecer marcos e permitir as
equipes a possibilidade de recompensas do tipo que foram obtidas com a IPO do
Google para realizagbes igualmente ambiciosas acarretariam maiores chances de
sucesso. Eles haviam renunciado a bonus e a prémios em agoes do Google e optado
pela possibilidade de receber recompensas muito maiores. A equipe trabalhara
durante dois anos nesse produto, dedicando iniimeras horas ao esforgo de
transformar a maneira como as pessoas se comunicam on-line. Assumiram um
enorme risco calculado. E fracassaram.

Mesmo assim, recompensamos a equipe.

Sob certo aspecto, era a unica coisa sensata a fazer. Queriamos garantir que o ato
de assumir enormes riscos nio estava sendo punido.

A equipe realmente ndo recebeu os superprémios que teria recebido se o produto
tivesse sido o sucesso deslumbrante que todos querfamos. Mas fizemos questio de
que os participantes nao sofressem prejuizos financeiros por abrirem méao dos
incentivos regulares do Google. Foi menos do que esperavam de inicio, porém mais
do que o pouco que receavam no final, considerando as circunstincias.

Tudo terminou bem, mas ndo o bastante. O lider da equipe pediu demissao,
assim como varios outros membros. O abismo entre o que pretendiam realizar e o
que de fato conseguiram foi enorme. Nosso apoio financeiro ajudou a evitar maiores
danos para muitos, mas nido para todos. No entanto, muitas pessoas continuaram
na empresa e fizeram outras coisas maravilhosas no Google. A ligio mais
importante foi que recompensar fracassos inteligentes era fundamental para
promover uma cultura de assumir riscos.

Chris Argyris, professor emérito da Harvard Business School, escreveu, em

1977, um artigo not:évelﬂ em que analisou o desempenho dos graduados pela
escola 10 anos depois da graduagdo. Em geral, eles ficaram emperrados nos niveis
intermedidrios, embora todos esperassem tornar-se CEOs e grandes lideres. O que



aconteceu? Argyris descobriu que, quando inevitavelmente deparavam com um
obsticulo, a capacidade deles de aprender desmoronava:

Além disso, os membros da organizagio que muitos supdem serem 0s mais
capazes de aprender nido sio de fato muito bons nisso. Estou falando dos
profissionais com boa formagio, muita energia e alta motivagio, que ocupam
importantes posigdes de lideranca (...). Em termos simples, uma vez que muitos
profissionais sdao quase sempre bem-sucedidos no que fazem, eles raramente
experimentam o fracasso. E, como raramente fracassam, nunca aprenderam a
aprender com isso (...). Se erram, ficam na defensiva, rejeitam as criticas e
atribuem a “culpa” a toda e qualquer pessoa, exceto a si mesmos. Em sintese, a

capacidade de aprender se fecha no momento em que mais precisam dela}i2

[italicos meus]

Um ano ou dois depois do Wave, Jeff Huber dirigia nossa equipe de engenharia
de antincios. Ele adotava a politica de que qualquer bug ou erro notivel seria
discutido na reunido da equipe, numa sessio especifica, denominada “O que
aprendemos?”. A inten¢io era garantir que as mds noticias seriam debatidas de
maneira tao aberta quanto as boas, de modo que ele e seus lideres nunca fechassem
os olhos para o que realmente estava acontecendo, no intuito de reforcar a
importancia de aprender com os erros.

Em uma sessdo, um engenheiro atormentado confessou:

— Jeff, fiz uma besteira numa linha de cdigo e isso nos custou US$ 1 milhao em
receita.

Depois de liderar a equipe na investigagio do problema e nos ajustes, Jeft
concluiu:

- Extraimos disso mais de US$ 1 milhdo em aprendizado?

- Sim - responderam todos.

- Entao, voltem ao trabalho.”l_93

Essas ligoes também se aplicam a outros contextos. Uma escola publica da area
da baia de Sdo Francisco, a Bullis Charter School, em Los Altos, adota essa
abordagem nas aulas de matemdtica do ensino médio. Se um aluno erra uma
questio num teste, ele pode tentar de novo, por metade da pontua¢do. Como me disse
Wanny Hersey, diretor da escola: “Sao criangas inteligentes, mas, na vida, vao dar
com a cara na parede algumas vezes. E fundamental que dominem o contetdo do
programa escolar, mas também é importante que reajam ao fracasso tentando de
novo em vez de desistir.” No ano letivo 2012-2013, Bullis foi a escola com o terceiro

melhor desempenho na Califdmia.ﬂ

o



Seu salto de fé: aplicando na pratica os quatro principios

Alguns nuimeros um tanto estratosféricos apareceram neste capitulo, e eu sei que
em grande parte do mundo real esses niveis de remuneragio sao inalcangaveis. Por
uma questio de honestidade, também nio sio comuns no Google, apesar de
competirmos pelas melhores pessoas em um dos mercados globais mais
com petitivos.

Dito isso, a nogao basica de que o desempenho segue uma distribui¢do de lei de
poténcia é verdadeira em quase todos os lugares em que trabalhei, como uma escola
publica, uma organizagao filantrépica sem fins lucrativos, um restaurante ou uma
consultoria. Em todos esses contextos, havia mais pessoas excepcionais do que seria
de esperar com base nas curvas normais de gestio do desempenho. E essas pessoas
excepcionais eram nitidamente muito melhores que todas as demais. Professores que
ganhavam prémios todos os anos; arrecadadores de fundos que traziam trés vezes
mais dinheiro que os do nivel imediatamente seguinte; gargons que, para furia dos
demais, recebiam todas as noites o dobro das gorjetas dos colegas. E eles eram
pagos com ‘“equidade”, ou seja, nio podiam ganhar muito mais que os
colaboradores médios, para que estes nio ficassem ofendidos. A verdade era que
todos percebifamos quanto eles eram melhores e como mereciam mais. Se a melhor
pessoa valer 10 vezes a pessoa média, vocé deve pagar um salério diferenciado. Do
contrario, estara apenas lhe dando razdes para ir embora.

Ao mesmo tempo, ao recompensar, faga questio de incluir experiéncias, em vez
de somente dinheiro. Poucas pessoas olham para trds na vida e veem uma pilha de
contracheques. Elas se lembram das conversas, dos almogos e dos eventos com os
colegas e os amigos. Comemore o sucesso com acontecimentos, ndo com dinheiro.

Confie nos seus funciondrios o suficiente para também deixar que reconhecam
seus colegas. Pode ser com elogios ou com pequenas recompensas. Um vale-brinde
para o café local ou flores. Dé aos colaboradores a oportunidade de cuidarem uns
dos outros.

E, se as pessoas mirarem as estrelas e s6 alcangarem a Lua, nao seja duro com
elas. Atenue a dor do fracasso e dé espago para o aprendizado. Como Larry sempre
diz: “Se seus objetivos forem ambiciosos e ousados o bastante, até o fracasso serd
uma 6tima realizagio.”

DICAS DO GOOGLE PARA PAGAR SALARIOS DIFERENCIADOS

O Aceite grandes variagdes nos salérios, que reflitam a distribuiggo
de lei de poténcia do desempenho.

O Comemore as realizagdes, ndo a remunerago.

O Facilite a difus&o do amor.

O Recompense o fracasso ponderado.



I Como, em 2014, desdobramos nossas agdes na propor¢io de 1 para 2, os
primeiros googlers tém hoje 10 mil a¢oes.

1o Wal-Mart nio revela os saldrios do Sam’s Club, mas Cascio apresenta esses
valores como estimativas razoaveis.

HI A maneira como a maioria das empresas remunera as pessoas confunde as
nogoes de igualdade e equidade. A igualdade é de enorme importincia quando se
trata de direitos pessoais, mas pagar a todos com igualdade — ou perto da igualdade
- significa pagar demais as piores pessoas e pagar de menos as melhores pessoas.
Um titulo mais exato para este capitulo seria, portanto, “Pague com desigualdade”.

VO mesmo padrdo se mantém nas indicagdes para o Oscar, 0 Man Booker Prize, o
Prémio Pulitzer, as 50 melhores musicas segundo a Rolling Stones e 36 outros
prémios.

VO mesmo padrio se mantém nas legislaturas estaduais dos Estados Unidos e
provinciais do Canadéd, assim como nos parlamentos de Dinamarca, Estonia,
Finldndia, Irlanda, Paises Baixos e Reino Unido, e na legislatura da Nova Zelandia.

VI A tela mostra como os googlers podem agradecer e elogiar um colega. No
campo nimero 1, o funciondrio a ser reconhecido ¢ selecionado. No campo 2, o
usuario escolhe entre oferecer “Aplausos” por um “trabalho bem-feito” ou oferecer o
“Bonus dos Colegas”, um prémio em dinheiro a alguém que superou as expectativas.

VII Um googler escreveu uma notinha para Annie Robinson, agradecendo-lhe pelo
tour de cultura e inovagio pelo campus de Mountain View que ela ofereceu ao seu
grupo.
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As melhores coisas da vida sdo de graca (ou quase)

A maioria dos programas de pessoal do Google pode ser copiada por
qualquer um

As pessoas podem existir sem as empresas. Mas as empresas ndo podem existir sem
as pessoas. Em épocas de dificuldades econdmicas, perdemos esse fato de vista. As
empresas lutam para preservar as margens de lucro e até para manter as portas
abertas, reduzindo pessoal e cortando beneficios. As pessoas passam a aceitar
qualquer emprego. As condigdes de trabalho se deterioram ainda mais. E, quando a
economia melhora, as empresas se surpreendem ao constatar o aumento da
rotatividade.

Em contraste, nossa carta dos fundadores sobre nossa oferta publica inicial de
agdes, em 2004, diz o seguinte:

Oferecemos muitos beneficios incomuns aos nossos funcionérios, como refeigoes
gratuitas, assisténcia médica e servigos de lavanderia. Temos o cuidado de
considerar as vantagens a longo prazo desses beneficios para a empresa. A
expectativa é de aumentarmos esses beneficios em vez de reduzi-los com o passar
do tempo. [grifo meu]

A medida que adiciondvamos programas, constativamos com satisfagio que os
mais importantes para os googlers ndo eram os mais dispendiosos. Em parte, isso
acontecia porque as ocasides em que alguém mais podia usar a ajuda do
empregador eram pouco frequentes, como explicarei em breve. E, em parte, porque o
acréscimo de novos programas significa em grande parte dizer sim as ideias dos
funcionarios.

A maioria das pessoas presume que o Google gaste fortunas fazendo coisas
especiais pelos seus colaboradores.

Além das refeicoes e do transporte, ndo é bem assim.I A maioria dos programas
que usamos para agradar e para servir aos googlers sao gratuitos, ou quase. E
grande parte poderia ser imitada com facilidade por qualquer outro empregador. E
surpreendente que outras empresas nio adotem seus proprios programas. Basta ter
imaginagao e disposi¢ao.




USAamos Nossos programds ae pessods pard alcanedr uwes ovjeuvos: endaendad,
comunhdo e inovagio. A razio de ser de cada um deles é promover pelo menos um
desses objetivos e, geralmente, mais de um.

Encorajando a eficiéncia na vida profissional e pessoal

A maioria das empresas quer que os trabalhadores sejam eficientes. O Google
nao ¢é diferente. Como seria de supor, medimos tudo. Monitoramos com atengdo a
eficiéncia no uso de nossos centros de dados, a qualidade dos programas de
computador, o desempenho das vendas, as despesas de viagem e assim por diante.
Também queremos que as pessoas sejam eficientes na vida pessoal. Os googlers
trabalham pesado, e nada seria mais desanimador do que, depois de uma semana
exaustiva, chegar em casa e ter que realizar tarefas triviais e que consomem tempo
valioso de lazer. Portanto, oferecemos servigos no local de trabalho para facilitar a
vida pessoal. Entre eles:

Caixas eletronicos

Conserto de bicicletas

Limpeza e troca de dleo do carro

Lavanderia

Entrega de produtos orgénicos e de carne fresca

Feiras de artigos variados

Saldes de beleza moveis, instalados em 6nibus especiais

Bibliotecas moveis, servio prestado em muitas das cidades onde temos
sede

Tudo isso ndo custa nada para o Google, pois nio pagamos por eles. Os
empreendedores querem prestar esses servicos e apenas pedem permissio para
oferecé-los em nossas instalagoes. Os googlers arcam com as despesas (embora em
alguns casos negociemos descontos por volume, em nome de nossos funciondrios).
E, as vezes, como no caso de entregas de supermercados, os proprios googlers
organizam o0s servicos.

Em nossa sede de Chicago, uma googler propos & dona de um saldo de beleza
que uma vez por semana ela se instalasse numa sala de reuniGes para oferecer
servigos de manicure e pedicure no escritério. Agora, esse é mais um servigo mantido
pelos googlers que ndo custa nada para a empresa. Tudo de que precisamos para
isso foi reforar a cultura adequada, convencendo os googlers de que poderiam
sugerir novos programas e reorganizar os proprios locais de trabalho.

Certos servigos de fato custam alguma coisa para o Google, mas as quantias sao
relativamente pequenas e o impacto sobre os googlers é imenso. A quem usa bicicleta
ou recorre ao transporte publico no percurso casa-trabalho-casa, oferecemos veiculos
elétricos para o caso de precisarem transportar compras ou buscar alguém no
aeroporto. Também dispomos de uma equipe de cinco pessoas que presta servigos de



concierge aos mais de 50 mil googlers, ajudando-os no planejamento de viagens, na
busca de encanadores e pedreiros, na compra de flores e presentes, fazendo com que
economizem, assim, muito tempo.

Trata-se de custos que o Google pode assumir por sermos grandes o suficiente
para diluir as despesas com pessoas e veiculos. Mas também usamos murais de
antncios on-line, em que as pessoas recomendam servigos locais, como bombeiros
hidraulicos, professores particulares para os filhos e diversos estabelecimentos
comerciais. Quando se tem 50 ou 100 funciondrios para formar um mercado
potencial, é possivel negociar descontos por volume com os negociantes locais.

Uma comunidade que envolve o Google e muito mais

O senso de comunidade ajuda as pessoas a trabalhar melhor, assim como a
eliminagio de pequenas tarefas e distragdes aumenta a eficiéncia. Ao crescermos,
lutamos para preservar o senso de comunidade, que tanto valorizivamos quando
éramos apenas um punhado de pessoas, e expandimos nossa definicio de
comunidade para incluir filhos, conjuges, parceiros, pais e até avds dos googlers.

Muitas empresas comemoram o “Dia de levar os filhos para o trabalho”, como é
0 nosso caso ha muitos anos. Em 2012, promovemos o primeiro “Dia de levar os
pais para o trabalho” e demos as boas-vindas a mais de 2 mil pais e maes em nossa
sede de Mountain View e a mais de 500 em nossa sede de Nova York. Cada um
desses dias comega com a recep¢ao dos convidados e segue com um olhar para o
futuro do que estamos construindo ou um relato de nossa histéria por seus
protagonistas. Em um ano, contamos com a presenca de Omid Kordestani, nosso
executivo de Vendas fundador, que falou sobre o crescimento do Google de 10
pessoas para 20 mil. Em outro, Amit Singhal, nosso vice-presidente de Buscas,
lembrou-se de ter visto, quando era crianga na India, o capitio Kirk, de Jornada nas
Estrelas, operar o computador simplesmente conversando com ele, e falou sobre
como é espantoso que o Google Now lhe permita fazer exatamente a mesma coisa. O
resto do dia é usado para demonstragdes de produtos, em que os pais podem
conhecer nossos carros autdbnomos, se divertir numa sala com pé direito é de 7
metros e que tem o Google Earth projetado nas paredes ao redor, explorar o campus
ou, entio, participar de um evento TGIF (Thank God it's Friday, ou “Gragas a Deus
é sexta-feira”), dirigido por Larry e nossa equipe sénior. Hoje promovemos esses dias
em mais de 19 sedes, inclusive em Pequim, Bogota, Haifa, Téquio, Londres e Nova
York, ea cada ano acrescentamos mais.

O objetivo do “Dia de levar os pais para o trabalho” ndo é agradar os pais que
ainda ndo conseguem desgrudar dos filhos. Mas, sim, uma chance para agradecer e
ampliar a familia Google. Nossos pais tém, claro, um enorme orgulho dos filhos,
mas a maioria deles nio faz ideia do que fazemos para ganhar a vida. Ajuda-los a
compreender a importincia da contribuigao dos filhos, mesmo quando as “criangas”
ja ttm 50 anos, é emocionante. Fui abordado dezenas de vezes por pais com



lagrimas nos olhos, empolgados com a chance de se aproximar dos filhos e gratos
por se sentirem reconhecidos por terem criado pessoas tio admiréveis. Os googlers
também adoram esse evento. Tom Johnson escreveu: “Sempre sorrio quando me
lembro da experiéncia de mostrar 4 minha mée o lugar em que tenho tanto orgulho
de trabalhar e de ver como ela se sentia feliz de estar comigo.”

Foi o melhor de todos os meus dias no Google.

Também trabalhamos para criar uma comunidade dentro da empresa. Como
analisamos no Capitulo 2, a sessdo de perguntas e respostas do TGIF é a parte mais
importante do encontro, quando qualquer googler pode fazer qualquer pergunta,
desde “Por que minha cadeira é tao desconfortdvel?” até “Serd que somos sensiveis o
bastante as preocupagdes dos usuarios com a privacidade?”. Eventos como as
apresentagoes do gTalent (em que vocé de repente descobre que uma vendedora
também é camped de acrobacia equestre ou que um engenheiro é considerado um
dos melhores dangarinos de saldo do pais) ou como os Random Lunches (Almogos
a0 Acaso), em que funcionarios que nao se conhecem se sentam lado a lado para
bater papo durante a refeigio, sio ficeis de coordenar e tornam o lugar menor e
mais familiar. Esses programas nao custam praticamente nada, exceto o tempo
gasto em imagina-los (embora oferecamos lanchinhos em alguns deles — o que é
opcional).

Temos no Google mais de 2 mil listas de e-mails,!! grupos e clubes, em que se
praticam atividades que variam desde monociclismo a malabarismo, passando por
circulos de leitura e grupos de planegjamento financeiro. Entre nossos clubes, os
Employee Resource Groups (ERGs), ou grupos de afinidade, compostos de
funciondrios que se retinem no local de trabalho com base em caracteristicas comuns
ou em experiéncias de vida afins, merecem mengio especial. Hoje temos mais de 20,
muitos dos quais contam com associados em todo o mundo, como, por exemplo:

Rede de Indios Americanos

Rede de Googlers Asidticos

Rede de Googlers Negros

Rede de Googlers Filipinos

Gayglers (focado em questdes relacionadas com pessoas lésbicas, gays,

bissexuais ou transgénero)

Greyglers (para googlers mais velhos)

® HOLA (rede de googlers hispanicos)

® Rede de Googlers com Necessidades Especiais (exemplos de necessidades
especiais sao autismo, TDA/H ou cegueira)

@ VetNet (rede de militares veteranos)

®  Women@Google (rede de mulheres)



Mais de uma década atrds, percebi que a editora Time Inc. tinha as préprias
versoes dessas organizagoes. Uma delas era o Clube de Americanos Asidticos, que
distribuia folhetos anunciando aulas de feng shui, convidando todos na empresa para
participar. Fiquei impressionado com isso, pois minhas experiéncias anteriores
haviam sido com grupos que se empenhavam em servir as préprias comunidades,
mas poucas vezes em promover conexdes entre as vérias comunidades.

Do mesmo modo, no Google todos esses grupos se reinem de vérias maneiras.
Qualquer pessoa pode se associar a qualquer grupo de afinidade. Temos numerosas
segoes Mosaic, que retinem pessoas de todos os ERGs em sedes pequenas demais
para manterem grupos exclusivos VetNet ou Greygler. Promovemos uma série de
palestras e eventos abrangendo jantares em que todos contribuem com os comes e
bebes, além de noites de cinema, conversas sobre carreira e projetos de voluntariado.

Outros grupos que merecem mengio incluem nossos 52 clubes culturais, que,
além de preservar nossa cultura organizacional em cada sede, promovem eventos
que congregam os googlers e facilitam ligagdes mais profundas com pessoas de fora
da empresa. Alguns exemplos recentes de programas dirigidos por voluntarios, por
ERGs ou por clubes culturais:

® Quase 2 mil googlers participaram de marchas de orgulho nos Estados
Unidos em 2014, e centenas de outros se juntaram a eventos semelhantes
em Hyderabad, Sao Paulo, Seul, Téquio, Cidade do México, Paris e
Hamburgo.

® A Rede de Googlers Hispanicos promoveu um dia de saude da familia
em Mountain View, recebendo em nosso campus mais de 300 familias
locais de baixa renda para compartilhar informagoes sobre tecnologia,
forma fisica e nutrigio. Médicos e nutricionistas também estavam
Ppresentes para oferecer orientagdes préticas e indicagbes profissionais.

® A Rede de Googlers Negros promove uma viagem anual para
prestagio de servigos comunitérios a populagdes carentes. Em 2014, 35
membros de sete sedes se reuniram em Chicago durante trés dias para a
pratica de atividades de voluntariado em pequenas empresas de grupos
minoritarios, inclusive desenvolvimento de carreiras e parcerias

comunitdrias. Os trabalhos se estenderam a 30 microempresarios,
envolvendo ajuda em dreas como marketing social e construgio de
websites. O grupo também recebeu mais de 40 alunos de escolas de
ensino fundamental e médio, inclusive jovens em situagdes de risco, em
nossa sede de Chicago. Os estudantes fizeram um tour pela empresa e
assistiram a apresentagdes sobre oportunidades e sobre diversidade em
ciéncia da computagio, além de terem aulas introdutérias sobre
programacgao.



® lodos 0s meses, em (ingapura, os googlers passam duas tardes
oferecendo apoio a homens e mulheres asidticos que perderam o
emprego ou que precisam de ajuda para, de alguma maneira, se
recuperarem. Os googlers ensinam a aspirantes a empreendedores como
usar a internet e os produtos do Google para desenvolver as
competéncias e a confian¢a necessarias a criagio de um negécio proprio.

® A VetNet ajuda os militares veteranos a desenvolver habilidades e a
conseguir emprego quando retornam a vida civil. Um exemplo recente
foi o programa “Ajude um her6i a encontrar trabalho”, oficina para
elaboragio de curriculos destinada a veteranos em transi¢io da vida
militar para a vida civil. A VetNet realizou 15 oficinas em 12 cidades
por todo o pais como parte de nossa semana GoogleServe de prestagao
de servigos comunitarios.

® Em apoio a um googler de nossa sede de Amsterda que estava esperado
por um transplante de rim, o escritério organizou o “Dia de Pagar para
Urinar”, em que os googlers pagavam uma pequena quantia para ir ao
banheiro, sendo o dinheiro revertido para a Fundagio Holandesa do
Rim.

® Os googlers de Téquio realizaram o leilio “Venda a sua Alma”, com o
objetivo de angariar fundos para as vitimas do tsunami de 2011. Os
googlers prestaram servigos que iam desde dicas sobre culindria e
orientagdes sobre programacio de computador até uma excursio
ciclistica pelo norte do Japdo. E, assim, arrecadaram US$ 20 mil para
auxiliar na recuperagao.

® Em Mountain View, na Califérnia, os googlers ofereceram aulas de
computagio e de inglés aos membros da equipe de limpeza, como parte
de um programa denominado Por Meio da Educagio e do Diélogo.

® Em resposta aos recordes de desemprego na Espanha, nossa sede de
Madri decidiu doar toneladas de alimentos durante um periodo
de 40 dias, proporcionando 7 mil refeigoes a pessoas carentes. A equipe
acabou coletando 4 toneladas de alimentos, duplicadas pelo Google, que
foram oferecidas & Cdritas, uma organizagdo humanitéria.

Para que vocé nio imagine que o Google é algum tipo de parque de diversdes,

como aquele descrito por Dave Eggers no romance distopico O ct’rculo,&; nao
esperamos nem exigimos que os googlers participem dessas atividades. Da mesma
maneira que as criangas nas escolas, alguns se interessam por certos grupos
fechados, outros sdo mais brincalhdes e outros preferem ficar quietos, concentrados
no préprio trabalho.

No Capitulo 9, explicamos como ¢ o aprendizado no Google, mas, conforme
acontece com frequéncia, ndo previmos um beneficio colateral sutil, mas poderoso,



desses programas. Em 2007, criamos nosso Laboratério de Lideranga Avangada,
programa com duragio de trés dias para lideres de alto nivel em que
deliberadamente constituimos um grupo diversificado, abrangendo uma ampla
variedade de localidades, fungdes profissionais, géneros, antecedentes sociais e étnicos
e tempo de servigo na empresa. Stacy Brown-Philpot, na época diretora de nossa
organizagio de vendas, que veio a ser uma empreendedora interna do Google
Ventures antes de se tornar diretora de operagoes da TaskRabbit, estava na primeira
sessdo. Anos depois, ela e eu comparamos nossas impressoes sobre a experiéncia
especial de desenvolver o programa a partir do zero.

- Adorei as pessoas que conheci. Nunca imaginei que tivéssemos tanta gente
sensacional, fazendo tantas coisas diferentes... - disse-me ela.

- Com quem vocé mantém contato? — perguntei.

- Ninguém.

- Mas...

- E estranho. Nunca tive necessidade de procura-las. Mas me sinto melhor s6 de
saber que elas estdo por ai.

Talvez parte do valor desses grupos e redes decorra simplesmente de saber que
eles estio aqui.

Impulsionando a inovagao

Esses esforcos geram beneficios auténticos para o mundo, mas também fazem
diferenca internamente. Ao se reunirem de maneiras inesperadas, as pessoas
impulsionam a inovagdo - o terceiro objetivo que conduz nossos programas. O
Google tem inimeras abordagens para a inovagio, das quais a que mais se destaca
é a maneira como usamos nossos beneficios e também nosso ambiente para
aumentar o niimero de acasos felizes que deflagram a criatividade.

David Raddliffe, nosso vice-presidente de instalagoes e servios nos locais de
trabalho, projeta os cafés e organiza filas deliberadamente para aumentar as chances
de que ocorram “encontros casuais” entre pessoas que possam travar conversas
interessantes.

Em nossos andares, espalhamos copas-cozinhas onde o funciondrio consegue
uma xicara de café, uma fruta organica ou um lanchinho e pode relaxar durante
alguns minutos. Nesses espagos, sempre vemos googlers batendo papo e trocando
informagbes enquanto comem um biscoito, jogam xadrez ou travam uma partida de
sinuca. Sergey certa vez afirmou que “ninguém deve estar a mais de 60 metros da
comida”, mas o verdadeiro objetivo dessas copas é fazer a mesma coisa que Howard
Schultz tentou criar com o Starbucks. Schultz percebeu a necessidade de um “terceiro
lugar” entre a casa e o escritorio, onde as pessoas pudessem se descontrair, recarregar
as energias e se relacionar. Tentamos produzir o mesmo efeito, oferecendo aos
googlers espagos para se encontrar que sejam e parecam diferentes de suas mesas.
Usamos essas copas para atrair e reunir pessoas de diferentes grupos. Muitas vezes



elas se situam na fronteira entre duas equipes diferentes, com o objetivo de fazer as
pessoas interagirem. No minimo, talvez participem de uma 6tima conversa. E,
quem sabe, acabem deparando com uma ideia inovadora para nossos usuérios.

Google
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As copas do Google estdo espalhadas pelos nossos escritérios.
Esta é uma das mais agradaveis. © Google, Inc.

Ronald Burt, socidlogo da Universidade de Chicago, mostrou que a inovagio
tende a ocorrer nas intersegoes estruturais entre grupos sociais. Podem ser os espagos
entre unidades funcionais de organizagdes, entre equipes que tendem a ndo interagir
ou até com o individuo timido que se senta a um canto da mesa de reunides e nunca
fala nada. Burt o descreve de maneira fascinante: “As pessoas que se postam perto
das interseoes das estruturas sociais sio as que ttm maior chance de ter boas
ideias.”l_96

Os individuos que participam das mesmas redes sociais coesas, como as de uma
unidade de negdcios ou de uma equipe de trabalho, geralmente propdem ideias
semelhantes ou adotam pontos de vista parecidos ao abordar problemas. Com o
passar do tempo, a criatividade morre. Mas as poucas pessoas que atuam nos
espagos sobrepostos entre grupos tendem a apresentar ideias mais eficazes. E, em
geral, elas nem mesmo sdo originais. Resultam da aplicagio das solugdes de um
grupo em outro grupo.

Burt explica: “A imagem que se faz da criatividade é a de que ela seja algum tipo
de dom genético, algum ato heroico. A criatividade, porém, é um jogo de



importagao e exportagio. Nao é um jogo de criagao. Rastrear a origem de uma ideia
¢ um exercicio académico interessante, mas ¢ em grande medida irrelevante. O
truque é pegar em algum lugar uma ideia simples e batida e transferi-la para outro
lugar onde seja capaz de gerar valor.”

Esses encontros bem orquestrados ndo sio nosso unico truque. Também
tentamos o tempo todo fomentar novos pensamentos e novas ideias na organizagao.
Os funciondrios sao encorajados a dar Tech Talks (palestras técnicas), onde expoem
seus trabalhos mais recentes a qualquer pessoa que demonstre curiosidade. Também
convidamos pensadores brilhantes de fora da empresa. Susan Wojcicki e Sheryl
Sandberg, vice-presidente de vendas na época e hoje diretora de operagoes do
Facebook, foram providenciais ao desenvolver o conceito por trés dessas palestras,
usando suas redes de contatos para recrutar uma ampla variedade de palestrantes
para falar no Google sobre lideranga, feminismo e politica.

Os googlers, de inicio, organizaram por conta propria esses eventos e, em 2006,
os transformaram em um programa mais formal quando perceberam que cada vez
mais autores queriam conversar com nossas equipes do Google Books. Os
voluntirios comegaram a pedir aos visitantes que ficassem mais tempo para
conversar. Nosso primeiro convidado oficial do programa Author@Google foi
ninguém menos que Malcolm Gladwell, colunista da revista The New Yorker e autor
de Fora de série - Outliers.

A iniciativa se transformou em um programa mais amplo, denominado
Palestras no Google, uma sucessao de apresentagdes em que escritores, cientistas,
lideres de empresas, atores, politicos e outras figuras instigantes comparecem ao
campus para compartilhar suas ideias. Com o apoio de mais de 80 voluntarios,
inclusive pessoas incriveis como Ann Farmer e Cliff Redeker, mais de 2 mil
palestrantes visitaram o Google. Entre os convidados se destacam personalidades
como os presidentes Barack Obama e Bill Clinton; Tina Fey; George R. R. Martin;
Lady Gaga; o economista Burton Malkiel; Geena Davis; Toni Morrison; George
Soros; Muhammad Yunus, pioneiro das microfinangas; o musico Questlove; Anne
Rice; Noam Chomsky; David Beckhan; e o Dr. Oz Mais de 1.800 dessas palestras
foram gravadas e reproduzidas no YouTube, onde foram assistidas mais de 36
milhdes de vezes, 1T com mais de 154 mil seguidores. Nada mau para um bando de
voluntarios usando 20% do tempo. Ann descreve o objetivo final como sendo “trazer
ideias criativas de fora, semed-las entre o publico apaixonado do Google e divulgar
as conversas entre bilhdes de usuirios do YouTube em todo o mundo. Como teria
dito Malcolm, queremos ser conectores”.

Acrescentem-se as dezenas de Palestras Técnicas semanais sobre tpicos internos
do Google e os visitantes e as conversas criam uma atmosfera efervescente de
vitalidade e criatividade constantes, a0 mesmo tempo que oferecem as pessoas uma
pausa no trabalho do dia a dia, para recarregar a imaginagao.



Um programa dessa escala talvez pareca Ialcangavel para Organizagoes
pequenas, mas ndo hi muita diferenca entre a maneira como comegamos e o que
qualquer empresa pode fazer. Nem todas conseguem trazer Noam Chomsky para
dar uma palestra, mas qualquer uma pode telefonar para uma faculdade local e
pedir a um professor de literatura que dé uma palestra sobre um escritor importante,
convidar um quarteto de cordas para fazer uma apresentagio durante o almogo ou
chamar alguém para demonstrar como a Técnica de Alexander atenuara as dores
nas costas. E ndo custa nada.

E ainda hd beneficios imprevisiveis. Mais uma vez, quem fala ¢ Ann Farmer:

Fui a anfitria de uma palestra ministrada por Jon Kabat-Zinn sobre atengio
plena que ja tinha sido vista 1,8 milhdao de vezes quando verifiquei pela Gltima
vez. Um espectador me mandou um e-mail para dizer que o video salvou a vida
dele. Disse que estava a ponto de se suicidar. Por acaso, encontrou o video... e
comegou a praticar os exercicios de atengio plena. A depressdo dele foi curada, o
vicio que o atormentava foi superado, ele encontrou um bom emprego, foi
promovido seis vezes em seis anos e hoje tem um relacionamento saudivel e
gratificante. Ele me escreveu seis anos depois de assistir ao video, para que eu
ficasse sabendo disso tudo.

Busque maneiras de dizer sim

E razodvel perguntar, com todos esses estimulos e atividades em curso, quando
as pessoas de fato trabalham.

E verdade que quem participar de todas essas atividades ficard ocupado o dia
inteiro e ndo terd tempo para fazer nenhuma outra coisa. Na verdade, porém,
ninguém recorre a todos os servigos, nem participa de todas as atividades, da mesma
maneira que ninguém sempre destina 20% do tempo para projetos pessoais. Nunca
procurei nosso servico de lavanderia, mas hi quem o use todas as semanas. No
entanto, corto o cabelo em um de nossos 6nibus: Max e Kwan prestam um servigo

197 . .
excelente™ e 25 minutos depois estou de volta ao trabalho.
Sob certo aspecto, é como ir a um shopping center. Hd muitas lojas em que vocé
nunca entra. Mas existem lojas para todos os publicos:
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Uma amostra dos servicos oferecidos pelo Google.

Quase tudo o que fazemos ¢é gratuito ou de baixo custo. Todos esses programas
contribuem paras criar eficiéncia, comunhio e inova¢do. Hd quem diga que se trata
de uma gaiola dourada, um truque destinado a convencer os googlers a trabalhar
mais ou a ficar mais tempo na empresa. Essa interpretagio, porém, ¢ um mal-
entendido fundamental nio s6 de nossos motivos, mas também de como ¢é o
trabalho em empresas como a nossa.

A razio pela qual nio apresento estatisticas sobre o valor econdmico decorrente
da instalagio de mdquinas de lavar roupa no local de trabalho é que, no fundo, nio
me importo. Ainda me lembro do aborrecimento, no comego de minha carreira,
quando eu precisava juntar moedinhas e carregar caixas de sabio em po, descendo e
subindo as escadas entre meu apartamento e a maquina de lavar roupa, no térreo, e
depois do plantio em casa durante horas, para que ninguém roubasse minhas
camisas. Muito chato. Por que ndo instalar lavadoras de roupa e sabao em alguma
sala no campus, a fim de tornar a vida dos googlers um pouco mais agradavel? Por
que ndo convidar palestrantes para falar aos googlers? Afinal, eu também gosto
dessas apresentagdes. E, quando o Dr. Oz nos visitou, Eric (nosso CEO na época) e
eu o convidamos para participar de uma de nossas reunides da administragao... mas
56 depois de ele autografar 300 livros para os fas.

Ainda mais importante, o0 Google ndo é um tipo de armadilha adocicada que
ilude as pessoas para que trabalhem até tarde na empresa. Por que nos



preocupariamos com a duragio da jornada de trabalho se a produgio delas é boa? E
a realidade ¢ que onde vocé trabalha nio deveria ser muito importante. E
absolutamente necessario que as equipes se retnam; temos Otimas ideias sobre
produtos e formamos excelentes parcerias em consequéncia dessa interagio constante
das pessoas. Mas serd que eu fago mesmo questio de que os funciondrios fiquem na
empresa das 9 as 17 horas? Haveria algum motivo para que eu querer que cheguem
mais cedo ou saiam mais tarde? As pessoas devem entrar e sair conforme suas
conveniéncias. Muitos engenheiros s6 chegam depois das 10 horas ou mais tarde. A
noite, porém, ji em casa, inicia-se outro surto de atividade on-line, quando as
pessoas de novo se interconectam. Nao nos compete dizer quando os googlers devem
ser criativos.

Estariamos paparicando tanto os googlers por desejarmos que eles nunca mais
procurem outro emprego? Duvido. Fazemos entrevistas quando deixam a empresa e
ninguém nunca nos disse que os beneficios os seguraram no emprego ou os
convenceram a trabalhar na empresa. Nao hd nenhum grande segredo aqui:
fazemos tudo isso porque ¢ (quase sempre) facil, recompensador e o certo a fazer.

Seria realista, porém, afirmar que qualquer um pode fazer isso?

Lembre-se de que a maioria desses programas sao de graga. Basta que alguém
da empresa saia a campo e descubra um fornecedor disposto a vender para os
funciondrios, ou a organizar um almogo, ou a convidar um palestrante. Todos saem
ganhando.

E alguns dos programas que jé foram incomuns estio ficando comuns. O Yahoo
agora tem um programa denominado PB&]J, abreviagiao de “Process, Bureaucracy,

and ]ams”,w que muito se parece com o nosso Demolidores de Burocracia.
Twitter, Facebook e Yahoo também adotaram versoes de nosso programa TGIF
(Gragas a Deus é sexta-feira). A ideia de promover reunides envolvendo todos os
funciondrios com certeza nao foi invengio do Google, mas ¢é 6timo ver o espirito das
sessdes de perguntas e respostas sem restri¢des se difundir entre empresas maiores. O
mesmo Onibus de salio de beleza que vem para o Google as segundas-feiras
também vai para o Yahoo as tercas-feiras. O Dropbox promoveu, em 2013, o
primeiro Dia de Levar os Pais para o Trabalho, e o LinkedIn depois declarou que 7
de novembro seria o dia dele, com mais de 60 funciondrios levando os pais para o

escritorio da empresa em Nova Ym’k.l_99 Programas de maternidade estio
melhorando em todo o setor. E lanchonetes no local de trabalho sdo hoje uma oferta
padrao nas empresas do Vale do Silicio.

Porém, em sua maioria, as organizagdes que adotam esses programas ainda
parecem ser empresas dos Estados Unidos, no Vale do Silicio. Para quem quer que
esteja pensando em programas semelhantes, arriscarei um palpite sobre por que nio
se vé uma abundincia de programas singulares em diferentes organizagdes.
Primeiro, hd a falsa premissa de que sdo muito dispendiosos. S6 que ndo é verdade.



Sim, em alguns casos hé o custo de oportunidade (tempo que se passa em um grupo
de afinidade é tempo que se passa longe do “trabalho”), mas, do ponto de vista
prético, o retorno é mais do que compensador em termos de aumento da retengio e
da satisfagdo.

Segundo, talvez haja o medo de gerar um clima de direitos adquiridos. “Se vocé
convida manicures para cuidar dos googlers em nossos escritorios, os funcionarios
ndo ficariam insatisfeitos se, tempos depois, eliminissemos o programa?” E um
risco, mas avisamos aos googlers de inicio, quando o programa é experimental, que
ele s6 sera mantido se valer a pena.

Terceiro, 0s gestores talvez receiem as expectativas crescentes dos funciondrios. Se
fizermos “isso” hoje, eles vao querer “aquilo” amanha. Mais uma vez, o didlogo
honesto pode evitar problemas antes que surjam. Por exemplo, quando estivamos
desenvolvendo o Google Shopping Express, um servigo pelo qual os usudrios
poderiam fazer compras em lojas locais e receber os produtos no mesmo dia, demos
aos googlers US$ 25 para experimentar. A medida que o servico se desenvolvia,
ofereciamos a eles, de tempos em tempos, outros US$ 25 para gastar. Em cada
ocasido, explicivamos que era um teste. Portanto, nunca surgiu a expectativa de
oferecermos de graga, a cada més, US$ 25 aos funciondrios. E, quando
interrompemos o experimento, ninguém reclamou.

Quarto e, talvez, mais importante, é dificil dizer sim. Se um funcionario sugere
que se convide um palestrante externo para um evento na empresa, pense nos riscos!
O palestrante pode falar alguma coisa impropria; talvez seja desperdicio de tempo;
nao temos espaco adequado; estamos muito ocupados; e, 0 mais insidioso: “E se eu
disser sim, algo der errado e eu tiver problemas?” E muito ficil encontrar razdes
para dizer ndo; mas essa é a resposta errada, pois nio s6 sufoca a voz dos
colaboradores como também os priva da oportunidade de aprender alguma coisa
nova.

Descubra maneiras de dizer sim.

Os funciondrios o recompensario tornando o local de trabalho mais vibrante,
divertido e produtivo.

Gopi Kallayil trabalha em nossa organizagio de vendas, mas também é musico
kirtan, praticante de uma espécie de cantico responsorial comum em algumas
religides tradicionais da India. Ele me ofereceu um CD com as suas musicas e,
depois que lhe agradeci, escreveu:

De nada, Laszlo. Aproveite bastante e depois me diga se a musica ecoou em vocé
e nas suas praticas. Na segunda-feira passada, desfrutamos de musica ao vivo,
apresentada por um grupo de musicos internacionais itinerantes denominado
Kirtaniyas. Eles instalaram equipamentos actsticos no Charleston Park e meu
grupo de yoglers [googlers que praticam ioga] das segundas-feiras fez exercicios
em torno deles, perto da cascata. Os googlers amaram o programa. Outro



6timo programa Otimize sua Vida organizado por googlers e com custo zero.
Este é o segredo de nossa cultura: grande parte das iniciativas é espontinea. Os
artistas se responsabilizam pelo circo.

Esteja presente quando as pessoas mais precisarem de vocé

Devo confessar, porém, que nem tudo o que fazemos se enquadra em nosso
referencial de eficiéncia, comunhdo e inovagio. Alguns programas se justificam
porque melhoram a vida dos googlers. Simplesmente pareciam a coisa certa a ser
feita quando os iniciamos.

Por exemplo, uma das realidades mais dificeis da vida, mas também uma das
inevitiveis, é que um dia enfrentaremos a morte de nosso conjuge. E um momento
horrivel e doloroso, nio importam as condigdes, embora seja ainda mais tragico
quando ocorre de maneira inesperada. Nessas circunstincias, quase todas as
empresas oferecem seguro de vida, mas isso nunca parece suficiente. Sempre que
enfrentamos essas situagdes como empresa, tentamos encontrar maneiras de ajudar
o conjuge do googler que faleceu.

Em 2011, decidimos que, se o impensavel ocorresse, o conjuge sobrevivente
deveria receber imediatamente o valor de todas as agdes do googler. Também
resolvemos continuar pagando 50% do salario do googler ao sobrevivente durante os
10 anos seguintes. E, se houvesse filhos, a familia receberia mais US$ 1.000 por més,
até completarem 19 anos, ou 23 no caso de estudantes em tempo integral.

Nao dissemos nada a ninguém sobre a mudanga, nem mesmo aos googlers.
Seria algo muito macabro para anunciar. Nao a encaramos como algo para atrair
ou reter pessoas. Ndo havia nenhum beneficio para a empresa. Era apenas a coisa
certa a ser feita.

Dezoito meses depois, conclui que tinha cometido um erro. Eu estava sendo
entrevistado pela jornalista Meghan Casserly para um artigo na revista Forbes e
deixei escapar que ofereciamos esse beneficio. Ela imediatamente percebeu o tamanho
do furo e publicou um artigo com o titulo chamativo: “Eis o que acontece com os

empregados do Google quando morrem’ﬂw A reagio foi enorme e o artigo foi
rapidamente lido por mais de meio milhdo de pessoas.

Assim que a informagio vazou, fui procurado por colegas de outras empresas. A
primeira pergunta era: “Isso ndo custa uma fortuna?”

Nem de longe. Nossos custos, por enquanto, tém sido mais ou menos de 0,1% da
folha de pagamento. Em outras palavras, o total de saldrios das empresas
americanas cresce, em média, 4% por ano: mais ou menos 3% com aumentos por
mérito e 1% com promogdes. Aposto que, se vocé perguntar aos funcionarios se eles
querem um programa desse tipo, ao prego de receber 2,9% em vez de 3% de aumento
salarial, quase todos dirdao sim.

Em 2012, nossa equipe de beneficios recebeu este e-mail anénimo de um googler:



Sobrevivi a um cancer e a cada seis meses me submeto a exames para verificar
se a doenga voltou. Vocé nunca sabe, na verdade, se a noticia serd ruim, mas
nunca deixa de pensar no que faré se isso se confirmar. E assim, enquanto espero
na maca do exame, escrevo e reescrevo e-mails mentais para Larry, pedindo que
minhas agoes continuem em nome de minha familia, embora eu esteja prestes a
morrer.

Ao receber e-mail de vocés sobre os novos beneficios de seguro de vida, meus
olhos se encheram de ligrimas. Nio se passa um dia sem que eu reconhega as
muitas agdes atenciosas e impactantes que essa empresa faz por mim. Esse
seguro de vida é uma delas, ampliando ainda mais a longa lista de razoes pelas
quais tenho orgulho de trabalhar no Google.

Fiz um exame duas semanas depois de vocés anunciarem os novos beneficios.
Naio fiquei redigindo e-mails em minha cabega.

Nio sei quem ¢é o responsavel por isso, mas, por favor, transmita meus mais
profundos agradecimentos a quem participou desse processo. Vocés estio fazendo
coisas admirdveis pela vida das pessoas.

Errei ao ndo anunciar esse beneficio para os googlers. Nao pensei no estresse e no
medo & espreita, como no caso do autor dessa carta anénima. Nem na influéncia que
podemos exercer sobre outras empresas, que agora vdo explorar esse tipo de
programa.

Em 2011, também mudamos nossas politicas referentes a licenca-maternidade.
Resolvemos conceder cinco meses de licenga-maternidade em nossas unidades
situadas nos Estados Unidos, numa época em que trés meses era 0o mais comum.
Mas também fizemos outra mudanga mais profunda. Decidimos que os novos pais
receberiam saldrio integral, bonus e opgoes de agdes durante todo o tempo em que
estiverem ausentes. E todos os novos pais fazem jus a um bonus de US$ 500 para
facilitar a vida - usando-o, por exemplo, para pedir comida em casa durante as
primeiras semanas.

Talvez esteja achando, a essa altura, que essa foi uma decisao objetiva, apoiada
em dados, com base em uma andlise detalhada dos niveis de satisfagio e de retengio
dos googlers e dos custos do programa - o tipo de tomada de decisdo que venho
recomendando neste livro. Como no caso dos beneficios em caso de morte de um
googler, porém, tomamos essa decisio movidos pelo instinto. Eu estava voltando
para casa certo dia, pensando enquanto dirigia, nas diferencas de desenvolvimento de
uma crianga entre o terceiro e o quinto més de vida. Nao sou, de modo algum,
especialista nesse assunto, mas me lembro de observar o crescimento de meus filhos.
Os bebés comegam a responder com mais intensidade as interagdes apenas alguns
meses depois do nascimento, e s6 entdo os novos pais deixam de entrar em pénico a
cada tosse ou espirro, certos de que ndo ha nada de errado com os filhos. Ao chegar
ao trabalho, eu disse & equipe: “Vamos fazer a mudanga.”



S6 depois analisei os dados.

Descobri que a taxa de rotatividade entre as funciondrias depois da maternidade é
duas vezes maior que a média. As mées que retornam ao trabalho 12 semanas
depois do nascimento do filho se sentem estressadas, cansadas e, as vezes, culpadas.
Apbs estendermos a duragio da licenga-maternidade, a discrepancia desapareceu. E
as maes nos disseram que geralmente usavam os dois meses adicionais para realizar
uma transigio mais suave, o que as deixava mais felizes e produtivas quando
retornavam ao trabalho.

Quando finalmente fizemos os calculos, descobrimos que o programa nio
custava nada. O custo de manter a mae fora do escritério durante dois meses
adicionais era mais que compensado pelo valor de nao perder seus conhecimentos e
sua experiéncia e pela economia do custo de contratar e treinar um novo funcionario.

Fiquei muito feliz ao constatar que o Facebook e o Yahoo, tempos depois,
seguiram nossos passos, oferecendo beneficios semelhantes aos novos pais. Espero
que mais empresas ajam da mesma maneira. Vocé deve se lembrar do que falamos
no Capitulo 2 sobre a importincia do espirito de missdo, de seu trabalho ser a sua
vocagdo. Poucas coisas esclarecem e enfatizam mais esse aspecto que receber uma
mensagem como a de Gopi ou de Ann, ou uma nota de agradecimento anénima.
Imagine como vocé se sentiria no trabalho se, em vez de as pessoas o procurarem
ansiosas e desesperadas, elas lhe agradecessem por facilitar a vida delas e por estar
presente quando mais precisavam de apoio.

O melhor exemplo que j& vi de como tornar especial o local de trabalho sem
quebrar a empresa é o de Michele Krantz, diretora de uma escola de ensino médio de
Santa Clarita, na Califérnia. Michele é o tipo de lider que comeca a semana diante do
portio da escola, cumprimentando cada aluno pelo nome e recebendo-os com um
aperto de mdo. Ela caminha pela escola “com vales-almogo na bolsa, para oferecer
a criangas que se destacaram”. Na reuniao mensal da equipe, os participantes se
presenteiam com barras de cereais, “para terem a oportunidade de agradecer uns aos
outros”. E ela ainda envia cartdes de aniversario a todos os funcionarios.

Resultado? Os alunos vdo a sala dela na hora do almogo e se abrem, os
professores colaboram mais do que nunca e a equipe esti engajada. Um jardineiro
que trabalhava na escola havia mais de 10 anos ficou tao comovido ao receber dela
um cartdo pessoal pelo seu aniversario que lhe escreveu de volta. “Ele se mostrou tio
grato”, disse-me ela, “que prometeu que trabalharia com afinco para mim durante o
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resto de sua carreira.”=—

Esse ndo era o objetivo dela, evidentemente. Mas é um lembrete comovente de
como os menores investimentos em aten¢do e recursos podem produzir resultados
incriveis.

DICAS DO GOOGLE PARA ALCANGAR EFICIENCIA, COMUNHAGO E INOVAGAO



O Facilite a vida dos funciondrios.

0 Descubra maneiras de dizer sim.

O As piores coisas da vida acontecem raramente — esteja ao lado de
seu pessoal nessas ocasioes.

I Oferecemos refeicoes gratuitas para todos os funciondrios e convidados com o
objetivo de criar uma comunidade e de gerar oportunidades para que as pessoas
lancem novas ideias. Em 2013, servimos mais de 75 mil refeigoes gratuitas todos os
dias. Nossos 6nibus conduzem googlers das paradas de transporte publico em torno
da peninsula de Sdo Francisco para nossos escritorios em Sdo Francisco e em
Mountain View. Em 2013, nossos onibus equipados com wi-fi rodaram mais de 8,5
milhdes de quilometros, transformando-nos no maior prestador de servigos de
transporte de massa na drea. Nossos Onibus tornam os googlers mais eficientes,
reduzindo o tempo de movimentagio casa-trabalho-casa e possibilitando o melhor
aproveitamento desse tempo. Também tiram das ruas dezenas de milhares de carros
que, do contrario, aumentariam ainda mais os congestionamentos.

T Eis alguns topicos e questoes que ja surgiram: um pai que precisa de ajuda para
confeccionar de ultima hora uma fantasia de ovelha para a filha; um googler que
oferece amostras de carne seca feita em casa; pessoas que querem emprestado
bandejas para bolo de casamento, luvas e - certa vez — uma espada; achados e
perdidos; indicagdes de escritérios de advocacia e pré-escolas; executivos que
solicitam carona para o aeroporto; e alertas sobre pumas nas proximidades do
escritdrio.

M yoce pode assistir a elas em http://www.youtube.com/user/ AtGoogleTalks.



http://www.youtube.com/user/AtGoogleTalks
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Dé um empurréozinho

Pequenos sinais podem provocar grandes mudangas no
comportamento. Como um e-mail pode aumentar a produtividade em
25%

Imagem da Photo Sphere, cortesia de Noam Ben-Haim

0 Templo de Apolo em Delfos, na Grécia.

O gedgrafo grego Pausinias, que viveu de 110 a 180 d.C,, visitou o Templo de
Apolo em Delfos. Li ele descobriu uma pedra no dtrio com a inscri¢io gnothi
seauton: conhece-te a ti mesmo.

Conselho sabio, mas dificil de praticar. Achamos que nos conhecemos, e essa
suposi¢io ¢, de fato, parte do problema. No livro Rdpido e devagar, Daniel
Kahneman, professor emérito da Universidade de Princeton e ganhador do Prémio
Nobel, diz que temos dois cérebros. Um ¢é lento, ponderado, reflexivo, objetivo e se
baseia em dados. O outro ¢é rédpido, intuitivo, impulsivo e se baseia em instintos. O
segundo cérebro é aquele em que mais confiamos, razio pela qual, mesmo quando
supomos estar sendo racionais, 0 mais provavel é que estejamos nos deixando levar
pela emogo.

Par evemnla anantn valem TIS& 5 nara vacd? Vacd ectaria dienncetn a nin



L v vavapas e s CUw v psas ruses 1 Use svsesse sevpuves s ames
comprar alguma coisa numa loja e dirigir 20 minutos para economizar essa
importincia em outra loja?

202 . . .
Em 1981, Kahneman e o colega Amos Tversky™" quiseram investigar se
éramos consistentes ao avaliarmos o dinheiro e o tempo. Eles fizeram a 181 pessoas
uma das seguintes perguntas:

1. Imagine que vocé esteja a ponto de comprar um casaco por US$ 125 e uma
calculadora por US$ 15. O vendedor da calculadora lhe diz que a mesma
maquina estd em promogao por US$ 10 em outra filial da loja localizada a
20 minutos de carro. Vocé iria a outra loja?

2. Imagine que vocé esteja a ponto de comprar um casaco por US$ 15 e uma
calculadora por US$ 125. O vendedor da calculadora lhe diz que a mesma
méquina estd em promogio por US$ 120 em outra filial da loja localizada a
20 minutos de carro. Vocé iria a outra loja?

Lembre-se de que estamos falando de ddlares de 1981. Corrigidos pela
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inflagio,= os valores quase triplicariam. (Certamente também seria necessrio
substituir os produtos, pois ninguém com menos de 20 anos saberia o que é uma
calculadora.)

Tversky e Kahneman descobriram que 68% das pessoas “estavam dispostas a
fazer a viagem extra para economizar US$ 5 numa calculadora de US$ 15, mas

apenas 29% estavam dispostas a despender o mesmo esforgo quando o preco da

calculadora era US$ 125”.&1 Embora a economia fosse de US$ 5 em ambos os

casos, as pessoas fariam alguma coisa apenas quando o desconto de US$ 5 parecesse
grande em comparagio com o prego de compra. O enquadramento dos descontos
mudava a percepgio de valor pelas pessoas.

E quanto a uma questio mais fundamental? Por exemplo, com que clareza vocé
consegue ver uma coisa bem 4 sua frente? Em Truques da mente, Stephen Macknik e
Susana Martinez-Conde, diretores do laboratério do Instituto de Neurologia Barrow,
mostram que, embora a visaio humana seja de fato péssima, acreditamos que
enxergamos bem porque nosso cérebro preenche as lacunas (e entio explicam como
os magicos exploram essa deficiéncia para nos enganar). Eles sugerem o seguinte
teste:

Pegue um baralho, separe apenas as cartas com figura e embaralhe-as. Fixe o
olhar em alguma coisa na outra extremidade do comodo em que vocé estd e nio
movimente os olhos. Tire da pilha, ao acaso, uma carta com figura e a
mantenha & distincia de um brago esticado, bem no limite de sua visio
periférica. Em seguida, lentamente, dobre o brago para a frente, em diregio ao



centro de seu campo visual, sem desviar o olhar do ponto de convergéncia
distante. Supondo que vocé seja capaz de resistir ao impulso de afastar o olhar do
objeto distante e ver de relance a carta com figura, vocé constatard que esta
devera se aproximar muito do centro de seu campo visual para que vocé seja
capaz de identificd-la.

Conforme explicam os autores: “Os olhos percebem os detalhes apenas num
circulo do tamanho de um buraco de fechadura bem no centro do olhar, abrangendo
0,1% da retina (...). Ou seja, a nossa visdo é 99,9% lixo.” Essa, porém, ndo ¢ a nossa
percepgao, por causa das sacadas oculares: movimentos rapidos e intermitentes dos
olhos 4 medida que o olhar se desloca de um ponto para outro. O cérebro “edita os
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rastros de movimento” e cria a ilusdo de realidade continua.=—

Se vocé ainda nio acredita em mim, v ao YouTube e digite “selective attention
test”. O primeiro resultado deve ser um video de Daniel Simons, da Universidade de
Illinois, de 1 minuto e 22 segundos. Logo no inicio, vocé sera instruido a contar
quantas vezes os jogadores vestindo blusa branca passam a bola de basquete. V4 em
frente. Eu espero.

A maioria das pessoas nao percebe o que esta acontecendo (embora eu ji tenha
dado a dica de que talvez seja alguma coisa engragada). Achamos que vemos o que
estd ocorrendo ao nosso redor, mas em geral estamos errados. Incontdveis obras ja
foram escritas sobre as falhas de nosso wetware (o sistema nervoso humano, em
oposi¢io a hardware e software), as quais nao so distorcem nossas decisdes, mas
também, felizmente, nos mantém inconscientes dessas deficiéncias. Sem nos darmos
conta, somos cutucados e golpeados o tempo todo pelo contexto, por outras pessoas e
até por nossa mente inconsciente.

Como cervos correndo pelos bosques, escolhendo os caminhos de menor
resisténcia, geralmente seguimos pistas que detectamos no nivel do inconsciente para
nos orientar na vida. Ao dirigir numa rodovia, vocé escolhe de maneira consciente a
velocidade, observando as placas de sinalizagio e ajustando o velocimetro? Ou
apenas segue o fluxo? Ao comprar roupas numa loja, quase sempre os vendedores
lhe entregam as compras no outro lado do balcio. A Nordstrom, rede varejista de
luxo, exige que eles saiam de trds do balcio ao entregar as roupas aos clientes, para
que estes tenham a percepgio de um atendimento mais pessoal (e, portanto, se
sintam mais propensos a voltar & Nordstrom). Quando eu era gar¢om, costumava
me abaixar ao lado das mesas para conversar com os clientes. Olhar para eles na
mesma altura em vez de observa-los de cima para baixo os levava a se sentir mais &
vontade e a oferecer gorjetas mais generosas.



No terceiro semestre de 2012, a galeria Curve, no Barbican Centre, em Londres,
promoveu uma exposi¢io artistica denominada Rain Room (Sala da Chuva),
projetada pela Random International. No verdo seguinte, a mostra foi transferida
para o Museu de Arte Moderna de Nova York (MoMa). A Sala da Chuva era um
espaco fechado de 100 metros quadrados com dgua caindo de cima - a sensagao era
de que estava chovendo no ambiente. A medida que vocé caminhava pela sala, a
chuva parava de cair em torno de seu corpo, controlada por sensores que detectavam
0 seu percurso.

O publico esperava até 12 horas para ver a exposi¢io em ambas as cidades; em
Londres, porém, os visitantes demoravam sete minutos, em média, na Sala da
Chuva, enquanto em Nova York - onde o museu pedia que se limitasse a visita a 10
minutos e até dava um “tapinha educativo” nos ombros de quem demorava demais
- muita gente ficou 45 minutos ou mais. As duas cidades sdo cosmopolitas; nada
indicava que os espectadores de Londres estivessem menos interessados em arte ou na
chuva; e os tempos de permanéncia foram diferentes. O que aconteceu?

A exposi¢ao era gratuita em Londres, mas custava US$ 25 em Nova York.z_o6
Complementando o que vimos no Capitulo 7 (no qual os professores Deci e Ryan
constataram a queda da motivagio intrinseca e da produtividade depois que
passavam a pagar as pessoas para executar certas tarefas), quando se cobra por
alguma coisa, os pagantes passam a encarar a situagio de maneira diferente.
Querem “receber o valor do dinheiro”. Sem intengao, e apesar dos pedidos para que
limitassem a duragdo das visitas, 0 MoMA instituiu um sistema de incentivos que

provocou exatamente o comportamento oposto ao que pretendia evitar.l

Cortesia de rAndom Intemational



Exposicdo Sala da Chuva.

Até a disposigao fisica de um lugar nos afeta de maneira imperceptivel. Lembro
de minha visita em 2011 & sede da Hewlett-Packard - um mar de cubiculos
acinzentados com divisorias altas que se estendia a perder de vista. Nao era de modo
algum um ambiente propicio a pedir ajuda a um vizinho: na verdade, vocé nem via
o vizinho. Em contraste, Mike Bloomberg, fundador da Bloomberg L.P. e ex-prefeito



de Nova York, organizou o proprio espaco de trabalho como um “escritorio
panordmico”, dividido em “cercados” de paredes baixas em que os funciondrios
podem ver e ouvir uns aos outros, inspirado nas tradicionais salas de redagio dos
jornais, com o objetivo de estimular a rapida troca de ideias e de informagdes.

Foto de Hiroko Masuike, The New York Times, 22/03/2013

0 gabinete de Bloomberg na prefeitura de Nova York. AL

Bloomberg ocupava uma mesa no meio do comodo. Nio deixavam de ser
cubiculos de novo, mas que diferenga! Como um ex-funciondrio disse a Chris Smith,
da revista New York: “Como espago de trabalho, é algo inconcebivel, com que vocé
acha que nunca ird se acostumar (...). Mas, ao ver o prefeito em reunides com a alta
cipula, & vista de todos, vocé comega a compreender que esse modelo de

comunicagio aberta nao é besteira. E funciona.”z_o8

O tema comum aqui é que somos muito menos consistentes, objetivos, justos e
autoconscientes em relagio ao modo como navegamos no mundo do que supomos.
E, por isso, as organizagdes podem ajudar as pessoas a tomar melhores decisoes.

No livro Nudge - O empurrdo para a escolha certa, Richard Thaler e Cass
Sunstein, professores da Universidade de Chicago e da faculdade de Direito de
Harvard, analisam extensamente como a consciéncia das falhas de nosso cérebro
pode contribuir para melhorar a vida. Eles definem esse “empurrao” como “qualquer
aspecto da arquitetura da escolha que altera o comportamento das pessoas de
maneira previsivel, sem impedir qualquer opgio nem alterar de maneira



significativa seus incentivos econémicos (...) Para que se caracterize como um
empurro, a intervengio deve ser facil e barata de evitar. Os empurrdes nio sio
imposigdes. Colocar as frutas no nivel dos olhos é um empurraozinho. Proibir que se

coma junk food ndo é”42_09

Em outras palavras, os empurrdes consistem em influenciar as escolhas, ndo em
determind-las. H4 quem argumente que sio antiéticos, induzindo as pessoas a fazer
escolhas que, do contrario, descartariam ou rejeitariam. Esses contestadores, porém,
ignoram a realidade de que alguém primeiro fez a escolha de ndo por as frutas no
nivel dos olhos. David Hume, fildsofo escocés, descreveu esse problema, denominado
faldcia “ser-dever ser”, ou Guilhotina de Hume, por cortar a conexio entre “¢” e “deve
ser”. S6 porque alguma coisa hoje é feita de certa maneira nao significa que deva ser
feita dessa maneira. Alids, muitos pequenos empurrdes sio mudangas em condigdes
atuais mal escolhidas, que resultam em menos saude, menos riqueza ou menos
felicidade.

Por exemplo, os comerciantes colocam os produtos mais essenciais e pereciveis,
como leite, no fundo do mercado, exigindo que atravessemos corredores bem
abastecidos em todas as visitas. E arrumam os itens de compra por impulso, com
alta margem de lucro, como chocolates, salgadinhos e outros itens de conveniéncia,
nas proximidades das caixas, mesmo que esses itens também estejam expostos em
outros lugares da loja — pois isso nos leva a estender o brago e apanhar o produto.
Se, ao contrario, se colocassem frutas perto da saida, isso seria algo errado ou
perverso? Com certeza seria menos lucrativo, porém mais sauddvel para os
compradores. Mas o proposito dos supermercados ndo é melhorar o bem-estar dos
clientes. E ganhar dinheiro. Uma dura realidade, talvez, mas sem lucro o
supermercado deixa de existir. Até um hortifrati comunitario ou cooperativo que sé
comercialize produtos orgénicos precisa gerar receita suficiente para pagar o aluguel,
a mao de obra e as mercadorias.

Mesmo que vocé aceite que os empurrdes podem melhorar o bem-estar e que nio
hé razio para preservar a situagio vigente como se fosse sagrada, ainda resta
alguma coisa que consideramos repulsiva na decisdo detestdvel da administragao de
manipular os funcionirios por meio desses toques. Sob certo aspecto, ¢ mais
reconfortante saber que os horriveis cubiculos em que vivemos sio o resultado de
simples ignordncia e de mau planejamento do que reconhecer que o escritorio
panordmico de Bloomberg foi uma tentativa deliberada de manipular suas equipes
para que fossem mais abertas e colaborativas. Como o meu chefe/o departamento
que cuida das instalages/o governo ousa tentar me iludir?

Por outro lado, ndo seriam os empurrdezinhos nada mais que outra ferramenta
entre as muitas de que dispde a administragio? Pode-se argumentar que a
administragio em si é uma tentativa de tornar as pessoas mais produtivas, embora
eu admita que o aumento da felicidade nio é um objetivo universal da administragio
(embora devesse ser, pois funciona). Ou os empurrdes no escritorio seriam



completamente diferentes de um plano de bonus que imponha quotas de vendas aos
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vendedores?™— Ou de permitir a entrada de mais luz natural, por acreditar que
nessas condi¢des as pessoas serdo mais produtivas? Por que nos sentiriamos mais
desconfortiveis se nos dissessem que os cubiculos foram concebidos e instalados de
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propdsito para nos isolar uns dos outros?=—

Acho que duas s3o as razoes pelas quais os empurrdes incomodam algumas
pessoas.

Primeiro, o espectro dos “génios” de avental branco tentando nos influenciar é
assustador. No entanto, os empurrdes ndo precisam ser secretos. No Google,
acreditamos na transparéncia como um dos pilares de nossa cultura. Em geral, nao
conversamos com os googlers sobre nossos experimentos enquanto estio em
andamento, pois isso poderia influenciar o comportamento deles. Depois do
experimento, porém, divulgamos nossas conclusdes e explicamos como pretendemos
avangar.

Segundo, as pessoas nio gostam de ser lembradas dos limites de nosso livre-
arbitrio. Os pequenos empurrdes suscitam todos os tipos de questdes sobre desejo

(“Quero aquele carro novo porque preciso, ou porque a GM2_12 gastou uma fortuna

em propaganda com o novo Cadillac Escalade?”),l1 sobre escolhas (a Coca-Cola

3
tinha 17% do mercado americano em 2012, em comparagio com 9% da Pepsi,&

embora um estudo baseado em imagens de ressonincia magnética tenha

demonstrado que as pessoas mal percebem a diferenca)M e até sobre identidade
(“Se minhas escolhas sdo produtos de meu contexto e minha historia, essas escolhas
seriam de fato livres?”). Essas sdo questdes bastante profundas, muito além do
escopo deste livro. A adogdo de atitudes defensivas, no entanto, é uma reagio natural
quando somos confrontados com ameagas & nossa autopercep¢io e a prépria

identida de,zL5

No Google, damos empurrdezinhos para interferir de varias maneiras em
momentos decisivos. A maioria deles sio aplicagdes de pesquisas académicas a
contextos do mundo real. Nossa abordagem ¢ partir de descobertas académicas
interessantes, misturd-las com nossas proprias ideias e entio ver o que acontece
quando sdo experimentadas em milhares de pessoas no trabalho do dia a dia. Ao
agir assim, e ao escrever a esse respeito, minha esperanga é que outras pessoas se
beneficiem de nossos estalos ou lampejos, ndo importa que estejam em empresas
grandes ou pequenas.

Um senso de humanidade nos impele a sermos atenciosos, compassivos e, acima
de tudo, transparentes em nossos empurrdes. O objetivo ndo é impor uma decisao,
mas, sim, substituir contextos inadequados por estruturas que melhorem a saude e a
riqueza, sem restringir a liberdade.



Até o mais sutil dos lembretes pode fazer diferenga. O empurrao ndo precisa ser
dispendioso nem elaborado. Basta ser oportuno, relevante e simples de por em
prética.

Boa parte de nosso trabalho nessa érea se enquadra num programa denominado
Otimize sua Vida, liderado por Yvonne Agyei, em parceria com Prasad Setty
(Operagdes de Equipe), Dave Radcliffe (Servigos no Local de Trabalho - ele é o
responsavel pelo transporte e pelas lanchonetes, por exemplo) e suas respectivas
equipes. E os googlers, evidentemente, também sdo 6timas fontes de ideias e de
inspiragdes.

Dando empurrdezinhos para ajudar as pessoas a se tornarem
saudaveis, ricas e sabias: a sabedoria primeiro

Recorremos aos empurrdes para tornar as pessoas mais felizes e mais eficazes. Ja
vimos que algo tio simples quanto um e-mail aumentou a proporgao de mulheres
que se autoindicam para promogio. E estamos sempre em busca de oportunidades
para oferecer conselhos e informagdes na hora certa, no intuito de melhorar a
maneira como trabalhamos juntos.

As vezes, basta mostrar os fatos as pessoas. Por exemplo, uma equipe de
lideranga desenvolvera a reputagio de que ndo se entendia, com alguns membros se
recusando a trabalhar em parceria e até se sabotando mutuamente ao reter recursos e
informagdes. A “gestio do desempenho” nio funcionava porque, por pior que fosse a
conduta coletiva, a produgdo total de cada pessoa era muito boa. O “coaching”
também ndo dava resultados porque toma muito tempo e dois individuos, em
especial, se recusavam a assumir qualquer responsabilidade pela dinimica: “Eu ndo
sou o problema”, disse-me um. “Os outros é que nio estio me ajudando!”

O que de fato deu certo foi criar uma pesquisa trimestral com apenas dois itens:
“No dltimo trimestre, essa pessoa me ajudou quando eu a procurei” e “No Gltimo
trimestre, essa pessoa me envolveu quando eu podia ser 1til ou quando eu estava
sujeito ao impacto do trabalho dela ou de sua equipe”. Cada membro da equipe
avaliava os demais e as avaliagdes e os resultados anonimos eram apresentados a
todos. As pessoas sabiam onde tinham caido na avaliagao, mas ignoravam onde os
demais haviam regredido. Os dois funciondrios mais rebeldes, é claro, ficaram nas
ultimas posigdes, e se mostraram desolados com o resultado. Sem precisarem de
qualquer outra interven¢io, eles se empenharam em melhorar a qualidade da
colaboragdo. O mais notével é que, em oito trimestres, a equipe progrediu de 70%
para 90% em opinides favoréveis nesses quesitos.

Embora nio se trate exatamente de um empurréo, os resultados sio compativeis
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com as conclusdes de trabalhos que mostram o poder das comparagoes sociais.=—
Eu me sentia curioso e ansioso para ver de que maneira apenas apresentar as
informagdes e confiar na natureza das pessoas — tanto competitiva quanto altruista —



poderia transformar uma equipe disfuncional. J4 haviamos constatado esses efeitos
nos gestores por meio de nossa Pesquisa de Feedback Ascendente, mas essa era a
primeira vez em que a replicivamos em um grupo de pares.

Mas e se conseguissemos formar uma equipe para comegar da maneira certa,
para que ndo se tornasse disfuncional? Assim, ndo teriamos que fazer acertos
posteriores. Resolvemos explorar essa ideia focando em pessoas que eram ao mesmo
tempo novas na equipe e novas na empresa: os nooglers.

Todos os funcionarios recém-admitidos efetivamente destroem valor. Imagine
Ivan, um vendedor que ganha US$ 60 mil por ano. Ivan custa US$ 5 mil por més
até comecar a vender e, mesmo depois de ja estar vendendo, ainda precisara de
algum tempo para que sua produtividade supere o custo. Além disso, ele consome
recursos de treinamento e o tempo das pessoas proximas, as quais recorre em busca
de orientagio.

E ndo se trata de um problema apenas do Google. No livro Tapgmding,z_17
Bradford D. Smart revela que metade das pessoas recém-contratadas de alto nivel
fracassa nos 18 meses seguintes a contratagio. Na outra ponta do espectro, a
consultora Autumn Krauss descobriu que metade dos trabalhadores horistas deixa os

novos empregos depois de 120 dias.&

Dificultando ainda mais as coisas, os gerentes do Google, j& ocupados, adotaram
uma série de medidas para ajustar os novos funciondrios as equipes, sem chegar a
um consenso sobre qual seria a mais eficaz. Nosso melhor estudo de caso durante
muito tempo foi o de Kent Walker, que entrou no Google em 2006 como vice-
presidente e assessor do departamento juridico. Nés o adotamos como exemplo de
contratagao de alto nivel pela rapidez com que se integrou na empresa, em menos
tempo do que qualquer outra pessoa que eu ja tenha visto. Bastaram seis meses, em
compara¢do com nada menos que um ano para a maioria do pessoal sénior. Kent
era excepcionalmente humilde, curioso e autoconsciente. 11T

Resolvemos oferecer aos gestores um lembrete das pequenas coisas capazes de
exercer 0 maior impacto sobre os nooglers e, portanto, de gerar o mais alto retorno
sobre o valioso investimento de seu tempo.

No programa-piloto, os gestores recebiam e-mails de orientagio no domingo
anterior 4 entrada do novo funciondrio. Como o checklist do Projeto Oxigénio, que
destacava os oito comportamentos dos gestores bem-sucedidos, as cinco agdes agora
propostas eram quase constrangedoras de tio simples:

1. Converse sobre as fungdes e atribui¢des.

2. Associe 0 seu noogler a um colega amigo.

3. Ajude o seu noogler a construir uma rede de contatos.

4. Faga verificagoes mensais da adaptagio dos nooglers nos primeiros seis meses.
5. Estimule o didlogo aberto.



E, como no Projeto Oxigénio, constatamos melhoras substanciais. Os nooglers
cujos gerentes seguiram as recomendagoes do e-mail se tornaram plenamente
eficazes 25% mais rapido que seus pares, economizando um més inteiro de tempo de
aprendizado. Fiquei impressionado com os resultados. Como era possivel que um
tnico e-mail surtisse tanto efeito?

Acontece que os checklists realmente sao eficazes, mesmo quando a lista chega a
ser simplo’ria4 Somos humanos e, as vezes, esquecemos as coisas mais elementares.
Atul Gawande, mencionado no Capitulo 8, desenvolveu um checklist de seguranga
em cirurgias que comega com “Paciente confirmou identidade, local da intervengio
[isto ¢ onde no corpo a cirurgia deve ser executada], procedimento e

»212 O checklist todo tem 19 itens. Em 2007 e 2008, um hospital em

cada um de oito paises!V experimentou o checklist em 7.728 pacientes. A taxa de
complicagdes caiu de 11% para 7%. A taxa de mortalidade foi reduzida para quase a

consentimento.

metade, de 1,5% para 0,8%.m Gragas a um checklist.

Admito que, em nNOSSO €aso, O risco era muito mais baixo. Ninguém morre
fisicamente por ma gestio (embora talvez perca a alma, pelo menos um pouco). No
entanto, apenas 0 envio desses cinco passos a nossos gestores nio foi suficiente. E
preciso enviar o checklist na hora certa, destacar sua importancia e facilitar sua
aplicagio pratica. Sabiamos que o e-mail era oportuno, pois o remetiamos na noite
anterior a chegada do novo funcionirio. Também tinhamos certeza de que era
relevante, pois o gerente provavelmente estava pensando em como agir com o
novato. Converté-lo em agio era o mais dificil.

Primeiro, era preciso garantir a credibilidade dos dados, o que nos levou a incluir
no e-mail citagdes académicas, resultados de estudos internos e outras informagdes
basicas. Afinal, os googlers sio movidos a dados. Em seguida, era necessario
recomendar que o gerente executasse tarefas inquestionaveis. Nossos funcionarios sao
inteligentes, mas muito ocupados. Reduziremos a carga cognitiva deles se
oferecermos instrugdes claras em vez de pedir-lhes que inventem praticas originais ou
internalizem novos comportamentos, o que também reduz as chances de que algum
passo adicional os desencoraje a partir para a agdo. Até o presidente dos Estados
Unidos restringe o volume de coisas em que tem que pensar para se concentrar nas
questdes mais importantes, como ele explicou a Michael Lewis, da revista Vanity
Fair: ““Vocé vé que eu s6 uso ternos cinza ou azuis’, disse Obama. ‘Estou tentando
reduzir minhas decisdes. Nao quero resolver o que como ou visto. Tenho muitas
outras decisdes a tomar.” Ele mencionou pesquisas segundo as quais o simples ato de
decidir compromete a capacidade de tomar outras decisoes. Por isso fazer compras é
tdo cansativo. ‘E preciso concentrar sua energia para tomar decisdes. £ necessario
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criar rotinas. Vocé nao pode passar o dia disperso em trivialidades.” ==

Eis, entdo, nossas sugestoes do que os gerentes devem fazer na primeira interagio
crucial com os novos googlers. Mantive as remissdes a notas de rodapé e os



hiperlinks para que vocé veja o que os googlers efetivamente recebem:

1. Converse sobre fungdes e atribuicdes.
As pesquisas mostram que compreender com dclareza o
préprio trabalho esti associado a niveis de satisfagio mais

elevaclos.l Aqui no Google, um estudo revelou que os novos
contratados com pos-graduagio que niao compreendiam as
expectativas em relagio ao cargo deixavam a empresa no
primeiro ano de trabalho com frequéncia cinco vezes superior a

dos que compreendiam o préprio trabalhaz O que vocé pode
fazer? Reunir-se com o noogler na primeira semana de
trabalho. Redigir a pauta da reunido é ainda melhor (ver aqui
um modelo). Algumas questoes a esclarecer ao noogler: 1)
Quais siao os Objetivos e Principais Resultados (OKRs) e quais
devem ser os OKRs no primeiro trimestre desse googler?; 2)
Como a fungio desse noogler se relaciona com os objetivos de
negécios do Google? Com os objetivos da equipe?; 3) Quando
serd a primeira conversa com o noogler sobre desempenho e
como serd a avaliagio?

A primeira vista, todos esses detalhes talvez paregam um pouco infantis, mas
nossos gerentes nos informam que eles sao providenciais. Lembre-se de que nem
todos sdo gestores natos. Ao dizer aos gerentes exatamente o que fazer, nés, de fato,
retiramos de sua lista de afazeres um item incomodo. Como consequéncia, eles
passam a ter menos com que se preocupar e podem se concentrar em agdes praticas.
Pouco tempo atras, os resultados levaram um gerente a enviar uma breve nota de
agradecimento a equipe de orientagio dos novos funciondrios: “A operagio que vocé
e sua equipe desenvolveram ¢ EXTRAORDINARIA! O e-mail com orientagdes para
a adaptagio dos nooglers é emblematico de toda a experiéncia. Reconhecemos como
vocés facilitaram o nosso trabalho.”

De volta a0 e-mail: hi muita coisa nesse item inicial “fungdes e atribuigdes”. A

primeira linha cita o trabalho da Dra. Talya Bauer,z_22 professora da Universidade

Estadual de Portland que realizou pesquisas convincentes sobre o que torna as
pessoas felizes e eficazes e como esses resultados se relacionam com as primeiras
experiéncias em um novo emprego. A segunda linha mostra que no Google vemos
os mesmos efeitos, que sio enormes e devem ser enfatizados: “Os novos contratados
com pos-graduagiao que nio compreendiam as expectativas em relagdo ao cargo



deixavam a empresa no primeiro ano de trabalho com frequéncia cinco vezes
superior a dos que compreendiam o préprio trabalho.”

Descrevemos, entio, agdes muito especificas — um checklist dentro de um
checklist, seguidas de um link que remete a um modelo e, para os muito ocupados ou
muito preguigosos para clicar no link, algumas perguntas como ponto de partida.

Os outros quatro itens do checklist seguiam um formato semelhante. O
importante é que todos se destinavam a ajudar o noogler a construir uma rede de
apoio e a desenvolver um padrio de comunicagoes claras. Todos os detalhes
deixaram o e-mail com uma pagina e meia de extensio. E funcionou muito bem.

Atendiamos, assim, aos gerentes dos novos funciondrios, mas e quanto ao novos
funciondrios em si? As pesquisas sobre como as pessoas entram em equipes ou em
empresas mostram que alguns profissionais nio ficam sentados a toa, esperando que
alguém os “recepcione a bordo”. Eles proprios se orientam, procurando colegas,
buscando recursos, fazendo perguntas e programando almogos para construir as
proprias redes. As pessoas que adotam esses comportamentos mais proativos e
agressivos desenvolvem a eficicia plena com mais rapidez e apresentam um

desempenho melhor nos testes de acul‘ruracz‘lo.z_23

Como experimento, acrescentamos um segmento de 15 minutos & orientagio dos
nooglers, explicando os beneficios de ser proativo, sugerindo cinco agdes especificas
para atender a certas necessidades e reiterando como esse comportamento se encaixa
na mentalidade empreendedora do Google:

1. Faga perguntas, muitas perguntas!

2. Marque reunides regulares com seu gerente.

3. Conhega a sua equipe.

4. Tome a iniciativa de pedir feedback — nio fique esperando recebé-los!

5. Aceite o desafio (ou seja, assuma riscos e nio tenha medo de falhar..
googlers o apoiarao).

. outros

Duas semanas depois, eles recebiam um e-mail de acompanhamento,
lembrando-os das cinco agoes.

Mais uma vez, isso nao parece muito complexo, certo?

Isso porque, a0 projetar alguma coisa para os usudrios, vocé se empenha em
criar o produto mais simples e mais elegante capaz de alcangar os objetivos
almejados. Se vocé quiser que as pessoas mudem de comportamento, nio lhes
entregue um trabalho académico de 50 paginas nem um livro de 400 paginas (ops!).

Portanto, onde estd a complexidade? Ela consiste na identifica¢io da categoria
genérica de atributos que causam o desempenho superior — nesse caso, a proatividade
- que decorre do estudo minucioso do que os dois extremos fazem de maneira
diferente; em isolar o conjunto especifico de comportamentos que exemplificam a



proatividade a ser seguida por todos os googlers; em desenvolver uma maneira de
transmitir esses comportamentos a quem niao os demonstra como condigio inata; e,
finalmente, em medir seu impacto.

Como vimos no Capitulo 5, todos achamos que somos otimos em entrevistar e
em avaliar as pessoas, mas, por definigio, poucos sio os individuos realmente
capazes de fazé-lo com eficicia. A maioria é mediocre nessa atividade. Em quase
todas as dreas da prética gerencial e das relages humanas, cada um se considera no
extremo superior. E, por ser essa a nossa crenga, continuamos a desenvolver
maneiras de gerenciar pessoas com base no instinto. O resultado é que seguimos
concebendo sistemas gerenciais de qualidade média, que rendem resultados médios.

A boa noticia é que podemos aprender e melhorar. Basta prestar atengao.

Quais foram, entdo, os resultados desse experimento do empurraozinho?

Os nooglers que receberam o empurriozinho se mostraram mais propensos a
pedir feedback, tornaram-se produtivos com mais rapidez e, em geral,
desenvolveram uma percep¢ao mais exata do proprio desempenho, em comparagio
com os membros do grupo de controle. O subconjunto de pessoas que mais
precisavam dessa intervengio - as que, por natureza, eram menos proativas —
alcangou indices 15 pontos mais altos em adogio de comportamentos proativos do
que outras, durante o primeiro més.
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A diferenga nas duas linhas resulta num aumento de 2% na produtividade de
toda a forga de trabalho. Equivale ao acréscimo gratuito de um funciondrio para
cada 50 contratados, ou, no nosso caso, 100 funciondrios gratuitos para cada 5 mil
que contratamos. Nada mau para uma apresentagio de 15 minutos e um e-

ma]lm

Existe um beneficio extra de dar um empurriozinho nos nooglers que
complementa o que fazemos pelos gestores. Mesmo que o gerente deixe passar um
item do checklist, o noogler o recupera. Estamos explorando o conceito “a prova de
erros” desenvolvido por Shigeo Shingo como parte do Sistema Toyota de Produgio

na década de 1960,£5 que tem sido aplicado em muitos produtos modernos. Na
maioria dos carros, nio afivelar o cinto de seguranga dispara um alarme,
sinalizando a falha. O iPod Shuffle desliga automaticamente quando vocé desconecta
os fones de ouvido, preservando a bateria. Um liquidificador da Cuisinart s6 liga se a
tampa estiver travada com seguranga, protegendo seus dedos. Do mesmo modo,
queremos minimizar o numero de erros na adaptagio dos nooglers, e a melhor
maneira de fazé-lo é incluir lembretes em ambos os lados do processo.

Os empurrdezinhos nos nooglers e nos gerentes, junto com outras mudangas que
fizemos no processo de adaptagio, possibilitaram que reduzissemos de meses para
semanas o “tempo para se tornar plenamente eficaz”.

Outro desafio que enfrentamos foi o dos googlers que se matriculavam em cursos
de treinamento e acabavam ndo os frequentando. Na primeira metade de 2012,
nossa taxa de ndo comparecimento foi de 30%, nao s6 alongando sem necessidade as
listas de espera por cursos, mas também nos levando a iniciar cursos com turmas
incompletas, com até 50% da capacidade. Tentamos quatro empurrdes diferentes por
e-mail, apelando desde a boa intengdo de nio prejudicar os outros (mostrando fotos
de pessoas nas listas de espera, para que os matriculados vissem quem seria
prejudicado pelo nio comparecimento) até a fora da identidade (incentivando os
matriculados a serem “googley”, ou seja, a agirem de acordo com o estilo Google e a
fazerem a coisa certa). Os empurrdezinhos provocaram o duplo efeito de reduzir o
nao comparecimento e de aumentar a proporgio de desistentes que cancelavam a
matricula com antecedéncia, permitindo que oferecéssemos a vaga a outros googlers.
Os efeitos de cada empurrao, no entanto, eram diferentes. Mostrar fotografias de
matriculados em listas de espera aumentava a frequéncia em 10%, mas era menos
eficaz no estimulo ao cancelamento da matricula. Os apelos a forca da identidade
surtiam mais efeito no cancelamento das matriculas, aumentando-o em 7%. Desde
entdo, incluimos esses empurrdes em todos os lembretes de cursos, aumentando a
frequéncia e reduzindo as listas de espera.

Esses toques também se mostraram tteis na mudanga das normas de conduta e
dos padroes de comportamento no Google. Considerando a quantidade de
informagdes que compartilhamos dentro da empresa, o controle do acesso a nossos



prédios é fundamental. Além disso, ndo se pode dizer que no Vale do Silicio ninguém
nunca tenha entrado nos prédios para furtar laptops e outros aparelhos eletronicos,
ou até para ter acesso aos sistemas das empresas. Para evitar essas invasdes, todas
as portas externas s6 se abrem com a passagem de um crachd por um leitor
eletronico. Mas também temos uma cultura cordial e gentil, e constatamos que os
googlers seguravam as portas uns para os outros, porque foi o que nossos pais nos
ensinaram. Enviamos e-mails pedindo que as pessoas verificassem os crachas umas
das outras, geralmente pendurados de maneira visivel, antes de lhes dar passagem,
mas isso pareceu rude e estranho. Ninguém, de fato, agia assim. Até que nossa
equipe de seguranga afixou esses adesivos em todas as portas externas:

Cortesia de Manu Cornet

0Os googlers sao lembrados de se manterem atentos quanto & seguranga do campus
através de avisos como este em todos os acessos ao prédio,V



Esse pequeno cartum ingénuo quebrou o gelo, tornando aceitivel que as pessoas
pedissem para ver os crachds e verificassem as identidades. Como resultado, a
quantidade de furtos e de invasdes despencou.

Dando empurrdezinhos para ajudar as pessoas a se tornarem
saudaveis, ricas e sabias: ficando mais ricas

Steven Venti e David Wise, professores da Dartmouth College e da Faculdade de
Politicas Publicas Kennedy, de Harvard, escreveram em 2000 um trabalho
fascinante que examinou por que as familias tinham diferentes niveis de riqueza na

22
aposentadoria._6

A renda obviamente é um fator muito importante. Faz todo o sentido que uma
familia que produziu mais dinheiro durante 30 anos tenha mais poupanga que uma
familia que conseguiu menos dinheiro. Os médicos, sem duvida, acumulam mais
poupanga que os gargons, por exemplo.

Venti e Wise classificaram as familias em 10 grupos do mesmo tamanho,
denominados decis, com base na renda vitalicia relatada a Administragio da
Previdéncia Social dos Estados Unidos até 1992. Os 10% das familias com as rendas
mais baixas estavam no primeiro decil; os 10% seguintes, no segundo decil; e assim
por diante, até os 10% superiores das familias, que compunham o décimo decil. As
familias no quinto decil informaram renda vitalicia de US$ 741.587 - 20 vezes mais
alta que as do primeiro decil (US$ 35.848) e menos da metade da renda das do

décimo decil (US$ 1.637.428) 222,V
No entanto, ao olharem para a variagio de riqueza dentro dos decis, o que lhes

permitia comparar pessoas com rendas vitalicias semelhantes, os resultados foram

surpreendentes.i8

Sim, as familias no quinto decil tinham renda média de US$ 741.587. Mas a
riqueza acumulada, ou seja, as poupangas, os investimentos e os imoveis, se estendia
de US$ 15 mil a US$ 450 mil. Em outras palavras, quando se mantém constantes
os rendimentos e se consideram apenas as familias com mais ou menos a mesma
renda vitalicia, os mais ricos acumularam 30 vezes o patriménio dos menos ricos. E
esse padrao geral persiste em todos os niveis de renda. Veja a distincia entre os niveis
de riqueza mais altos e mais baixos em cada decil. Mesmo no primeiro (ou mais
baixo) decil, em que quase toda a renda decorre de ajuda do governo, algumas
familias sio capazes de acumular riqueza de US$ 150 mil. E uma proeza fenomenal,
exigindo tremenda disciplina nesse nivel de renda.

Editora Hachette
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Relacdo entre renda vitalicia e acumulacéo de riqueza.

Como isso é possivel? Algumas familias seriam mais eficazes em seus
investimentos? Teriam menos filhos e dependentes? Teriam recebido alguma
heranga? Serd que certas familias seriam mais propensas ao risco e, portanto, a
buscarem investimentos menos seguros e mais rentiveis? Ou, quem sabe, as familias
com menos riqueza tivessem enfrentado problemas de saude e outros imprevistos que
acarretaram grandes despesas? Seriam muito perduldrias?

Nada disso. Nenhum desses fatores exerceu efeito significativo.

Em vez disso, Venti e Wise explicam, “grande parte da dispersio poderia ser
atribuida a escolhas; algumas pessoas economizaram quando eram jovens,
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enquanto outras nio tiveram esse cuidado”.== Douglas Bernheim, professor de

Stanford, e seus colegas analisaram essas questdes e chegaram as mesmas
conclusdes. As familias “diferem na extensio em que sio capazes de exercer a
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autodisciplina em relagio as pressdes para gastar as receitas correntes”. ==

Eu estava cético em relagio aos resultados dessa pesquisa, por parecerem muito
6bvios. O segredo de acumular maior riqueza seria apenas poupar mais dinheiro na
juventude? Mesmo nos niveis de renda mais baixos, no entanto, algumas pessoas
eram capazes de acumular uma riqueza desproporcional a renda, inclusive quando
os pesquisadores controlavam os efeitos de ganhos financeiros fortuitos e de tragédias
pessoais imprevistas, a que todos estamos sujeitos.

Bernheim nos di uma pista: “Se, por exemplo, as familias seguem regras
praticas experimentais simples para determinar os niveis de poupanga para a
aposentadoria, seria de esperar que se observassem os padrées [de acimulo de
riqueza] descritos neste trabalho.” Em outras palavras, as familias tendem a seguir
alguns critérios instintivos sobre poupanga, e essas regras nao mudam.V1I

Portanto, para aumentar a poupanga no comego da vida, que é o principal
determinante da riqueza na aposentadoria, as familias precisam renunciar, de



alguma maneira, aos habitos de consumo. Em outro trabalho,& os professores
James Choi (Universidade Yale) e Cade Massey (Universidade da Pensilvania),
junto com Jennifer Kurkoski, do Google, e Emily Haisley, do Barclays Bank,
argumentam que “uma parcela nio desprezivel da varia¢io da riqueza acumulada
pelas familias pode resultar da variagio das orientagdes sobre poupanga recebidas
pelos individuos ao longo da vida”. Isso significa que diferengas muito pequenas nas
informagoes disponiveis podem mudar em muito o comportamento das pessoas.

Para testar essa ideia, Jennifer se associou a Choi e Massey em um experimento
para o Google. O objetivo era dar empurrdezinhos para aumentar a riqueza dos
googlers na aposentadoria.

Nos Estados Unidos, oferecemos planos de previdéncia privada 401 (K). Em
2013, o Cédigo Tributario Nacional permitia que os funcionérios economizassem até
US$ 17.500 por ano e adiassem o pagamento dos impostos até a aposentadoria. O
Google entra com 50% do aporte dos funciondrios, acrescentando até US$ 8.750 ao
fundo de aposentadoria dos googlers.

Mesmo assim, nem todos participavam. Para ser justo, nem todos tm condigoes
de poupar US$ 17.500 por ano. Até entre os que dispunham de recursos, a
participagio ficou bem aquém do limite.

De acordo com a sabedoria convencional, isso acontece porque as pessoas tém
contas a pagar ou preferem gastar o dinheiro em bens e servigos nao indispensaveis,
ou simplesmente porque a aposentadoria ainda estd muito distante. Porém, se os
resultados das pesquisas estiverem certos, as causas do problema nio se situam em
nenhum desses fatores. £ s questdo de receber um empurriozinho para contribuir
na hora certa.

Em 2009, os mais de 5 mil googlers que ainda nao contribuiam com o maximo
e nao pareciam dispostos a agir assim receberam um e-mail informando suas
contribuigdes acumuladas até a data para o fundo 401 (K) e incluindo uma das
quatro mensagens a seguir:

1. Um lembrete bésico sobre o programa 401 (K), que era nosso meio de
controle do estudo.

2. O mesmo que em (1), mas com um aumento ilustrativo de 1%.

3. O mesmo que em (1), mas com um aumento ilustrativo de 10%.

4. O mesmo que em (1), mas com um lembrete adicional de que poderiam
contribuir com até 60% em qualquer periodo de pagamento para alcangar o
limite.

O que ndo esperdvamos era que cada um desses e-mails provocasse uma reagio.
Cerca de 27% dos googlers que receberam um e-mail mudaram suas taxas de
contribuigdo e a taxa de poupanga média aumentou de 8,7% para 11,5%, qualquer



que tivesse sido o e-mail recebido. Considerando uma taxa de rendimento anual de
8%, esse ano de contribui¢io adicionara um total de US$ 32 milhdes aos fundos de
aposentadoria desses googlers. Supondo que continuem na empresa e que
contribuam com a mesma propor¢ao da renda todos os anos, todos esses googlers se
aposentardo com mais US$ 262.000 em seus fundos 401 (K). Ainda melhor, as
pessoas com as taxas de poupanca mais baixas foram as que mais aumentaram as
contribuigdes, com incrementos, em média, 60% superiores aos do grupo de controle.
Como escreveu um googler: “Obrigado! Eu ndo tinha ideia de que estava poupando
tdo pouco!”

Desde entio, continuamos a dar nossos empurrdes, insistindo com os googlers
para que aumentem ainda mais as taxas de poupanga. E, a cada ano, os googlers
poupam mais.

O lembrete em si ¢ barato, embora acarrete maiores despesas para a empresa,
na medida em que também aumentamos nossas contribuigdes para a aposentadoria.
Dito isso, é dinheiro que o Google gasta com prazer.

Richard Thaler, da Universidade de Chicago, e o professor Shlomo Benartzi, da
Universidade da Califérnia (campus de Los Angeles), conduziram uma série de

experimentos ainda mais sut;is42_32 Ofereceram aos funciondrios de trés empresas —
uma inddstria anoénima de porte médio, a siderurgica do Meio-Oeste Ispat Inland e
duas divisdes da Phillips Electronics — a oportunidade de predestinar parte dos
aumentos salariais futuros a poupanga para a aposentadoria. O programa deles, o
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Save More Tomorrow (Poupe mais amanha),== tinha quatro caracteristicas:

1. Os funcionarios recebiam a sugestio de aumentar a contribuigio para o plano
de aposentadoria bem antes do aumento salarial programado.

2. O aumento das contribuigdes comegava com o recebimento do primeiro
contracheque depois do aumento salarial.

3. A taxa de contribui¢io aumentava a cada aumento salarial programado, até
chegar ao limite maximo predeterminado.

4. O funcionario podia sair do plano a qualquer momento.

No periodo que abrangeu os quatro aumentos salariais subsequentes, 78% dos
funciondrios que receberam a sugestio aceitaram a proposta. Desses, 80%
persistiram. E a taxa de poupanga média aumentou de 3,5% para 13,6% do saldrio
em 40 meses.

E um resultado notdvel, ainda mais porque o contexto ¢ muito diferente do
ambiente do Google. Essas sio empresas tradicionais, com mao de obra tradicional.
E inspirador e tranquilizante constatar um efeito tio profundo. Em conjunto, essas
intervengdes sugerem que aumentar a poupanga e preparar melhor os individuos



para a aposentadoria sio iniciativas ao alcance da maioria das organizagoes. Basta
um pequeno empurrio.

Dando um empurraozinho para ajudar as pessoas a se tornarem
saudaveis, ricas e sabias: Mens sana in corpore sanoVill

Em 2013, nosso lider de RH Todd Carlisle disse a uma multidio no
Commonwealth Club, em Sao Francisco, que o slogan de recrutamento do Google
passaria a ser “Trabalhe no Google e viva mais”.

Ele ndo estava brinmndo.&

H4 anos experimentamos maneiras de melhorar a duragio e a qualidade da
vida dos googlers, como parte do nosso programa Otimize sua Vida.

E, como oferecemos refeigoes e lanches gratuitos aos googlers, tinhamos
condigdes unicas de testar se as ideias das pesquisas académicas se aplicavam ao
mundo real. Oferecemos refeigdes no Google de duas maneiras: nas lanchonetes, que
geralmente servem duas refeigdes por dia (café da manha e almogo ou almogo e
jantar), e nas copas, postos em que os funcionarios se servem de bebidas
(refrigerantes, sucos, chd, café, etc.) e lanches (frutas secas e frescas, biscoitos, batatas
fritas, chocolate, doces, etc.).

Dependendo do tamanho de cada sede, também oferecemos academias para
atividades fisicas, médicos, quiropraxia, fisioterapia, personal trainer, aulas de
gindstica, ioga e danga, quadras esportivas e até pistas de boliche. Os servigos
meédicos e o personal trainer custam o equivalente ao que é cobrado fora do Google,
mas os cursos e as instalagdes estao disponiveis para todos.

Fizemos experimentos com muitos desses servios, mas me concentrarei aqui em
apenas alguns dos resultados relacionados com comida. Esse é, sem duvida, um
assunto em que todos temos muita experiéncia, mas também é um exemplo basico
muito simples de como nossos impulsos podem atropelar nossos raciocinios
conscientes. A maioria das ideias inspiradas por nossos experimentos relacionados
com comida se convertem diretamente em questdes mais amplas sobre como o
espaco fisico a0 nosso redor molda o comportamento, sobre quantas de nossas
decisdes sdo inconscientes e sobre como pequenos empurrdes podem produzir
grandes impactos.

Outro motivo pelo qual estou falando em comida é o fato de os hébitos
alimentares serem um dos fatores controldveis mais importantes a afetar a saude e a
longevidade nos Estados Unidos. Mais de um ter¢o dos adultos é obeso — segundo os
Centros para Controle de Doengas, aqueles que tém indice de massa corporal (IMC)

de 30 ou maisz_35 -, gerando gastos superiores a US$ 150 bilhdes por ano em

assisténcia médica.z_}6 Considerando as pessoas com sobrepeso (IMC entre 25 e
29,9), a proporgio se eleva para 69% dos americanos.



O IMC ¢ a relagao entre peso e estatura. Nao ¢, de modo algum, uma medida
perfeita. Por exemplo, individuos com desenvolvimento muscular superior a média
podem apresentar IMC que sugere sobrepeso, quando, na realidade, isso acontece
porque os musculos sio mais densos que outros tecidos do corpo. Trata-se, porém,
de um ponto de partida simples de calcular. Se vocé estiver interessado, os
calculadores de IMC sdo faceis de encontrar na internet.

Controlar a satde, e o peso, em especial, tem todas as caracteristicas de uma
missdo impossivel. Os resultados demoram a aparecer e sio dificeis de observar,
razio pela qual vocé recebe pouco feedback positivo. Exige forga de vontade
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constante, atributo que todos temos em quantidade limitada.== Além disso, somos

bombardeados o tempo todo por pressdes e mensagens sociais que nos estimulam a
consumir mais. Rob Rosiello, que dirigiu o escritério da McKinsey em Stanford,
Connecticut, quando eu trabalhava la, dizia que a frase mais lucrativa em inglés era
“Would you like fries with that?” (Vocé quer batata frita para acompanhar?).

Este ndo é um livro de dieta, e estou longe de ser especialista em saude e nutrigio,
mas as técnicas que implementamos no Google me ajudaram a perder 15 quilos em
dois anos e a manter o peso. Mesmo que nao haja lanchonetes em seu escritorio, vocé
talvez tenha uma pequena sala para refeigdes, uma maquina de vendas automética
ou uma pequena geladeira. E com certeza vocé tem cozinha em casa. Portanto, o que
aprendemos talvez seja util para vocé.

Resolvemos testar trés tipos de intervengio:!X fornecer informagdes para que as
pessoas fizessem escolhas melhores de alimentos, limitar as ofertas a escolhas
sauddveis e dar empurrédezinhos. Das trés, os empurrdes foram a mais eficaz.

Um estudo testou se avisos chocantes reduziriam o consumo de bebidas com
muito agucar. A ideia foi inspirada pelo trabalho do professor David Hammond, da

Universidade de Waterloo, no Canads. 228 o partir de 2000, os magos de cigarros
canadenses foram obrigados a expor avisos sobre danos a satude, acompanhados de
ilustragdes graficas e de textos contundentes sobre os riscos do fumo, como pode ser
visto na figura. Hammond pesquisou 432 fumantes sobre os efeitos desses rétulos
sobre seu habito de fumar durante um periodo de trés meses. Cerca de 19% deles
relataram que fumaram menos em consequéncia dos avisos. Os fumantes que
experimentaram medo (44%) ou repugnincia (58%) ao olhar para os rétulos se
mostraram muito mais propensos a reduzir o fumo e a superar o vicio.

Indagamos se poderfamos reduzir a taxa de consumo de bebidas adogadas caso
adotissemos métodos semelhantes, embora, é claro, os efeitos de refrigerantes e de
cigarros sejam totalmente diferentes.

Cortesia do professor David Hammond, Ph.D., Universidade de Waterloo
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Amostra adaptada de um aviso chocante usado em nosso experimento com
refrigerantes.

Afixamos esses cartazes nas copas de uma de nossas sedes e monitoramos o
consumo de bebidas durante duas semanas antes e depois da instalagio deles. Os
cartazes nio produziram impacto significativo, talvez por nao terem sido bastante
chocantes, ou talvez porque a forga da marca do refrigerante tenha superado o medo
de engordar cinco quilos por ano, ou porque os riscos fossem menores que os do
fumo.

Também tentamos codificar em cores os alimentos em nossas lanchonetes,
usando rétulos vermelhos para comidas nocivas e rétulos verdes para comidas
sauddveis. Os googlers nos disseram que gostaram da iniciativa, mas ndo
mudaram de maneira mensurével seus habitos de consumo. Essa constatagio é
compativel com as descobertas de Julie Downs, professora pesquisadora da



Universidade Carnegie Mellon, e Jessica Wisdom, Ph.D., membro de nossa equipe
do People Analytics, que estudaram se a divulga¢io de informagdes sobre calorias
em dois estabelecimentos do McDonald’s, em Manhattan e no Brooklyn, faria

qualquer diferenga no consumo. Nao fez.2_39 O simples fornecimento de informagoes
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nio foi suficiente para mudar comportamentos.=—

Como as informagdes em si foram insuficientes, e se reduzissemos as faixas de
opgdes para incluir apenas escolhas sauddveis? Suspeito que esse seja o tipo de
método mais temido pelos opositores dos empurrdezinhos. Além disso, a redugio
das escolhas ia contra nossos impulsos democréticos, mas também querfamos ser
sensiveis as demandas dos googlers que eram entusiastas de ajudar as pessoas a
serem mais saudaveis hoje.

A redugio das escolhas, porém, ndo funcionou tao bem.

Nosso programa-piloto “Segunda sem Carne” parou de servir carne de animais
terrestres em duas lanchonetes as segundas-feiras, durante um més. A frequéncia em
uma delas caiu, e a principal razio, segundo os depoimentos dos googlers, foi nio
gostarem que lhes impusessem escolhas. Como veremos no proximo capitulo,
também houve reagdes muito mais fortes.

Os googlers também afirmaram que prezavam a possibilidade de escolher.
Cerca de 58% dos comentirios em seis estudos realizados nas copas apoiavam
alimentos mais sauddveis s6 como complementos das ofertas ja disponiveis. Os
googlers estavam dispostos a se alimentar de maneira mais sauddvel, mas nio a
custa da livre escolha.

Até entdo tinhamos constatado que as pessoas queriam ter mais opgdes e mais
informagdes, mas ninguém estava se comportando de maneira diferente em
consequéncia disso. Partimos, entio, para os empurrdezinhos, mudando de maneira
sutil a estrutura do ambiente sem limitar as escolhas.

A ideia foi deflagrada por um artigo de David Laibson, professor de economia
da Universidade Harvard. No trabalho “A Cue-Theory of Consumption” (Uma
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teoria do indicio sobre o consumo),=— ele demonstrou matematicamente que os
sinais em nosso ambiente contribuem para o consumo. Certamente comemos porque
estamos com fome, mas também o fazemos porque é hora do almogo ou porque as
pessoas ao redor estio comendo. E se removéssemos alguns desses sinais que nos
levam a comer?

Em vez de eliminar os doces, passamos a expor os lanches mais sauddveis em
balcoes abertos e no nivel dos olhos e das maos, para torna-los mais acessiveis e
atraentes. E deslocamos os lanches mais prejudiciais para prateleiras mais baixas,
além de os colocarmos em recipientes opacos.

Em nossa sede de Bolder, no Colorado, medimos o consumo de lanches nas
copas durante duas semanas, para gerar um padrao, e depois transferimos todos os
doces para recipientes opacos. Embora os contéineres fossem rotulados, nido era



possivel ver as embalagens com cores vividas. Os googlers, assim como qualquer
pessoa, preferem doces a frutas, mas o que aconteceria se tornassemos os doces sé
um pouco menos visiveis e mais dificeis de alcangar?

Ficamos espantados com os resultados. A proporgio de calorias totais
consumidas na forma de doces diminuiu 30% e a propor¢iao de gordura consumida
caiu 40% & medida que as pessoas optavam pelas barras de cereais e pelas frutas,
mais visiveis. Animados pelo resultado, fizemos a mesma coisa em nossa sede de
Nova York, onde trabalham mais de 2 mil googlers. Lanches saudaveis, como frutas
secas e castanhas, foram colocados em recipientes de vidro, enquanto os doces eram
escondidos em recipientes coloridos e opacos. Depois de véarias semanas, os googlers
de nosso escritorio de Nova York haviam ingerido 3,1 milhdes de calorias a menos —
o suficiente para ndo engordarem 400 quilos.

Voltamos as nossas lanchonetes para ver se empurrdezinhos semelhantes
poderiam mudar o comportamento. Numa série de estudos, os professores Brian
Wansink (Universidade Cornell) e Koert van Ittersum (Georgia Tech)
demonstraram que o tamanho do prato em que os alimentos sdo servidos exerce
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impacto poderoso sobre a quantidade consumida.= Para tanto, recorreram,
inteligentemente, a ilusio de Delboeuf, invengio do filésofo e matematico belga

Joseph Delboeuf em fins da década de 1860. Trata-se do seguinte:m

Inspirado pela ilusdo de Delboeuf

Figura 1

Figura 2




llustragao da ilusao de Delboeuf.

Na figura 1, os circulos negros sio do mesmo tamanho ou um deles é maior que
o outro? E quanto a figura 2?

Na figura 1, mesmo que o circulo & esquerda pareca maior, ambos sio do
mesmo tamanho. Na Figura 2, embora os circulos negros parecam do mesmo
tamanho, o circulo 4 direita ¢ 20% maior. Agora, imagine que o circulo branco seja
um prato, e 0 negro, a comida.

Nesse caso, é ver para crer. Nossa avaliagio de quanto comemos e de quando
estamos satisfeitos ¢ muito influenciada pelo tamanho do prato em que se serve a
comida. Quanto maior for o prato, mais comemos e menos satisfeitos nos sentimos.

Os professores apresentaram seis estudos, um dos quais considerou o café da
manhd num spa. Os participantes eram adolescentes com sobrepeso que haviam
sido instruidos sobre controle de porgdes alimentares e sobre como monitorar o
consumo. Especialistas, certo?

Nem de longe. Os participantes que receberam tigelas menores para cereais nio
s6 consumiram 16% menos que os colegas que receberam tigelas maiores, como
também acharam que tinham consumido 8% mais que eles. Comeram menos, mas
ficaram mais satisfeitos, enbora tivessem sido treinados para medir e moderar o
consumo.

Outro estudo foi realizado, sem limitagio de consumo, em um bufé chinés, onde
Wansink e o professor Mitsuro Shimizu (Universidade Estadual do Sul de Illinois)
observaram o comportamento dos clientes, que podiam escolher entre pratos
pequenos e grandes. Os dois grupos de clientes eram comparaveis, sem diferenga na
composigio de género, de idade estimada, de IMC estimado ou de niimero de idas a
mesa para se servir. A essa altura, vocé nao se surpreenderia caso lesse que os que
escolheram pratos maiores comeram mais. De fato, 52% mais. Porém também
desperdicaram, 135% mais, em parte porque tinham pratos maiores, que
comportavam mais alimentos, e também porque deixaram mais sobras.

Essas descobertas nos pareceram tio fascinantes que tentamos fazer experimentos
semelhantes no Google. Nosso principal objetivo era melhorar a satide dos googlers,
mas, como nossas lanchonetes sio, de fato, restaurantes do tipo bufé com tudo
liberado, também imaginamos que poderiamos reduzir o desperdicio.

As amostras dos estudos, no entanto, eram pequenas e muito diferentes de nossos
funciondrios: 139 adolescentes no spa e 43 clientes no restaurante chinés. Serd que os
resultados se repetiriam para milhares de googlers?

Selecionamos uma cafeteria e substituimos nossos pratos de 30,48 centimetros
por outros de 22,86 centimetros. Como ja ocorrera em outros casos em que
impusemos mudangas sem oferecer escolhas, os googlers ficaram insaftisfeitos.
“Agora tenho que me servir duas vezes”, queixou-se um deles.

I P T B TR T




UIETECeInos, €nao, d possivnddaae ae €scoind, daisponvuzando praos granaes ¢
pequenos. As reclamagbes cessaram. E 21% dos googlers comegaram a usar os
pratos pequenos. Progresso!

Acrescentamos, entao, algumas informagdes. Afixamos cartazes nas paredes e
colocamos cartdes nas mesas citando as pesquisas segundo as quais as pessoas que
comem em pratos menores consomem, em média, menos calorias, mas se sentem
igualmente satisfeitas. A propor¢io dos googlers que pegavam pratos menores
aumentou 32%, com apenas uma pequena minoria relatando que com os pratos
menores precisavam se servir uma segunda vez.

Na primeira semana, servimos mais de 3.500 almogos naquela lanchonete,
reduzindo o consumo total em 5% e o desperdicio em 18%. Um retorno nada mau
para o custo de alguns pratos novos.

Projete com deliberacao e intencao

Os empurrdezinhos sdo um mecanismo extremamente poderoso para
aperfeicoar as equipes e as organizagoes. Também siao muito convenientes a
experimentagdes, podendo ser testados em populagdes menores para aprimorar os
resultados. O primeiro-ministro David Cameron, do Reino Unido, constituiu em
2010 uma “unidade de empurrées” que aumentou em 30% a arrecadagio de
impostos sobre a propriedade de veiculos enviando avisos de cobranga de tributos
vencidos com a ameaga incisiva “Pague seu imposto ou perca seu carro” e uma foto
do veiculo. A iniciativa também aumentou a receita com multas em 33%, remetendo
avisos por mensagem de texto em vez de pelo correio. E, em 2011, substituiram o
subsidio para isolamento térmico de sétios pelo subsidio para a limpeza de sétios,
com descontos para o desentulhamento caso se instalasse depois o isolamento
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térmico. Embora o custo total fosse maior, a taxa de adesdo triplicon.=—
Até 60% das pessoas que precisam de reabilitagio fisica ndo completam os
programas ou nio cumprem com rigor os protocolos de reabilitagio, de acordo com

Britton Brewer, da Springfield College&5 Uma clinica de fisioterapia da area da
baia de Sdo Francisco, a PhysioFit, parece conseguir resultados muito melhores. O
que eles fazem de maneira diferente? Enviam uma mensagem de texto a todos os
pacientes: “A  PhysioFit Physical Therapy and Wellness oferece lembretes por
mensagem de texto. Responda com ‘SIM’ para receber.” Os pacientes que respondem
positivamente passam a receber por mensagem de texto lembretes das consultas,
além de avisos didrios sobre os exercicios a serem feitos em casa. Simples, barato e
eficaz.

Richard Thaler relatou como o estado de Illinois mudara a maneira de gerenciar
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os registros de doagio de 6rgaos.=— Na maioria dos outros estados, como em
Illinois antes de 2006, ao renovar a carteira nacional de habilitagio, vocé pode
preencher um formuldrio indicando que gostaria de doar seus 6rgaos. Cerca de 38%



dos motoristas americanos adotaram essa providéncia para se registrarem como
doadores de orgaos. Illinois tornou o processo um pouco mais ficil. Ao renovar a
carteira nacional de habilitagio, perguntam: “Vocé quer ser doador de 6rgaos?” Em
vez de esperar que vocé se manifeste, eles fazem a pergunta. Trés anos depois, a taxa
de adesdo em Illinois era de 60%. Na Austria, onde os motoristas precisam se
recusar a doar Orgdos, a taxa de adesdo ¢ de 99,98%. O mesmo acontece em paises

como Franga, Hungria, Polonia e Portugal.m Como argumentou Hume, a
maneira como alguma coisa ¢ hoje pode ser diferente do que deveria ser. E, as vezes,
basta um pequeno empurrdo para chegar la.

Em ultima instAncia, nio somos totalmente racionais nem totalmente coerentes.
Somos influenciados por inimeros pequenos sinais, que nos empurram em uma ou
outra diregdo, em geral sem nenhuma intengdo profunda por tras desses toques. As
organizagdes tomam decisdes sobre como estruturar os espagos de trabalho, as
equipes e os processos. Todas essas decisdes nos influenciam para sermos abertos ou
fechados, saudaveis ou doentes, felizes ou infelizes.

Qualquer que seja o porte da organizagio, também ¢é importante ser cuidadoso
em relagio ao ambiente que se cria. Nosso objetivo é dar um empurridozinho na
diregio que os googlers consideram mais propicia para melhorar a vida deles - ndo
eliminando as escolhas, mas facilitando as boas escolhas.

DICAS DO GOOGLE PARA DAR UM EMPURRAOZINHO RUMO A SAUDE, A RIQUEZAE A
FELICIDADE

O Reconheca a diferenga entre o que ¢ e o que deve ser.
O Faga muitos pequenos experimentos.
O N3o imponha: dé pequenos empurrdes.

I Suponho que, com o limite de 10 minutos por pessoa, o objetivo do MoMA fosse
fazer com que a maior quantidade possivel de pessoas visse a exposi¢io. A
experiéncia de Londres sugere que esse objetivo poderia ter sido alcangado em Nova
York com a rentncia ao ingresso pago, optando pela gratuidade. Por outro lado, se
o objetivo era, principalmente, maximizar a receita, eles nao se sairam mal. Os 55
mil visitantes que compareceram nos primeiros 47 dias da exposi¢io geraram uma
receita de US$1.375.000 s6 em ingressos.



II' A propaganda ¢ obviamente, a principal fonte de receita do Google; portanto,
como acionista, agradego por cada um desses dolares!

I O segredo de Kent: “Passo quase o tempo todo ouvindo.” A maioria das pessoas
comega no novo emprego ansiosa por fazer alguma coisa. Sem, porém,
compreender como fazer acontecer no Google, elas lutam com dificuldade. Era o que
eu chamava “crise no Google”, algum momento entre trés e seis meses depois da
admissao, quando o novo lider descobria que a natureza colaborativa, de baixo para
cima, de nossa cultura nio permite que ele se limite a latir ordens e a esperar que as
pessoas se submetam. Agora, enfatizamos esse aprendizado na primeira semana de
orientagio aos nooglers.

IV os hospitais eram de Ama, na Jordinia; Auckland, na Nova Zelandia; Ifakara,
na Tanzania; Londres, no Reino Unido; Manila, nas Filipinas; Nova Délhi, na India;
Seattle, nos Estados Unidos; e Toronto, no Canada.

V Tradugio: “Qualquer um pode ser um impostor. Peca o cracha!”

VI Observe que os dados sobre renda estio enviesados para baixo por varias razoes.
Primeiro, a amostra é composta de pessoas com idade entre 51 anos e 61 anos, a
maioria delas com muitos anos de atividade remunerada pela frente (embora sua
renda também venha a aumentar). Segundo, a amostra também inclui pessoas que
tiveram renda zero no periodo (individuos que cuidam da casa e da familia). Os
dados sao de 1992. Isso nio muda os resultados, mas a corre¢io monetiria para
valores de 2014 seria de 69%, ou seja, os valores devem ser multiplicados por 1,69.

VIL £ provével que essa afirmacio mereca mais que uma nota de rodapé, mas é
contraintuitivo e espantoso a intensidade com que a poupanga na juventude pode
afetar o nivel de riqueza. Imaginemos que vocé comece a poupar aos 25 anos e
pretenda se aposentar aos 55 anos, e consiga retorno anual de 8% com os seus
investimentos. Para acumular US$150 mil nesse periodo, basta poupar US$110 por
més. Mas é possivel conseguir o mesmo resultado poupando apenas durante 10 anos
se vocé aumentar a poupanga mensal para US$180. Por outro lado, se vocé esperar
até os 45 anos para comegar a poupar, precisard reservar US$460 por més para
chegar a US$150 mil. A dica é comegar a poupar cedo, investir o maximo possivel e
nio tocar na poupanga acumulada. Os juros compostos sio muito poderosos. Sao a
diferenca entre se aposentar com conforto e nio se aposentar.



VI “Mente saudével em corpo saudavel”, de Sdtira X, do poeta romano Juvenal.

IX Observe que nossos experimentos nio sio perfeitos. O acesso constante e facil a
alimentos contribui para o excesso de consumo. E nossa populagio nio é
representativa dos lugares em que moramos. Mas, de fato, adotamos o mesmo rigor
e os mesmos testes de validade estatistica considerados em publicagdes avaliadas
pelos cientistas.

X No topo da foto se l& “Aviso: Cigarros provocam doengas na boca.” E mais
abaixo: “O fumo causa cincer de boca, doengas na gengiva e perda de dentes.”



13
Nem tudo é um conto de fadas

Os maiores erros na gestio de pessoas do Google e o que fazer para
evitd-los

Ao longo de todos esses anos, dezenas de executivos céticos me disseram que o
Google parece bom demais para ser verdade. Nao ¢ possivel ser completamente
aberto com os funciondrios, pois alguém acabard vazando seus planos para os
concorrentes. Se vocé permitir que os colaboradores participem da administragio da
empresa, eles acabardo tomando iniciativas que desagradario os gestores. Os
funcionarios nunca reconhecem quando se faz alguma coisa boa por eles. E tudo isso
custa muito.

Em parte, esses argumentos sio verdadeiros.

Qualquer ideia levada ao extremo se desvirtua. “Seu direito de balangar os bragos
termina exatamente onde comega o nariz do outro”, escreveu o advogado Zechariah

Chafee Jr. quase 100 anos at]'a's.ﬂs Ao avaliar as restrigdes a liberdade de expressio
nos Estados Unidos durante a Primeira Guerra Mundial, Chafee argumentou que
“existem interesses individuais e interesses sociais, que devem ser equilibrados uns
com o0s outros caso sejam conflitantes, para definir, nas circunstincias especificas,
quais interesses serdo sacrificados e quais serdo protegidos”.

Um dos desafios da administragio do Google - mais do que isso, da
administragio de qualquer organizagio movida a valores — é chegar a uma
compreensao comum de “onde comega o nariz do outro”. E é nas organizagdes com
os valores mais fortes que essas distingdes se tornam mais importantes. O site da
McKinsey & Company inclui “cultivar a obrigagio de discordar” como valor

cen'ﬂ'aLZ;49 Atribui-se a Marvin Bower, diretor administrativo da McKinsey em
1950, a compilagio e a formulagio dos valores da empresa, criando condigdes para

- . . . . . 250
que a organizagio servisse aos clientes com integridade durante mais de 50 anos.=—

Por muito tempo, os novos associados receberam um exemplar de seu livro
Perspective on McKinsey (Um olhar sobre a McKinsey). Quando entrei na empresa,
em 1999, o livro ndo era mais distribuido, mas encontrei um velho exemplar na sala
de alguém. Ele detalhava os primordios da histéria da empresa e as crengas centrais
que moldavam sua ética. Todo associado tinha o dever de divergir, de falar com



franqueza, de se manifestar com clareza se achasse que uma ideia era imprépria ou
que seria um desservigo para o cliente e para a empresa.

Cerca de um ano depois, eu estava atendendo a um cliente de midia cuja fusdo
viria a se revelar um desastre. O cliente pedira orientagio sobre como constituir uma
empresa de capital de risco. Os dados eram muito claros. Com excegio de alguns
exemplos notaveis, como o da Intel Capital, a maioria das iniciativas de empresas
tradicionais em negocios de capital de risco redundara em fracasso, pois elas
careciam de expertise, de clareza de propésitos e de proximidade fisica em relagio a
onde e como se incubavam as melhores oportunidades em novos empreendimentos.
Eu disse ao sécio sénior que a iniciativa era ma ideia. Mostrei-lhe os dados.
Expliquei que quase ndo havia exemplos de projetos bem-sucedidos desse tipo. E
nenhum que se encontrasse a milhares de quilometros do Vale do Silicio e que fosse
dirigido por pessoas sem formagao e experiéncia em engenharia.

Ele respondeu que o cliente estava perguntando como formar a empresa, nio se
deveria constituir uma empresa, e que eu deveria me concentrar em responder &
pergunta do cliente.

Talvez ele estivesse certo. Ou talvez ele tivesse alguma ideia mais esclarecida
sobre a questio que invalidasse meus dados. Também ¢é possivel que ele ja tivesse
apresentado esses mesmos argumentos ao cliente, que os rejeitara.

Para mim, porém, a impressdo foi a de que falhei. Achei que a obrigagio de
discordar exigia que eu me manifestasse com franqueza e clareza, razio pela qual foi
doloroso ver meus questionamentos descartados de pronto, sem maiores
consideragoes. Quanto maior era o vigor com que a empresa proclamava seus
valores, maior era a intensidade com que eu e meus colegas sentiamos o abismo
entre os valores alardeados e os valores vivenciados.

Nio que a McKinsey seja uma organizagio ruim. Ao contrario, é excepcional.
Sou testemunha pessoal de sua inabalavel integridade, de seu zelo incansével pelos
clientes acima de tudo e do nivel de respeito e de cooperagio entre as pessoas, em
todos os escaldes. Era uma empresa excelente e um campo de treinamento notével.
Esse incidente, porém, foi marcante para mim porque, num ambiente com um foco
tdo intenso nos valores, até as mais leves transigéncias costumam ser percebidas de
maneira desproporcional pelas pessoas na organizagio.

A mesma percepgio ocorre no Google.

Falamos sobre valores. E muito. E enfrentamos todos os dias novas situagoes
que testam esses valores. Temos responsabilidade perante os funcionarios, os
usudrios, os parceiros e 0 mundo. Sempre queremos tomar as decisdes certas, mas,
no final das contas, somos um conjunto de 50 mil pessoas. As vezes, algumas dessas
pessoas cometem erros, e, as vezes, como lideres, também cometemos erros. Nao
somos de modo algum perfeitos.

Quando a empresa e o estilo gerencial proposto neste livro sdo testados, o
resultado esperado ndo deve ser perfeigio. Deve ser a comprovagio de que nos



mantemos fiéis a nossos valores e continuamos a fazer as coisas certas, mesmo em
situagoes dificeis. E se enfrentamos esses desafios com um compromisso mais
vigoroso, compartilhado entre todos os googlers, em relagio as nossas crengas.

0 preco da transparéncia

Depois de entrar no Google, nao precisei esperar muito para testemunhar o teste
do compromisso da administragio com seus valores. Meu primeiro evento TGIF
comegou com Eric Schmidt no palco, apontando para um diagrama de 3 metros
projetado na parede atras dele. “Estes sao os projetos do Google Mini”, anunciou. E
nos explicou o funcionamento de um de nossos primeiros equipamentos: um produto
que vocé poderia comprar, conectar em sua rede e com o qual teria de imediato sua
propria versio da Pesquisa Google rodando na intranet de sua empresa.

Havia centenas de googlers na sala, e 30 ou 40 deles completando a primeira
semana na empresa. Eu estava entre os nooglers, e nenhum de nds esperava o que
aconteceu em seguida.

“Esses esbogos vazaram da empresa. Descobrimos quem os revelou. E essa
pessoa foi demitida.” Acreditamos que funcionaremos melhor como empresa se
todos puderem saber o que todos estio fazendo, explicou Eric, por isso
compartilhamos tantas informagdes entre nés mesmos antes de divulgé-las para o
publico. E essa era a razio pela qual ele estava mostrando o diagrama a todos os
presentes naquele dia. Declarou confiar que todos iriam manter a confidencialidade
daquelas informagdes. Era evidente que quem nao correspondesse a essa confianga
seria demitido no dia seguinte.

Portanto, os criticos estio certos em principio, mas nio na prética. Sofremos
mais ou menos um grande vazamento por ano. Sempre realizamos uma
investigagdo e sempre, ndo importa se a ocorréncia tenha sido deliberada ou
acidental, bem-intencionada ou ndo, o responsével ¢ demitido. Nao revelamos o
nome da pessoa, mas divulgamos a todos na empresa o que vazou e qual foi a
consequéncia. Quando muita gente tem acesso a muita informagio, sempre ha quem
pise na bola. Mas vale a pena, porque os custos do vazamento acabam sendo
pequenos em comparagio com a abertura de que todos desfrutamos.

Rejeite a presuncao de direitos adquiridos

A presungio de direitos adquiridos, a cren¢a insidiosa em que s6 porque vocé
recebe alguma coisa vocé faz jus a ela, é outro risco de nossa abordagem. Até certo
ponto, é algo inevitivel. Somos inclinados bioldgica e psicologicamente a nos
habituarmos com as novas experiéncias. As pessoas rapidamente se acostumam
com o que lhes ¢é oferecido, e essa liberalidades logo se convertem em uma promessa
a ser cumprida em vez de uma generosidade. Isso pode resultar numa espiral de
exigéncias crescentes e de satisfagdo decrescente. E por essa razio que gostamos de
trazer convidados ao Google, principalmente criangas. E constrangedora a facilidade



com que nos esquecemos de como é incomum contar com refeigoes gratuitas, de alta
qualidade, todos os dias, mas despertamos para a realidade ao percebermos o brilho
nos olhos de nossos convidados ao depararem com uma de nossas sobremesas.

Quando entrei no Google, minha fungio era cuidar dos restaurantes, e era uma
maravilha trabalhar com chefs maravilhosos, como Quentin Topping, Marc Rasic,
Scott Giambastiani, Brian Mattingly e Jeff Freburg, além de Sue Wuthrich, lider das
equipes dos restaurantes e responséavel pelos beneficios aos funcionérios.

Em 2010, porém, os restaurantes passaram a ser encarados como um direito
adquirido por um grupo pequeno, mas repulsivo, de googlers. Em vez de
simplesmente comer no escritorio, alguns comegaram a levar comida para casa.
Uma tarde, vi um googler colocar quatro quentinhas de comida na mala do carro,
depois do almogo (0 que me fez pensar: até que ponto seria saudével ingerir comida
que ficou trancada no calor durante seis horas?). Outro funcionrio foi flagrado
enchendo a mochila com garrafas de dgua e barrinhas de cereais numa tarde de
sexta-feira. Ele faria uma excursdo no sibado e queria levar suprimentos suficientes
de comida e bebida para os amigos. Uma googler, furiosa por termos ousado
substituir os pratos por outros menores, escreveu contando que comegara a jogar
fora os nossos garfos, como forma de protesto. Os chefs disseram que alguns
googlers até atiraram comida na equipe dos restaurantes depois de serem servidos.

A ultima gota d’dgua, porém, foi a Segunda sem Carne.

A Segunda sem Carne, que mencionei no capitulo anterior, é uma iniciativa
patrocinada pela Monday Campaigns, em associagio com a Faculdade de Saude
Publica da Universidade Johns Hopkins. Ela estimula as pessoas a evitar a ingestio
de carne as segundas-feiras como uma forma de melhorar a saude e de consumir
alimentos cuja produgdo exija menos recursos. Em setembro de 2010, dois de nossos
mais de 20 restaurantes pararam de servir carne de animais terrestres as segundas-
feiras, oferecendo apenas peixe. Monitoramos a frequéncia aos restaurantes nesses
dias e a comparamos com os numeros de agosto. Também fizemos pesquisas entre
os googlers nos dois que aderiram 4 Segunda sem Carne, em dois restaurantes de
controle e on-line. Algumas pessoas acharam que seria 6timo ingerirem refeigoes
vegetarianas nesses dias. Outras, nem tanto.

Alguns googlers mais ruidosos de nosso escritorio de Mountain View ficaram
indignados, desencadeando discussdes calorosas e promovendo um churrasco de
protesto. A furia decorreu, em parte, da limitagio das escolhas nos restaurantes e, em
parte, da percepgio de que o Google estava impondo a crenga de que o consumo de
carne era prejudicial @ satude.

Nao houve nada de errado com o churrasco de protesto. Além de engragado e
inteligente, foi uma critica mordaz. Por ironia, pelo menos um “manifestante”
perguntou a um chef nio s6 se ele poderia emprestar uma churrasqueira, mas
também se forneceria um pouco de carne para o churrasco. E, como se sabe, em
frente & nossa sede em Mountain View, no outro lado da estrada, ha um In-N-Out



Burger e um monte de restaurantes que ofereciam muitas opgoes de carne a quem
estivesse disposto a pagar pelo préprio almogo.

No fim do més, pedimos feedback sobre as Segundas sem Carne. Os protestos
dos poucos que se julgavam detentores de direitos adquiridos se tornavam cada vez
mais intensos, levando-me a subir ao palco numa TGIF para expor o que eu havia
visto. Falei sobre o fato de algumas pessoas estarem saqueando as copas, sobre a
maneira como as equipes da cozinha vinham sendo tratadas por algumas pessoas
petulantes e sobre a funciondria que estava jogando nossos garfos no lixo. E
apresentei um feedback anénimo oferecido por um googler:

Parem de dizer como viver minha vida. Se vocés nio querem fornecer o beneficio
das refeigdes tradicionais, fechem todos os restaurantes (...). Falando sério, parem
com essa m*** ou eu vou para a Microsoft, o Twitter ou o Facebook, onde nio
£ a gente.

Ninguém se mexia. A maioria silenciosa dos googlers, que nao tinha ideia do
que estava acontecendo, ficou atonita. E logo reagiu, por meio de centenas de e-mails,
nas TGIFs e através de mensagens pessoais de agradecimento e apoio a equipe dos
restaurantes. Entre esses apoiadores, também se destacaram vozes que nos
lembraram, com sabedoria, de acreditar nas boas intengdes e de ficar atentos a caga
as bruxas. Até a mulher que jogava fora garfos esclareceu que ela, obviamente, nao
tinha falado sério.

Ninguém foi demitido, mas as manifestagoes de abusos e de expectativas
indevidas perderam a forga. Os ventos mudaram.

Um sistema como 0 nosso, que confia nas pessoas e garante o beneficio da
duvida, ¢ vulneravel a maus exemplos. O meu relato em publico, reforgado pelas
palavras chocadas de um colega, deixou transparente o que estava acontecendo e
ampliou a aceitagio social das cutucadas dos googlers uns nos outros. Agora, quem
carregar ao mesmo tempo quatro quentinhas de comida sera assediado com um
gentil “Vocé deve estar com muita fome!”. E quem separar lanches para levar as
sextas-feiras serd visto com maus olhos.!

Outra maneira de ndo deixar as pessoas mal acostumadas é nio ter medo de
ajustar ou eliminar os beneficios quando as circunstancias mudam. Por exemplo, em
2005, comegamos a oferecer um reembolso de US$ 5 mil aos funciondrios que
adquiriam carros hibridos. O Toyota Prius acabara de ser langado e era considerado
um carro experimental, mas queriamos estimular os colaboradores a assumir
responsabilidade pelo meio ambiente. Além disso, como os carros hibridos tinham
permissdo para rodar nas faixas de rolamento para Veiculos com Alta Ocupagio
(em geral, com o motorista e um ou mais passageiros), poderfamos reduzir o
impacto que nossa crescente forca de trabalho estava exercendo no trinsito e na



comunidade. O Prius, na época, custava cerca de US$ 5 mil a mais que os carros da
mesma categoria.

Trés anos mais tarde, anunciamos, em outubro, que cessariamos o programa no
fim do ano. Os Prius se tornaram comuns e os pregos se igualaram - aquela altura,
s estivamos subsidiando a Toyota e nao tinhamos qualquer evidéncia de que esse
beneficio em especial estava ajudando a atrair e a reter pessoas. Os googlers ficaram
muito aborrecidos com a mudanga, porque, mesmo apds apenas poucos anos, ja se
sentiam com direito adquirido a esse beneficio. Descontinua-lo serviu para lembrar
que oferecemos vantagens aos funcionarios por motivos especificos e, quando as
circunstincias mudam e as razoes desaparecem, mudamos nossos programas.
Atenuamos um pouco o golpe anunciando que também aumentariamos nossas
contribuigdes para o plano de previdéncia.

Mas ainda me lembro de os revendedores locais relatarem que as encomendas de
Prius pelos googlers triplicaram em dezembro, pouco antes da extingdo do beneficio.

“A coeréncia tola é o bicho-papao das mentes pequenas"E
Sempre que alteramos o sistema de gestio do desempenho no Google duas
verdades ficam evidentes:

1. Ninguém gosta do sistema.
2. Ninguém gosta das mudangas propostas no sistema.

Costumavamos iniciar nosso processo anual de avaliagio do desempenho em
dezembro. Era uma tarefa descomunal: todos na empresa recebiam feedback dos
colegas e dos gerentes, as classificagdes eram distribuidas e calibradas por grupos de
gestores e tudo culminava com a defini¢io dos bonus.

Nossas equipes de vendas ndo gostavam da época em que isso acontecia.
Dezembro ¢é o ultimo més do dltimo trimestre do ano, quando todos se esforcam
para fechar negocios e cumprir as metas. Outros googlers também achavam o
timing péssimo. Com muita razio, nio queriam passar os feriados de fim de ano as
voltas com as avaliagdes.

Entdo nos perguntamos: precisamos mesmo fazer as avaliagoes no fim do ano?
A época nio parecia adequada para ninguém e tinha jeito de “tradigio”, o que a
tornava ainda mais detestivel para os googlers. Resolvemos transferir a avaliagio
anual para margo, época bem distante das pressdes do fim do ano. Testei a ideia
com nosso grupo gerencial, que, depois de alguma discusso, foi solidério. O pessoal
de Operagoes de Equipe a submeteu aos clientes internos, que também a apoiaram.

Numa quinta-feira, 21 de junho de 2007, as 17h04, enviei uma nota para a lista
de e-mails de gestores, o que inclufa milhares de gerentes, anunciando



antecipadamente a mudanga. Escrevi que, no dia seguinte, enviaria um e-mail para
toda a empresa.

E recebemos uma tonelada de e-mails em resposta.

Antes de disparar o meu e-mail, consultei dezenas de pessoas, inclusive a alta
administragao, pedindo contribuigdes, e recebi aprovagio.

Agora, milhares de pessoas, ao serem informadas da mudan¢a, nao
concordavam de modo algum com aquilo.

As 18h, passei para minha assistente uma lista de 40 pessoas com quem
precisava conversar naquela noite, com base na qualidade de suas objegoes e na
capacidade de influéncia. Procurei cada uma delas, ouvi, debati, respondi as suas
principais preocupagdes e testei alternativas. Inimeras eram as razoes pelas quais os
gerentes nio gostaram da proposta. Algumas pessoas preferiam fazer grande parte
do trabalho mais cedo para que pudessem relaxar nos feriados. Outras eram mais
ocupadas em diferentes épocas do ano e dezembro ndo era a pior época para elas.
Outras preferiam a ortodoxia de fazer avaliagdes criteriosas antes de distribuir bonus,
mesmo que isso significasse muito mais trabalho para elas.

Enquanto eu dava os telefonemas e respondia a e-mails, um googler
extremamente insatisfeito me enviou um e-mail as 23h55. Ele escreveu que nossa
proposta era exatamente o oposto do que queriam os engenheiros, na opinido dele.

Liguei para ele e conversamos por meia hora.

O que aprendi naquela noite foi que a proposta original estava errada. Sem
duvida, a administragdo concordara com ela e eu recebera a informagio de que
varios grupos de interesse também estavam de acordo. Mas essa nao era a realidade.

No dia seguinte, enviei um e-mail aos gerentes informando-os de que, em vez de
adiar as avaliagdes para marco, nés as anteciparfamos para outubro. Dessa
maneira, ndo s6 diminuirfamos as pressées no fim do ano como também farfamos
avaliagoes detalhadas antes do planejamento dos bonus. Como haveria um intervalo
entre essas duas atividades, dariamos aos gerentes liberdade para ajustar as
avaliagdes em casos extremos se ocorressem mudangas significativas no desempenho
dos googlers.

A primeira vista, pareceu que um grupo mais eloquente dos googlers mudara o
resultado para toda a empresa. Na verdade, chegamos a uma solugio mais
adequada exatamente porque esses googlers eram mais estridentes. Nao foi facil
mudar de rumo, diante de milhares de pessoas, mas era a coisa certa a ser feita.

A experiéncia salientou nio s6 a importincia de ouvir as pessoas, mas também
a necessidade de ter canais confidveis para a manifestagio de opinides bem antes de
tomar decises.

Acabamos reunindo um grupo que chamamos de Candrios, engenheiros com
diferentes niveis de experiéncia e tempo de casa, selecionados com base na capacidade
de representar as opinides de varios profissionais da drea de engenharia e de
comunicar com credibilidade como e por que uma decisdo foi tomada. O grupo



recebeu esse nome por causa da pratica da industria de mineragiao no século XIX de
soltar canarios no interior das minas de carvao para detectar acimulos de gases
toxicos. Esses pdssaros, por serem mais sensiveis a0 metano e ao dioxido de
carbono, sucumbiam muito antes dos mineiros. A presenga de um candrio morto
era indicio de que a mina devia ser evacuada. Do mesmo modo, nossos canarios nos
oferecem indicios preliminares de como os engenheiros reagirdo, atuando como
parceiros e orientadores confidveis na elaboragao de programas de RH.

O que mais me impressionou, porém, foi a intensidade com que as pessoas a
quem telefonei respeitaram e apreciaram o meu esfor¢o de comunicagio. Jonathan
Rosenberg me disse certa vez: “As crises sao oportunidades para exercer impacto.
Esquega tudo e cuide das crises.” Mudar a época das avaliagdes de desempenho talvez
seja uma crise trivial, mas deixei tudo de lado e passei as oito horas seguintes dando
telefonemas, até depois da meia-noite. Conseguimos uma resposta melhor, moldada
pelas pessoas mais impactadas, e construimos uma rede mais ampla & qual eu
poderia recorrer em busca de conselho e ajuda.

Valorize o bizarro

Sempre encontramos um grupo de engenheiros em todas as TGIFs. Eles
geralmente se sentam na primeira fila e fazem perguntas longas e confusas. Todas as
semanas. Os novatos as vezes se entreolham com expressoes de enfado quando os
mesmos individuos se levantam todas as sextas-feiras e fazem os mesmos tipos de
perguntas. “Esses caras mais experientes j& deviam saber disso...”

Um desses inquisidores era um homem pequeno, de cabelos castanhos. Com
fisionomia gentil, sempre parecia formular as perguntas na forma de narrativa.
“Larry”, comegava ele, “ouvi hd pouco tempo uma historia interessante... [cinco
minutos de digressao] e entdo fiquei pensando se o Google poderia... [cinco minutos
de indagagdo].” As questdes eram as vezes tolas, as vezes proféticas. Ele perguntou
sobre o processo de autenticagio de dois fatores!! anos antes de sua adogao.

Até que um dia, depois de 10 anos, ele se aposentou. Na semana seguinte, havia
outra pessoa sentada na primeira fila, na mesma poltrona, durante a TGIF.

Acontece que ele fora um de nossos primeiros googlers. Falei da partida dele a
Eric Schmidt, que perguntou se nio ficamos um pouco mais pobres por termos
perdido alguns daqueles caras um pouco diferentes que estavam conosco desde o
inicio.

Sim, ficamos.

Concentre os recursos, mantenha o foco

Vocé se lembra do Google Lively? O produto em que era possivel criar um
avatar animado de vocé mesmo, on-line, e conhecer outras pessoas em contextos
simulados?



E do Google Audio Ads, antincios de radio que eram apresentados pelo Google?
Ou do Google Answers, no qual vocé podia postar uma pergunta oferecendo uma
gratificagio a qualquer pessoa que oferecesse uma resposta satisfatoria?

Esses produtos foram abandonados entre 2006 e 2009. Estio entre os mais de
250 produtos que o Google langou nos tltimos 15 anos — de cuja maioria nem
mesmo eu ouvi falar.

O efeito colateral dessa liberdade toda é uma enxurrada de ideias. Além das
centenas de produtos, tinhamos uma base de dados de projetos onde os googlers
registravam os milhares de experimentos que desenvolviam nos 20% de tempo livre.
Tinhamos um quadro de ideias em que mais de 20 mil ideias foram lancadas e
analisadas.

Apesar desse ritmo de atividade febril, tinha-se a impressio de que nio
dispinhamos de pessoas suficientes para alcanar a qualidade almejada. Eram
tantos 0s projetos interessantes em andamento que quase nenhum recebia
investimentos suficientes para se tornar realmente 6timo.

Em julho de 2011, nosso entio vice-presidente de Pesquisa e Infraestrutura de

Sistemas, Bill Coughran, explicou que estivamos fechando o Google Labs,2_52 um
site onde permitlamos que os usudrios se registrassem para experimentagio
preliminar de alguns de nossos produtos.

Nos bastidores, mais coisas estavam acontecendo. Larry reunira cerca de 200 dos
principais lideres da empresa e explicou que estivamos tentando fazer muitas coisas
a0 mesmo tempo e, em consequéncia, nio estivamos fazendo nada tio bem quanto
poderiamos. E passou a liderar um programa de faxina anual, descartando
produtos que ndo estavam progredindo (como o Google Health, site de
armazenamento de informagdes pessoais sobre satide), que eram produzidos com
mais eficicia por outras empresas (como o Knol, tentativa de enciclopédia on-line)
ou que simplesmente perderam a relevincia (Google Desktop, um produto para ser
baixado que melhorava as buscas no préprio computador, mas que perdeu a
importancia depois que a maioria dos sistemas operacionais passou a incluir suas
proprias tecnologias de busca).

Porém nenhum dos cancelamentos foi ficil, uma vez que todos esses produtos
tinham fis e pessoas que trabalhavam neles. Houve quem indagasse se esse novo
foco “top-down”, de cima para baixo, na decisio sobre que produtos viveriam ou
morreriam implicava uma mudanga em nossos valores.

Na verdade, redescobrimos um principio que sabiamos ser verdadeiro em nossos
primeiros dias: a inovagio floresce em meio a criatividade e & experimentagio, mas
também exige podas cuidadosas. Com dezenas de milhares de funcionérios e bilhGes
de usudrios, as oportunidades de criar ndo tém limites. E atraimos pessoas que
querem fazer exatamente isso. A liberdade, entretanto, nao é absoluta, e ser parte de
uma equipe, de uma organizagio, significa que, em algum nivel, vocé concorda em



renunciar a algum grau de liberdade pessoal em troca da promessa de realizar mais
em grupo do que sozinho.

Ninguém sozinho teria condigdes de criar o Pesquisa Google. Mesmo no comego,
eram Sergey e Larry. E tinhamos discussdes ferozes sobre como operar o Pesquisa
Google. Ao longo de nossa historia, substituimos nosso modelo de pesquisa diversas
vezes, basicamente descartando o velho sistema (em cuja criagdo pessoas brilhantes,
dedicadas e criativas trabalharam milhares de horas) para substitui-lo por outro
melhor.

A chave para equilibrar liberdades individuais com diretrizes gerais é a
transparéncia. Dai a necessidade de compreender as razdes por tras de cada agao que
poderia parecer um retrocesso na encosta escorregadia que o afasta de seus valores. E
quanto mais fundamentais forem os seus valores para sua maneira de atuagio, mais
vocé precisara se explicar.

Téo importante quanto explicar cada agio é explicar o contexto mais amplo. Em
outubro de 2013, um googler me perguntou se o descarte anual de produtos era um
sinal de que nos importivamos menos com as ideias individuais. Respondi que o

péndulo de permitir o desabrochar de mil ﬂores,ﬂ de incubar todas as ideias, fora
longe demais e ndo estivamos progredindo tanto quanto nossos usuarios mereciam.
Nosso portflio de produtos, como qualquer jardim, precisava de cortes regulares e
cuidadosos. E, agindo assim, tornariamos nossa empresa mais saudavel.

Nao se pode agradar a todos o tempo todo

No Google, temos listas de e-mails em que qualquer googler pode se inscrever.
As vezes, nessa lista de discussio, um topico pode gerar mais de 100 respostas. A
primeira discussio com mais de mil respostas foi disparada por uma torta.

Um dia, em 2008, um de nossos restaurantes ofereceu a seguinte sobremesa no
cardépio do almogo:

Torta gratuita de creme de chocolate e goji do Tibete, com crosta de chocolate,
macadimia, coco e timaras. Ingredientes: creme de macadamia, cacau em p6,
favas de baunilha, agave, flocos de coco, goji berry, 6leo de coco, xarope de agave
com morango, timaras medjool, sal marinho.

Pouco depois da divulgagio do menu, um googler enviou um e-mail a Eric e,
basicamente, escreveu: “Isso é do cardapio de hoje. Se a resposta ou a reagio da
empresa nio for boa, pedirei demissdo, em protesto.”

O funciondrio divulgou o e-mail em varias listas de discussio menores e um
engenheiro a reenviou para a lista de correspondéncia de toda a empresa, destinada a
assuntos diversos.
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LOZO 4 (uesldo pdleu 0 recorae ae veloadaadae e superar 1uu resposuds € se
tornou o primeiro topico a atrair mais de mil respostas. Um googler contou mais de
1.300 e-mails sobre o assunto.

Agora segue um pouco de contexto.

A goji, também conhecida como wolfberry, é oriunda do sudeste da Europa e da
China e hoje é cultivada no Canadd, nos Estados Unidos e em varios outros

lugare&& Cresce em arbustos de 1 a 3 metros de altura, com flores roxas. Os
frutos vermelho-alaranjados sdo pequenos, com 1 ou 2 centimetros de comprimento,
ricos em antioxidantes, e tém sabor doce e azedo.

Naquele dia de abril, um chef decidiu fazer uma torta usando goji berries
provenientes do Tibete. Todas as refeigdes no Google sdo gratuitas. Entio, era uma
torta gratuita. Com goji. Do Tibete.

Para muitos googlers, porém, aquilo era muito diferente de “Torta gratuita de
creme de chocolate e goji do Tibete”, ou, em inglés, “Free Tibet goji-chocolate creme
pie”.

O Google opera em todo o mundo e temos vérios escritorios na China
Continental. Para muitos chineses continentais, o Tibete era, é e sempre serd parte da
China. Para muitos outros, o Tibete era e deve ser um pafs independente.

A palavra em inglés “free”, porém, dependendo do contexto, pode significar
“gratuito”, “de graga”, ou “livre’, “que goza de independéncia politica”. Houve
googlers, entio, como o que enviou o e-mail a Eric e a uns poucos milhares de
amigos mais proximos, que se sentiram profundamente ofendidos pela implicagio
ou conotagio, no nome da sobremesa, de que o Tibete deveria ser “livre”, como se
tivéssemos falado em “Torta do Tibete Livre”.

Uma das contestagdes, repetida com a mesma veeméncia por centenas de
pessoas, foi a de que se tratava simplesmente de liberdade de expressio. Um chet
deve ter condigdes de dar o nome que quiser as suas sobremesas. Passou-se a
discutir, entdo, se havia mesmo liberdade de expressdo nas empresas e se estivamos
respeitando as crengas e os valores de todos.

Outra vertente do debate foi questionar se o chef deveria ser punido. Ele foi
mandado para casa e suspenso pelo gerente por trés dias, com base na reagio inicial
dos googlers, mas muita gente questionou se a suspensdo era justa e se ela ndo
inibiria a liberdade de expressao na empresa. Afinal, se alguém é suspenso por algo
desse tipo, até que ponto as pessoas se sentiriam a vontade para se manifestarem nos
debates? O Google se tornara, finalmente, uma “grande empresa”, onde era proibido
pensar ou dizer certas coisas?

Muitos googlers acharam que toda a questao era ridicula. Estivamos falando do
nome de uma torta!

O debate ndo testou apenas os limites da liberdade de expressdo, mas também
como nos comportamos diante de questdes intensamente pessoais e emocionais. Ao
ler as centenas de e-mails, constatei que ambos os lados apresentavam argumentos



baseados em fatos. Também percebi que praticamente ninguém conseguiria
convencer o outro a mudar de opinido. As pessoas entravam no debate acreditando
que o Tibete era parte da China ou acreditando que o Tibete nio era parte da China e
safam do debate pensando da mesma maneira. Algumas pessoas achavam que isso
era liberdade de expressdo; outras, que era uma terrivel falta de sensibilidade - e
assim pensavam do comego ao fim. Até que a intensidade do debate diminuiu e a
corrente de e-mails chegou ao fim.

Nada foi resolvido.

Conclui que esses debates intensos, calorosos e ferozes eram parte de uma cultura
de transparéncia e de participagio. Nem todos os problemas podem ser resolvidos
com dados. Pessoas sensatas as vezes olham para o mesmo conjunto de fatos e
discordam entre si, sobretudo quando a questio envolve valores. Mas os googlers
que questionavam se a puni¢io do chef esfriaria o debate na empresa estavam no
caminho certo. O nome da sobremesa nao importa no grande esquema das coisas.
Se os googlers, porém, achassem que poderiam ser castigados por alguma coisa tio
trivial quanto essa, como, entio, esperar que continuassem fazendo ao nosso CEO
perguntas dificeis, como aquela sobre se nos manteriamos fiéis 4 nossa missio de
por os usudrios em primeiro lugar? As pessoas sabiam que tinham liberdade para
conversar sobre certos temas. E, por mais doloroso que seja enfrenti-los, esses
debates sdo sinais de que estamos acertando em alguma coisa.

Na verdade, pelo menos uma coisa se resolveu. Interferi na suspensao do chefe e
a cancelei. Ele voltou ao trabalho no dia seguinte. Suas intengdes eram boas e ele nio
provocou nenhum dano. O gerente dele teve uma reagio exagerada, o que foi
compreensivel, em face das centenas de e-mails.

Anunciei essa decisio em uma das ultimas respostas a sequéncia de e-mails e
recebi mais de 20 mensagens de agradecimento, a mim e 4 administragio, por fazer
a coisa certa. O debate era importante. E provocar um debate nunca deve ser crime.

0Osalto de fé

Somos seres complexos, belicosos e confusos. Mas sdo essas qualidades que nio
podem ser quantificadas que tornam tudo maégico. O propdsito deste capitulo é
revelar as paixdes e as mesquinharias que definem nossos melhores e piores
momentos. Ao longo de todo este livro, tentei ser honesto sobre o que deu certo e nio
deu certo no Google, mas me inclinei para o que funcionou, pois essa é a melhor
diretriz para os outros.

Em todos os passos da caminhada, porém, nossa escolha deliberada de nos
orientarmos pela missdo, de sermos transparentes e de dar poderes as pessoas
também acarretou tensdo, frustragio e fracasso. Pode existir um abismo entre o ideal
a que aspiramos e a dura realidade em que vivemos. Nunca seremos cem por cento
transparentes. Nenhum googler, nem mesmo Larry ou Sergey, serd capaz de exercer
tanta influéncia a ponto de determinar como se executard cada operagio da empresa,



simplesmente porque, se tentarem exercer tanto controle, muita gente pedird
demissdao. Mas, ao contrario de outros contextos que conheco, reconhecemos que
nossas aspiragoes sempre superardo nossa capacidade. Por isso é que alcangar 70%
de nossos principais objetivos e resultados em cada trimestre é muito bom. E é por
isso que Larry acredita em mirar as estrelas para alcangar a Lua, o que o leva a
realizar mais no fracasso do que conseguiria se almejasse objetivos mais modestos.

Qualquer equipe ou organizagio que tente implementar as ideias propostas neste
livro ird deparar com obstaculos no percurso, assim como acontece com o Google.
Poucos passos depois, vocé também terd o seu “momento goji”, em que as pessoas se
aborrecem, geram péssimas ideias ou exploram a generosidade da organizagio.
Ninguém é perfeito, e alguns de nés nio jogam para o time.

Sdo esses momentos de crise que determinam o futuro.

Algumas organizagbes reconhecerdo a derrota, apontando para os pequenos
revezes como prova de que as pessoas ndo merecem conflanca, de que os
funcionarios precisam de regras e de supervisio para for¢a-los a servir a empresa.
“Nos tentamos isso”, declarardo, “e veja o que aconteceu. Os colaboradores se
enfureceram/esbanjaram dinheiro/desperdiaram o nosso tempo...”

Outros lideres comprovardo que sio feitos de outro estofo. Aqueles que, ao se
defrontarem com o medo e o fracasso, perseveram e se mantém a altura de seus
principios, que se opdem as forgas que assolam a organizagio, sio esses que
moldardo a instituigio com suas palavras e seus feitos. E essas serdo as empresas
em que as pessoas almejardo trabalhar.

DICAS DO GOOGLE PARA LIDAR COM 0S FIASCOS

O Admita o erro. Seja transparente.

O Pega conselhos de todas as esferas.

O Conserte o que quebrou.

O Descubra a ligdo a aprender com o erro e a ensine.

L A questao dos direitos adquiridos nio é peculiaridade do setor de tecnologia nem do
Google. Quase todas as pessoas que conhego no Vale do Silicio sdo atenciosas e
sensatas. Mas também ha alguns idiotas que preferem se segregar das comunidades
locais vibrantes. Em Sdo Francisco, principalmente, a proliferagio de empresas de
tecnologia empurrou para cima os aluguéis, e ha quem argumente que a tendéncia



dessas empresas de fornecer refeigoes e transporte aos funcionarios levou pequenos
neg6cios locais a perder vendas em consequéncia da redugio do transito de pedestres
e de clientes. No Google, nem sempre acertamos, mas tentamos ser bons vizinhos
através do voluntariado, do apoio financeiro a escolas e a instituigdes filantropicas
locais, e da compra preferencial de nossos géneros alimenticios com produtores e
comerciantes da regiao. Nos tltimos anos, doamos US$ 60 milhdes a organizacoes
sem fins lucrativos da area da baia de Sdo Francisco.

A autentica¢@o de dois fatores ¢ um tipo de seguranga em que, além da senha,
vocé precisa inserir uma segunda informagdo para comprovar sua identidade.
Por exemplo, a0 comprar gasolina, além de passar o cartio de crédito, vocé
também deve informar o CEP de sua casa. Do mesmo modo, ao ativar a
autenticag¢do de dois fatores no Gmail, vocé tera que inserir a senha e também
um c6digo numérico gerado por seu telefone ou por outro dispositivo movel para
fazer o login.
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O que fazer para comegar amanha

Dez passos para transformar sua equipe e seu ambiente de trabalho

Meu videogame favorito de todos os tempos é o Planescape: Torment. Langado em
1999, ele comesa com o personagem caminhando por um necrotério,
desmemoriado. Vocé passa o resto do jogo se aventurando pelo Universo e acaba
descobrindo que (***alerta de spoiler***) em vidas anteriores praticou grandes
beneficios ou grandes maleficios, vagando por ai depois de cada vida como uma
folha em branco, com a oportunidade de escolher mais uma vez como viver. Em
certo momento do jogo, vocé se defronta com a questao decisiva: “O que pode mudar
a natureza do homem?” Sua resposta e sua conduta alteram os rumos do jogo.

Escrevi este livro porque, para o bem ou para o mal, o Google é alvo de muita
atengio. Em 2007, tive uma conversa muito interessante com o entio lider da
Google.org, nossa entidade filantropica, o Dr. Larry Brilliant, que, décadas antes,
ajudara a erradicar a variola na India como membro da Organizagio Mundial da
Satide. Nesse nosso encontro, ele repetiu um comentario de Bill Gates, algo no sentido
de que “a Fundagio Gates pode doar US$ 100 milhdes para combater a maléria
sem chamar muita aten¢gio. O Google langa um produto para monitorar a gripe e
atrai os holofotes da midia em todo o mundo. Nao é justo”. Por algum motivo, as
pessoas se interessam mais pelo que o Google faz do que seria justificavel pelo nosso
tamanho.

Esse nivel de atengio aumenta nossa responsabilidade. Nossos fracassos sio
mais visiveis e, como somos dirigidos por pessoas comuns, faliveis, também temos
nossas fraquezas e vulnerabilidades. Sempre nos desculpamos por nossos erros e
tentamos repara-los sem maiores danos. Como nossas ideias também se difundem
em contextos mais amplos, temos a oportunidade de compartilhd-las com publicos
muito maiores do que talvez merecamos.

Ainda mais importante, até nossas afirmag¢oes menos revoluciondrias sdo alvos
de excesso de atengdo.

Durante esses anos no Google e ao escrever este livro, constatei que muitas das
ideias fundamentais que adotamos nio foram tio desbravadoras. Ainda assim,
merecem atengao.

Ou vocé acredita que, no fundo, as pessoas sdo boas, ou nao acredita.

Quem acredita na bondade primordial dos seres humanos deve agir de maneira
compativel com essa crenga ao atuar como empreendedor, membro de equipe, lider



de equipe ou CEO.

Se as pessoas sdo boas, elas devem ser livres.

O trabalho é muito menos significativo e agradével do que deveria ser porque
lideres bem-intencionados nao acreditam que, essencialmente, as pessoas sido boas.
As organizacbes constroem burocracias imensas para controlar os funcionarios.
Essas estruturas de controle decorrem do reconhecimento implicito de que as pessoas
nio sio confidveis. Ou, na melhor das hipoteses, sugerem que a natureza humana
deve ser controlada e direcionada por figuras esclarecidas, com sabedoria suficiente
para saber o que é melhor. Em outras palavras, partem do pressuposto de que a
natureza humana é ma e deve ser moldada através de regras, recompensas e
punigdes.

Jonathan Edwards, orador americano que desempenhou um papel importante no
avivamento religioso dos Estados Unidos na década de 1730 conhecido como o
Grande Despertar, escreveu um sermdo que resume essa filosofia. Fiquei arrepiado
quando o li pela primeira vez em uma aula de literatura no ensino médio:

Os seres humanos, em estado natural, sio sustentados pela mao de Deus a beira
da cratera do Inferno; eles mereceram as chamas ardentes e ja estio a elas
condenados (...). O fogo confinado em seu proprio coragio luta para irromper
(...) e ndo se dispoe de meios alcangdveis que possam lhes oferecer alguma
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seguranc;a.

Deixando de lado o contexto religioso, sobre o qual nao tenho qualificagoes para
opinar, a premissa béasica de Edward era que os humanos, “em estado natural”, sio
maus e precisam de intervengoes para nio terem um fim terrivel.

Steven Pinker, em Os anjos bons da nossa natureza, argumenta que o mundo
melhorou com o passar do tempo, pelo menos quando avaliado com base nos niveis
de violéncia. Antes da criagio das nagdes, na era cagadora-coletora, 15% das pessoas
morriam de maneira violenta, proporgio que diminuiu para 3% nos impérios
romano, isldmico e britanico. No século XX, os homicidios na Europa cairam com a
mesma intensidade. Hoje, as taxas de morte violenta sdo ainda mais baixas. Pinker
explica que a “natureza humana sempre teve inclinagdes para a violéncia e
propensdes no sentido contrario - como autocontrole, empatia, justica e razio (...). A
violéncia declinou porque as circunstincias historicas favoreceram cada vez mais

nossos melhores e\njos'iz_56 Os Estados se expandiram e se consolidaram, reduzindo
os riscos de conflitos tribais e regionais. As pessoas desenvolveram vinculos umas
com as outras por meio do comércio, situagio que tornou a guerra ainda mais
irracional. “O cosmopolitismo - a expansdo dos pequenos mundos paroquiais por
meio do alfabetizagio, da mobilidade, da educagio, da ciéncia, da historia, do



jornalismo e da midia de massa — levou os individuos a assumirem as perspectivas
de outras pessoas e a expandir seu circulo de simpatia para também inclui-las.”

Pinker vive em um mundo muito diferente do de Edwards. O planeta estd mais
interconectado e interdependente. Nossas préticas gerenciais, porém, ainda estio
atoladas na mentalidade de Edwards e de Frederick Winslow Taylor, que declarou ao
Congresso americano, em 1912, que a administragio precisava exercer um controle
rigoroso sobre os trabalhadores, cujas mentes eram muito débeis para que
pensassem por si mesmos:

Posso afirmar, sem a menor hesitagio, que a ciéncia do manuseio do ferro-gusa
é tao complexa que o homem fisicamente capaz de manused-lo e bastante
embotado e estipido para escolher esse oficio raramente consegue compreender a
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ciéncia por trés disso.==

Muitos gestores e organizagoes funcionam como se, na falta de uma imposi¢ao
esclarecida, as pessoas fossem muito obtusas para tomar decises sensatas e
inovadoras.

Nao se trata aqui de construir um sistema gerencial capaz de mudar a natureza
do homem, mas, sim, de conceber um sistema gerencial capaz de transformar a
natureza do trabalho.

Na Introdugio deste livro, afirmei que ha dois modelos extremos de como as
organizagoes devem ser dirigidas. O cerne deste livro ¢ a minha crenga em que ¢
possivel escolher o tipo de organizagio que se pretende criar, e apresentei algumas
das ferramentas para fazé-lo. O extremo de “baixa liberdade” ¢ a organiza¢io de
comando e controle, em que os funciondrios sao gerenciados com rigidez, explorados
de maneira abusiva e descartados sem maiores consideragées. O extremo de “alta
liberdade” se baseia no livre-arbitrio, em que os colaboradores recebem tratamento
digno e dispoem de meios para participar do desenvolvimento da organizagao.

Ambos os modelos podem ser muito lucrativos, mas este livro presume que as
pessoas mais talentosas do planeta querem ser parte de empreendimentos
impulsionados pela liberdade. Essas organizagoes movidas a liberdade, por se
beneficiarem das ideias mais brilhantes e das paixdes mais intensas de todos os seus
profissionais, sdo mais resilientes e mais capazes de sustentar o sucesso. Tony Hsich,
da Zappos; Reed Hastings, da Netflix; Jim Goodnight, do SAS Institute; e muitos
outros lhe descreverdo com satisfagio os resultados decorrentes de dar liberdade as

pessoas,&3 como o fizeram os lideres da Wegmans e da Brandix. Essas empresas
de tecnologia ha anos desfrutam de crescimento continuo. A Wegmans cresce sem ser
muito afetada pela economia e continua a ser um 6timo lugar para trabalhar. O
melhor é que tratar bem as pessoas é a0 mesmo tempo um meio para alcangar
certos objetivos e um fim em si mesmo.



A boa noticia é que qualquer equipe pode ser desenvolvida em torno desses
principios do Google.

Ao longo do livro, ao fim de cada capitulo, apresentei pequenas listas de “Dicas
do Google”, para o caso de vocé pretender se concentrar em uma drea ou em outra.
Se quiser, porém, cultivar um ambiente de alta liberdade, eis aqui os 10 passos que
transformarao sua equipe ou seu ambiente de trabalho:

Dé significado ao trabalho.

Confie nas pessoas.

Contrate apenas pessoas que sejam melhores que vocé.

Nio confunda desenvolvimento com gestdo do desempenho.
Concentre-se nos dois extremos.

Seja frugal e generoso.

Pague saldrios diferenciados.

Dé um empurriozinho.

Gerencie as expectativas crescentes.

0. Aproveite! Volte, entdo, ao nimero um e comece tudo de novo.
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1. Dé significado ao trabalho

O trabalho consome pelo menos um tero de sua vida e metade de suas horas
despertas. Ele pode e deve ser mais que um meio para alcangar um fim. As
organizagdes sem fins lucrativos ha muito exploram o significado como maneira de
atrair e de motivar as pessoas. Por exemplo, Emily Arnold-Fernindez, fundadora
da Asylum Access, organizagio sem fins lucrativos que ajuda refugiados,
desenvolveu equipes globais de alto nivel com base na visao comum de capacitar os
refugiados a encontrar trabalho, a matricular os filhos em escolas e a reconstruir a
vida em novos paises.

Em muitos contextos, o trabalho é apenas um contracheque. No entanto, como
demonstram as pesquisas de Adam Grant, mesmo uma pequena ligagao com as
pessoas que se beneficiam de seu trabalho nio s6 melhora a produtividade como
também aumenta a felicidade delas. E todos querem que o seu trabalho tenha
propdsito.

Conecte o trabalho a uma ideia ou a um valor que transcenda o dia a dia e que
também reflita com honestidade o que vocé esta fazendo. O Google organiza as
informagdes do mundo e as torna acessiveis e tteis. Todos que trabalham aqui
contribuem para essa missdo, por menos importante que parega ser seu cargo. Isso
atrai as pessoas para a empresa e as inspira a continuar trabalhando aqui, a
assumir riscos e perseguir um desempenho elevado.

Tudo o que vocé faz é importante para alguém. E também deve ser importante
para vocé. Como gestor, seu trabalho ¢ ajudar as pessoas a encontrar significado no
proprio trabalho.



2. Confie nas pessoas

Se vocé acredita que as pessoas, em esséncia, s3o boas, aja dessa maneira. Seja
transparente e honesto com elas, permita que participem do funcionamento do
esquema mais amplo.

Nio é problema comegar pequeno. Na verdade, quanto menor for a confianga
demonstrada, mais significativo serd cada um dos seus gestos. Para uma empresa
com uma historia de administragdo nada transparente, a instalagio de uma caixa de
sugestdes que realmente sejam levadas em consideragio parecerd revoluciondria.
Permita que as equipes lhe perguntem o que motivou suas ultimas decisdes. Indague
sempre dos funcionarios o que eles mudariam para melhorar as coisas ou o que eles
fariam diferente se a empresa fosse deles.

Porque é assim que vocé quer que eles se sintam. Como se a empresa fosse deles.

E a tnica maneira de despertar esse sentimento é abrir mao de um pouco de sua
autoridade, dando aos funcionérios espago para crescer.

Isso talvez parega ousado, mas, na realidade, nio é muito arriscado. A
administragio sempre pode desativar a caixa de sugestoes, ou dizer aos
colaboradores que as ideias deles ndo sio mais bem-vindas, ou até demitir algumas
pessoas. Se vocé estiver receoso de precisar recuperar sua autoridade, deixe claro que
a mudanga ¢ um teste com duragio de alguns meses. Se der certo, vocé a mantera.
Sendo, a situagdo anterior serd restabelecida. As pessoas irdo apreciar até mesmo a
tentativa.

E, se vocé for membro de uma equipe, faga o seguinte apelo ao seu chefe: “Me dé
uma oportunidade. Me ajude a compreender quais sao os seus objetivos e me deixe
pensar em como ajuda-lo a alcangd-los.”

Pequenos passos como esses abrem a trilha para a mentalidade de dono.

3. Contrate apenas pessoas que sejam melhores que vocé

As organizagbes muitas vezes agem como se preencher as vagas com rapidez
fosse mais importante do que contratar as melhores pessoas. Ja ouvi de alguns
empresarios que eles preferem a receita mais baixa produzida por um vendedor
mediocre, que so realiza 70% da quota, a ndo ter nenhuma receita por nao ter uma
pessoa em determinado territorio.

Fazer concessdes quanto & qualidade de um novo funciondrio, porém, é um erro
grave. A mé contratagio é téxica, nio s6 pelo mau desempenho do novato em si,
mas também por arrastar para baixo a motiva¢ao e a energia das demais pessoas
a0 seu redor. Se o receio é que a falta de uma pessoa signifique mais trabalho para
todos no curto prazo, basta lembra-los do Gltimo incompetente com que tiveram que
conviver.

Selecione por meio de comités, defina padrdes objetivos com antecedéncia, nunca
faga concessdes e verifique de tempos em tempos se os novos colaboradores sio
melhores que os antigos.



A prova de estar contratando bem ¢ o fato de 9 em cada 10 novos funcionarios
serem melhores que vocé.

Se ndo forem, pare de contratar até encontrar pessoas melhores. Vocé avangara
mais devagar no curto prazo, mas, no final das contas, terd uma equipe muito mais
forte.

4. Nao confunda desenvolvimento com gestio do desempenho

Chris Argyris nos mostrou como até as pessoas mais bem-sucedidas niao
conseguem aprender. E se mesmo esses individuos brilhantes nao aprendem, que
esperanga haveria para as pessoas comuns? Simplesmente nio é agradével enfrentar
as proprias fraquezas. Se vocé associar criticas e punigdes e se os profissionais
acharem que as proprias caréncias podem acarretar prejuizos na carreira ou na
remuneragao, eles vao sempre contestar o feedback negativo em vez de se abrirem
para o aprendizado e para o crescimento.

Torne as conversas sobre desenvolvimento abertas e produtivas repetindo-as com
frequéncia, da mesma maneira como meu gerente agia quando saiamos de qualquer
reuniao. Sempre comece querendo saber como vocé pode ajudar a melhorar. Do
contrario, as defesas se erguerao e o aprendizado estara comprometido.

As conversas sobre desenvolvimento podem ser mais seguras se ocorrerem no
percurso para alcangar um objetivo. Discutam se determinado objetivo foi atingido.
Ao fim de um periodo de avaliagio do desempenho, tenha uma conversa direta
sobre os objetivos almejados e o que foi alcangado e sobre como as recompensas se
vinculam ao desempenho. Essas conversas, porém, devem se concentrar s6 nos
resultados, sem envolver processos. Os objetivos podem nio ter sido alcangados, ou
podem ter sido alcancados ou até superados. E cada uma dessas situagdes acarreta
diferentes recompensas e estimulos.

Se vocé estiver conduzindo as conversas sobre o desempenho da maneira certa,
elas nunca terdo surpresas, porque vocé jé teve conversas semelhantes ao longo de
todo o0 caminho e os funciondrios terdo sentido o seu apoio em cada uma delas.

Em todo caso, nio confie apenas nos gerentes para lhe apresentarem uma
imagem exata do desempenho das pessoas. Com vistas ao desenvolvimento, solicite
informagdes aos colegas, mesmo que de maneira tio simples quanto fazer uma
pergunta ou enviar um pequeno questionario. Para a avaliagio do desempenho, pega
aos gerentes que se reunam e calibrem suas avaliagoes em grupo, a fim de garantir
avaliagoes justas.

5. Concentre-se nos dois extremos

Ponha suas melhores pessoas sob as lentes de um microscopio. Por meio de uma
combinagio de circunstincias, competéncias e garra, elas ji descobriram como
alcangar a exceléncia. Identifique nao s6 os melhores profissionais generalistas, mas
também os melhores especialistas. Nao encontre o melhor vendedor; encontre a



pessoa que vende melhor para novos clientes de certo porte. Encontre a pessoa que
supera as expectativas em tacadas de golfe & noite, sob chuva. Quanto mais especifico
vocé for em distinguir a expertise, mais facil serd estudar as estrelas e descobrir por
que sio melhores que os outros.

Entdo, use-as ndo s6 como exemplos para os outros, criando checklists com base
no desempenho delas, mas também como instrutores. Uma das melhores maneiras
de desenvolver uma habilidade é ensind-la. Ao convocar as estrelas como
professores, mesmo que seja para uma palestra de 30 minutos durante o café da
manhd, vocé as forcard a definir como alcancam esses resultados, processo que
também as ajuda a crescer. Se vocé se relaciona com essas pessoas na execugio de
uma tarefa, observe-as com atengdo, faga perguntas e aproveite a oportunidade para
extrair delas até a ultima gota de conhecimento.

Ao mesmo tempo, tenha compaixio de seus piores colaboradores. Se vocé estiver
contratando as pessoas certas, a maioria das que enfrentam dificuldades deve estar
apresentando resultados ruins porque vocé as pos no lugar errado, ndo porque sio
incompetentes. Ajude-as a aprender novas competéncias ou a encontrar novas
fungdes.

No entanto, se isso ndo der certo, desligue-as imediatamente. Vocé nao serd
compassivo mantendo-as na empresa — essas pessoas serdo mais felizes em um
ambiente onde nao sejam os piores colaboradores.

6. Seja frugal e generoso

Grande parte do que fazemos pelas pessoas nio custa nada. Permita que
empreendedores autbnomos prestem servios aos seus funciondrios no enderego da
empresa ou negocie descontos ou entregas de comida com os restaurantes proximos.
As TGIFs ou as palestras requerem apenas uma sala e um microfone. No entanto,
os resultados sio amplos: os googlers estio sempre descobrindo novos servigos ou
promovendo discussdes instigantes.

Guarde os cheques polpudos para as ocasides em que as pessoas mais
precisarem deles, os momentos de grandes tragédias e alegrias. Sua generosidade
produzird maior impacto quando alguém necessitar de atendimento médico de
urgéncia ou quando as familias tiverem aumentado. O foco nesses momentos mais
humanos demonstra que sua organizagio se importa pessoalmente com cada
funcionario. E todos se sentirio bem se souberem que, a0 depararem com os piores e
os melhores momentos da vida, contario com o apoio de uma organizagio
solidaria.

Isso funciona mesmo nas menores empresas. Meu pai fundou uma firma de
engenharia e a liderou durante mais de trés décadas. Ele se importava
profundamente com cada uma das pessoas que trabalhava com ele, oferecendo-lhes
nio s6 saldrios justos, mas também palavras améveis, conselhos sabios e
orientagio. Quando alguém da equipe completava cinco anos na empresa, ele



chamava a pessoa para uma conversa pessoal. Dizia-lhe, entio, que a empresa tinha
um plano de previdéncia e que os funciondrios adquiriam direitos integrais depois de
cinco anos. Além de qualquer coisa que viessem poupando, a empresa também
depositaria dinheiro em suas contas. Alguns gritavam, outros choravam e todos
agradeciam. Ele nio contara nada a eles antes porque nao queria que ficassem
apenas pelo dinheiro. Preferia que continuassem na empresa porque queriam
construir alguma coisa e porque gostavam da equipe. Meu pai era generoso nos
momentos mais importantes, o que fazia toda a diferenca.

7. Pague salarios diferenciados

Lembre-se de que o desempenho segue uma distribui¢io da lei de poténcia na
maioria dos cargos, nio importa o que o departamento de recursos humanos lhe
diga. Cerca de 90% do valor gerado pelas equipes decorrem dos profissionais
qualificados entre os 10% superiores. Em consequéncia, as pessoas brilhantes valem
muito mais que as pessoas mediocres. Elas podem valer 50% mais que as
mediocres, ou talvez 50 vezes mais; as melhores, porém, sem duvida valem muito
mais. Faga questio de que elas sintam que sdo valorizadas. Mesmo que vocé nio
tenha recursos financeiros para pagar muito mais as mais brilhantes, aumentar a
diferenga jé significard alguma coisa.

Os operadores de segundo nivel talvez fiquem um pouco insatisfeitos, mas vocé
pode abordar a questio com honestidade: explique-lhes por que a remuneragao deles
¢é tao mais baixa e o que podem fazer para mudar essa situagao.

Seja generoso nos reconhecimentos em publico. Comemore as realizagoes da
equipe e nao deixe de enaltecer os fracassos quando ligoes importantes puderem ser
extraidas deles.

8. Dé um empurraozinho

A ideia deste livro com o maior potencial de melhorar substancialmente o resto
de sua vida é mudar quanto vocé economiza do salario.

Ao comparar pessoas que tiveram a mesma renda total durante 30 anos, vocé
talvez constate diferengas de 3.000% na riqueza acumulada, uma discrepancia que se
justifica quase inteiramente por quanto pouparam. E ¢é dificil guardar economias,
porque cada tostio que vocé poupa serd uma escolha. Compro o produto de marca
ou o produto genérico? Pego aquela mousse deliciosa ou dispenso a sobremesa?
Troco de carro ou fico com o meu por mais um ano?

Em meu primeiro ano depois de formado, quando trabalhava como ator e
garcom, eu frequentava a Hostess Thrift Shop perto de minha cidade, que vendia pao
e bolos com prazo de validade quase vencido. Eu conseguia comprar minhas
guloseimas e ainda economizar alguma coisa toda semana. Lembre-se de que levar
os googlers a aumentar suas taxas de poupanga em menos de 3% acrescentard
US$ 262 mil ao fundo de aposentadoria de cada um.



Estou insistindo nesse ponto porque as pessoas tendem a nio mudar suas taxas
de poupanga. Veja quanto de sua renda que vocé poupa hoje e poupe um pouco
mais. Nunca é ficil, mas sempre vale a pena.

Esse é um conselho pessoal para vocé.

Agora, olhe em volta e descubra como o ambiente ao redor influencia nio s6
vocé, mas também todos que estejam por perto. Até que ponto é ficil ver e se
conectar com as outras pessoas? Na geladeira, os alimentos menos saudaveis sio os
primeiros a serem vistos? Qual é a sua intengio ao enviar e-mails ou mensagens a
colegas e amigos? Dar boas noticias ou criticd-los? O fato é que somos influenciados
o tempo todo pelo ambiente e também exercemos influéncia sobre as pessoas
préximas. Explore essa realidade e aumente a felicidade e a produtividade - sua e de
sua equipe.

Arrume o espago fisico de maneira a encorajar os comportamentos desejados: se
vocé quer que as pessoas colaborem, mas as mantém presas em cubiculos, derrube
as paredes. Seja cuidadoso ao enviar mensagens para a equipe. Divulgue
informagdes sobre o que estd dando certo, como o nimero de pessoas que prestam
servigos voluntdrios em institui¢des filantropicas locais, para encorajar os outros a
também se envolverem. Vocé se surpreenderd com a intensidade das mudangas.

9. Gerencie as expectativas crescentes

Vocé tropecara algumas vezes e terd que dar um passo para tras. Prepare-se
para comer sua torta de goji berry. Sabendo disso, avise as pessoas de antemao que
vocé experimentard as ideias deste livro. Esse gesto vai ajudar vocé a transformé-las
de criticos em apoiadores, e elas lhe concederdo o beneficio da duvida se alguma
coisa ndo der certo.

10. Aproveite! Volte, entao, ao niimero um e comece tudo de novo

Larry e Sergey se comprometeram a criar o tipo de lugar onde ambos gostariam
de trabalhar. Vocé pode fazer a mesma coisa. Mesmo que passe a trabalhar numa
empresa logo que sair da faculdade ou que seja o milionésimo contratado, vocé
ainda pode atuar como fundador ao escolher como interagir com as pessoas ao seu
redor, como organizar o espago de trabalho e como liderar. Ao agir assim, vocé
ajudard a criar uma organizagio que atraird as pessoas mais talentosas do planeta.

Esse ndo é um esforgo isolado, que s6 se faz uma vez. A construgio de uma
cultura e de um ambiente de exceléncia exige aprendizado e renovagio constantes.
Nao se preocupe em fazer tudo de uma vez e a0 mesmo tempo. Experimente uma
ideia ou uma dezena de ideias deste livro, aprenda com o experimento, ajuste o
programa e tente de novo.

O mais maravilhoso nesse método é que um ambiente de exceléncia reforga a si
mesmo de maneira continua: todos esses esforgos se apoiam uns aos outros e juntos
criam uma organizagio criativa, divertida, diligente e altamente produtiva.



Se vocé acredita que as pessoas sdo boas, aja de acordo com as suas crengas no
proprio trabalho.

O Google foi eleito o melhor lugar para trabalhar mais de 30 vezes pelo Great
Place to Work Institute e recebeu centenas de outras honrarias de organizagdes de
defesa das mulheres, de afro-americanos, de veteranos, entre outras, assim como de
governos e de organizagdes nio governamentais. Nao somos, porém, o primeiro
“melhor lugar”, nem seremos o tltimo. Ndo somos nem mesmo o tinico hoje.

Uma coisa em que o Google de fato se especializa é operar em escala,
desenvolvendo sistemas que servem a 2 bilhdes de usudrios com o mesmo nivel de
atengio e credibilidade com que atende a 10 usuarios. Nossas inovagdes em
operagoes de equipe foram propiciadas por um conjunto de fundadores visionarios,
de guardides ferozes da cultura, de pesquisadores académicos ponderados e de
empresas e governos criativos. Milhares de googlers contribuiram para o nosso
estilo, induziram-nos a encontrar solugdes cada vez mais criativas e equitativas para
problemas referentes a pessoas e nos incumbiram de melhorar cada vez mais. Eu,
pessoalmente, a0 me ver cercado por colegas no setor de Operagoes de Equipe tio
inteligentes, comprometidos e criativos, aprendi a ser humilde e o tempo todo luto
para me manter a altura deles, minhas fontes inesgotaveis de inspiragao.

Dezenas de milhares de pessoas visitam nossas instalagoes todos os anos e
perguntam: “Por que as pessoas aqui sio tio felizes?”, “Qual é o segredo do
Google?”, “O que posso fazer em minha organizagio para torna-la mais
inovadora?”.

A resposta esta em suas maos.

0JEITO GOOGLE DE TRABALHAR

. Dé significado ao trabalho.

. Confie nas pessoas.

. Contrate apenas pessoas que sejam melhores que vocé.

. Nao confunda desenvolvimento com gestdo do desempenho.

. Concentre-se nos dois extremos.

. Seja frugal e generoso.

. Pague salarios diferenciados.

. Dé um empurrdoznho.

. Gerencie as expectativas crescentes.

. Aproveite! Volte, entdo, ao nimero um e comece tudo de novo.

SOOI U A WN—




Epilogo s6 para os nerds de
recursos humanos: Construindo
o primeiro departamento de
Operacoes de Equipe do mundo

O projeto de um novo tipo de RH

Alguns leitores talvez estejam interessados em saber como tudo isso acontece no
Google. Embora o impulso bésico de como o Google trata as pessoas tenha origem
nos fundadores, compete 4 equipe de Operagdes de Equipe garantir que estamos
correspondendo as nossas aspiragdes e superando-as.

Até 2006, a equipe era denominada Recursos Humanos e o cargo para o qual fui
contratado tinha o titulo de vice-presidente de RH. Quando recebi a proposta de
emprego, porém, o titulo do cargo ja era vice-presidente de Operagoes de Equipe. Por
mais incrivel que isso parega hoje, nio vibrei com essa virada. Os executivos tendem
a fracassar nos novos cargos cerca de um terqo das vezes, e eu estava prestes a me
mudar com a minha jovem familia de Nova York para a Califérnia, onde
trabalharia em uma organizagio que o CEO de minha divisdo na GE certa vez
chamou de “empresinha jeitosa”. Eu receava que um titulo estranho como Operagoes
de Equipe tornasse mais dificil encontrar outro emprego se as coisas nio dessem
certo.

Telefonei para Shona Brown, entio vice-presidente sénior de operagdes comerciais
(e também ex-socia da McKinsey e bolsista da Rhodes), e perguntei se eu poderia
manter o titulo original. S6 agora confesso que n@o lhe disse o motivo.

Shona explicou que no Google a linguagem de negdcios convencional nao era
bem vista. “RH” poderia ser interpretado como administrativo e burocratico. Em
contraste, “operagdes” tinha uma conotagio mais confidvel para os engenheiros,
sugerindo habilidades especificas para fazer acontecer. E, atributo importante para
um cargo de RH, “operagdes” também sugeria que eu era de fato capaz de fazer
algumas contas!

Shona e eu concordamos que eu comegaria com o titulo “vice-presidente de
Operagoes de Equipe” e que, depois de seis meses, eu poderia voltar a mudar o nome
para RH, se assim preferisse.

Quando comecei no Google, reuni-me com cada um dos 12 principais lideres da
empresa em encontros individuais para me apresentar e para compreender suas
necessidades. Urs Holzle, que conhecemos no Capitulo 4, era o vice-presidente sénior
de Infraestrutura na época, e uma das 10 primeiras contratagdes do Google. Era um
professor brilhante de ciéncia da computagio e ja havia fundado e vendido uma



startup, a Animorphic Systems. Urs foi atraido do magistério para o design e
construiu os centros de dados do Google.

Em nossa primeira reunido, Urs apertou minha mao, olhou para o meu
curriculo e disse: “Belo titulo!”

E eu ndo quis mais muda-lo.

Desde entio, construimos Operagoes de Equipe com base em quatro principios:

1. Busque o nirvana.

2. Use dados para prever e moldar o futuro.
3. Melhore sempre.

4. Escale uma equipe ndo convencional.

Busque o nirvana

Para os profissionais de RH que lerem este livro, grande parte do que fazemos no
Google talvez parega o nirvana, um ideal quase inalcangivel, mas tudo comegou
com muita simplicidade. Preparei-me para minha primeira reunido individual com
Eric Schmidt com ideias grandiosas sobre os tipos de programas que poderiamos
elaborar para gerenciar as carreiras e ajudar os lideres seniores a se desenvolverem.
Eric ndo estava muito interessado em minha visdo estratégica. As preocupagoes dele
eram mais prementes.

O Google tinha quase dobrado o niimero de funcionarios - de cerca de 3 mil, em
2004, para 5.700, em 2005. Eric sabia que, no ano seguinte, mais uma vez quase
duplicarfamos a quantidade de funciondrios, para quase 10.700 pessoas.
Precisivamos aumentar as contratagdes semanais, de 50 para quase 100 pessoas,
sem comprometer a qualidade. Esse era o nosso maior desafio na area.

Eu cometera um erro de amador. Antes de Eric desenvolver qualquer ideia
complexa, Operagdes de Equipe tinha de cuidar da questio mais importante do
Google. Aprendi que, para ter o privilégio de trabalhar com os temas futuristicos
mais fascinantes, era preciso, primeiro, conquistar a confian¢a da organizagio. Em
2010, consagramos essa ideia em um grafico que resumia nossa abordagem. A
forma de piramide era uma reveréncia a hierarquia das necessidades do psicologo

Abraham Maslow,ﬂ que a apresentou sob essa forma, com as mais fundamentais
na base (ar, alimentos, dgua), e, em seguida, as necessidades de seguranga,
pertencimento, amor e, finalmente, de autorrealizagio. Depois de ver nossa versio,
alguns membros da equipe passaram a chamé-la de hierarquia de Laszlo.

Google



As batatas
Fritas que wors
néo pediu

Antecipacdo

Hierarquia de Laszlo. © Google, Inc. Imagem de Elizabeth Yepsen.

Esse foi 0 nosso caminho para atingir o nirvana em RH, o lugar privilegiado
onde todos os googlers cresciam aparentemente sem esforco conforme nossos
programas atuavam nos bastidores para preencher todas as vagas, criar
oportunidades de aprendizado e ajudar os googlers a serem mais produtivos, mais
sauddveis e mais felizes.

Escolhi a imagem das células sanguineas como pano de fundo do “RH eficaz”
para salientar que nossos programas estao presentes em todos os lugares e precisam
ser tio confidveis quanto o sistema circulatério do corpo humano. Temos que
entregar o basico, sem falhas, o tempo todo. Nada de erros nas propostas de
emprego nem na distribuicio de bonus; todas as vagas preenchidas a tempo, com o
melhor candidato; processos de promogao regulares e justos; solugdes rapidas para
os problemas dos funcionarios; e assim por diante. Com esse nivel de consisténcia e
de alta qualidade em todas as nossas atividades, conquistamos o direito de fazer
mais. Quaisquer que sejam as suas préprias aspiragoes, esse é o ponto de partida.
Do contrério, nao entregar o basico, mesmo que as falhas sejam esporddicas, o
impedird de transmitir confianga e autoridade quando quiser partir para algo maior.

Nossa equipe de remuneragdo, para o bem ou para o mal, sempre recebeu
enorme atengio da equipe gerencial. Para garantir a eficicia de tudo e para nos
mantermos a frente das expectativas da administragio, promovemos uma sessao
formal de informagoes e instrugdes ao fim de todos os processos, como no de
planejamento de bonus, na qual perguntamos: “O que devemos fazer de maneira
diferente? O que aprendemos? O que nos sugeriram que preferimos ignorar e nio
fazer?” (Nem todas as ideias da administragio sdo boas — um de nossos lideres do
mais alto escaldo sugeriu que tivéssemos 800 niveis de cargos e que promovéssemos



todo mundo quatro vezes por ano!) E, entio, quando iniciamos o processo mais
uma vez, a primeira conversa da equipe de remuneragio com a equipe de lideranca
do Google comega assim: “Eis o que concordamos em fazer na tltima vez e eis o que
fizemos. Essas foram as coisas que vocés recomendaram que fizéssemos e que nio
faremos, e esses sio os motivos. E, agora, vamos adiante” A equipe de
remuneragio até desenvolveu uma “folha de cola” referente a cada membro da
equipe gerencial, descrevendo como lidar melhor com ele ou com ela, para que os
novos membros da equipe possam trabalhar sem sobressaltos com nossos principais
lideres desde o comego.

A customizagio em massa, o segundo passo a caminho do nirvana, foi um
afastamento de nosso método anterior. A ideia ¢ originaria do autor Stan Davis, que
escreveu um livro intitulado Futuro perfeito, em 1987, descrevendo um mundo em
que as empresas produziriam bens e servigos para atender as necessidades
individuais dos clientes com eficiéncia proxima a da produ¢io em massa. E isso é o
que tentamos fazer. A metifora visual foi uma floresta: todas as plantas sio
singulares em tamanho e forma e mesmo assim compartilham mais semelhangas
do que diferengas.

Sempre adotamos uma filosofia coerente em nossos processos de RH, mas
ajustamos os detalhes de cada processo com base nas necessidades dos grupos
especificos do Google. Anos antes, exigiamos que os processos referentes a pessoas,
como as decisdes sobre promogdes e até sobre a revelagio das avaliagdes do
desempenho aos funciondrios, seguissem o mesmo protocolo. Tiffany Wu, analista
de nossa equipe, mantinha afixado na parede um checklist de observincia das
normas e praticas, com base na qual atribuia boas ou mds notas a cada vice-
presidente, monitorando se haviam distribuido as avaliagdes para todos os googlers
ou se tinham seguido a distribuigio recomendada dos aumentos salariais. A medida
que cresciamos, a preservagio dessa homogeneidade extrema deixava de fazer
sentido, pois alguns grupos eram muito diferentes de outros. Embora nossos
melhores engenheiros sejam capazes de exercer impactos centenas de vezes mais
intensos que os dos engenheiros mediocres, nosso melhor recrutador nio produz
efeitos centenas de vezes mais fortes que os dos recrutadores mediocres. Néao fazia
sentido aplicar o mesmo tipo de distribui¢do de recompensas a ambas as populagoes.

Ou considere nosso processo de promogio de engenheiros, em que as promogoes
potenciais sdo analisadas por um comité e ratificadas por outro. Se um googler
discordar da decisdo, hd um comité de recursos. Quando descrevi esse processo para
John Doerr, membro do conselho de administragio e diretor administrativo da
empresa de capital de risco Kleiner Perkins Caufield & Byers, ele reagiu: “Mesmo
como engenheiro, estou perplexo com o fato de alguém ter imaginado alguma coisa
tdo intricada.” Mas funciona, porque essas verificagbes garantem que os processos
sejam justos e que se mantenham tio transparentes quanto possivel — qualidades
profundamente importantes para os engenheiros. Em algumas equipes de vendas, os



lideres, em vez disso, podem dizer “Sabe de uma coisa? S6 vamos dar um telefonema
e a decisao serd definitiva”, e ndo existe instincia de recurso. Isso também ¢ vidvel,
pois, nesses casos, Operagoes de Equipe trabalha nos bastidores para garantir que os
processos sejam justos ao adotar os mesmos padrdes de talento em toda a empresa.
Sao os mesmos padroes na retaguarda, mas diferentes manifestagoes na linha de
frente, onde sdo mais visiveis. E, entio, seguindo o critério da transparéncia,
divulgamos as informagoes sobre os resultados de cada processo de promogio junto
com os dados historicos.

Na maioria dos departamentos de RH, hd uma inclinagio para a consisténcia
como atributo para garantir a equidade, mas Ralph Aldo Emerson (escritor, filésofo
e poeta americano, 1803-1882) nos lembra de que hi uma diferenca entre
consisténcia e consisténcia tola. Por exemplo, na GE, conceder bonus especiais acima
de certa quantia (US$ 5 mil ou algo parecido, se me lembro bem) exigia a
aprovagio do CEO, Jeff Immelt. Isso talvez tenha feito todo o sentido para o brago
industrial da empresa, onde s6 os executivos faziam jus a bonus e a concessdo a nao
executivos era realmente uma ocorréncia excepcional. Na GE Capital, o brago de
servigos financeiros, porém, os bonus eram muito mais comuns, refletindo as
préticas do setor. Aplicar os mesmos padrdes de aprovag¢io a GE Capital irritava os
gestores e fazia com que os profissionais de RH, incumbidos de endossar as normas,
parecessem uns burocratas. Caso vocé seja um profissional de RH, deve indagar
constantemente se o principio subjacente a cada norma é relevante para a situagio
em questio e abandonar sem medo a pratica e a politica se as circunstancias
justificarem.

A drea da piramide de necessidades com o fundo ilustrado por batatas fritas,
denominada “antecipagio”, requer algumas explicagdes. Extrai o nome de um
episédio da série de TV 30 Rock. Ambientada na sede da NBC, no Rockefeller
Center, a comédia segue o elenco e a equipe de um programa de variedades estrelado
pelo comediante Tracy Jordan (representado pelo comediante da vida real Tracy
Morgan). Nesse episodio, Tracy fica furioso porque a equipe trouxe para ele um
hamburguer, mas se esqueceu das batatas fritas que ele ndo pediu: “Onde estio as
batatas fritas que eu ndo pedi?! Quando vocés vao aprender a se antecipar ao que eu
quero?”

Quando vi pela primeira vez o episddio, achei que Tracy era um egolatra hilario.
Entao percebi que ele estava certo. Ele ndo era um psicopata. Era um executivo!

As pessoas ficam satisfeitas quando vocé lhes dé o que elas pedem, mas ficam
exultantes quando vocé se antecipa ao que elas nem pensaram em pedir. E uma
prova de que sio plenamente visiveis para vocé como pessoas, nio s6 como
trabalhadores de quem vocé tenta espremer 0 maximo de produtividade.

Antecipagio tem a ver com entregar aquilo de que as pessoas precisam antes de
saber do que precisam para pedi-lo. Gragas a esse seriado, chamamos de
“momentos batata frita” esses exemplos de antecipagio perfeita.



Considere os US$ 500 que damos a cada googler depois do nascimento de um
filho para gastar com a entrega de refeigdes em casa. Os dias e semanas subsequentes
a chegada do bebé sdo exaustivos. A ultima coisa que alguém quer fazer é cozinhar.
Mesmo que os googlers tenham recursos para pedir uma pizza, a contabilidade
mental ¢é diferente quando alguém lhe di US$ 500 especificamente para encomendar
refeigoes em domicilio. E os novos pais nos dizem que adoram a ajuda.

Ironicamente, nossos primeiros programas de desenvolvimento executivo, como
os que propus a Eric em nossa primeira reunido, acabaram sendo casos déssicos de
“momentos batata frita”. Quando Evan Wittenberg (na época, membro de nossa
equipe de Aprendizado e hoje vice-presidente de Vendas da People at Box, empresa
de armazenamento de dados on-line), Paul Russell (um dos primeiros lideres da
nossa equipe de A prendizado, hoje aposentado) e Karen May (entdo consultora e hoje
nossa vice-presidente de Desenvolvimento de Pessoas) criaram o primeiro
Laboratério de Lideranga Avangada do Google, em 2007, a iniciativa foi muito
controversa, porque naquele tempo a empresa era organizada por fungdes -
engenharia, vendas, finangas e juridico, por exemplo - e 0s grupos nio interagiam, a
nio ser quando necessario.

A maioria dos lideres sabia quais eram as pessoas-chave em cada fungdo e tinha
acesso a elas, se preciso. Os googlers niao percebiam a importancia de reunir pessoas
de diferentes fungdes em programas de treinamento e, por certo, também nio
achavam necessario afastar os lideres de suas atividades importantes, arrastando-os
para fora da empresa durante trés dias. Porém, quando chegamos a 20 mil
funcionarios, em fins de 2008, j& nao era possivel que todos os nossos lideres
conhecessem uns aos outros, e as relagdes forjadas em laboratorio se tornaram
vitais. Evan, Paul e Karen se anteciparam a necessidade desse programa em quase
dois anos e, assim, tiveram tempo de sintonizé-lo a ponto de, ao se tornar essencial,
muitos googlers afirmarem que esse foi um dos programas de desenvolvimento
mais cruciais e eficazes que ja haviam experimentado.

Ao pensar em criar seus proprios “momentos batata frita”, lembre-se, porém, de
que, em geral, eles ndo despertam gratidao. Poucas vezes vocé é elogiado por evitar
um problema. E por isso que, em politica, vocé nunca ganha pontos ao argumentar,
por exemplo, que “a recessdo seria muito pior se ndo tivéssemos adotado essas
medidas”. Mas vocé e sua equipe saberdo, sua empresa funcionard melhor e as
pessoas ficardo mais felizes.

Depois de escalar essa piramide, que nio é tao diferente da de Maslow, vocé
atinge o nirvana em RH. Para os funcionarios, isso significa que vocé aproveita o
que parece ser um passeio ao acaso no Google: tem entrevistas incriveis com pessoas
interessantes, se integra e se sente bem-vindo, se torna produtivo em poucas semanas
por ter conhecido pessoas solidirias e se surpreende o tempo todo com as
oportunidades que se abrem a sua frente. E como um daqueles livros em que a cada
pagina o leitor deve fazer uma escolha para continuar a histéria. No percurso, vocé



se torna um lider melhor e um empreendedor melhor. Esse é o sentido do nirvana
em RH para os googlers. E, nos bastidores, a aspiragio de Opera¢es de Equipe é ter
analisado minuciosamente a experiéncia, removendo todos os obsticulos de seu
caminho para que nada o leve a tropegar.

Use dados para prever e moldar o futuro

Se vocé ja chegou a este ponto do livro, por certo ficara surpreso ao descobrir que
trabalhar com dados ¢ essencial para a maneira como construimos e dirigimos
Operagoes de Equipe. Comegamos, porém, muito pequenos. Nosso grupo de Anélise
surgiu quando pedimos a trés analistas que trabalhavam em diferentes grupos
(provimento de pessoal, beneficios e operagdes) que juntassem forgas e comparassem
anotagdes. De inicio, eles resistiram, demonstrando pouco interesse pelas dreas uns
dos outros. Em pouco tempo, no entanto, o analista de operagdes estava ensinando
a0s outros a programar e o analista de provimento de pessoal estava ensinando aos
outros técnicas estatisticas avangadas. Juntos, eles fincaram os pilares de nossa atual
fungio de analise.

Prasad Setty descreve a evolugdo da analise como um avango da descrigao para
a analise e do insight para a previsao, usando a rotatividade dos funcionarios como
exemplo.

Na maioria das empresas é muito dificil informar sobre questdes & primeira
vista ficeis, como “Quem ji deu aviso prévio mas ainda ndo deixou a empresa?”,
“Quantos funciondrios temos?” ou até “Onde estd todo mundo?”. Os dados sobre os
funcionarios sio armazenados em vérios sistemas de computadores, que se
atualizam com frequéncias diferentes e podem niao se comunicar entre si. O sistema
de folha de pagamento precisa saber onde as pessoas estio localizadas para fins
tributirios, mas isso pode ser diferente de onde estdo trabalhando - por exemplo, se
um colaborador inglés estiver passando dois meses em Nova York a trabalho.

Até definigdes de conceitos bésicos como “efetivo de pessoal” podem ser diferentes
entre os departamentos. Finangas talvez incdua no “efetivo de pessoal” qualquer
pessoa que trabalhe na empresa mais de uma hora por semana, mas é provavel que
o departamento de Beneficios so enquadre nessa definiio profissionais cujas
jornadas sejam superiores a meio expediente e, portanto, fagam jus a beneficios. A
equipe de Provimento de Pessoal, enquanto isso, talvez considere as pessoas que
aceitaram nossa oferta de emprego, mesmo que ainda nio tenham comegado a
trabalhar, uma vez que esse critério mostra com mais clareza até que ponto se
cumpriram as metas de contratagao.

Assim, a primeira providéncia, que jd é um grande passo, é adotar um conjunto
comum de defini¢des de todos os dados sobre pessoas. S6 entdo é possivel descrever
com exatidio a empresa. As analises e os insights exigem que se decomponham
ainda mais os dados para identificar as diferengas. Por exemplo, as analises

mostrariam que a retengio diminui com o tempo de emprego. E uma constatagio



interessante, mas nao reveladora. Obviamente, as saidas sdo mais frequentes entre
funcionarios mais antigos. Os insights surgem quando vocé comega a comparar
grupos muito semelhantes para descobrir o que poderia estimular a retengio em um
mas nio em outro. Entre novos vendedores, mantendo-se constantes os efeitos do
desempenho, da remuneragio e do nivel hierdrquico, o fator que mais contribui para
a queda da retengio é a falta de promogao.

Com esse insight, é possivel comegar a prever o futuro. Agora sabemos que
quem passa mais tempo que os colegas sem ser promovido tende a pedir demissdo.
Além disso, uma anélise mais sofisticada talvez revele quao maior é a probabilidade
de a pessoa pedir demissao e que risco se intensifica depois de sete ou oito trimestres.
Entao vocé pode agir.

A maioria das empresas, inclusive o Google, até alguns anos atrds, comemora
as promogoes, mas nio faz nada em relagdo as pessoas que ndo foram promovidas.
Essa é a grande falha. Precisa-se de ndo mais que uma ou duas horas para
identificar os funcionarios que talvez venham a ficar ressentidos por nio terem
recebido nada e depois conversar com eles sobre o que fazer para continuarem
crescendo. Essa ¢ a maneira como vocé gostaria de ser tratado. Além disso, é um
procedimento mais justo, o que leva as pessoas a considerar o processo mais aberto e
honesto. E com certeza é muito melhor que deixar a pessoa ir embora, ficando sem
suas contribui¢des enquanto procura um substituto, recruta alguém e entio o treina
até se tornar produtivo. Ainda por cima, em um momento muito vulnerdvel da
carreira daquele profissional, vocé o estd ajudando a compreender a situagio e
aproveitando uma circunstincia negativa para impulsionar uma reagao.

Embora a construgio desse tipo de capacidade seja demorada, ¢ facil iniciar o
processo, qualquer que seja o tamanho da organizagio. Comece pequeno. Contrate
um ou dois Ph.D.s em psicologia organizacional, em psicologia individual ou em
sociologia. Ou traga alguém de Finangas ou Operagoes e o desafie a demonstrar que
seus programas fazem diferenga. Apenas se certifique de que siao o6timos em
estatistica e curiosos sobre questdes de pessoal.

Mantenha-se aberto a ideias malucas. Encontre maneiras de dizer sim. A mais
importante fonte de inovagio para nds sio os googlers. A Googlegeist gera centenas
de milhares de comentarios e ideias e os googlers ndo hesitam em nos dizer o que
acham durante todo o ano. Programas vitais, como a equalizagio dos beneficios
para os parceiros, as creches e os cursos de meditagio, todos foram ideias dos
funcionarios.

Experimente. Uma das virtudes do tamanho é criar mais oportunidades para
fazer experiéncias com as informagdes coletadas. Com cerca de 50 mil funcionarios,
podemos criar amostras de 200 e até de 2 mil pessoas para testar ideias. Quando
mudamos nosso sistema de gestio do desempenho, conforme discutimos no Capitulo
7, constituimos grupos experimentais de algumas centenas de googlers, no primeiro
teste, e de 5 mil, no segundo, antes de estender as mudangas para toda a empresa.



Mas até um experimento com 5 ou 10 pessoas ¢ melhor do que nada. Teste a ideia
em apenas uma equipe. Ou experimente a ideia em toda a empresa de uma vez, mas
anuncie que é um teste com duragio de um més, e entdo, com base na reagio das
pessoas, decida se a mudanca serd permanente. Seja qual for o resultado do
experimento de Donna Morris na Adobe, de abandonar o sistema de gestio do
desempenho, eu a aplaudo por correr o risco.

Melhore sempre

Em cada um dos ultimos cinco anos, aumentamos em 6% a produtividade de
Operagoes de Equipe, medida pelo nimero de membros da equipe atendendo a cada
centena de googlers. Talvez ndo pareca muito, mas significa que estamos prestando
mais servigos, de melhor qualidade, para cada googler com 73% da estrutura de
custos que tinhamos cinco anos atras. (No total, estamos investindo mais, porém
muito menos que no passado, proporcionalmente ao tamanho da empresa.) Quase
tudo o que fazemos mais de uma vez é medido e melhorado com o passar do tempo.

Realizamos tudo isso sem terceirizar nem aumentar o uso de consultores e outros
prestadores de servigos. Na verdade, passamos a prestar mais servigos com recursos
proprios, o que tem duas virtudes. Primeiro, quase sempre é mais barato, sobretudo
em 4areas como recrutamento e treinamento. Segu.ndo, muitas sdo as informacdes
uteis disponiveis quando a propria empresa gerencia os processos. Em recrutamento,
por exemplo, temos um sistema central em que os recrutadores registram as
entrevistas com os candidatos, facilitando novos contatos com pessoas que talvez
tenham recusado nossa proposta de emprego no passado. Também identificamos
padroes que revelam fraudes, como, por exemplo, quando um candidato submete
mais de um curriculo com nomes diferentes, usando variagdes do primeiro nome e
dos nomes intermediarios, na esperanga de aumentar as chances de conseguir uma
entrevista.

Dirigir o seu departamento ou a sua equipe de RH com os mesmos padrdes de
objetivos claros, melhoria continua e integridade inequivoca que adotamos em todo o
Google tornara a sua empresa merecedora de crédito e de confianga.

Escale uma equipe nao convencional

Para ser sincero, a carreira em RH ndo é das mais bem conceituadas. Em 2012,
colaborei com o professor Frank Flynn em um breve curso da Escola de Pos-
Graduagio em Administragio da Universidade Stanford, onde conheci uma aluna
de MBA que queria entrar em RH porque “gostava de pessoas”. Durante a conversa,
concluimos que ela era a tunica aluna de MBA, entre as centenas daquele ano, que
tinha esse objetivo. Eu disse, meio de brincadeira, que ela talvez tivesse sido admitida
no MBA para tornar a turma mais diversificada. Certamente hd exemplos de
excelentes lideres e equipes de RH, mas essa, em geral, nio é a area preferida dos



melhores profissionais. Na infincia, queremos ser bombeiros, médicos ou
astronautas. Ninguém quer trabalhar com administra¢io de pessoal.

Meu diagndstico, em parte, é que a profissio ndo conta com a composi¢io
adequada de talentos, o que gera um circulo vicioso no qual as pessoas mais
talentosas, que querem trabalhar com outras como elas, se afastam da drea. Em
muitas empresas, o RH é o departamento em que se acomodam os funciondrios
gente boa que nio deram muito certo em outros lugares. Embora os profissionais de
RH, na maioria, sejam atenciosos e diligentes, todos logo nos lembramos de colegas
cujo principal atributo parecia ser o de se deixar levar pelos ventos, mantendo-se
abaixo do radar da administragio. Em 2004, eu tinha uma dessas colegas na GE.
Ela estava preparando uma planilha eletronica para enviar ao chefe e eu a lembrei de
ajustar o saldrio de alguém de US$ 100 mil para US$ 106 mil por ano. Ela digitou
“100” na planilha, e depois “106” na célula abaixo. Entio pegou a calculadora e
dividiu 106 por 100, olhou para o resultado e, manualmente, digitou “6%” na
planilha. Ela nao tinha ideia de que uma das fungdes da planilha eletronica é fazer
célculos. Também devemos ficar atentos e agir em relagio aos dois extremos da
nossa profissao.

Essa historia explica por que cada vez mais as empresas estio contratando
pessoas fora de RH para fungdes gerenciais em RH. Jodee Kozlak, diretora de RH da
Target, é advogada por formagio, assim como Allen Hill, que recentemente se
aposentou no mesmo cargo na UPS. (Ambos sio amigos meus e ambos sio
brilhantes na profissio.) A chefe de RH da Microsoft, Lisa Brummel, comegou em
geréncia de produtos; Beth Axelrod, do eBay, foi consultora; e Michael Lopp, da
Palantir, é engenheiro. Os CEOs querem pessoas com orientagio para negocios e
habilidades analiticas, competéncias mais dificeis de encontrar em RH do que seria
desejével.

No Google, construimos uma espécie diferente de departamento de Operagoes de
Equipe, aplicando um modelo de contratagdo nao convencional, do tipo “trés ter¢os”.
Nao mais que um tergo dos funcionarios de Operagoes de Equipe tem experiéncia na
drea tradicional de RH. Mas a expertise basica de recursos humanos que trazem
consigo ¢ insubstituivel. Além disso, sdo excelentes em reconhecer padrées (como
sentir a diferenca entre uma equipe que esta infeliz porque o novo gerente esta em
cima de um grupo de maus operadores tentando fazé-los progredir e outra equipe
que estd infeliz porque o novo gerente é um idiota) e em construir fortes
relacionamentos em todos os niveis da organizagio, além de se destacarem pela
extraordindria inteligéncia emocional.

Outro ter¢o de nossos contratados vem de empresas de consultoria especializadas,
de preferéncia em estratégia em vez de em RH. Prefiro consultores em estratégia por
compreenderem em profundidade as empresas e os mercados e por serem excelentes
em tratar e em resolver problemas dificeis. Como ji exploramos o conhecimento e a
experiéncia em RH das pessoas que trabalharam como profissionais da drea, nao



precisamos dobrar a dose com consultores. Estes também tendem a ser excelentes
comunicadores, mas, nesse caso, ndo podemos negligenciar a inteligéncia emocional.
Como j4 fui consultor, sei que as empresas de consultoria contratam mais com base
no QI que no QE.I Esse critério é razodvel para as consultorias, mas, em Operagdes
de Equipe, precisamos de profissionais capazes nio so de resolver problemas, mas
também de cultivar relacionamentos profundos com uma ampla variedade de
pessoas em toda a empresa. Os individuos com inteligéncia emocional mais elevada
também tendem a ser mais autoconscientes e, portanto, menos arrogantes. Além
disso, essa caracteristica facilita a mudanga para uma nova érea de atividade.

O tergo final é composto de profissionais com grande capacidade de analise, pos-
graduados com pelo menos mestrado em campos analiticos, de psicologia
organizacional a fisica. Eles preservam nossa honestidade. Mantém o alto padréao de
pesquisa de nosso trabalho e ensinam a toda a equipe técnicas que, do contrario,
seriam inacessiveis para as equipes de RH tradicionais, como o uso de linguagens de
programagio SQL ou R, ou métodos de codificagio de dados qualitativos extraidos
das entrevistas com funcionarios.

Os consultores e os analistas também sdo 6timas fontes de conhecimento do
setor, por estarem familiarizados com um vasto conjunto de outras empresas e
universidades, o que nos proporciona um ponto de partida para nosso préprio
trabalho. Até certo ponto, ndo precisamos contratar empresas de consultoria porque
ja as temos desenvolvido em nossa prépria organizagao.

E entio, obviamente, misturamos os grupos. Quaisquer que sejam as
experiéncias anteriores deles, todos ttm a oportunidade de trabalhar em todas as
fungdes, tornando seus dias mais estimulantes, suas carreiras mais realizadoras,
nossas equipes mais eficazes e nossos produtos melhores. A ex-consultora Judy
Gilbert gerenciou as dreas de recrutamento e de aprendizado e hoje ¢é lider de
Operagoes de Equipe no YouTube e no Google[x]. Janet Chou, que trabalhou em
Finangas antes de se transferir para RH, dirigiu nossas equipes de fusées e aquisigoes
e ¢ lider de Operagdes de Equipe em nossas organizagdes técnicas. Nancy Lee era
advogada e sua primeira fungio em Operagdes de Equipe foi liderar o grupo que
dava suporte a Geréncia de Produtos, em parceria com Susan Wojcicki, Salar
Kamangar, Marissa Mayer e Jonathan Rosenberg. Hoje ela lidera nossas iniciativas
de diversidade e educagio.

Ao aplicar esse modelo de trés tergos, recrutamos um portfolio de capacidades.
Os profissionais de RH nos ensinam a reconhecer e a influenciar padrées em pessoas
e em organizagdes; os consultores melhoram nossa compreensio do negécio e
reforcam nossa capacidade de solugio de problemas; o pessoal de andlise aprimora
a qualidade de tudo o que fazemos.

Poucas sao as coisas descritas neste livro que poderiamos ter feito sem essa
combinagio de talentos. E um erro recrutar apenas profissionais de RH para a drea
de RH.



Todos os profissionais que trabalham em Operagdes de Equipe, porém, tém
alguns tragos em comum. Sao habilidosos em solugio de problemas; caracterizam-
se por alguma dose de humildade intelectual, que os torna abertos para as
possibilidades de estar errados e para as oportunidades de aprender com os erros; e
cada um deles é extremamente preocupado com os outros, se importando
profundamente com os googlers e com a empresa.

E, assim, compdem um grupo diversificado. O departamento de Operagoes de
Equipe, em conjunto, fala mais de 35 linguas e inclui ex-atletas profissionais,
participantes de Olimpiadas, recordistas mundiais e militares veteranos. Aqui estio
presentes representantes das principais nacionalidades, religides, orientagoes sexuais e
niveis de capacidade fisica. Ha pessoas que constituiram as proprias empresas, que
trabalharam em organizagdes sem fins lucrativos, como Teach for America e
Catalyst, e que sairam de outras empresas e de outros setores de tecnologia, e
algumas que sempre e apenas trabalharam no Google. Antes de trabalhar em
Operagoes de Equipe, algumas atuavam como engenheiros, vendedores; tem gente
das dreas de finangas, relagdes publicas, juridica. Temos pessoas com véarios Ph.D.s
e pessoas sem ensino superior, e dezenas de outras que foram as primeiras da familia
a frequentar faculdade. E um grupo fenomenal. Trabalhar nesse contexto é um
privilégio e um exercicio de humildade.

Comegamos, porém, como um punhado de pessoas. Ao aplicar com diligéncia
padroes de alta qualidade e ao persistir em nosso modelo de trés tercos, construimos
algo especial nesses ultimos nove anos. Vocé também pode fazer o mesmo. Tudo
comega com a avaliagio objetiva do atual portfolio de habilidades e com a
identificagio de onde ja se é forte e de onde é possivel melhorar. Entio, cabe a vocé
decidir quem ird contratar.

Operacdes de Equipe versus RH

A sensibilidade de Shona para marcas era notivel. Desde que criou o termo
Operagdes de Equipe, o titulo se popularizou para designar departamentos de RH:
Dropbox, Facebook, LinkedIn, Square, Zynga e mais de 20 outras empresas o
adotaram.

Conheci pouco tempo atrds o chefe de Operagdes de Equipe de outra empresa de
tecnologia. Perguntei o que o levou a usar o nome. Ele respondeu: “Ah, é o mesmo
que RH. Apenas gostamos de chama-lo assim.”

E caro que cada um pode usar o nome que preferir. A mudana de nome,
porém, é uma oportunidade para criar alguma coisa diferente, algo talvez melhor.

Mais que qualquer outra coisa, o que nos une em Operagdes de Equipe é a visio
de que o trabalho pode ser enobrecedor, energizante e vibrante. Isso é o que nos
impulsiona.

Nao estamos afirmando com isso que temos todas as respostas. Nao temos. Na
verdade, temos muito mais perguntas do que respostas. Aspiramos, porém, a



promover mais discernimento, inova¢ao e antecipagio para os googlers e para suas
experiéncias no trabalho. Sentimo-nos extasiados e, a0 mesmo tempo, humildes ao
sermos reconhecidos em tantos paises e em tantas comunidades como o melhor
lugar para trabalhar. E um prazer imenso ver as pessoas sairem do Google e
aproveitarem os pilares que aprenderam aqui para criar as proprias versoes de
lugares incriveis para trabalhar, como Randy Knaflic (diretor de Recursos Humanos
da Jawbone), Michael DeAngelo (chefe de Pessoal do Pinterest), Renee Atwood (chefe
de Pessoal do Uber), Arnnon Geshuri (chefe de RH da Tesla) e Caroline Horn (s6cia
da empresa de capital de risco Andreessen Horowitz).

Certa vez um googler me perguntou: “Se contarmos a todo mundo nossos
segredos referentes a pessoas, serd que ndo vao nos copiar? Serd que nio perderemos
nossa vantagem?”

Respondi a ele que isso ndo nos prejudicaria. “Se alguém melhorar em
recrutamento, por exemplo, ndo significa que contratard mais pessoas. Significa que
serd mais capaz de identificar as pessoas que terdo mais sucesso na sua empresa.
Queremos os profissionais que dardo o melhor de si aqui, nio os que atuardo
melhor em outros lugares.”

E se ao longo do caminho, trabalhar em algumas empresas deixar de ser um
meio para alcangar um fim e se tornar uma fonte de realizagao e de felicidade? E se,
no final do dia, as pessoas se sentirem entusiasmadas e orgulhosas de suas
conquistas?

Isso também seria 6timo.

I QE, ou “quociente emocional”, é outra forma de se referir a “inteligéncia
emocional”.



Dicas do Google
para melhorar o trabalho

Capitulo 1

PARA SE TORNAR UM FUNDADOR
O Escolha se ver como um fundador.
O Agora aja como tal.

Capitulo 2
PARA CONSTRUIR UMA OTIMA CULTURA
3 Pense no trabalho como uma vocagdo, uma miss&o importante.
O Dé as pessoas um pouco mais de confianca, liberdade e autoridade,
além do limite do que vocé consideraria confortavel. Se nao ficar
nervoso com isso, vocé néo lhes deu o suficiente.

Capitulo 3
PARA CONTRATAR PESSOAS

O No caso de dispor de recursos limitados, invista as verbas de RH
primeiro em recrutamento e selecao.

O  Para contratar apenas as melhores pessoas: ndo acelere o
processo, selecione somente quem seja melhor do que vocé em
alguma &rea importante e nao permita que os gestores tomem
sozinhos a decis@o na hora de contratar novos membros para a
equipe.

Capitulo 4
PARA ENCONTRAR CANDIDATOS EXCEPCIONAIS
O Consiga as melhores indicagdes dos seus funcionérios, sendo
exaustivamente especifico na descricéo do que esté procurando.
O Torne o recrutamento parte do trabalho de todos.
O Né&o tenha medo de experimentar coisas malucas para chamar a



atengdo das melhores pessoas.

Capitulo 5
PARA SELECIONAR NOVOS FUNCIONARIOS
O Adote altos padrdes de qualidade.
O Encontre seus préprios candidatos.
O Avalie-os com objetividade.
0 Dé a eles razdes para se juntarem a empresa.

Capitulo 6
PARA 0 EMPODERAMENTO EM MASSA
O Elimine os simbolos de status.
O Decida com base em dados, ndo nas opinides dos gestores.
O Encontre maneiras para que as pessoas moldem o préprio trabalho
eaempresa.
O Espere muito.

Capitulo 7
PARA A GESTAQ DO DESEMPENHO
O Defina com exatidao os objetivos.
O Colha feedback dos colegas.
0 Use um processo de calibragem para finalizar as avaliagdes.
0 Separe as conversas sobre recompensas das conversas sobre
desenvolvimento.

Capitulo 8
PARA GERENCIAR SEUS DOIS EXTREMOS
O Ajude quem esté precisando melhorar.
O Analise os melhores profissionais.
O Use pesquisas e checklists para descobrir a verdade e para
estimular as pessoas a melhorar.
O Dé o exemplo, compartilhando o préprio feedback recebido e agindo
para aprimorar os pontos criticados.



Capitulo 9
PARA CONSTRUIR UMA INSTITUIGAO DE APRENDIZADO
O Estimule a préatica deliberada: desdobre as licdes em pequenas
partes assimilaveis, com feedback claro, e repita sucessivas
vezes.
0O Peca a seus melhores profissionais que ensinem a outros
funciondrios.
O Invista apenas em cursos capazes efetivamente de mudar o
comportamento das pessoas.

Capitulo 10
PARA PAGAR SALARIOS DIFERENCIADOS
O Aceite grandes variagdes nos salarios, que reflitam a distribuicao
de lei de poténcia do desempenho.
O Comemore as realizagbes, nao a remuneragao.
O Facilite a difusdo do amor.
O Recompense o fracasso ponderado.

Capitulo 11
PARA ALCANCAR EFICIENCIA, COMUNHAGO E INOVAGAO
0O Facilite a vida dos funcionarios.
O Descubra maneiras de dizer sim.
0 As piores coisas da vida acontecem raramente — esteja ao lado de
seu pessoal nessas ocasioes.

Capitulo 12

PARA DAR UM EMPURRAOZINHO RUMO A SAUDE, A RIQUEZA E A FELICIDADE
O Reconheca a diferenca entre o que é e o que deve ser.
0 Faga muitos pequenos experimentos.
O Néo imponha: dé pequenos empurrdes.

Capitulo 13
PARA LIDAR COM 0S FIASCOS
O Admita o erro. Seja transparente.



O Peca conselhos em todas as esferas.
O Conserte o que quebrou.
O Descubra a licdo a aprender com o erro e a ensine.

Capitulo 14
0 JEITO GOOGLE DE TRABALHAR
0O Dé significado ao trabalho.
O Confie nas pessoas.
O Contrate apenas pessoas que sejam melhores que vocé.
0 Né&o confunda desenvolvimento com gestdo do desempenho.
O Concentre-se nos dois extremos.
O Seja frugal e generoso.
O Pague salérios diferenciados.
O Dé& um empurraozinho.
O Gerencie as expectativas crescentes.
O Aproveite! Volte, entdo, ao nimero um e comece tudo de novo.
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DESAFIOS

BRUCE TULGAN

Os 27 DESAFIOS QUE TODO CHEFE DEVE ENFRENTAR

Bruce Tulgan

Ao pesquisar quais sio os maiores desafios enfrentados na hora de gerenciar
pessoas, Bruce Tulgan descobriu que, quando as coisas ndo vao bem, é comum que
a culpa seja da falta de comunicagao. Os lideres, mesmo sem perceber, estio
gerenciando seus subordinados no piloto automético - até que alguma coisa dé
errado e eles precisam apagar o incéndio as pressas.

Este livro mostra como romper esse circulo vicioso e recuperar o controle. Para
resolver qualquer situagio, Tulgan afirma que é essencial aplicar os principios
basicos do gerenciamento: ter conversas bem estruturadas e regulares com os
funcionarios, deixar as expectativas bem claras, acompanhar o desempenho, oferecer
feedback e cobrar responsabilidade.

Os 27 desafios que todo chefe deve enfrentar traz conselhos reais para problemas
de gerenciamento reais. Além disso, oferece abordagens acessiveis para reduzir
atritos, melhorar a performance, manter funcionarios de alto nivel e lidar com o
proprio esgotamento.

Se vocé é um gerente experiente ou se esta liderando uma equipe pela primeira
vez, se quer apenas tentar ser um chefe melhor ou aumentar a produtividade, este



livro é a ferramenta de que vocé precisa.



Da lista de mais vendidos do
The New York Times

A disciplinada busca por menos

GREG McKEOWN

EsseNciALISMO

Greg McKeown

Se vocé se sente sobrecarregado e a0 mesmo tempo subutilizado, ocupado mas
pouco produtivo, e se 0 seu tempo parece servir apenas aos interesses dos outros, vocé
precisa conhecer o essencialismo.

O essencialismo é mais do que uma estratégia de gestio de tempo ou uma técnica
de produtividade. Trata-se de um método para identificar o que ¢ vital e eliminar
todo o resto, para que possamos dar a maior contribuigio possivel aquilo que
realmente importa.

Quando tentamos fazer tudo e ter tudo, realizamos concessoes que nos afastam
da nossa meta. Se nio decidimos onde devemos concentrar nosso tempo e nossa
energia, outras pessoas — chefes, colegas, clientes e até a familia — decidem por nds, e
logo perdemos de vista tudo o que é significativo.

Neste livro, Greg McKeown mostra que, para equilibrar trabalho e vida pessoal,
nio basta recusar solicitagoes aleatoriamente: é preciso eliminar o que ndo é essencial
e se livrar de desperdicios de tempo. Devemos aprender a reduzir, simplificar e
manter o foco em nossos objetivos.

Quando realizamos tarefas que ndo aproveitam nossos talentos e assumimos
compromissos s6 para agradar aos outros, abrimos mao do nosso poder de escolha.



O essencialista toma as proprias decisdes — e sO entra em agdo se puder fazer a
diferenga.



ADAM GRANT

DAR
RECEBER

UMA ABORDAGEM REVOLUCIONARIA SOBRE
SUCESSO, GENEROSIDADE E INFLUENCIA

DAR E RECEBER

Adam Grant

Neste livro, Adam Grant, pesquisador e professor da Wharton School, retine
suas conclusdes sobre os motivos pelos quais algumas pessoas chegam ao topo da
escala de sucesso, enquanto outras permanecem na mediocridade.

Ele explica que, nas interagdes profissionais, podemos atuar como tomadores,
compensadores ou doadores. Os tomadores se esforcam para extrair o maximo
possivel dos outros; os compensadores se empenham em promover trocas
equilibradas; e os doadores sdo aquele tipo raro de individuo que ajuda os outros
sem esperar nada em troca.

Com base em seus estudos pioneiros, Grant revela que, ao contrdrio do que
muitos pensam, as pessoas mais bem-sucedidas nas mais variadas carreiras nio
sdo as mais egoistas e implaciveis nem as que agem com base no “toma 14 dé ca”.
Os que chegam mais longe sdo os doadores.

Por outro lado, ao examinar a base da escala de sucesso, o autor constatou que
os doadores também estio entre os menos bem-sucedidos. Um dos objetivos deste
livro ¢é diferenciar os dois tipos de doador e mostrar o que podemos fazer para por
em pratica as estratégias dos vencedores.

Combinando conclusdes de pesquisas recentes com historias de personalidades
cativantes, este livro conta como o dono da maior rede de contatos do mundo,



segundo a Fortune, desenvolveu suas conexdes; por que o génio criativo por tras de
um dos programas de TV mais populares trabalhou durante anos no anonimato;
como identificar um tomador apenas analisando seu perfil no Facebook; e de que
forma poderiamos ter previsto a faléncia da Enron quatro anos antes do colapso da
empresa — isso sem sequer estudar seus nameros.

Aclamado pela critica e elogiado por cientistas sociais, teéricos de negdcios e
lideres empresariais, Adam Grant mostra o que os doadores bem-sucedidos fazem
de diferente em cinco areas-chave — networking, colaboragio, influéncia, negociagio e
lideranga - e o que os tomadores e os compensadores podem aprender com os
métodos deles.



Marcus Buckingham e Donald 0. Clifton, Ph.D.

DESCUBRA
SEUS PONTOS

FORTES

U programa revolucionrio que mostra
como desenvolver seus talentos especiais
© os das pessoas que vocé lidera

Baseado num estudo do Instituto Gallup
com mais de 2 milliGes de pessoas

DESCUBRA SEUS PONTOS FORTES

Marcus Buckingham e Donald O. Clifton

Baseado em pesquisas feitas pelo Instituto Gallup com mais de 2 milhoes de
pessoas, Descubra seus pontos fortes muda nossa maneira de pensar sobre o
aprimoramento de nosso desempenho profissional.

Marcus Buckingham e Donald O. Clifton descobriram que a maioria das
empresas da pouca ou nenhuma atengio aos pontos fortes de seus funcionarios.
Preferem investir tempo e dinheiro na tarefa ingrata de corrigir suas fraquezas,
achando que desse modo as pessoas atingirdo a exceléncia.

Por outro lado, a pesquisa revelou que os profissionais bem-sucedidos
compartilham um segredo simples, mas poderoso: usam suas energias para
aprimorar aquilo que fazem melhor, deixando seus pontos fracos em segundo plano.
E, assim, tornam-se cada vez mais competentes, produtivos e felizes.

Para ajudar vocé a descobrir quais sao e como aprimorar seus talentos e de seus
colaboradores, esse livro traz um programa completo em torno do teste Descubra a
Fonte de seus Pontos Fortes, que vocé também poderd fazer pela internet, para
descobrir seus cinco talentos dominantes.

Investindo 25 anos e muitos milhdes de d6lares, o Gallup preparou esse teste com
o objetivo de classificar o potencial humano em 34 édreas de atuagio e produzir



resultados mensuréveis que vao fazer vocé se conhecer melhor e desenvolver suas
habilidades.
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Prefacio — O pesadelo do orientador vocacional

Por que as regras de trabalho do Google serdo tteis para vocé

1. Tornando-se um fundador

2. “Acultura come a estratégia no café da manha”

3. Lake Wobegon, onde todos os recém-contratados estio acima da média
4. Procurando os melhores

5. Néao confie no instinto

6. Que os internos dirijam o asilo

7. Por que todo mundo detesta a gestio do desempenho e o que decidimos fazer a
respeito

8. Os dois extremos

9. Construindo uma instituicdo de aprendizado

10. Pague salarios diferenciados

11. As melhores coisas da vida sdo de graca (ou quase

12. D& um empurrdozinho

13. Nem tudo ¢ um conto de fadas

14. O que fazer para comecgar amanha

Epilogo s6 para os nerds de recursos humanos: Construindo o primeiro
departamento de Operacdes de Equipe do mundo

Dicas do Google para melhorar o trabalho
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