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Reed Hastings: “A Blockbuster ¢ mil vezes maior do que nos”,
sussurrei para Marc Randolph quando entramos em uma sala de
reunioes cavernosa no 272 andar da Renaissance Tower em Dallas,
Texas, no inicio do ano 2000. Aquela era a sede da Blockbuster, Inc.,
na época uma gigante de 6 bilhdes de dolares que dominava o ramo de
entretenimento doméstico com quase 9 mil locadoras em todo o
mundo.

John Antioco, CEO da Blockbuster, um habilidoso estrategista
ciente de que o mercado logo seria afetado por uma internet
onipresente e super-rapida, nos recebeu com gentileza. Ele apareceu
com seu cavanhaque grisalho e um terno caro, e sua expressao era
bastante tranquila.

Eu, por outro lado, estava uma pilha de nervos. Havia dois anos,
Marc e eu cofundaramos e dirigiamos uma pequena startup que
permitia as pessoas escolherem DVDs em um site, recebendo-os pelo
servico postal dos Estados Unidos. Contavamos com cem
funcionarios e meros 300 mil assinantes, e nosso comeco foi bem
dificil. S0 naquele ano, nossas perdas totalizariam 57 milhdes de
dolares. Ansiosos para fechar um acordo, trabalhamos durante meses
sO para que Antioco respondesse as nossas ligacoes.

Sentamo-nos ao redor de uma enorme mesa de vidro e, depois de
alguns minutos de papo, Marc e eu apresentamos nossa proposta.
Sugerimos que a Blockbuster comprasse a Netflix para que, em
seguida, desenvolvéssemos e executassemos o Blockbuster.com como
seu brago de aluguel de videos online. Antioco ouviu com atencio,
balancou afirmativamente a cabega varias vezes e perguntou: “Quanto
a Blockbuster teria de pagar pela Netflix?” Quando ouviu a nossa



resposta — 50 milhdes de ddlares —, ele recusou categoricamente.
Marc e eu fomos embora, desapontados.

Quando me deitei naquela noite e fechei os olhos, visualizei todos
os 60 mil funcionarios da Blockbuster explodindo em gargalhadas
com nossa proposta ridicula. Claro que Antioco ndo estava
interessado. Por que uma poténcia como a Blockbuster, com milhdes
de clientes, receitas consideraveis, um CEO talentoso e uma marca
que era sinonimo de filmes em casa estaria interessada em uma
aspirante fraca como a Netflix? O que tinhamos a oferecer que eles
mesmos ndo pudessem fazer com mais eficiéncia?

Pouco a pouco, entretanto, o mundo mudou e nosso negocio se
firmou e cresceu. Em 2002, dois anos apos aquela reunido, abrimos o
capital da Netflix. Apesar do nosso crescimento, a Blockbuster ainda
era cem vezes maior do que nos (5 bilhdées contra 50 milhdes de
dolares). Alem disso, a Blockbuster era propriedade da Viacom, que
na época era a empresa de midia mais valiosa do mundo. Em 2010,
contudo, a Blockbuster declarou faléncia. Em 2019, apenas uma unica
locadora de video da rede ainda permanece aberta — em Bend,
Oregon. A Blockbuster ndo conseguiu migrar do aluguel de DVDs para
o streaming de video.

O ano de 2019 também foi digno de nota para a Netflix: nosso filme
Roma foi indicado na categoria de melhor filme e ganhou trés Oscars,
uma grande conquista para o diretor Alfonso Cuaron, o que ressaltou
anossa transformagéo em uma empresa de entretenimento completa.
Ha muito tempo, saimos de nosso negocio de DVDs por correio para
nos tornarmos nédo apenas um servico de streaming com mais de 180
milhdes de assinantes em 190 paises, mas uma grande produtora de
nossos proprios filmes e programas de televisdo para o mundo todo.
Tivemos o privilégio de trabalhar com alguns dos criadores mais
talentosos da industria, como Shonda Rhimes, Joel e Ethan Coen e
Martin Scorsese. Introduzimos uma nova maneira de as pessoas
assistirem e apreciarem otimas historias que, em seus melhores
momentos, quebraram barreiras e enriqueceram vidas.

Muitas vezes me perguntam: “Como isso aconteceu? Por que a
Netflix conseguiu se adaptar diversas vezes e a Blockbuster nao?”
Naquele dia em que fomos a Dallas, a Blockbuster estava com as
cartas na mao. Eles possuiam a marca, o poder, os recursos e a visdo. A
Blockbuster ganhava de nds sem mexer um dedo.



Nao era dbvio na época, nem mesmo para mim, mas nos tinhamos
uma coisa que a Blockbuster nao tinha: uma cultura que colocava as
pessoas acima dos processos, que enfatizava mais a inovag¢éo do que a
eficiéncia e que mantinha pouquissimos controles. Nossa cultura —
focada em alcancgar o melhor desempenho com a densidade de talento
e em liderar as nossas equipes com contexto em vez de com controle
— nos permitiu crescer e mudar continuamente a medida que o
mundo e as necessidades de nossos assinantes se transformavam a
nossa volta.

A Netflix é diferente. Temos uma cultura em que a regra ¢ nio ter
regras.

A CULTURA NETFLIX E ESTRANHA

Erin Meyer: Cultura corporativa pode ser um pantano cafona de
linguagem vaga e diretrizes incompletas e ambiguas. O que ¢é pior: oS
valores da empresa — como sao articulados — quase nunca
correspondem a maneira como as pessoas se comportam na
realidade. Slogans descolados em cartazes ou em relatorios anuais
muitas vezes acabam se revelando palavras vazias.

Durante muitos anos, uma das maiores empresas americanas
exibiu orgulhosamente a seguinte lista de valores no saguao de sua
sede: “Integridade. Comunicacgdo. Respeito. Exceléncia.” A empresa?
A Enron. A companhia se gabava de seus valores ilustres até desabar
em um dos maiores escandalos de fraude e corrupg¢ao corporativa da
historia.

A cultura Netflix, por outro lado, é famosa — ou infame,
dependendo do ponto de vista — por sua sinceridade. Milhoes de
executivos ja estudaram o Netflix Culture Deck, um conjunto de 127
slides destinados originalmente para uso interno, mas que Reed
compartilnou na internet em 2009. Dizem que Sheryl Sandberg,
diretora de operacdes do Facebook, afirmou que o Culture Deck “pode



muito bem ser o documento mais importante ja produzido no Vale do
Silicio”. Eu adorei o Netflix Culture Deck por sua honestidade. E o
detestei por seu conteudo.

Eis uma amostra para que vocés possam entender por qué:

Como qualquer empresa, tentamos fazer boas contratagdes

NETFLIX

Ao contrario de muitas empresas, acreditamos que:

desempenho razodvel resulta em uma generosa rescisdo

NETFLIX

As outras pessoas devem receber generosas rescisdes agora para que possamos abrir uma vaga a fim
de encontrar uma estrela para aquela funcgo

0 Teste de Retencao aplicado por gestores:

Por quais dos meus funcionarios, caso pedissem demissao para trabalharem em um cargo
equivalente em outra companhia, eu lutaria, no sentido de manté-los na Netflix?




NETFLIX

Independentemente da ética questionavel na demissdo de
funcionarios esforcados que nfdo conseguem realizar um trabalho
extraordinario, esses slides me pareceram pura ma administracéo.
Eles violam o principio que Amy Edmondson, professora da Harvard
Business School, chama de “seguranca psicolégica”. Em seu livro, The
Fearless Organization, lancado em 2018, ela explica que, se vocé
deseja incentivar a inovagfo, precisa criar um ambiente onde as
pessoas se sintam seguras para sonhar, falar e correr riscos. Quanto
mais segura a atmosfera, mais inovagéo vocé obtera.

Ao que parece, ninguém na Netflix leu esse livro. Contratar os
melhores e, em seguida, injetar medo em seus funcionarios talentosos
dizendo que eles serdao descartados na pilha da “generosa rescisao”
caso niao se destaquem? Essa me parecia uma maneira infalivel de
acabar com qualquer esperanca de inovacio.

Eis outro slide do conjunto:

Diretrizes e Controle de Férias da Netflix

“ndo hd diretriz nem controle”
Também néo hd diretrizes de vestimenta na Netflix, mas ninguém vai ao trabalho pelado
Licdo: vocé ndo precisa de diretrizes para tudo

NETFLIX

Na&o atribuir dias de férias aos funcionarios parece completamente
irresponsével. E uma étima maneira de criar condi¢cdes de trabalho
extenuantes, onde ninguém ousa tirar um dia de folga. E apresentar
isso como um beneficio.

Funcionarios que tiram férias sdo mais felizes, gostam mais de seu
trabalho e tém maior produtividade. No entanto, muitos hesitam em
tirar as férias que lhes sdo atribuidas. De acordo com uma pesquisa



realizada pelo Glassdoor em 2017, os trabalhadores americanos tiram
apenas 54% dos dias de férias a que tém direito.

Se vocé remover por completo a atribuicéo de férias, € provavel que
seus funcionarios tirem ainda menos tempo de folga devido a um
comportamento humano bem documentado, que os psicologos
chamam de “aversio a perda”. Nos, seres humanos, detestamos mais
perder o que ja temos do que gostamos de ganhar algo novo. Diante da
possibilidade de perder algo, faremos tudo o que pudermos para evitar
essa perda. Entdo, tiramos férias.

Por outro lado, sem a atribuicéo de férias, ndo ha medo de perdé-las
e € menos provavel que um funcionario as tire por conta propria. A
regra do “use ou perca”, incorporada a muitas politicas tradicionais,
parece uma limitagio, mas, na verdade, incentiva as pessoas a darem
um tempo.

Eis aqui um ultimo slide:

Honestidade Sempre

Como lider, ninquém de seu grupo deveria ser significativamente surpreendido por suas opinides

NETFLIX

E claro que ninguém apoiaria abertamente um local de trabalho
baseado em segredos e mentiras. Mas as vezes é melhor ser
diplomatico do que oferecer opinides de forma brusca — por exemplo,
quando um integrante da equipe precisa de apoio moral ou de uma
dose de autoconfianca. Todos concordamos com “honestidade as
vezes”. Mas uma politica geral de “honestidade sempre” parece uma
6tima maneira de destruir relacionamentos, acabar com a motivagao
e criar um ambiente de trabalho desagradavel.

No geral, o Netflix Culture Deck me pareceu hipermasculino, uma
politica agressiva e de muito confronto — talvez um reflexo do tipo de



empresa que se espera ter sido construida por um engenheiro com
visdo racionalista e mecanicista da natureza humana.
Entretanto, apesar de tudo isso, nao se pode negar um fato...

ANETFLIX TEM SIDO EXTREMAMENTE BEM-SUCEDIDA

Em 2019, dezessete anos depois de a Netflix abrir o capital, o preco de
suas agdes subiu de 1 para 350 ddlares. Em comparacgédo, 1 ddlar
investido no indice S&P 500 ou na NASDAQ quando a Netflix abriu o
capital teria rendido de 3 a 4 ddlares no mesmo periodo.

Nao é apenas o mercado de acdes que adora a Netflix.
Consumidores e criticos também adoram. Os programas originais da
Netflix, como Orange Is the New Black e The Crown, se tornaram
alguns dos mais amados da década, e Stranger Things provavelmente
¢ a série de televisdo mais assistida em todo o mundo. Programas
como Elite, na Espanha, Dark, na Alemanha, The Protector, na
Turquia, e Sacred Games, na fndia, elevaram o nivel da narrativa
ficcional em seus paises de origem e produziram uma nova geracéo de
estrelas globais. Nos Estados Unidos, nos ultimos anos, a Netflix
recebeu mais de trezentas indicagdes ao Emmy e arrebatou varios
prémios da Academia. Além disso, a Netflix foi indicada a dezessete
categorias do Globo de Ouro, mais do que qualquer outra rede ou
servico de streaming, e em 2019 conquistou o primeiro lugar entre as
empresas mais conceituadas dos Estados Unidos no ranking nacional
anual do Reputation Institute.

Os funcionarios também adoram a Netflix. Em uma pesquisa de
2018 realizada pelo Hired (uma plataforma online para talentos em
tecnologia), profissionais da area tecnoldgica classificaram a Netflix
como a empresa na qual mais gostariam de trabalhar, superando
companhias como a Google (22), a Tesla (32) e a Apple (62). Em outro
ranking de “Funcionario Mais Satisfeito” de 2018, com base em mais
de cinco milhdes de avalia¢bes anonimas de funcionarios de 45 mil
empresas norte-americanas de grande porte compiladas pela equipe
do Comparably — um site de salarios e carreiras —, a Netflix foi
classificada como a segunda empresa com funcionarios mais
satisfeitos entre as milhares avaliadas. (So ficou atras da HubSpot,
uma firma de software com sede em Cambridge.)



O mais interessante é que, diferentemente de boa parte das
empresas que fracassam quando a industria muda, a Netflix
respondeu de forma bem-sucedida, ao longo de apenas quinze anos, a
quatro grandes transicdes que transformaram o ramo do
entretenimento e dos negdcios:

« De DVDs por correio ao uso da internet para streaming de séries
e filmes jalancados;

« Do streaming de conteudo antigo ao lancamento de conteudo
novo e original (como House of Cards) produzido por estudios
externos;

« Dolicenciamento de conteudo de estudios externos a construcéo
do proprio estudio interno, criando programas de televisio e
filmes premiados (como Stranger Things, La Casa De Papel e The
Ballad of Buster Scruggs.)

« De uma companhia dos Estados Unidos a uma empresa

internacional que entretém pessoas em 190 paises.

O sucesso da Netflix vai além do incomum. E incrivel.
Evidentemente, algo singular esta acontecendo, algo que néo
aconteceu com a Blockbuster, que declarou faléncia em 2010.

UM TIPO DIFERENTE DE LOCAL DE TRABALHO
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A historia da Blockbuster ndo ¢ uma anomalia. Boa parte das
empresas fracassa quando o mercado muda. A Kodak nao conseguiu
se adaptar a mudanca das fotos em papel para as digitais. A Nokia ndo
teve sucesso na transicdo dos celulares dobraveis aos smartphones. A
AOL nao conseguiu se adaptar ao uso da banda larga em detrimento



da internet discada. Meu primeiro negdcio, a Pure Software, também
néo conseguiu se adaptar as mudancas da industria, porque a cultura
da nossa empresa néo foi otimizada para inovacdo nem flexibilidade.

Fundei a Pure Software em 1991. No comeco, tinhamos uma
cultura étima. Eramos uma duzia de pessoas criando algo novo e nos
divertindo muito. Como varios empreendimentos pequenos,
tinhamos pouquissimas regras ou diretrizes que inibissem nossas
acOes. Quando o cara do marketing decidia trabalhar em sua sala de
jantar porque se servir de uma tigela de cereal quando quisesse “o
ajudava a pensar”, ele ndo precisava pedir permissido a geréncia.
Quando a encarregada das instalacOes desejava comprar catorze
cadeiras de escritorio com estampa de oncinha para os integrantes de
nossa equipe porque elas estavam em liquidacdo na Office Depot, ela
nio precisava preencher um pedido de compra ou obter a aprovacao
do diretor financeiro.

Entdo a Pure Software comecou a crescer. Quando contratamos
novos funcionarios, alguns cometeram deslizes que trouxeram
prejuizo a empresa. Toda vez que isso acontecia, eu implantava um
processo para impedir que aquele erro voltasse a ocorrer. Por
exemplo, certo dia um de nossos vendedores, Matthew, viajou para
Washington a fim de se encontrar com um cliente em potencial. O
cliente estava hospedado no Willard InterContinental Hotel, de cinco
estrelas, entdo Matthew também se hospedou 14, e pagou uma diaria
de 700 ddlares. Quando descobri, fiquei frustrado. Pedi ao RH que
elaborasse uma politica de viagens determinando quanto os
funcionarios poderiam gastar em passagens, refeicdes e hotéis e
exigindo a aprovacdo da geréncia, além de um limite de gastos
especifico.

Nossa contadora, Sheila, tinha um poodle preto, que as vezes trazia
consigo para o escritorio. Certo dia, cheguei ao trabalho e descobri
que o cachorro fizera um enorme buraco no tapete da sala de reunioes.
Substituir aquilo custaria uma fortuna. Criei uma nova diretriz: nada
de cdes no trabalho sem autorizacao especial do RH.

As diretrizes e os processos de controle tornaram-se tao
fundamentais para o trabalho que aqueles que eram bons em dancar
conforme a musica foram promovidos, enquanto os muitos rebeldes e
criativos se sentiram sufocados e foram trabalhar em outros lugares.



Lamentei por vé-los partir, mas acreditava que era o que acontecia
guando uma empresa crescia.

Entao duas coisas ocorreram. A primeira foi que fracassamos em
inovar com rapidez. NOs nos tornaramos cada vez mais eficientes e
cada vez menos criativos. Para crescer, tivemos que comprar outras
empresas que possuiam produtos inovadores. Isso gerou uma maior
complexidade dos negdcios, o que por sua vez nos levou a criar mais
regras e processos.

A segunda foi que o mercado mudou de C++ para Java. Para
sobreviver, era preciso mudar. Mas nossos funcionarios haviam sido
treinados para seguir protocolos; a orientacdo ndo era pensar com
ousadia ou mudar com rapidez. Ou seja, ndo conseguimos nos
adaptar, e, em 1997, acabamos vendendo a empresa para nosso maior
concorrente.

Em minha empresa seguinte, a Netflix, eu esperava promover a
flexibilidade, a liberdade dos funciondrios e a inovacdo em vez de
estimular a prevencdo de erros e o respeito as regras. Ao mesmo
tempo, estava ciente de que, a medida que uma empresa cresce, se
vocé nao a administra com diretrizes ou processos de controle, é
provavel que a organizacdo mergulhe no caos.

Por meio de uma evolucdo gradual ao longo de muitos anos de
tentativa e erro, descobrimos uma abordagem para fazer isso
funcionar. Se vocé der mais liberdade aos funcionarios em vez de
desenvolver processos que os impecam de exercer o Proprio
discernimento, eles tomardo decisdes melhores e sera mais facil
responsabiliza-los. Isso também cria uma forca de trabalho mais feliz
e motivada, além de uma empresa mais agil. Contudo, para
desenvolver uma base que permita esse nivel de liberdade, primeiro
voce precisa expandir dois outros elementos:

+ Desenvolva a densidade de talento.
Na maioria das empresas, as diretrizes e os processos de
controle sao implementados para lidarem com comportamento
desleixado, falta de profissionalismo ou irresponsabilidade por
parte dos funcionarios. Mas, se vocé evitar essas pessoas ou
demiti-las, ndo precisara de regras. Se criar uma empresa
composta por funcionarios com alto desempenho, vocé podera
eliminar a maioria dos controles. Quanto maior for a



concentragdo de talentos, maior a liberdade que vocé podera
oferecer.

+ Estimule a sinceridade.

Funcionarios talentosos tém muito a aprender uns com os
outros. Mas os protocolos de etiqueta vigentes geralmente
impedem os funcionarios de fornecer o feedback necessario
para elevar o desempenho a outro nivel. Quando integrantes
talentosos da equipe adotam o habito de fornecer feedback,
todos melhoram no que fazem enquanto se tornam
implicitamente responsaveis uns pelos outros, reduzindo ainda
mais a necessidade de controles tradicionais.

Com esses dois elementos estabelecidos, vocé agora pode...

- Reduza os controles.
Comece arrancando paginas do manual do funcionario.
Politicas de viagem, politicas de despesas, politicas de férias —
tudo isso pode ir para o lixo. Mais tarde, a medida que o talento
se tornar mais denso e o feedback, mais frequente e sincero,
vocé podera eliminar os processos de aprovacdo de toda a
empresa, ensinando a seus gestores principios como “Lidere
com contexto em vez de com controle” e treinando seus

funcionarios a usarem diretrizes como “ndo tente agradar ao
chefe”.

O melhor de tudo é que, quando vocé comeca a desenvolver esse
tipo de cultura, da inicio a um ciclo virtuoso. A retirada dos controles
cria uma cultura de “Liberdade com Responsabilidade” (expressao
que os funcionarios da Netflix usam tanto que em inglés dizemos
“F&R”, abreviacdo de Freedom and Responsability), o que atrai
talentos de ponta e possibilita o uso de menos controles ainda. Tudo
isso leva a um nivel de agilidade e inovagdo que a maioria das
empresas nio é capaz de igualar. Mas vocé nédo pode atingir esse nivel
de uma so vez.



PRIMEIRO

Desenvolva a densidade de talento criando uma
forca de trabalho com alto desempenho.

Implemente a sinceridade estimulando muitos feedbacks.

Remova controles como politicas de férias,
de viagens e de despesas.

SEGUNDO

Fortalega a densidade de talento pagando
o5 mElhﬂrES Sa|éri05 CICI‘ ITIEFCEIEID.

Aumente a sinceridade enfatizando a
transparéncia urganizaciunaL

Livre-se de mais controles como
aprovacdes de decisdes.

TERCEIRO

Maximize a densidade de talento
implementando o Teste de Retencao.

Maximize a sinceridade criando
circulos de feedback.

Elimine a maioria dos controles
liderando com contexto
em vez de com controle.

Os nove primeiros capitulos deste livro cobrem, ao longo de trés
ciclos, tal abordagem de implementacdo em trés etapas, cada ciclo
formando uma parte. O décimo capitulo analisa o que aconteceu
quando comec¢amos a levar nossa cultura corporativa a uma variedade
de culturas nacionais — uma transi¢do que levou a uma série de novos
desafios interessantes e importantes.

Obviamente, quase todo projeto experimental inclui sucessos e
fracassos. A vida na Netflix — assim como a vida em geral — é um



pouco mais complicada do que sugere esse diagrama em forma de
tornado. Por isso pedi a alguém de fora que estudasse nossa cultura e
escrevesse este livro comigo. Queria que um especialista imparcial
visse de perto como a cultura de fato se desenrola, dia apds dia, dentro
da empresa.

Pensei em Erin Meyer, cujo livro The Culture Map eu acabara de
ler. Professora da escola de administragio INSEAD, nas redondezas
de Paris, Erin fora recentemente eleita pelo Thinkers50 uma das mais
influentes intelectuais da area de negodcios. Ela escreve com
frequéncia a respeito de sua pesquisa sobre diferencas culturais no
ambiente de trabalho para a Harvard Business Review, e ao ler seu
livro descobri que ela também tinha sido professora voluntaria do
Corpo da Paz no sul da Africa dez anos depois de mim. Enviei uma
mensagem para ela.

Em fevereiro de 2015, li uma matéria no Huffington Post intitulada
“Uma razdo para o sucesso da Netflix: a empresa trata os funcionarios
como adultos”. A matéria explicava:

A Netflix supde que vocé tem uma incrivel capacidade de
discernimento (...) E discernimento € a solugdo para quase todo
problema ambiguo. N&o os processos.

O outro lado da moeda (...) € que se espera que as pessoas
tenham um desempenho de alto nivel, sendo rapidamente séo
jogadas no olho da rua (com uma generosa rescisao).

Fui ficando cada vez mais curiosa sobre como uma empresa
poderia operar com sucesso na vida real seguindo a metodologia
apresentada. A auséncia de processos esta fadada a gerar
pandemonio, e mostrar a porta da rua para funcionarios que nio
tenham desempenho de alto nivel costuma instigar terror na forca de
trabalho.



Entao, alguns meses depois, acordei e encontrei o seguinte e-mail
em minha caixa de entrada:

De: Reed Hastings
Data: 31 de maio de 2015
Assunto: Corpo da Paz e livro

Erin,

Fui membro do Corpo da Paz na Suazilandia (1983-85). Hoje, sou
CEO da Netflix. Adorei seu livro, e agora todos os nossos lideres o
estao lendo.

Gostaria de tomar um café com vocé algum dia. Vou a Paris varias
vezes.

Mundo pequeno!

Reed

Reed e eu aprofundamos mais a nossa relacdo, e em dado momento
ele sugeriu que eu entrevistasse os funcionarios da Netflix para eu ter
uma ideia em primeira méo de como € de fato a cultura da empresa,
além de coletar dados com o intuito de escrever um livro com ele. Era
uma oportunidade de descobrir como uma empresa com uma cultura
em oposicdo direta a tudo o que sabemos sobre psicologia, negdcios e
comportamento humano alcancou resultados tdo notaveis.

Realizei mais de duzentas entrevistas com funcionarios e ex-
funcionarios da Netflix no Vale do Silicio, Hollywood, Sdo Paulo,
Amsterda, Singapura e Toquio, conversando com funcionarios de
todos os niveis, desde executivos a assistentes administrativos.

A Netflix no geral ndo acredita no anonimato, mas insisti que todos
tivessem a opcdo de fornecer as respostas anonimamente. Aqueles
que assim escolheram sao mencionados neste livro apenas por um
primeiro nome ficticio. No entanto, fiéis a cultura de “honestidade
sempre” da Netflix, muitos assumiram a identidade abertamente,
felizes em compartilhar todo tipo de opinides e histdrias
surpreendentes, e as vezes pouco lisonjeiras, sobre si mesmos e seu
empregador.

VOCE PRECISA LIGAR 0S PONTOS DE MANEIRA DIFERENTE



Em seu famoso discurso de cerimoénia de formatura na Universidade
de Stanford, Steve Jobs disse: “Nao da para ligar os pontos olhando
para a frente; vocé sd consegue liga-los olhando para tras. Precisa
confiar que eles vao se conectar de algum modo no seu futuro. Vocé
precisa confiar em algo — intuicdo, destino, vida, carma, o que for.
Essa abordagem nunca me decepcionou e fez toda a diferenca na
minha vida.”

Jobs nio esta sozinho. Dizem que o mantra de Sir Richard Branson
¢ “A-B-C-D” (Always be connecting the dots em inglés, ou “Sempre
esteja ligando os pontos”). E David Brier e a Fast Company lancaram
um video fascinante em que afirmam que a maneira como ligamos os
pontos de nossa vida define como vemos a realidade e, portanto, como
tomamos decisoes e chegamos a conclusoes.

O objetivo € incentivar as pessoas a questionarem como os pontos
sao conectados. Na maioria das empresas, as pessoas unem os pontos
da mesma maneira que todos fazem e sempre fizeram. Isso preserva o
status quo. Um dia, porém, alguém aparece e liga os pontos de outra
forma, o que leva a uma compreensao completamente diferente de
mundo.

Foi o que aconteceu na Netflix. Apesar da experiéncia de Reed na
Pure Software, ele nao se propos exatamente a montar uma empresa
com um ecossistema unico. Em vez disso, buscou flexibilidade
organizacional. Entao, alguns acontecimentos o levaram a ligar os
pontos da cultura corporativa de maneira diferente. Aos poucos, a
medida que esses elementos se agrupavam, ele foi capaz — apenas
retrospectivamente — de entender o que na cultura foi crucial para
impulsionar o sucesso da Netflix.
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Neste livro, ligaremos os pontos capitulo a capitulo, na ordem em que
os descobrimos na Netflix. Também veremos como eles se
desenrolam no atual ambiente de trabalho da Netflix, o que
aprendemos ao longo do caminho e como vocé pode implementar sua
propria versdo de Liberdade com Responsabilidade em sua empresa.



PARTE UM

PRIMEIROS PASSOS PARA UMA CULTURA DE LIBERDADE COM
RESPONSABILIDADE

Primeiro, desenvolva a densidade de talento...

1p Um otimo ambiente de trabalho € composto por colegas
incriveis

Em seguida, estimule a sinceridade...

2 p» Diga o que vocé realmente pensa (com intuito
construtivo)

Agom, comece a remover os controles...
3ap Elimine a politica de férias
3b p Elimine aprovacoes de viagens e despesas

Esta secdo demonstra como uma equipe ou empresa pode comecar a
implementar uma cultura de Liberdade com Responsabilidade. Esses
conceitos se apoiam um no outro. Embora vocé possa tentar implementar
elementos de cada capitulo isoladamente, essa abordagem talvez seja
arriscada. Quando vocé desenvolve a densidade de talento, pode lidar
sem problemas com a sinceridade. Somente entdo poders comecar a
eliminar com sequrancga as politicas que controlam sua equipe.



PRIMEIRO, DESENVOLVA A DENSIDADE DE TALENTO...



1

UM OTIMO AMBIENTE DE TRABALHO E
COMPOSTO POR COLEGAS INCRIVEIS

Nos anos 1990, eu gostava de alugar fitas VHS na Blockbuster da
minha rua. Pegava dois ou trés filmes de cada vez e os devolvia logo
para evitar multas por atraso. Entao, certo dia, mexi em uma pilha de
papéis na mesa da sala de jantar e vi uma fita a que eu assistira
semanas antes e esquecera de devolver. Quando levei o filme para a
loja, a mulher me disse que a multa seria de 40 ddlares! Eu me senti
um idiota.

Mais tarde, isso me fez pensar. Grande parte dos lucros da
Blockbuster vinha de multas por atraso. Se o seu modelo de negocios
depende de induzir sua base de clientes a se sentir idiota, dificilmente
vocé obtera muita lealdade por parte deles. Sera que havia outro
modelo capaz de proporcionar o prazer de assistir a filmes em casa
sem a dor de precisar pagar muito quando se esquecesse de devolvé-
los?

No inicio de 1997, quando a Pure Software foi vendida, Marc
Randolph e eu comegamos a pensar em abrir um negocio de filmes
por correspondéncia. A Amazon estava se saindo bem com os livros.
Por que néao filmes? Os clientes poderiam alugar fitas VHS em nosso
site e devolvé-las pelo correio. Entdo, descobrimos que enviar e
receber de volta uma fita VHS custaria quatro dodlares cada trecho.
Nao seria um grande mercado. Era muito caro.

Mas um amigo me contou sobre uma nova invencao chamada DVD,
que chegaria naquele outono. “Sdo como CDs, mas capazes de
armazenar um filme”, explicou. Corri até os correios e enviei diversos
CDs para mim mesmo (ndo consegui encontrar um DVD de verdade
para fazer o teste). Cada um custou 32 centavos. Entdo, voltei para



casa em Santa Cruz e esperei ansiosamente que chegassem. Dois dias
depois, cairam pela fenda do correio, ilesos.

Lancamos a Netflix em maio de 1998, a primeira loja online de
aluguel de DVDs do mundo. Contavamos com trinta funcionarios e
925 titulos, que compreendiam quase todo o catalogo de DVDs
disponiveis na época. Marc foi o CEO até 1999, quando assumi o
cargo, e ele se tornou um de nossos executivos.

No inicio de 2001, o numero de assinantes subiu para 400 mil; o de
funcionarios, para 120. Tentei evitar os mesmos problemas de
lideranca de meus tempos na Pure Software e, embora dessa vez néo
tivéssemos implementado regras e controles em excesso, eu também
ndo era capaz de definir a Netflix como um otimo ambiente de
trabalho. Mas estavamos crescendo, os negocios iam bem, e nossos
funcionarios achavam o trabalho satisfatorio.

LICOES DE UMA CRISE

Entao, na primavera de 2001, veio a crise. A primeira bolha da
internet estourou, e dezenas de empresas online faliram e
desapareceram. Todo o financiamento de capital de risco foi
interrompido, e, de repente, ndo conseguimos captar os fundos
adicionais necessarios para administrarmos o negocio, que estava
longe de ser lucrativo. O moral no escritorio estava baixo e prestes a
baixar ainda mais. Precisavamos demitir um tergo de nossa equipe.
Sentei-me com Marc e Patty McCord — ela viera comigo da Pure
Software e era chefe do RH —, e estudamos a contribuicdo de cada
funcionario. Ndo tinhamos nenhum desempenho explicitamente
ruim. Entdo, dividimos a equipe em duas pilhas: os oitenta com
melhor desempenho, que manteriamos; e os quarenta menos
incriveis, que demitiriamos. Aqueles que eram excepcionalmente
criativos, faziam um Otimo trabalho e colaboravam bem com os
demais iam imediatamente para a pilha dos “mantidos”. A dificuldade
era que havia muitos casos limitrofes. Alguns eram otimos colegas e
amigos, mas executavam um trabalho razoavel em vez de excelente.
Outros trabalhavam como loucos, mas demonstravam um
discernimento irregular e precisavam de muita ajuda. Alguns eram
excepcionalmente talentosos e tinham alto desempenho, mas



também reclamavam muito ou eram pessimistas. A maioria deles
teria de ir embora. Ndo seria facil.

Nos dias que antecederam as demissoes, minha mulher comentou
que eu estava muito nervoso, e ela estava certa. A minha preocupacgéo
era que a motivagdo no escritorio despencasse. Eu tinha certeza de
que, apos a demissdo de seus amigos e colegas, os que ficassem
pensariam que a empresa nao era leal a seus funcionarios. Aquilo
deixaria todos furiosos. Pior ainda, os “mantidos” teriam de arcar com
o trabalho dos dispensados, o que certamente traria amargura. Ja
estavamos com pouco dinheiro. Sera que aguentariamos um colapso
adicional no moral?

O dia entéo chegou e, como esperado, foi horrivel. As pessoas que
demitimos choraram, bateram portas e gritaram de frustragdo. Ao
meio-dia, tudo ja tinha sido feito, e esperei a segunda parte da
tempestade: a reagdo dos funcionarios remanescentes... Contudo,
apesar de algumas lagrimas e da tristeza evidente, estava tudo calmo.
Entdo, apos algumas semanas, por um motivo que nio consegui
entender a principio, a atmosfera melhorou drasticamente.
Estavamos em reducgdo de custos e abriramos méo de um terco da
forca de trabalho, mas o escritdrio encontrava-se subitamente repleto
de paixao, energia e ideias.

Alguns meses depois, chegamos ao fim do ano. Os aparelhos de
DVD estavam em alta naquele Natal, e, no inicio de 2002, nosso
negocio de assinatura de DVDs por correio crescia rapidamente outra
vez. De uma hora para outra, estavamos trabalhando muito mais —
com 30% a menos de mao de obra. Para a minha surpresa, aquelas
oitenta pessoas faziam tudo com mais paixao do que nunca.
Trabalhavam mais horas, mas o &nimo estava 6timo. Ndo eram apenas
os funcionarios que se sentiam mais felizes. Eu acordava de manhi e
mal podia esperar para chegar ao escritorio. Naquela época, eu levava
Patty McCord todo dia ao trabalho, e, quando chegava a casa dela em
Santa Cruz, ela praticamente pulava para dentro do carro com um
grande sorriso: “Reed, o que esta acontecendo? Sera que isso é como
quando estamos apaixonados? Sera que € sO um efeito quimico
maluco e essa empolgacao logo vai passar?”

Patty expressou muito bem a sensacdo. Todo o escritorio parecia
repleto de pessoas loucamente apaixonadas pelo trabalho.



Nao estou defendendo demissoes e, felizmente, nunca mais
tivemos de fazer nada parecido na Netflix. Contudo, nos dias e meses
que se seguiram as demissdes de 2001, descobri algo que mudou por
completo a maneira como eu entendia tanto a motivagdo dos
funcionarios quanto a responsabilidade da lideranga. A experiéncia
foi um momento decisivo para minha compreensdao do papel da
densidade de talento nas empresas. As licdes que entido aprendemos
se tornaram a base de muito do que levou ao sucesso da Netflix.

Antes de continuarmos a descrever essas licbes, porém, é
necessario apresentar Patty adequadamente, porque ela teve um
papel fundamental no desenvolvimento da Netflix por mais de uma
década, e sua pupila, Jessica Neal, esta hoje a frente do RH na
empresa. Conheci Patty McCord na Pure Software. Em 1994, ela ligou
do nada para o escritorio e pediu para falar com o CEO. Naquela
época, minha irma mais nova atendia os telefonemas e me passou a
ligacdo na mesma hora. Patty fora criada no Texas, um sotaque que
mal deu para perceber em nossa conversa. Ela disse que trabalhava
para a Sun Microsystems no departamento de RH, mas que gostaria
de vir para a Pure Software e administrar nosso RH. Convidei-a para
tomar um café.

Durante a primeira metade da reuniao, ndo entendi nada do que
Patty dizia. Pedi que ela me falasse sobre sua filosofia de RH, e ela
disse: “Acredito que todo individuo deve ser capaz de diferenciar sua
contribuicdo para a empresa e suas aspiracdes individuais. Como
chefe de gerenciamento de capital humano, eu trabalharia com vocé, o
CEO, com o objetivo de aumentar o quociente de inteligéncia
emocional de nossas liderancas e melhorar o envolvimento dos
funcionarios.” Minha cabeca comecou a girar. Eu era jovem e mal-
educado e, quando ela parou de falar, eu disse: “E assim qgue o pessoal
de RH fala? Ndo entendi uma palavra. Se vamos trabalhar juntos, vocé
vai ter que parar de falar assim.”

Patty se sentiu insultada e falou isso na minha cara. Quando
chegou em casa naquela noite e o marido perguntou como fora a
entrevista, ela respondeu: “Ruim. Briguei com o CEO.” Mas adorei o
modo como ela me disse exatamente o que pensava a meu respeito. Eu
lhe dei o emprego e, desde entdo, temos uma amizade franca e
duradoura, que persiste mesmo apos sua saida da Netflix. Pode ser em
parte porque somos muito diferentes: eu sou um nerd viciado em



matematica e engenheiro de software, ela ¢é especialista em
comportamento humano e uma contadora de historias. Quando olho
para uma equipe, vejo numeros e algoritmos que conectam as pessoas
e as discussdes. Quando Patty olha para uma equipe, vé emocgdes e
respostas interpessoais sutis que me sdo invisiveis. Patty trabalhou
para mim na Pure Software até a empresa ser vendida em 1997 e
juntou-se a nos nos primoérdios da Netflix.

Depois das demissdoes de 2001, Patty e eu passamos diversas
viagens de carro tentando entender por que o ambiente de trabalho
melhorara tanto e como poderiamos manter aquela energia positiva.
Acabamos concluindo que aquilo que Patty chamava de nosso
dramatico aumento de “densidade de talento” estava por tras das
melhorias.

DENSIDADE DE TALENTO: PESSOAS TALENTOSAS TORNAM UMAS AS OUTRAS MAIS
EFICIENTES

Todo funcionario tem algum talento. Quando éramos uma equipe de
120 pessoas, algumas eram extremamente talentosas, e outras,
moderadamente talentosas. No geral, tinhamos uma quantidade
razoavel de talentos dentro da forca de trabalho. Apds as demissdes,
com a permanéncia apenas das oitenta pessoas mais talentosas,
ficamos com uma quantidade menor de talento no geral, mas a
quantidade de talento por funcionario era maior. Nossa “densidade”
de talento tinha aumentado.

Descobrimos que uma empresa com grande densidade de talento é
uma na qual todos desejam trabalhar. Pessoas com alto desempenho
prosperam especialmente em ambientes em que a densidade de
talentos geral ¢é alta.

Nossos funcionarios estavam aprendendo mais uns com os outros,
e as equipes realizavam mais — e com mais rapidez. Isso aumentava a
motivacdo e a satisfacdo individual, e levava toda a empresa a
produzir mais. Descobrimos que o fato de estarmos rodeados pelos
melhores elevou um trabalho que ja era bom a um patamar totalmente
Nnovo.

E o mais importante: trabalhar com colegas de fato talentosos foi
empolgante, inspirador e muito divertido — algo que permanece tao



verdadeiro na empresa hoje, com sete mil funcionarios, quanto foi
com aqueles oitenta.

Em retrospecto, entendi que um ou dois individuos com
desempenho meramente razoavel reduzem o desempenho de todos na
equipe. Se vocé tem uma equipe com cinco funcionarios incriveis e
dois razoaveis, os razoaveis vao:

« minar a energia dos gestores, de modo que eles fiqguem com
menos tempo para dedicar aqueles com alto desempenho;

« reduzir a qualidade das discussoes em grupo, diminuindo o QI
geral da equipe;

« forcar outras pessoas a desenvolverem maneiras de contorna-
los, reduzindo a eficiéncia;

« levar os integrantes da equipe que buscam exceléncia a se
demitirem;

« mostrar a equipe que vocé aceita mediocridade, multiplicando o

problema.

Para funcionarios com melhor desempenho, um otimo ambiente
de trabalho néo oferece um escritorio luxuoso, uma academia linda ou
sushi gratis no almocgo. Esta relacionado a alegria de se ver cercado
por pessoas talentosas e colaborativas. Pessoas que podem ajuda-lo a
ser melhor. Quando cada integrante da equipe é excelente, o
desempenho aumenta a medida que os funcionarios aprendem e
motivam uns aos outros.

0 DESEMPENHO E CONTAGIANTE




Com as demissoes de 2001, Reed aprendeu que o desempenho — bom
ou ruim — é contagiante. Se vocé tem integrantes com desempenho
razoavel, isso faz com que muitos individuos que podem ser
excelentes apresentem um desempenho razoavel. E se vocé tem uma
equipe composta inteiramente por pessoas de alto desempenho, cada
uma estimula a outra a alcangar mais.

O professor Will Felps, da Universidade de New South Wales, na
Australia, conduziu um estudo fascinante para demonstrar o
comportamento contagiante no ambiente de trabalho. Ele criou
diversas equipes com quatro estudantes universitarios e pediu que
cada uma concluisse uma tarefa de gerenciamento em 45 minutos. As
equipes que fizessem o melhor trabalho receberiam uma recompensa
de 100 ddlares.

Sem os alunos saberem, algumas equipes incluiriam um ator, que
interpretaria um entre diversos papéis: o “preguicoso”, que se
desligaria do projeto, colocaria os pés em cima da mesa e ficaria
enviando mensagens de texto; o “idiota”, que se expressaria com
sarcasmo e diria coisas como “vocé esta de sacanagem?” e
“obviamente, vocé nunca teve uma aula de administragdo”; e o
“pessimista depressivo”, que pareceria alguém cujo gato acabara de
morrer, reclamaria que a tarefa era impossivel, expressaria duvidas
sobre o sucesso da equipe e as vezes baixaria a cabega sobre a mesa. O
ator faria isso sem transparecer para o restante da equipe que nao era
um estudante comum.

Felps descobriu primeiro que, mesmo quando outros membros da
equipe eram excepcionalmente talentosos e inteligentes, o mau
comportamento de um individuo diminuia a eficiéncia de toda a
equipe. Em dezenas de testes, realizados durante periodos de um més,
os grupos com um elemento com desempenho negativo apresentaram
resultados de 30 a 40% inferiores ao das demais equipes.

Essas descobertas contrariavam as pesquisas de décadas
anteriores, que sugeriam que cada membro de uma equipe agia de
acordo com os valores e normas do grupo. O comportamento de um
individuo logo contagiava os outros membros, mesmo que o0 grupo
ficasse junto por apenas 45 minutos. Como explica Felps: “O que mais
surpreendia era como os outros membros da equipe comegavam a
assumir as caracteristicas do individuo.” Quando o impostor era
preguicoso, o resto do grupo perdia o interesse pelo projeto. Cedo ou



tarde, outra pessoa anunciaria que a tarefa nao era importante. Se o
ator era um idiota, outros no grupo também comecavam a agir de
maneira semelhante: insultando uns aos outros, falando com rispidez.
Quando o ator era um pessimista depressivo, os resultados se
mostravam ainda mais sérios. Felps diz: “Lembro-me de ter assistido
ao video de um dos grupos. Vocé comega com todos os membros
sentados eretos, energizados e animados para assumirem uma tarefa
potencialmente desafiadora. No final, eles estdo com a cabeca sobre a

mesa, esparramados.”
i?f; = H
E;.v- i
v
A .

Felps demonstrou o que Patty e eu ja haviamos aprendido em 2001. Se
vocé tem um grupo com alguns integrantes meramente razoaveis, €
provavel que o desempenho deles contagie os demais, diminuindo o
desempenho de toda a organizacdo. A maioria de nds se lembra de
momentos em nossas vidas em que testemunhamos esse principio do
comportamento contagioso em primeira mao. No meu caso, isso
aconteceu quando eu tinha 12 anos.

Eu nasci em Massachusetts, em 1960. Eu era um garoto normal,
sem nenhum grande talento ou habilidade. Quando eu estava no
terceiro ano, nos mudamos para Washington. As coisas teriam dado
certo por la, e eu tinha um grande grupo de amigos, mas nos recreios
do sexto e do sétimo ano, havia um garoto, Calvin, que comecgou a
organizar lutas. Ndo que ele intimidasse ou ameacasse qualquer um
de nos. Mas aquele garoto, que de outro modo néo seria digno de nota,
criou um padrao de comportamento que afetou a conduta e a reagéo
dos demais. Eu nao queria participar, mas a vergonha de nao lutar
seria pior do que fazer parte daquilo. E, durante o dia inteiro, de fato
importava quem ganhara ou perdera a luta. Sem Calvin, nossa
maneira de interagir uns com os outros e brincar juntos teria sido
dramaticamente melhor. Quando meu pai nos disse que voltariamos
para Massachusetts, eu mal podia esperar para ir embora.

Apos as demissoes de 2001, percebemos que também tinhamos um
punhado de pessoas na Netflix que criavam um ambiente de trabalho



indesejavel. Muitos ndo eram otimos em seus trabalhos de diversas
pequenas maneiras, o que sugeria aos outros que o desempenho
mediocre era aceitavel, e reduzia o desempenho de todos no
escritorio.

Em 2002, com uma nova compreensio do que vem a ser um oOtimo
ambiente de trabalho, Patty e eu assumimos um compromisso. No
futuro, nosso objetivo principal seria fazer todo o possivel para
mantermos a densidade de talento pos-demissdes e todas as coisas
otimas que resultaram daquilo. Contratariamos os melhores
funcionarios e pagariamos os melhores salarios do mercado.
Treinariamos os nossos gestores para terem a coragem e a disciplina
de se livrarem de qualquer funcionario que demonstrasse
comportamentos indesejaveis ou que ndo apresentasse desempenho
exemplar. Concentrei-me em garantir que a Netflix fosse composta
por funcionarios — desde a recepcionista até a equipe executiva do
mais alto escaldo — com o melhor desempenho e a maior capacidade
de colaboracgio do mercado.

0 PRIMEIRO PONTO

Este é o ponto vital para a fundacao de toda a histéria da Netflix.

Um ambiente de trabalho agil e inovador é composto pelo que
chamamos de “colegas incriveis” — pessoas altamente talentosas, de
diferentes realidades e com perspectivas diversas, excepcionalmente
criativas, que realizam quantidades significativas de trabalho
importante e colaboram de maneira eficaz. Além disso, nenhum dos
outros principios funcionara a menos que vocé garanta que esse
primeiro ponto seja implementado.

P LICOES DO CAPITULO 1

« Seu objetivo nimero um como lider é desenvolver um ambiente de

trabalho composto exclusivamente por colegas incriveis.

« Colegas incriveis realizam quantidades significativas de trabalho

importante e sdo excepcionalmente criativos e apaixonados.



o |diotas, prequicosos, pessimistas ou pessoas gentis com um
desempenho que ndo seja excelente derrubardo o desempenho de

todos se permanecerem na equipe.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Uma vez que alcancar uma alta densidade de talento e tiver eliminado os
individuos nem t3o excelentes, vocé estard pronto para introduzir uma
cultura de sinceridade.

Isso nos leva ao capitulo 2.



EM SEGUIDA, ESTIMULE A SINCERIDADE...



2

DIGA O QUE VOCE REALMENTE PENSA (COM
INTUITO CONSTRUTIVO)

3

8

Em meus primeiros anos como CEO da Pure Software, eu lidava bem
com a tecnologia. Mas ainda era muito ruim na parte pessoal da
lideranca. Eu evitava conflitos. Achava que as pessoas ficariam
aborrecidas se as confrontasse diretamente com um problema, entao
tentava contornar as questoes quando surgiam.

E um traco de personalidade que remonta a minha infancia.
Quando eu era crianca, meus pais eram compreensivos, mas nao
conversavamos sobre emocgdes em nossa casa. Eu ndo queria
aborrecer ninguém, entéo evitava assuntos complicados. Néo tinha
muitos modelos de sinceridade construtiva e demorei muito tempo
para me sentir confortavel com isso.

Sem pensar muito sobre o assunto, trouxe essa atitude para o
trabalho. Na Pure Software, por exemplo, tinhamos um lider sénior
muito atencioso chamado Aki, que, em determinado momento, na
minha opinido, estava demorando muito para desenvolver um
produto. Fiquei frustrado e aborrecido. Contudo, em vez de conversar
com AKi, fiz um acordo externo com outro grupo de engenheiros para
que dessem andamento ao projeto. Quando Aki soube o que eu tinha
feito, ficou furioso. Ele veio até mim e disse: “Vocé fica chateado
comigo e, em vez de me dizer como se sente, simplesmente age pelas
minhas costas?”

AKki estava totalmente certo: a maneira como lidei com o problema
foi horrivel. Mas eu nédo sabia como falar abertamente sobre meus
temores.

O mesmo problema afetou minha vida pessoal. Quando a Pure
abriu o capital em 1995, minha esposa e eu estavamos casados havia



quatro anos e tinhamos uma filha pequena. Eu estava no auge de
minha vida profissional, mas nao sabia como ser um bom marido.
Tudo ficou mais dificil no ano seguinte, quando a Pure adquiriu outra
empresa a quase cinco mil quilometros de distancia. Eu passava
metade da semana fora, mas, quando minha esposa expressava sua
frustracéo, eu me defendia dizendo que tudo o que fazia era para o
bem da familia. Quando os amigos lhe perguntavam “Vocé néo esta
animada com o sucesso de Reed?”, ela sentia vontade de chorar.
Estava distante de mim, e eu estava ressentido com ela.

A situacdo mudou quando procuramos um terapeuta de casal. Ele
nos fez falar sobre nossos ressentimentos. Comecei a ver nosso
relacionamento pelos olhos dela. Ela nao se importava com dinheiro.
Ela me conheceu em 1986 em uma festa para os voluntarios que
retornavam do Corpo da Paz e se apaixonou pelo cara que tinha
acabado de passar dois anos dando aulas na Suazilandia. Agora se via
presa a um sujeito obcecado pelo sucesso nos negdcios. Por que ela
deveria estar entusiasmada?

Dar e receber feedback transparente nos ajudou muito. Percebi que
estava mentindo para ela. Enquanto falava coisas como “a familia é a
coisa mais importante para mim”, faltava a jantares em casa e
trabalhava até tarde da noite. Vejo agora que minhas palavras néo
eram apenas banalidades. Eram mentiras. Ambos aprendemos o que
poderiamos fazer para sermos parceiros melhores, e nosso casamento
voltou a vida. (Estamos casados ha 29 anos e temos dois filhos
adultos!)

Entao, tentei assumir o mesmo compromisso de ser sincero no
escritorio. Comecei a incentivar todos a dizerem exatamente o que
pensavam, mas com intuito construtivo — néo atacando ou ferindo
alguém, mas colocando sentimentos, opinides e feedbacks na mesa,
onde esses assuntos poderiam ser tratados.

Quando comecamos a dar uma quantidade cada vez maior de
feedback sincero uns aos outros, vi que aquilo tinha um beneficio
adicional. Elevava nosso desempenho.

Um exemplo logo no inicio envolveu nosso diretor financeiro,
Barry McCarthy. Barry foi o primeiro diretor financeiro da Netflix,
atuando de 1999 até 2010. Ele foi um grande lider, visionario, integro e
com uma incrivel capacidade de ajudar todos a entenderem
profundamente as nossas financas. Mas ele também era um pouco



mal-humorado. Quando a diretora de marketing, Leslie Kilgore,
mencionou o mau humor de Barry para mim, eu a incentivei a
conversar com ele. “Diga a ele exatamente o que vocé me falou”,
sugeri, inspirado pelas experiéncias com a terapia de casal.

Leslie foi diretora de marketing de 2000 a 2012 e atualmente faz
parte de nosso conselho administrativo. A primeira vista, sua
personalidade parece bem pragmatica, mas ela tem um senso de
humor certeiro e muitas vezes surpreendente. Leslie falou com Barry
no dia seguinte e se saiu muito melhor do que eu jamais conseguiria.
Ela encontrou uma maneira de calcular quanto dinheiro o mau humor
dele estava custando aos negocios. Falou na linguagem financeira que
ele usava, acrescentando a conversa uma dose de seu humor
contagiante, e Barry ficou balancado. Ele reuniu sua equipe, contou a
eles sobre o feedback recebido e pediu que chamassem sua atencgéao
quando seu mau humor estivesse influenciando as a¢des dos outros.

Os resultados foram notaveis. Nas semanas e meses seguintes,
muitos membros da equipe financeira comentaram comigo e com
Patty sobre a mudanca positiva na lideranca de Barry. E esse néo foio
unico beneficio.

Depois que Leslie passou um feedback construtivo para Barry,
Barry deu um feedback construtivo para Patty e, depois, para mim. Ao
ver quao bem o chefe respondera ao feedback de Leslie, os membros
da equipe de Barry ousaram lhe informar, com uma pitada de bom
humor, quando seu mau humor estava reaparecendo e comecaram a
dar mais feedback uns para os outros. Nao contratamos novos
talentos nem aumentamos os salarios de ninguém, mas a sinceridade
aumentava diariamente a densidade de talento no escritorio.

Vi que dar feedbacks e expressar opinides abertamente, em vez de
fazer fofoca, reduzia as trai¢des e a politicagem e nos permitia sermos
mais rapidos. Quanto mais as pessoas ouviam no que podiam
melhorar, melhor todos trabalhavam e melhor nos saiamos como
empresa.

Foi quando criamos a expressio: “So fale de uma pessoa aquilo que
vocé diria na cara dela.” Modelei esse comportamento da melhor
maneira possivel e, sempre que alguém vinha a mim para reclamar de
outro funcionario, eu perguntava: “O que essa pessoa respondeu
quando vocé lhe disse isso diretamente?” E uma atitude muito
radical. Na maioria das situacgdes, tanto sociais quanto profissionais,



pessoas que sempre dizem o que pensam sdo logo isoladas e até
mesmo banidas. Na Netflix, porém, nds as abracamos. Trabalhamos
duro para fazer com que as pessoas deem feedback construtivo — para
superiores, subordinados e toda a empresa — continuamente.

Doug, funcionario de nossa equipe juridica, deu um exemplo dessa
sinceridade em acdo. Ele ingressou na empresa em 2016 e ndo muito
depois viajou a trabalho para a India com um colega sénior chamado
Jordan. Como ele explicou: “Jordan € o tipo de colega que leva doces
para as pessoas no aniversario delas. Mas também é muito ambicioso
e impaciente.” Embora Jordan enfatizasse a necessidade de
desenvolver bons relacionamentos e focasse na construcéo de lacos
pessoais, quando chegaram a India seu comportamento nao foi
condizente com o que ele pregava.

Estavamos jantando com uma fornecedora da Netflix chamada
Sapna em um restaurante em uma colina com vista para
Mumbai. Sapna tinha uma personalidade forte e uma risada
ainda mais poderosa. Estavamos nos divertindo muito, mas, toda
vez que o assunto desviava do trabalho, Jordan parecia ficar
irritado. Sapna e eu estavamos rindo e comentando sobre o fato
de seu bebé ja andar aos dez meses enquanto meu sobrinho de
dezessete meses desenvolvera uma técnica de se arrastar, de
modo que ndo precisava das pernas para nada. Foi um grande
momento de camaradagem, o tipo de ligagdo que certamente
melhoraria os negdcios. Mas Jordan irradiava frustracéo. Ele
afastou a cadeira da mesa e ficava olhando para o celular o tempo
todo, como se isso fosse fazer com que os cafezinhos chegassem
mais rapido. Percebi que o comportamento dele estava
prejudicando nossos esforcos.

Em qualquer um de seus trabalhos anteriores, Doug nao teria dito
nada, silenciado por atitudes relacionadas a protocolo, hierarquia e
gentileza. E ele ainda néo tinha se adaptado o suficiente a cultura
Netflix para se arriscar abertamente a chamar a atencdo do novo
colega quanto ao seu comportamento. Foi apenas uma semana depois
de voltarem para casa que ele criou coragem. “Deixe eu agir no estilo
Netflix”, disse para si mesmo. E acrescentou “Feedback da viagem a
India” & pauta de sua proxima reunido com Jordan.



Ao entrar na sala na manha da reunido, o estomago de Doug
revirava. O feedback era o primeiro item da pauta. Doug perguntou a
Jordan se ele tinha algum feedback para lhe passar, e Jordan lhe
forneceu alguns. Isso facilitou as coisas. Entdo Doug disse: “Jordan,
eu nao gosto de dar feedback. Mas vi algo na India que acho que
poderia ser util para vocé.” Jordan se lembra da situagdo da seguinte
maneira:

Deixe-me ser bem claro. Eu me considero um rei da construcgéo
de relacionamentos. Toda vez que vou & India, faco um discurso
para todos da equipe sobre como criar lacos emocionais. E por
isso que o feedback de Doug me atingiu com tanta forga. Por estar
estressado, agi como um rob0O, sabotando meus proprios
objetivos, sem nem perceber meu comportamento. Vou a India
todo més. Agora ndo fago mais um discurso para os outros antes
de ir. Em vez disso, comeco a viagem dizendo aos meus colegas:
“Ei, pessoal, essa € a minha fraqueza! Se eu comecar a olhar para
o relogio enquanto Nitin estiver nos mostrando a cidade, me
deem um bom chute na canela! Agradecerei depois.”

As pessoas aprendem mais rapido e sdo mais eficazes no trabalho
quando dar e receber feedback é comum. A Unica parte infeliz foi o
fato de Doug nao ter chamado Jordan em um canto e dado o feedback
durante o jantar na fndia, para que ele talvez pudesse salvar a
refeicéo.

ALTO DESEMPENHO + SINCERIDADE ALTRUISTA - DESEMPENHO EXTREMAMENTE ALTO

Imagine comparecer a uma reunido as nove da manha de segunda-
feira com os outros membros de sua equipe de trabalho. Vocé esta
tomando um café e ouvindo seu chefe divagar sobre seus planos para



um proximo retiro corporativo, quando uma voz em sua cabeca
comeca a gritar furiosamente em desacordo com o que ele esta
dizendo. A programacdo que seu chefe esta delineando parece um
fracasso garantido — e vocé tem certeza de que o programa que voceé
bolou enquanto assistia a uma reprise de Grey’s Anatomy na noite
anterior seria mais eficaz. Vocé se pergunta: Devo dizer alguma coisa?
Mas voce hesita, e o momento passa.

Dez minutos depois, uma de suas colegas, que muitas vezes ¢é
enfadonha e repetitiva — mas uma otimista contagiante (e, como
todos sabem, muito sensivel) — comeca a atualizar a equipe sobre o
projeto mais recente em que esteve trabalhando. A voz em sua cabeca
suspira com a inutilidade da apresentacio e a trivialidade subjacente
do préprio projeto. Mais uma vez vocé se pergunta: Devo falar alguma
coisa? Mas, de novo, seus labios permanecem fechados.

Vocé provavelmente ja passou por momentos assim. Vocé nem
sempre fica calado, mas muitas vezes fica — e, nesse caso, ¢ provavel
que seja por um destes motivos:

Vocé acha que sua opinido ndo sera apoiada.

Vocé ndo quer ser visto como “dificil”.

Vocé ndo quer entrar em uma discusséo desagradavel.

Vocé néo quer arriscar aborrecer ou irritar os colegas.

Vocé tem receio de “nao fazer parte da equipe”.

Mas se voceé trabalha na Netflix, provavelmente vocé falard. Vocé
dira a seu chefe que o plano dele para o retiro ndo vai dar certo e que
vocé tem uma ideia melhor. Apds a reuniéo, falara para sua colega por
que acha que ela deve repensar o projeto que apresentou. E, por
precaucdo, depois de pegar um café, conversara com outro colega para
mencionar que ele ficou na defensiva na reunido geral da semana
anterior quando lhe pediram para explicar uma decisdo que ele
tomara recentemente.

Na Netflix, deixar de falar quando vocé discorda de um colega ou
tem um feedback que poderia lhe ser util é o mesmo que ser desleal
com a empresa. Afinal, vocé poderia ajudar os negocios — mas esta
optando por nao fazer isso.



Quando soube da sinceridade na Netflix, estava cética. A Netflix
promove nao apenas um feedback sincero como também um feedback
frequente, o que, em minha experiéncia, apenas aumenta as chances
de vocé ouvir algo que o magoara. A maioria das pessoas tem
dificuldade de ouvir comentarios severos, os quais podem levar a uma
espiral de pensamentos negativos. A ideia de uma politica que
incentive as pessoas a dar feedbacks sinceros com frequéncia me
parecia ndo apenas desagradavel como também muito arriscada. Mas,
assim que comecei a colaborar com os funcionarios da Netflix, vi os
beneficios.

Em 2016, Reed me pediu para fazer um discurso de abertura na
reunido trimestral de lideranca da empresa em Cuba. Era a primeira
vez que eu trabalhava para a Netflix, mas todos os participantes ja
haviam lido o meu livro, The Culture Map, e eu queria apresentar algo
novo. Trabalhei intensamente em uma apresentagio personalizada,
repleta de novos materiais. Normalmente, quando falo para grandes
publicos, uso um conteudo testado e comprovado. Dessa vez, ao subir
no palco, ouvi meu coragdo batendo mais rapido do que o normal. Os
primeiros 45 minutos foram bem. A plateia, composta por cerca de
quatrocentos chefes de equipes da Netflix do mundo inteiro, estava
envolvida, e cada vez que eu fazia uma pergunta, dezenas de maos se
erguiam.

Entao convidei os participantes a formarem pequenos grupos para
cinco minutos de discussdo. Quando desci do palco e caminhei por
entre os participantes ouvindo trechos de conversas, notei uma
mulher com sotaque americano expressando-se com consideravel
animacdo. Quando ela percebeu que eu a observava, me chamou e
explicou: “Eu estava dizendo aos meus colegas que a maneira como
vocé esta promovendo a discussdo acaba minando sua mensagem
sobre diversidade cultural. Quando vocé pede comentarios e chama a
primeira pessoa que levanta a méo, esta caindo na armadilha que seu
livro nos pede para evitar, porque apenas os americanos levantam as
maos, entdo apenas eles tém a chance de falar.”

Fiquei surpresa. Era a primeira vez que alguém me dava feedback
negativo no meio de uma apresentacio e na frente de um grupo de
outros participantes. Comecei a me sentir nauseada — especialmente
quando percebi que, € claro, ela estava certa. Tive dois minutos para
fazer um rapido ajuste. Quando voltei a falar, sugeri que ouvissemos



um comentario de cada pais representado na plateia: primeiro
Holanda, entdo Franca, Brasil, Estados Unidos, Singapura e Japao.
Funcionou lindamente, e eu jamais teria usado essa técnica naquele
momento sem ter recebido o feedback.

Isso definiu o padrdo para outras interagdes que se seguiram.
Durante minhas entrevistas com os funcionarios da Netflix, eles me
ofereciam feedback sobre minhas proprias agdes, as vezes antes
mesmo que eu tivesse a chance de fazer uma pergunta.

Por exemplo, logo antes de entrevistar Danielle Crook-Davies, da
base da Netflix sediada em Amsterdd, ela me cumprimentou
calorosamente, disse que adorara meu livro e, antes mesmo de nos
sentarmos, perguntou: “Posso lhe dar um feedback?” Entédo, ela me
disse que a narradora da versdo em audio de meu livro era
surpreendentemente ruim e seu tom de voz sabotava minha
mensagem. “Espero que vocé encontre uma maneira de regrava-lo. O
livro tem um conteudo incrivel, mas a voz estraga tudo.” Fiquei
surpresa, mas, ao refletir, reconheci que ela estava certa. Naquela
noite, fiz um telefonema pedindo para regravarem o livro.

Em outro momento, enquanto conduzia entrevistas em Sao Paulo,
um gestor brasileiro come¢ou com um amigavel “Adoraria lhe dar um
feedback”. Nos tinhamos acabado de nos cumprimentar, mas tentei
agir como se aquilo fosse normal. Entao, ele me disse que o e-mail de
preparacdo que eu enviara aos entrevistados era tdo estruturado que
parecia autoritario. “Vocé mesma diz em seu livro que nds brasileiros
preferimos deixar as coisas mais implicitas e flexiveis. Mas vocé néo
seguiu o proprio conselho. Na proxima vez, pode ser bom enviar um e-
mail com temas, ndo com perguntas especificas. A resposta sera
melhor.” Eu me vi engolindo em seco desconfortavelmente enquanto
ele pegava o meu e-mail e apontava as frases problematicas. Mais uma
vez, o feedback me ajudou. Nas viagens seguintes, antes de enviar um
e-mail de preparacdo pré-entrevista, eu o mostrava aos meus
respectivos contatos locais, que muitas vezes tinham ideias uteis
sobre como envolver os entrevistados.

Dados todos os beneficios do feedback sincero, vocé pode se
perguntar por que damos e recebemos tao pouco retorno na maioria
das empresas. Uma rapida olhada no comportamento humano explica
por qué.



NOS ODIAMOS A SINCERIDADE (MAS AINDA A DESEJAMOS)

Poucas pessoas gostam de receber criticas. Receber mas noticias
sobre o seu trabalho gera um sentimento de duvida, frustragio e
vulnerabilidade. Seu cérebro responde ao feedback negativo com as
mesmas reagdes de lutar ou fugir de uma ameaca fisica, liberando
hormonios na corrente sanguinea, acelerando o tempo de resposta e
intensificando as emocdes.

Se ha algo que odiamos mais do que receber criticas diretas €
receber esse feedback negativo diante de outras pessoas. A mulher
que me deu feedback no meio da minha palestra (e na frente dos
colegas dela) me ajudou muito. Ela tinha uma opinido que poderia me
ajudar ali, na hora. Mas receber um feedback diante de um grupo
dispara alarmes de perigo no cérebro humano. O cérebro é uma
maquina de sobrevivéncia eficaz, e uma de nossas técnicas de
sobrevivéncia mais bem-sucedidas é o desejo de encontrar seguranca
nos numeros. Nosso cérebro esta constantemente atento a sinais de
rejeicdo de grupos, que em tempos mais primitivos levariam ao
isolamento e, potencialmente, a morte. Se alguém chama a sua
atencdo por um erro que voceé esta cometendo na frente de sua tribo, a
amigdala, a parte mais primitiva do cérebro, que esta sempre alerta ao
perigo, dispara um alarme: “Este grupo esta prestes a rejeitar vocée.” O
impulso animal natural diante disso é fugir.

Ao mesmo tempo, ha muitas pesquisas indicando que receber
feedback positivo estimula o cérebro a liberar ocitocina, o mesmo
hormonio de bem-estar que faz a mdae se sentir feliz quando
amamenta o bebé. Ndo é de admirar que muitas pessoas prefiram
elogiar a dar um feedback honesto e construtivo.

Contudo, pesquisas mostram que a maioria de nods entende
instintivamente o valor de ouvir a verdade. Em um estudo de 2014, a
empresa de consultoria Zenger Folkman coletou dados sobre
feedback de quase mil pessoas. Eles descobriram que, apesar dos
agradaveis beneficios dos elogios, as pessoas — em uma proporc¢éo de
aproximadamente trés para um — acreditam que um feedback
corretivo colabora mais para a melhoria de seu desempenho do que
um feedback positivo. A maioria afirmou nao acreditar que o feedback
positivo tivesse um impacto significativo em seu sucesso.



Aqui estdo mais algumas estatisticas reveladoras da mesma
pesquisa:

« 57% dos entrevistados afirmaram que preferem receber feedback
corretivo a positivo.

o 72% consideraram que seu desempenho melhoraria caso
recebessem mais feedbacks corretivos.

e 92% concordaram com o comentario: “O feedback negativo, caso

transmitido de modo adequado, melhora o desempenho.”

E estressante e desagradavel ouvir o que estamos fazendo de
errado, mas, apos o estresse inicial, o feedback de fato ajuda. A
maioria das pessoas entende intuitivamente que um simples ciclo de
feedback pode ajuda-las a melhorar seu trabalho.

0 CICLO DE FEEDBACK: CULTIVANDO UMA CULTURA DE SINCERIDADE
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Em 2003, os moradores de Garden Grove, California, uma pequena
comunidade ao sul de Los Angeles, estavam as voltas com um
problema. Acidentes envolvendo carros e pedestres eram
assustadoramente frequentes nas ruas de escolas primarias. As
autoridades instalaram placas de limite de velocidade para que os
motoristas desacelerassem, e a policia adotou uma postura mais
rigida ao multar os infratores.

Mas as taxas de acidentes ndo mudaram muito.

Entdo tentaram outra abordagem, com monitores dinamicos de
velocidade. Em outras palavras, “feedback para os motoristas”. Cada
um incluia uma placa indicando o limite de velocidade, um radar e um
visor que anunciava “Sua Velocidade”. Os motoristas que passavam



obtinham dados em tempo real de sua velocidade e um lembrete de a
quanto deveriam estar.

Os especialistas duvidavam que isso fosse ajudar. Afinal, todo
mundo tem um velocimetro no painel do carro. Além disso, ha muito
tempo a doutrina de aplicacdo da lei sustenta que as pessoas so
obedecem as regras quando enfrentam claras consequéncias por
quebra-las — por que os monitores influenciariam o comportamento
dos motoristas?

Mas influenciaram. Estudos demonstraram que os motoristas
reduziram a velocidade em 14% — em trés escolas, a velocidade média
caiu para abaixo do limite de velocidade determinado. Quatorze por
cento ¢ uma melhoria grande para algo tdo simples e de baixo custo
guanto um feedback.

Um ciclo de feedback é uma das ferramentas mais eficazes para a
melhora de desempenho. Aprendemos mais rapido e produzimos
mais quando tornamos o ato de dar e receber feedback parte continua
de como colaboramos uns com os outros. O feedback nos ajuda a
evitar mal-entendidos, cria um clima de corresponsabilidade e reduz
anecessidade de hierarquias e regras.

No entanto, incentivar o feedback sincero em uma empresa ¢é
muito mais dificil do que instalar placas de transito. Promover uma
atmosfera de sinceridade exige que seus funcionarios abandonem
anos de condicionamento e crencas firmemente enraizadas como “Dé
feedback apenas quando alguém pedir” e “Elogie em publico, critique
em particular”.

Ao considerar a possibilidade de dar feedback, as pessoas em geral
se sentem divididas entre duas questdes concorrentes: ndo querem
magoar os sentimentos de quem ouve, mas também querem ajudar a
pessoa a ser bem-sucedida. O objetivo na Netflix ¢ que ajudemos uns
aos outros a obter sucesso, mesmo que isso signifique magoar os
sentimentos de alguém de vez em quando. Mais importante,
descobrimos que, no ambiente certo e com a abordagem certa,
conseguimos dar feedback sem magoar os sentimentos alheios.

Se vocé deseja desenvolver uma cultura de sinceridade em sua
empresa ou em sua equipe, ha varias etapas que vocé pode seguir. A
primeira ndo é a mais intuitiva. Vocé pode pensar que o primeiro
passo para cultivar a sinceridade seria comecar pelo mais facil: fazer
o chefe fornecer um extenso feedback a equipe. Em vez disso,



recomendo focar em algo muito mais dificil: fazer os funcionarios
darem um feedback sincero para o chefe. Isso pode ser acompanhado
por um feedback de chefe para funcionario. Mas a sinceridade de fato
decola quando os funcionarios comegam a fornecer feedback sincero
aos seus lideres.

DIGA AQ REI QUANDO ELE ESTIVERNU

Assim como muita gente, durante a infancia eu ouvi a famosa historia
da “nova roupa do rei”, que falava de um tolo no poder, tdo convencido
de que estava usando a roupa mais sofisticada ja feita que desfilou nu
diante dos suditos. Ninguém ousou apontar o débvio, exceto uma
crianga sem entendimento de hierarquia, poder ou consequéncias.

Quanto mais vocé avanca em uma empresa, menor € o feedback
que recebe e, portanto, maior a probabilidade de “trabalhar nu” ou
cometer algum outro erro que € obvio para todos, exceto para vocé.
Isso ndo apenas € disfuncional como também perigoso. Se um
assistente errar um pedido de café e ninguém lhe disser nada, néo é
grande coisa. Mas, se o diretor financeiro errar algo no balanco e
ninguém se atrever a questiona-lo, isso colocara a empresa em uma
crise.

A primeira técnica que os gestores da Netflix utilizam para fazer
com que seus funcionarios lhes deem um feedback sincero ¢é incluir
regularmente o feedback na programacdo das reunides individuais
com os funcionarios. Ndo apenas peca o feedback, mas informe e
mostre aos funcionarios que isso é esperado. Coloque o feedback
como primeiro ou ultimo item do planejamento, para que fique
separado das discussdes operacionais. Quando chegar o momento,
solicite e incentive o funcionario a dar feedback para vocé (o chefe) e
entao, se quiser, retribua dando feedback para ele.

Enquanto recebe o feedback, o seu comportamento é um fator
fundamental. Vocé deve demonstrar ao funcionario que € seguro dar
feedback, respondendo a todas as criticas com gratiddo e, acima de
tudo, fornecendo-lhe “sugestoes de pertencimento”. Daniel Coyle,
autor de The Culture Code, descreve essas sugestoes como gestos que
indicam que “Seu feedback faz de vocé um membro mais importante
desta tribo” ou “Vocé foi sincero comigo e de forma alguma isso



colocara em risco o seu emprego ou o nosso relacionamento; voceé
pertence a este lugar”. Sempre falo com minha equipe de lideranca
sobre a manifestacdo de “sugestdes de pertencimento” em situagdes
em que um funcionario esta fornecendo feedback ao chefe, porque um
funcionario que é corajoso o bastante para dar um feedback sincero
provavelmente se preocupara: “Sera que meu chefe usara isso contra
mim?” ou “Isso prejudicara a minha carreira?”.

Uma sugestao de pertencimento pode ser um gesto pequeno, como
usar um tom de voz agradecido, aproximar-se fisicamente ou olhar
nos olhos do interlocutor. Ou pode ser algo maior, como agradecer a
pessoa pela coragem e mencionar isso para o restante da equipe.
Coyle explica que a funcdo de uma sugestdo de pertencimento “é
responder a antiga pergunta sempre presente em nossos cérebros:
‘Estamos seguros aqui? Qual é o nosso futuro com essas pessoas?
Existem perigos a espreita?’” Quanto mais vocé e os outros em sua
empresa respondem a todos os momentos de sinceridade com
sugestoes de pertencimento, mais coragem as pessoas terdo para
expressar sua sinceridade.

Ted Sarandos, diretor de conteudo da Netflix, ¢ um lider da equipe de
Reed que solicita feedback abertamente e fornece sugestbes de
pertencimento quando os recebe.

Ted é responsavel por todos os programas de televisdo e filmes
disponiveis na Netflix. Ele desempenhou um papel fundamental na
reformulagdo da industria do entretenimento e é frequentemente
descrito como uma das pessoas mais importantes de Hollywood. Ted
nio é um tipico magnata da midia. Ele ndo terminou a faculdade,
tendo adquirido sua cultura cinematografica trabalhando em
locadoras do Arizona.

Uma matéria do Evening Standard de maio de 2019 o descreveu
assim:



Se a Netflix fizesse uma minissérie sobre Ted Sarandos, seu
diretor de conteudo multimilionario, certamente comecgaria por
sua infancia nos anos 1960, com ele sentado de pernas cruzadas
diante do brilho azulado de uma tela de televisdo em um bairro
pobre de Phoenix, Arizona, alheio ao caos dos quatro irmaos que
brincavam ao seu redor. Ele passava horas assim, tendo a
programacdo da TV como sua unicarotina.

Na adolescéncia, conseguiu um emprego em uma locadora de
videos e, nas longas horas vazias de seu dia de trabalho, comecgou
a vasculhar os novecentos titulos da loja. Ele desenvolveu um
conhecimento enciclopédico de cinema e televisdo — além de
uma dtima intui¢do quanto ao que as pessoas gostavam (alguém
uma vez o chamou de “algoritmo humano”). E ainda dizem que
televisdo em excesso apodrece o cérebro...

Em julho de 2014, Ted contratou Brian Wright, vice-presidente
sénior da Nickelodeon, para liderar os contratos de conteudo para
jovens adultos. (O primeiro momento de gloria de Brian na Netflix foi
assinar o contrato de um programa chamado Stranger Things, poucos
meses apos assumir o cargo.) Em seu primeiro dia na Netflix, Brian
viu Ted receber um feedback publico. Diz ele:

Em todos os meus empregos anteriores, tudo que importava era
quem tinha e quem néo tinha privilégios. Se vocé desse feedback
ao seu chefe ou discordasse dele em uma reunido na frente de
outras pessoas, isso seria a morte politica. Vocé acabaria na
Sibéria.

Era segunda de manha, meu primeiro dia de trabalho naquele
emprego novinho em folha, e eu estava em alerta maximo,
tentando descobrir quais eram as politicas do lugar. As onze da
manhd, compareci a minha primeira reunifo liderada por Ted
(chefe do meu chefe, que, na minha opinifo, é uma celebridade),
com mais umas quinze pessoas de diversos niveis da empresa.
Ted estava falando sobre o langcamento da segunda temporada de
The Blacklist. Um sujeito quatro niveis hierarquicos abaixo dele
o interrompeu: “Ted, acho que vocé esta esquecendo alguma
coisa. Vocé esta interpretando mal o acordo de licenciamento.



Essa abordagem néo vai funcionar.” Ted reiterou sua posicgao,
mas o sujeito ndo recuou. “N&o vai funcionar. Vocé esta
misturando dois relatorios diferentes, Ted. Vocé entendeu
errado. Precisamos tratar diretamente com a Sony.”

Nao dava para acreditar que aquele sujeito estava
confrontando o proprio Ted Sarandos diante de um grupo de
pessoas. De acordo com minha experiéncia anterior, isso
equivaleria a cometer suicidio profissional. Eu estava
escandalizado. Meu rosto ficou todo vermelho. Eu queria me
esconder embaixo da mesa.

Quando a reuniao terminou, Ted se levantou, pousou a mao no
ombro desse cara e disse com um sorriso: “Otima reunifo.
Obrigado por sua contribuigio hoje.” Fiquei tdo surpreso que tive
de me esforcar para néo ficar boquiaberto.

Mais tarde, encontrei Ted no banheiro masculino. Ele
perguntou como estava sendo meu primeiro dia, entao eu disse:
“Uau, Ted, ainda nao acredito no jeito como aquele cara falou
com vocé na reunido.” Ted pareceu completamente confuso. Ele
disse: “Brian, o dia que vocé se pegar sonegando feedbacks
porque esta preocupado com sua popularidade é o dia em que
precisara sair da Netflix. Nos contratamos vocé por causa de suas
opinides. Todas as pessoas naquela sala sdo responsaveis por me
dizer francamente o que pensam.”

Ted demonstrou com clareza as duas necessidades
comportamentais basicas para fazer com que os funcionarios deem
um feedback sincero ao chefe. Nao apenas pega o feedback, mas
informe e demonstre aos funcionarios que isso ¢ o esperado (por
exemplo, as instrug¢des para Brian). Entdo, quando vocé receber o
feedback, responda com sugestoes de pertencimento; nesse caso, a
mao de Ted sobre o ombro daquele sujeito na reuniao.

Na Netflix, Reed é um dos lideres que exibe com frequéncia esses
dois comportamentos. E, em troca, recebe mais feedback negativo do
que qualquer outro lider da empresa. A prova disso € sua avaliagdo
360 graus, por escrito, aberta a contribuicdo de todos, na qual ele
obtém consistentemente mais feedback do que qualquer outro
funcionario da empresa. Reed sempre solicita feedback e responde
aos comentarios religiosamente com sugestdes de pertencimento, as



vezes até falando em publico sobre qudo satisfeito ficou por ter
recebido uma critica. Eis um paragrafo de um memorando que ele
compartilhou com todos os funcionarios da Netflix na primavera de
2019:

O 360 é sempre uma época muito estimulante do ano. Os
comentarios que mais contribuem para o meu crescimento sao
infelizmente os mais dolorosos. Entdo, no espirito do 360, obrigado
por corajosa e honestamente terem destacado para mim: “Nas
reunioes, vocé costuma pular tépicos ou tratar deles com pressa
quando esta impaciente ou quando conclui que nao vale a pena
discutir sobre determinado tépico na programacgao (...) No
mesmo contexto, cuidado para nao deixar que seu ponto de
vista prevalega. Vocé pode sabotar o debate ao indicar uma
conformidade onde néao ha.” Tao verdadeiro, tao triste e tdo
frustrante que eu ainda me porte dessa forma. Continuarei a
trabalhar nisso. E espero que todos vocés também continuem a me
fornecer feedback construtivo.

Rochelle King se lembra claramente de como é dar um feedback
construtivo ao CEO da empresa. Em 2010, ela trabalhava como
diretora de produtos criativos da Netflix havia cerca de um ano. Era
subordinada a um vice-presidente, que trabalhava para o chief
product officer, que por sua vez trabalhava para Reed, de modo que ela
estava trés niveis abaixo do CEO. Sua historia de sinceridade na
Netflix é classica:

Reed conduzia uma reunido com cerca de 25 diretores, vice-
presidentes e parte da equipe executiva. Patty McCord disse algo
com que Reed nao concordou. Ele ficou visivelmente irritado
com ela e desdenhou com sarcasmo de seu comentario. Quando
ele falou, pairou um tipo de hesitag¢do publica e coletiva, e ouviu-
se um ofegar contido. Talvez Reed estivesse muito frustrado para
perceber a reacdo dos demais, mas senti que ndo era um grande
momento de lideranca para ele.

Rochelle levou a sério o principio da Netflix de que se calar em uma
circunstancia dessas equivaleria a deslealdade. Ela passou a noite
escrevendo um e-mail para Reed — e relendo-o “cem vezes, porque,



mesmo sendo a Netflix, aquilo ainda parecia um pouco arriscado”. O
e-mail que ela finalmente enviou dizia:

Ola Reed,

Como uma das pessoas presentes na reunido de ontem, seus
comentarios para Patty me pareceram desdenhosos e
desrespeitosos. Trago isso porque, no retiro do ano passado, vocé
falou sobre a importancia de criar um ambiente onde as pessoas
sejam incentivadas a falar e a contribuir com a discussao (seja
discordando ou concordando).

Ontem, na sala, tinhamos um grupo diverso — diretores e vice-
presidentes —, e alguns ndo o conhecem muito bem. Caso eu
também nao o conhecesse, o tom de voz que vocé usou com Patty
me impediria de futuramente expressar minha opinido na sua frente
em publico, com medo de que vocé desprezasse minhas ideias.
Espero que nao se importe por eu Ihe dizer isso.

Rochelle

Apos ouvir essa historia de Rochelle, pensei em todos os meus
empregos anteriores, desde garconete no Sri Lanka Curry House,
passando por gerente de treinamento em uma grande multinacional,
até diretora de uma pequena empresa com sede em Boston e
professora de uma escola de administragdo. Tentei lembrar se, em
qualquer um desses papéis, eu ja ouvira alguém dizer com educacio e
sinceridade para o chefe da empresa que seu tom de voz em uma
reuniao fora inadequado. E minha resposta foi um grande e
retumbante: NAO!

Quando enviei um e-mail a Reed perguntando se ele se lembrava
do incidente com Rochelle cinco anos antes, ele respondeu em poucos
minutos:

Erin, lembro-me da sala (King Kong) e de onde Patty e eu
estavamos sentados. Lembro-me de ter me sentido um merda
depois pelo modo como lidei com a minha frustragao.

Reed

Minutos depois, ele encaminhou a copia do e-mail de Rochelle,
assim como a resposta que ele enviara para ela:



Rochelle, gostei muito de receber esse feedback, e, por favor,
continue chamando a minha atengao se vir algo que Ihe pareca
inapropriado.

Reed

O feedback de Rochelle, embora franco, foi atencioso e
genuinamente destinado a ajudar Reed a melhorar. Mas o grande
risco de promover um clima de sinceridade sao as muitas maneiras
pelas quais as pessoas podem, tanto intencional gquanto
acidentalmente, fazer mau uso disso. O que nos leva ao segundo passo
de Reed para desenvolver uma cultura de sinceridade no ambiente de
trabalho.

ENSINE TODOS 0S FUNCIONARIOS A DAREM E A RECEBEREM BEM 0S FEEDBACKS

Ha uma cena em Nasce uma Estrela, o filme indicado ao Oscar de
Bradley Cooper e Lady Gaga, em que a sinceridade usada de maneira
errada é mostrada em toda a sua feiura.

Lady Gaga esta em uma banheira cheia de espuma. Ela tinha
acabado de ser reconhecida como uma estrela musical pelos proprios
méritos, recebendo trés indicagdes ao Grammy. Seu mentor (que
havia pouco tempo se tornara seu marido) entra no banheiro apos ter
bebido demais e lhe diz sinceramente o que acha da nova musica que
ela acabou de tocar no Saturday Night Live.

Vocé foi indicada e isso é 6timo (...) Eu sb6 estou
tentando entender. (Sua masica) “Why You Come
Around Me with an Ass Like That” [“Como Vocé me
Aparece com uma Bunda Dessas”]. (Olhos revirando...

longo suspiro) Talvez eu tenha falhado com vocé.
Vocé é constrangedora. Preciso ser honesto.

Apesar de toda a conversa sobre feedback na Netflix, esse tipo de
sinceridade nao daria certo. Um clima de sinceridade nao quer dizer
que vale tudo. Nas primeiras vezes em que os funcionarios da Netflix
me deram feedback, fiquei tdo surpresa que pensei que as regras sobre
isso eram algo do tipo “diga o que lhe vier a cabecga, ndo importam as
consequéncias”. Mas os gestores da Netflix investem um tempo



significativo ensinando aos funcionarios o que ¢ certo e errado na
troca de feedbacks. Eles tém um documento explicando como
fornecer um feedback eficaz. Fazem sessbes de treinamento
dedicadas ao ensino e a pratica de dar e receber feedbacks.

Vocé também pode fazer isso. Apos examinar todo o material da
Netflix sobre sinceridade e ouvir dezenas de entrevistados explicando
como aquilo funciona, descobri que as licdes podem ser resumidas
aos 4As.

DIRETRIZES DE FEEDBACK DOS 4AS

Dando feedback

1. ALVO A ALCANCAR: O feedback deve ter um intuito construtivo. Dar
feedback com o objetivo de desabafar frustragdes, ferir
intencionalmente outra pessoa ou promover sua proposta
politica ndo ¢ toleravel. Explique com clareza como uma
mudanca de comportamento especifica ajudara o individuo ou a
empresa, ndo como isso vai ajudar vocé. “A maneira como vocé
palita os dentes em reunides com parceiros externos é irritante”
¢ um feedback errado. O feedback certo seria: “Se vocé parar de
palitar os dentes em reunides com parceiros externos, € mais
provavel que eles o vejam como um profissional e que possamos
estabelecer um relacionamento forte com eles.”

2. ACAO ESPECIFICA: Seu feedback deve se concentrar no que o
destinatario pode mudar. O feedback errado para mim em Cuba
teria sido parar no comentario: “Sua apresentagdo esta minando
sua mensagem.” O certo foi: “A maneira como vocé pede
informacdes a plateia resulta apenas na participagdo de
americanos.” Melhor ainda seria: “Se vocé encontrar uma
maneira de solicitar contribuicbes de pessoas de outras
nacionalidades presentes, sua apresentacdo sera mais poderosa.”

Recebendo feedback

3. AGRADECER: Ao receber criticas, a tendéncia natural do ser humano é
reagir se defendendo ou se desculpando; por reflexo, todos



tentamos proteger nossos egos e reputacoes. Quando vocé recebe
feedback, precisa combater essa reacdo natural e, em vez disso,
se perguntar: “Como posso demonstrar gratidao por esse
feedback ouvindo-o com atencdo, considerando a mensagem
com a mente aberta e nao ficando na defensiva nem com raiva?”

4. ACEITAR OU DESCARTAR: Vocé recebera muitos feedbacks de muitas
pessoas enquanto estiver na Netflix. Precisa ouvir e considerar
todos. Mas néo é obrigado a segui-los. Agradeca com sinceridade.
Mas vocé e a pessoa que da o feedback devem entender que a
decisao de reagir a ele depende exclusivamente de quem o

recebe.
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No exemplo mencionado no inicio deste capitulo, em que Doug deu
um feedback para Jordan sobre como ajustar seu comportamento a
fim de obter mais sucesso enquanto trabalhava na fndia, podemos ver
os 4As lindamente representados. Doug viu como a abordagem
comercial de Jordan estava sabotando seus proprios objetivos. A
intencdo de Doug era ajudar Jordan a melhorar e a empresa a ser
bem-sucedida (Alvo a Alcancar). O feedback que ele forneceu foi tdo
pratico que Jordan afirma que agora adota uma abordagem diferente
toda vez que trabalha na India (Acdo especifica). Jordan expressou
sua gratiddo (Agradecer). Ele poderia ter optado por descartar o
feedback, mas dessa vez aceitou-o dizendo: “Agora ndo fagco mais um
discurso para os outros antes de ir. Em vez disso, comeco a viagem
dizendo aos meus colegas: ‘Ei, pessoal, essa é a minha fraqueza! Se eu
comecar a olhar para o relogio enquanto Nitin estiver nos mostrando
a cidade, me deem um bom chute na canela!”” (Aceitar ou Descartar.)
A maioria das pessoas, como Doug, acha muito dificil fornecer
feedback em tempo real. Muitos estdo tao profundamente
condicionados a esperar o momento certo e as condi¢des certas antes
de dizerem a verdade que a utilidade do feedback quase sempre se



perde. Isso nos leva a terceira prioridade ao incutir uma cultura de
sinceridade em sua equipe.

ESTIMULE O FEEDBACK A QUALQUER HORA E EM QUALQUER LUGAR

A unica questdo que ainda resta é onde e quando dar um feedback — e
aresposta é: a qualquer hora e em qualquer lugar. Isso pode significar
passar um feedback em particular, a portas fechadas. Erin obteve seu
primeiro feedback na Netflix diante de um grupo de trés ou quatro
pessoas, no meio de uma palestra. Isso também é valido. Pode até ser
gritado na frente de um grupo de quarenta pessoas se o feedback for
mais util ali.

Rose, vice-presidente da Equipe de Comunicagdes Globais,
forneceu um exemplo.

Quarenta colegas vieram do mundo inteiro para uma reunido de
dois dias, e eu tinha sessenta minutos na programacio para
apresentar o plano de marketing do langcamento da segunda
temporada de 13 Reasons Why.

Quando lancamos a primeira temporada, o suicidio na
histdria causou uma controvérsia que incendiou a opinido
publica. Para a segunda temporada, eu queria adotar uma
abordagem diferente, comum em publicidade de marca, de onde
vem a minha experiéncia, mas que nio é comum na publicidade
tradicional, que era a norma da Netflix.

Meu plano incluia uma parceria com a Universidade
Northwestern para realizar um estudo independente, analisando
o impacto da série em telespectadores adolescentes. A Netflix
nao influenciaria no estudo, mas eu esperava que os resultados
ajudassem a posicionar melhor o lancamento da segunda
temporada.

Essa apresentacao de sessenta minutos era a unica chance de Rose
para convencer os colegas de marketing da estratégia. Quinze
minutos depois, no entanto, a plateia a contestava: “Por que vocé
investiria dinheiro nisso quando nem sabe quais serao os resultados?



Sera que um estudo pode ser independente se nos o financiarmos?”
Rose se sentiu atacada.

Cada mao levantada parecia outro desafio. Era como se todos
gritassem: “Vocé sabe o que esta fazendo?!” Eu me peguei falando
mais rapido a cada desafio, e a frustragdo na sala aumentava.
Quanto mais o grupo me questionava, e quanto mais eu ficava
preocupada em talvez ndo terminar de passar o conteudo, mais
rapido eu falava.

Entéo, Bianca, uma colega bem proxima de Rose, ergueu o brago no
fundo da sala, oferecendo-lhe um colete salva-vidas.. no estilo
Netflix: “Rose! Isso ndo esta funcionando! Vocé esta perdendo o
controle! Parece estar na defensiva! Esta falando rapido demais. N&o
esta ouvindo as perguntas. E esta se repetindo sem abordar as
preocupacgdes dos outros. Respire fundo. Vocé PRECISA DA SALA”

Naquele momento, eu me vi como a plateia estava me vendo: sem
folego e falando mais do que ouvindo. Respirei fundo. “Obrigada,
Bianca. Vocé esta certa. Estou preocupada com o tempo. Preciso
que todos entendam o projeto. Estou aqui para ouvir e responder
a suas perguntas. Vamos voltar. A quem ndo dei atencdo?”
Conscientemente, mudei minha energia, e isso provocou uma
mudanga na sala. Tons de voz mais baixos. As pessoas
comecaram a sorrir. A agressividade na reunido se dissipou.
Consegui inteirar o grupo sobre o assunto. A sinceridade de
Bianca me salvou.

Na maioria das empresas, gritar criticas a alguém diante de um
grupo de quarenta individuos enquanto essa pessoa esta no meio de
uma apresentacgdo seria considerado inapropriado e inutil. Mas, se
vocé conseguir estimular uma cultura de sinceridade eficiente, todos
os envolvidos reconhecerao que esse feedback de Bianca foi um
presente. A intencdo de Bianca era apenas ajudar Rose a ter sucesso
(Alvo a Alcancar). Ela descreveu acdes especificas que Rose poderia
realizar para melhorar seu desempenho (Ac¢do especifica). Rose
recebeu o feedback com gratiddo (Agradecer). Nesse caso, ela seguiu



os conselhos que Bianca lhe dera, para o beneficio de todos (Aceitar
ou Descartar). Se vocé seguir o modelo dos 4As, o feedback podera e
devera ser fornecido exatamente quando e onde for mais util.

Nesse caso, Bianca agiu de boa-fé, mas e se néo tivesse sido assim?
Alguém com contas a ajustar poderia fingir seguir as diretrizes dos
4As, mas ter como real objetivo sabotar a mensagem de Rose ou
prejudicar sua reputacao. E compreensivel que tanta sinceridade
ainda pareca arriscada para vocé. Isso nos leva ao conselho final para
promover um clima de sinceridade.

ESCLARECA E REFORCE A DIFERENCA ENTRE SER GENEROSAMENTE SINCERO E UM
GENIO ARROGANTE

Todos nos ja trabalhamos com pessoas evidentemente geniais. Vocé
conhece o tipo: cheio de ideias incriveis, articulado, capaz de resolver
problemas de uma so tacada. Quanto mais denso o talento de sua
empresa, mais pessoas geniais vocé tera na equipe.

Mas, com tantas pessoas geniais em volta, vocé corre um risco. As
vezes, pessoas realmente talentosas ouvem ha tanto tempo o quio
6timas sdo que comegam a sentir que sdo de fato melhores do que
todo o resto. Elas podem rir de ideias que consideram pouco
inteligentes, revirar os olhos quando as pessoas se expressam de
modo desarticulado e insultar individuos que consideram menos
dotados do que elas. Em outras palavras, essas pessoas podem ser
arrogantes.

Se vocé esta promovendo uma cultura de sinceridade em sua
equipe, primeiro precisa se livrar dos individuos arrogantes. Muitos
podem pensar: “Esse cara € tdo tdo genial, ndo podemos perdé-lo.”
Mas néo importa quio genial seja esse sujeito arrogante; se vocé o
mantiver na equipe, ndo podera se beneficiar da sinceridade nem de
nenhuma das outras ligdes. O custo da arrogancia para a eficacia do
trabalho em equipe é muito alto. E provavel que pessoas arrogantes
destruam sua empresa de dentro para fora. E a maneira favorita de
fazerem isso é muitas vezes esfaqueando os colegas na frente de todos
e depois se justificando: “Eu s0 estava sendo sincero.”

Até mesmo na Netflix, onde pregamos “nada de génios arrogantes”,
vez ou outra temos um funcionario com dificuldades para lidar com



limites. Quando isso acontece, vocé precisa intervir. Paula, uma
especialista em conteudo original, foi um exemplo. Paula era
excepcionalmente criativa e tinha uma extensa rede de contatos, o
que era um grande trunfo. Ela passava muitas horas lendo roteiros e
pensando em como transformar uma potencial série de TV em um
grande sucesso. Paula tentou viver a cultura Netflix sendo aberta e
sincera em todas as instancias.

Nas reuniodes, Paula costumava falar com veemeéncia, repetindo-se,
as vezes batendo com os punhos na mesa para reforgar uma posicgéo.
Ela falava por cima dos outros com frequéncia caso nido estivessem
entendendo sua ideia. Paula também era muito eficiente, claro.
Muitas vezes, trabalhava no computador enquanto outras pessoas
falavam, principalmente se ndo concordava com o ponto de vista
delas. Se as pessoas fossem prolixas ou demorassem a ir direto ao
assunto, ela as interrompia e as informava a esse respeito. Paula nao
achava que agia com arrogancia, apenas acreditava que vivia a cultura
de feedbacks sinceros da Netflix. No entanto, devido ao seu
comportamento dificil, Paula ndo trabalha mais na empresa.

Sinceridade altruista ndo significa que vocé possa expressar sua
opinido sem se preocupar com o impacto que isso causara nas outras
pessoas. Ao contrario, exige que todos pensem com atencdo na regra
dos 4As. Isso requer reflexdo e, as vezes, preparagio antes de fornecer
um feedback, assim como controle e treinamento da parte das
liderangas. Justin Becker, gerente de engenharia da equipe de
reproducdo API (sigla em inglés para “Interface de Programacéo de
Aplicagao”) da Netflix, deu o seguinte exemplo em uma apresentacgéo
de 2017 intitulada: “Sera que sou um génio arrogante?”

Quando comecei na Netflix, um engenheiro do meu grupo
cometeu um grande erro na minha area de especializacédo e
enviou um e-mail no qual se eximia da responsabilidade e nao
apresentava nenhuma forma de corrigir aquilo. Fiquei chateado
e liguei para o engenheiro: minha intencéo era mostrar a ele o
caminho certo. Fui direto e critiquei suas agdes. Nao gostei de ter
feito aquilo, mas senti que era algo bom para a empresa.

Uma semana depois, o chefe da equipe dele parou
inesperadamente em minha mesa. Ele me disse que estava ciente
da minha conversa com o engenheiro e que ndo achava que eu



estava tecnicamente errado, mas que o funcionario andava
desmotivado e improdutivo desde que eu conversara com ele, e
perguntou se era minha intenc¢o tornar sua equipe improdutiva.
Nao, claro que néo. O gestor prosseguiu: “Vocé acha que poderia
ter dito ao meu engenheiro o que precisava dizer de uma maneira
que o deixasse mais positivo e motivado para corrigir o erro?”
Claro, eu provavelmente poderia fazer isso. “Bom. Por favor,
sempre faca isso no futuro.” E foi o que eu fiz.

A conversa durou menos de dois minutos e foi imediatamente
eficaz. Observe que ele ndo me acusou de ser arrogante. Em vez
disso, perguntou: 1) “Vocé pretende prejudicar a empresa?” e 2)
“Vocé ¢ capaz de agir decentemente?” Na verdade, existe apenas
uma unica resposta certa para essas perguntas. Se ele apenas
dissesse “Vocé ¢ arrogante”, eu poderia ter respondido “Nao, ndo
sou”. Contudo, ao fazer as perguntas, ele jogou para mim o 6nus
de pensar na resposta e desencadeou um momento de
autorreflexao.

Justin seguiu parcialmente as diretrizes dos 4As da sinceridade.
Ele pretendia ajudar o engenheiro a seguir o caminho certo. Enfatizou
que tinha em mente o interesse da empresa. Talvez sua mensagem
tivesse até mesmo uma acéo especifica. Mas ainda assim ele ficou
parecendo arrogante, porque também quebrou parte da primeira
regra da sinceridade e deu um feedback como meio de desabafar suas
frustragdes. Seguir outras regras gerais de feedback critico, como
“Nunca facga criticas quando ainda estiver com raiva” e “Use uma voz
calma ao fornecer feedbacks corretivos”, também poderia ter ajudado.

Claro, muitos de nos ja fomos arrogantes em algum momento. No
caso de Justin, ele confundiu arrogancia com sinceridade. Justin foi
capaz de adaptar seu comportamento. Ele esta na Netflix até hoje.




No capitulo 8, retornaremos a esse topico e exploraremos outros
meétodos que vocé pode usar para incentivar a sinceridade da equipe.
Enquanto isso...

0 SEGUNDO PONTO

Se vocé tem um grupo de pessoas altamente talentosas, atenciosas e
bem-intencionadas, pode pedir que facam algo que nfo ¢ nada
natural, mas incrivelmente util para a velocidade e eficiéncia de uma
empresa. Vocé pode pedir que deem uns aos outros um monte de
feedback sincero e que desafiem figuras de autoridade.

» LICOES DO CAPITULO 2

« Com sinceridade, os funciondrios de alto desempenho se tornam
excelentes. Dar feedback sincero com frequéncia aumenta
exponencialmente a velocidade e a eficiéncia de sua equipe ou forca de

trabalho.

« Abra espaco para a sinceridade ao criar momentos de feedback em

suas reunides regulares.

o Treine seus funcionérios para darem e receberem feedback de forma

eficaz, sequindo as diretrizes dos 4A:s.

« Como lider, solicite feedback com frequéncia e responda com

sugestdes de pertencimento ao recebé-lo.

o Livre-se de individuos arrogantes enquanto promove uma cultura de

sinceridade.

Com densidade de talento e sinceridade, vocé estd pronto para
comecar a remover controles e oferecer mais liberdade no local de
trabalho.




Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

A maioria das empresas possui uma ampla variedade de processos de
controle para garantir que os funcionarios se comportem de forma a
beneficiar a empresa. Os mecanismos de controle incluem diretrizes,
procedimentos de aprovacao e supervisdo da geréncia.

Primeiro, concentre-se no desenvolvimento de um ambiente de
trabalho com alta densidade de talento. Em sequida, desenvolva uma
cultura de sinceridade, garantindo que todos deem e recebam muitos
feedbacks.

Com um clima de sinceridade, o chefe ndo é mais o principal
responsdvel por corrigir o comportamento indesejavel de um funcionario.
Quando toda a comunidade fala abertamente sobre quais
comportamentos individuais sdo bem-sucedidos na empresa e quais ndo
sd0, o chefe ndo precisa se envolver tanto na supervisdo do trabalho de
um funcionério.

Com esses dois elementos estabelecidos, vocé estd pronto para
comecar a remover os controles. Os capitulos 3a e 3b vao mostrar como.



AGORA, COMECE A REMOVER 0S CONTROLES...



3a
ELIMINE A POLITICA DE FERIAS

’?ﬂ ~ h
V| ¥ ‘

Muito antes da Netflix, eu ja acreditava que o valor de um trabalho
criativo nao devia ser medido por horas de trabalho. Esse tipo de
pensamento é uma reliquia da era industrial, quando os funcionarios
executavam tarefas que agora sdo feitas por maquinas.

Se um chefe de equipe viesse até mim e dissesse “Reed, quero
promover a Sherry, ela trabalha loucamente”, eu ficaria frustrado. E
eu com isso? Quero que esse gestor me diga “Vamos promover a
Sherry, ela esta causando um grande impacto”, ndo porque ela esta
acorrentada a escrivaninha. E se Sherry estivesse alcancando
resultados incriveis trabalhando 25 horas por semana deitada em
uma rede no Havai? Bem, vamos lhe dar um grande aumento! Ela é
extremamente valiosa.

Hoje, na era da informacéo, o que importa é o que vocé realiza, ndo
quantas horas trabalha, especialmente para funcionarios de empresas
criativas como a Netflix. Nunca prestei atencdo em quantas horas as
pessoas estdo trabalhando. Quando o assunto ¢ a maneira como
julgamos o desempenho na Netflix, o simples fato de alguém trabalhar
muito € irrelevante.

Contudo, até 2003, nos atribuiamos férias e controlavamos os dias
de folga, como todas as outras empresas que eu conhecia. A Netflix
estava seguindo o fluxo. Cada funcionario recebia um numero
especifico de dias de férias por ano, de acordo com seu tempo na
empresa.

Entdo, uma sugestdo de um funcionario nos levou a fazer uma
mudanca. Ele destacou:



Estamos todos trabalhando online em alguns fins de semana,
respondendo a e-mails tarde da noite, tirando uma tarde para
resolver assuntos pessoais. Nao contamos as horas trabalhadas
por dias ou por semanas. Por que contamos dias de férias por
ano?

Néo havia resposta. Um funcionario podia trabalhar das nove da
manha3 as cinco da tarde (turno de oito horas) ou das cinco da manha
as nove da noite (turno de dezesseis horas). Essa ¢ uma variagédo de
100%, mas ninguém monitorava isso. Entdo, por que devo me
preocupar se esse funcionario trabalha cinquenta ou 48 semanas por
ano? Essa € apenas uma variacdo de 4%. Patty McCord sugeriu que
eliminassemos de vez a politica de férias: “Vamos apenas dizer que a
nossa politica de férias é: ‘Tire-as!’.”

Eu gostava da ideia de dizer as pessoas que elas eram responsaveis
pelas proprias vidas e podiam decidir sozinhas quando trabalhar e
guando fazer uma pausa. Mas nao conhecia nenhuma outra empresa
que fizesse isso. Fiquei preocupado com a maneira como a coisa se
desenrolaria. Durante esse periodo, muitas vezes eu acordava a noite
com um dos dois pesadelos a seguir:

No primeiro, é verdo. Estou atrasado para uma reunido importante.
Entro no estacionamento do escritdorio e corro até o prédio. A
preparacdo que tenho a fazer é gigantesca. Exigira a colaboragao de
todo o escritdrio. Entro correndo pela porta da frente, gritando
nomes: David! Jackie! Mas o escritorio esta em um siléncio mortal.
Por que o lugar esta vazio? Finalmente, encontro Patty em seu
escritorio usando uma estola de penas brancas. “Patty! Cadé todo
mundo?”, pergunto, ofegante. Ela ergue o olhar da mesa com um
sorriso. “Ah, oi, Reed! Estdo todos de férias!”

Essa era uma grande preocupacio. Eramos um grupo de pessoas
reduzido com muito a realizar. Se dois membros da equipe de cinco
compradores de DVDs tirassem férias durante um meés no inverno,
isso  prejudicaria os negocios. Sera que funcionarios
permanentemente em férias afundariam a empresa?

No segundo pesadelo, é inverno e ha uma nevasca la fora, como
havia em Massachusetts quando eu era crianca. Todo o quadro de
funcionarios esta preso no escritorio, com montes de neve
blogqueando a porta. Ha estalactites de gelo do tamanho de presas de



elefante no teto. O vento agoita as janelas. O escritorio esta cheio de
gente. Alguns estao deitados no chao da cozinha, dormindo. Outros
olham, absortos, para seus computadores. Estou furioso. Por que
ninguém esta trabalhando? Por que todos estio tdo cansados? Tento
fazer com que as pessoas adormecidas no chéao voltem ao trabalho. Eu
as ponho de pé, mas, ao voltarem as suas escrivaninhas, elas
caminham como zumbis. No fundo, sei por que estamos todos
exaustos e presos naquele edificio. Faz anos que ninguém tira férias.

Eu me preocupava com o fato de que as pessoas parassem de tirar
férias caso ndo fossem obrigadas. Sera que a nossa “Auséncia de
Politica de Férias” se tornaria uma politica de “Sem Férias”? Muitas
de nossas maiores inovagdes ocorreram quando as pessoas tiraram
uma folga. Um exemplo disso foi Neil Hunt, que foi nosso chief
product officer por quase vinte anos. Neil é do Reino Unido. Patty o
chama de “Cérebro no Espeto”, porque ele tem 1,93m, € magro como
um lapis e muito inteligente. Neil supervisionou muitas das
inovagdes técnicas que tornaram a Netflix o que é hoje. Ele também é
apaixonado por férias radicais ao ar livre.

Quando Neil saia de férias, costumava ir a lugares isolados. Sempre
que voltava, trazia uma fantastica ideia nova de como avancgar nos
negocios. Certa vez, ele e sua esposa levaram serras de gelo para as
montanhas ao norte da Sierra Nevada e passaram uma semana
dormindo em iglus. Ao voltar, Neil havia inventado um novo algoritmo
matematico para melhorar a maneira como selecionavamos os filmes
que ofereciamos aos nossos clientes. Ele era a prova viva de por que as
empresas se beneficiam quando os funcionarios tiram férias. O tempo
livre fornece uma amplitude mental que permite que vocé pense de
forma criativa e veja o trabalho sob uma luz diferente. Se vocé
trabalha o tempo todo, nunca ganha a perspectiva de ver seus
problemas com novos olhos.

Patty e eu reunimos a equipe executiva para discutirmos as duas
ansiedades contraditorias que ocupavam minha mente enquanto nos
preparavamos para nos livrarmos de nossa politica de férias.
Decidimos, ainda que com alguma apreensio, eliminar a politica de
férias, mas apenas como uma experiéncia. O novo sistema permitiria
qgue todos os funcionarios tirassem férias sempre que quisessem, pelo
tempo que quisessem. Nado haveria necessidade de pedir aprovacao
prévia, nem se esperaria que os funcionarios ou seus respectivos



gestores contassem os dias fora do escritorio. Cabia ao funcionario
decidir se e quando desejava tirar algumas horas, um dia, uma semana
ou um mes fora.

A experiéncia deu certo, e até hoje operamos dessa forma, o que
trouxe uma infinidade de beneficios. Férias ilimitadas ajudam a atrair
e a manter os melhores talentos, especialmente gente da Geracdo Z e
os millennials, que resistem aos relégios de ponto. A eliminacéo dessa
politica também reduz a burocracia e os custos administrativos
gerados para acompanhar quem esta de férias e quando. O mais
importante: a liberdade sinaliza aos funcionarios que confiamos que
eles fardo a coisa certa, e isso, por sua vez, oS incentiva a serem
responsaveis.

Dito isso, se vocé eliminar a politica de férias sem seguir alguns
outros passos necessarios, pode deparar com um dos meus pesadelos
se tornando realidade. O primeiro passo é...

LIDERES DEVEM TIRAR GRANDES PERIODOS DE FERIAS

Recentemente, deparei com uma matéria escrita pelo CEO de uma
pequena empresa que tentou implementar a mesma experiéncia de
férias da Netflix, mas foi consideravelmente menos bem-sucedido.
Ele escreve:

Se eu tirar duas semanas de férias, meus colegas de trabalho véo
pensar que sou preguicoso? E certo tirar mais tempo de férias do
que o meu chefe? (...) Eu entendo. Por quase uma década, minha
empresa ofereceu tempo de férias ilimitado. Ao aumentarmos
para quarenta o numero de funcionarios, perguntas como essas
comecaram a pairar. Na primavera passada, meu comité
executivo resolveu que era hora de colocar a politica em votagao
para que todos os funcionarios decidissem. Nédo posso dizer que
fiquei surpreso quando minha equipe acabou decidindo cancelar
as férias ilimitadas em favor de uma politica mais finita, baseada
em tempo de empresa.

Mas eu fiquei surpreso. Nosso plano de férias ilimitado é tdo
popular que eu nao conseguia imaginar isso acontecendo na Netflix.



Minha primeira pergunta foi “sera que o lider dava o exemplo de tirar
periodos mais longos de férias?”. Mais adiante, encontrei a resposta
na materia:

Mesmo como CEO, sob nosso plano de férias ilimitadas, percebi
que estava tirando um total de apenas duas semanas de férias por
ano. De acordo com o novo plano (férias finitas), planejo usar a
maior parte, sendo todas, de minhas cinco semanas. Para mim, o
medo de perder esses dias que “ganhei” é o que me motiva a usa-
los.

Se o CEO esta tirando apenas duas semanas de férias, € claro que
seus funcionarios sentem que o plano ilimitado ndo lhes da muita
liberdade. Eles sem duvida vao ter mais tempo de férias com trés
semanas concedidas do que com um numero indefinido e um chefe
que tira apenas duas. Na auséncia de uma politica, a quantidade de
férias que as pessoas tiram reflete em grande parte o que elas veem o
chefe e os colegas tirarem. E € por esse motivo que, se vocé quiser
eliminar a politica de férias de sua empresa, deve comecar por fazer
com que todos os lideres tirem um periodo expressivo de férias e
falem muito sobre o assunto.

Patty argumentou isso desde o inicio. Durante a reunido de
lideranca de 2003, na qual decidimos iniciar a experiéncia da nao-
politica-de-férias, Patty insistiu que, para que aquilo funcionasse,
nos, a equipe executiva, teriamos que dar o exemplo, tirando longas
férias e falando muito a respeito delas. Sem uma politica, o exemplo
do chefe se tornaria incrivelmente importante. Ela nos disse que
queria ver nossos cartoes-postais da Indonésia ou do Lago Tahoe
espalhados por todo o escritorio, e que, quando Ted Sarandos voltasse
de suas férias de julho no sul da Espanha, ela esperava que todos
assistissemos a sua apresentacéo de sete mil slides.

Com a auséncia de uma politica, a maioria das pessoas passa a
observar os colegas de departamento para entender os “limites sutis”
do que ¢ aceitavel. Sempre gostei de viajar e, antes de suspendermos
nossa politica de férias, tentei tirar um bom periodo de folga. Mas,
depois que fizemos isso, comecei a falar muito mais sobre aquelas
férias para qualquer um que quisesse ouvir.



Quando comecei a colaborar com Reed, eu supunha que ele
trabalhasse como um maniaco. Figquei muito surpresa ao ver que ele
parecia estar sempre de férias. Ele ndo pode se encontrar comigo
enquanto eu estava em Los Gatos porque estava escalando nos Alpes;
ele reclamou de um torcicolo por conta de travesseiros ruins depois
de passar uma semana na Italia com a esposa; e um ex-funcionario me
contou que ele e Reed tinham acabado de voltar de uma semana de
excursao de mergulho em Fiji. Pelas contas de Reed, ele tira seis
semanas de férias por ano. Do alto da minha limitada experiéncia, eu
acrescentaria um “no minimo”.

O exemplo de Reed é fundamental para que as férias ilimitadas
sejam bem-sucedidas na Netflix. Se o CEO nao estabelece um modelo,
o método ndo funciona. Mesmo assim, o fato de Reed tirar férias
substanciais teve o efeito pretendido em algumas areas da Netflix,
mas néo se saiu tdo bem em outras. Quando os lideres abaixo de Reed
nio seguiam o exemplo dele, seus funcionarios pareciam os zumbis
do segundo pesadelo de Reed.

Tome como exemplo Kyle, executivo de marketing. Antes de
ingressar na Netflix, ele trabalhava como jornalista de midia
impressa. Kyle adora a emocdo e a pressdo que advém do trabalho
com prazos limitados: “Estamos no meio da noite, e chegam noticias
urgentes. O jornal sera impresso em poucas horas. Ndo ha nada mais
emocionante do que a pressdo do relogio e a recompensa de terminar
em questao de horas um projeto que deveria levar dias.” Os filhos de
Kyle sdo adultos. Ele esta com quase sessenta anos e até pouco tempo
chefiava um dos departamentos da Netflix sediados em Hollywood.
Na empresa, ele continuou a trabalhar como se estivesse sempre com
um prazo apertado — assim como todo mundo em seu departamento.
Kyle explicou: “Todos trabalhamos loucamente, mas € porque somos
apaixonados por nosso trabalho.” Kyle ndo tira muitas férias e ndo fala
muito sobre o assunto, mas as pessoas em seu departamento ouviram
a mensagem claramente.



A gerente de marketing Donna é um exemplo de sindrome de
burnout.

De acordo com seu relogio inteligente, Donna dormira quatro
horas e 32 minutos na noite anterior. Trabalhar até tarde e acordar
cedo em um esforco para concluir o que ela descreveu como
“montanhas de trabalho incompleto” era seu status quo. Donna nao
tirava férias havia quatro anos, desde o nascimento do primeiro de
seus dois filhos. “Tirei alguns dias de folga para visitar minha maée no
Dia de Acao de Gracas. Passei o tempo todo trabalhando.”

Por que Donna néo usou a liberdade atribuida aos funcionarios da
Netflix e tirou mais tempo de folga? “Meu marido trabalha com
animacio, e sou eu quem garante o pao de cada dia.” Donna trabalhava
muito porque era isso que seu chefe e todos na equipe faziam, e ela
ndo queria que parecesse que nao estava dando o maximo de si: “A
cultura Netflix tem otimos ideais, mas as vezes a lacuna entre os
ideais e a pratica é grande, e ela deve ser preenchida pela lideranca.
Quando os lideres ndo ddo um bom exemplo... acho que o resultado
sdo pessoas como eu.”

A medida que a Netflix cresce, aumenta também o numero de
pequenos grupos que parecem nao ter sido alcancados pelo modelo de
Reed e pelas instrugdes iniciais de Patty. Nessas equipes da Netflix, a
“auséncia de politica de férias” parece mais uma politica de “sem
férias”. Mas muitos lideres na empresa estio copiando o exemplo de
Reed de tirar longas férias e se certificar de que todos estejam vendo.
E, quando isso acontece, os funcionarios usam a liberdade que a
Netflix oferece de muitas formas surpreendentes e benéficas.

Greg Peters, que substituiu Neil Hunt como chief product officer em
2017, é um exemplo. Ele faz seu horario de oito as dezoito para estar
em casa a tempo de jantar com os filhos. Greg faz questdo de tirar
férias longas, para visitar a familia de sua esposa em Toquio, e
incentiva a equipe a fazer o mesmo. “Como lideres, o que dizemos ¢é
apenas metade da equacdo”, explica Greg. “Nossos funcionarios
também estdo de olho no que fazemos. Se eu disser ‘Quero que vocé
encontre um equilibrio saudavel e sustentavel entre sua vida
profissional e a pessoal’, mas ficar no escritdrio doze horas por dia, as
pessoas vao reproduzir minhas acdes, ndo minhas palavras.”

As acdes de Greg estdo falando alto e claro, e seu pessoal esta
ouvindo.



John, um engenheiro que trabalha na equipe de Greg, é mais um
exemplo. Ele dirige um Oldsmobile 1970 de duas cores, marrom e
bege, com bancos dianteiros de vinil, painéis com visual de madeira e
muitas memorias. John adora a sensacgdo de ser transportado de volta
aos anos 1970 enquanto dirige até o escritorio na sede da Netflix no
Vale do Silicio. O Oldsmobile oferece o espacgo necessario para sua
mountain bike, seu violdo, o filhote de cachorro da raga ledo-da-
Rodésia e as filhas gémeas de seis anos. John se sente um pouco
culpado por seu extraordinario equilibrio entre vida profissional e
pessoal.

Ja tirei sete semanas de férias este ano e estamos apenas em
outubro. Meus chefes tiram muitas férias, mas acho que nem eles
sabem quanto eu tirei. Ninguém nunca me perguntou ou esbogou
qualquer reacdo. Ando de bicicleta, sou musico e minhas filhas
precisam de mim. Costumo pensar: se estou ganhando todo esse
dinheiro (...) sera que ndo deveria trabalhar mais? Mas estou
fazendo muita coisa, entdo digo a mim mesmo que esse equilibrio
incrivel entre vida profissional e pessoal (...) é correto.

Outros membros da equipe de Greg encontraram maneiras
criativas de organizar suas vidas que, em uma politica tradicional de
férias, seriam impossiveis. Sarah, uma engenheira de software sénior,
trabalha de setenta a oitenta horas semanais, mas tira dez semanas de
férias por ano (mais recentemente, fez uma viagem a Amazonia
brasileira para conhecer mais a respeito dos ianomamis). Ela
considera isso um ciclo de varias semanas de trabalho intenso,
seguidas de uma semana fazendo algo completamente diferente.
“Esse é o grande beneficio da liberdade de férias da Netflix”, explicou.
“Nao € vocé poder tirar mais ou menos dias de férias, mas é poder
organizar a vida da maneira louca que quiser. Desde que vocé faca um
otimo trabalho, ninguém se importa.”

O comportamento do chefe parece ser tdo influente que pode até
mesmo eliminar normas culturais nacionais. Antes de se tornar chief
product officer, Greg trabalhou por um tempo como gerente geral da
Netflix em Toquio. No Japdo, quem trabalha no setor executivo é
conhecido por trabalhar por muitas horas e folgar por um curto
periodo. Ha historias de pessoas que trabalham tanto que



literalmente morrem por causa disso. Existe até uma palavra para
esse fenomeno: “karoshi”. O trabalhador japonés médio tira cerca de
sete dias de férias por ano, e 17% deles simplesmente ndo tiram férias.

Certa noite, enquanto tomavamos uma cerveja e comiamos sushi,
Haruka, gerente de trinta e poucos anos, me contou: “Em meu ultimo
emprego, trabalhei para uma empresa japonesa. Durante sete anos, eu
chegava ao trabalho as oito da manhé e pegava o ultimo trem para
casa logo apds a meia-noite. Nesses sete anos, tirei apenas uma
semana de férias, para ir ao casamento da minha irma nos Estados
Unidos.” Essa experiéncia é comum no Japao.

Entrar para a Netflix mudou a vida de Haruka. “Quando Greg
estava aqui, ele ia embora do escritorio todos os dias antes da hora do
jantar, e os demais funcionarios faziam o mesmo. Ele com frequéncia
ia passar férias na ilha de Okinawa ou em Niseko, levava os filhos para
esquiar e, quando voltava, mostrava as fotos para nods. Ele também
perguntava sobre nossas férias, entdo todos comegamos a tira-las.
Meu maior medo de sair da Netflix é que eu teria que voltar a uma
vida sufocante de dias longos e ininterruptos de trabalho, porque a
Netflix oferece um equilibrio incrivel entre vida profissional e
pessoal.”

Greg, um americano, conseguiu que um escritorio inteiro de
japoneses trabalhasse e tirasse férias como se fossem europeus. Ele
nio criou regras ou preocupagdes. Apenas deu o exemplo de
comportamento e comunicou suas expectativas.
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Se vocé quer eliminar a politica de férias da sua empresa, dé o
exemplo. Até na Netflix, onde tiro seis semanas de férias por ano e
incentivo minha equipe de lideranca a fazer o mesmo, as historias de
Kyle e Donna demonstram que fazer repercutir a ideia de tirar longas
férias requer constantes lembrancas e atencdo. Mas, se vocé e sua
equipe de lideranca forem o modelo que querem que a equipe siga,
entdo ndo precisario se preocupar em tirar zumbis sem férias do chéo
da sua cozinha.



Dar o exemplo enquanto lider é o primeiro passo para fazer com
que as férias ilimitadas funcionem de maneira adequada. A outra
preocupacio que muitos expressam em relacdo ao assunto € a de que
suas equipes usem a liberdade para tirar meses e meses de férias ou
gue saiam em momentos inconvenientes, prejudicando o trabalho da
equipe e sabotando os negocios. Isso nos leva ao segundo passo
necessario para a suspensao bem-sucedida da politica de férias.
Execute-o bem, e isso vai ajudar a resolver também o problema de
qualquer lider em sua organizacdo que, como Kyle, ndo segue o
exemplo de seus chefes no quesito tirar longas férias e, assim,
fracassa em conseguir o equilibrio saudavel entre a vida profissional e
a pessoal na propria equipe.

DEFINIR E REFORCAR O CONTEXTO PARA ORIENTAR 0 COMPORTAMENTO DOS
FUNCIONARIOS

Em 2007, Leslie Kilgore cunhou a expressao “Liderar com contexto
em vez de com controle” (a qual exploraremos mais adiante, no
capitulo 9), mas ndo tinhamos esse principio orientador quando
eliminamos a politica de férias em 2003. Tinhamos apenas a nogéo de
que os lideres devem tirar muitas férias e falar muito sobre elas para
que os funcionarios sigam pelo mesmo caminho. N&o tinhamos
pensado muito na necessidade de dizer alguma outra coisa especifica
ou definir um contexto. Dissemos as pessoas que nio estariamos
atribuindo nem controlando dias de férias. E deixamos desse jeito.
Em alguns meses, comec¢amos a ter problemas.

Em janeiro de 2004, um diretor do departamento de contabilidade
entrou no meu escritorio e reclamou: “Gracas a sua brilhante ideia de
eliminar a politica de férias, este ano fecharemos o balanco com
atraso.” Um integrante de sua equipe, cansado de ter que trabalhar
nas duas primeiras semanas de janeiro — o periodo anual critico para
os contadores — reivindicou o direito de tirar essas duas semanas de
férias, jogando o departamento no caos.

Em outra situagdo, esbarrei com a responsavel por uma das
equipes diante da fruteira da cozinha. Seus olhos e seu rosto estavam
inchados, como se ela tivesse chorado. “Reed, essa liberdade de férias
esta me matando!” Sua equipe de quatro pessoas tinha um prazo



iminente a cumprir, de um grande projeto. A licenca-paternidade de
um funcionario teria inicio na semana seguinte. Agora, outra a
informara que dali a duas semanas faria um cruzeiro de um més no
Caribe. Ela achou que néo podia dizer ndo a nenhum deles. “Este € o
preco daliberdade que oferecemos”, lamentou-se.

E assim que chegamos ao segundo passo fundamental para
eliminar sua politica de férias com sucesso. Quando vocé elimina uma
politica, os funcionarios ndo sabem como operar com essa auséncia.
Alguns ficam paralisados até que o chefe lhes diga explicitamente
qual o modo correto de proceder. Se vocé néo disser a eles “Tire uma
folga”, eles néo tirardo. Outros imaginam que tém total liberdade para
se comportar de maneiras completamente inapropriadas, como sair
de férias em um momento que prejudique os demais. Isso ndo apenas
sabota a eficiéncia da equipe como pode levar o gestor a tomar uma
medida subita e demitir o funcionario, o que ndo € bom para ninguém.

Na auséncia de uma politica por escrito, todo chefe deve dedicar
algum tempo para conversar com a equipe sobre quais
comportamentos sdo aceitaveis e adequados. O diretor de
contabilidade deveria ter sentado com seus funcionarios e explicado
quais meses eram adequados para tirar férias — e que janeiro estava
fora de questdo para todos os contadores. A gestora de olhos inchados
junto a fruteira deveria ter trabalhado com a equipe para definir
parametros de férias do tipo “apenas um membro da equipe podera
sair de cada vez” e “certifique-se de que vocé nio causara sofrimento
indevido ao restante do grupo antes de programar suas férias”.
Quanto mais claro o gestor for ao definir o contexto, melhor. Aquele
diretor de contabilidade pode fazer o seguinte pedido: “Por favor,
avise com pelo menos trés meses de antecedéncia se for ficar um més
fora, mas, para tirar cinco dias de folga, em geral avisar um més antes
¢ o apropriado.”

A medida gue uma empresa cresce, a variedade de maneiras como
os lideres definem o contexto e modelam o comportamento aumenta.
Devido ao rapido crescimento e mudanca da Netflix, € facil sentir-se
sobrecarregado e sob pressao. Qualquer gestor que nao seja atencioso
e alerta pode deparar rapidamente com um batalhao de Donnas em
sua equipe. O erro de Kyle néao foi apenas néo dar o exemplo de tirar
férias longas, mas também néo ter definido o contexto de folgas que
ele esperava que a equipe tirasse para manter um equilibrio saudavel



entre a vida profissional e pessoal. Minha maneira de lidar com isso
foi tentar fazer um trabalho melhor na determinacgio de um contexto,
deixando claro, assim, o que eu esperava que nossos lideres
estabelecessem com as proprias equipes. Uma das principais ocasides
que uso para definir o contexto é nossa reunifdo trimestral de
negocios, com todos os diretores e vice-presidentes da empresa (10 a
15% de todos os funcionarios). Sempre que ougo historias de pessoas
que ndo tiram férias, sei que é hora de colocar as férias na pauta de
uma reunido trimestral da diretoria. Isso me da a oportunidade de
falar sobre o tipo de ambiente ao qual aspiramos, e da aos nossos
lideres a chance de discutir, em pequenos grupos, as técnicas que
usam para alcangar um equilibrio saudavel entre a vida profissional e
pessoal danossa forga de trabalho.

ALIBERDADE DA POLITICA DE FERIAS AGREGA VALOR — MESMO QUE NINGUEM A
UTILIZE

Depois que a Netflix eliminou o controle de férias, outras empresas
comecaram a fazer o mesmo, incluindo Glassdoor, LinkedIn,
Songkick, HubSpot e Eventbrite no setor de tecnologia, bem como o
escritério de advocacia Fisher Phillips, o escritdrio de relacoes-
publicas Golin e a agéncia de marketing Visualsoft, para citar apenas
algumas.

Em 2014, o famoso empresario britanico Richard Branson adotou
a auséncia de politica na Virgin Management. Ele escreveu um artigo
sobre sua decisao, explicando-a da seguinte maneira:

Soube o que a Netflix estava fazendo quando minha filha Holly
leu o Daily Telegraph e na mesma hora encaminhou a matéria
para mim com um e-mail claramente animado que dizia: “Pai,
olha sé isso” E algo que venho falando ja ha algum tempo, e



acredito que néo controlar as férias das pessoas seria uma coisa
muito Virgin. Entao ela disse: “Tenho um amigo cuja empresa fez
a mesma coisa, e parece que eles tiveram um crescimento
acentuado em tudo: moral, criatividade e produtividade
chegaram as alturas” N&o ¢é preciso dizer que fiquei
imediatamente intrigado e quis saber mais a respeito.

E sempre interessante observar com que frequéncia os
adjetivos “inteligente” e “simples” descrevem as inovagdes mais
engenhosas. Bem, essa é certamente uma das iniciativas mais
simples e inteligentes de que oucgo falar em muito tempo, e tenho
o prazer de dizer que introduzimos essa mesma (néo) politica em
nossas matrizes no Reino Unido e nos Estados Unidos, onde as
politicas de férias podem ser particularmente draconianas.

Trenton Moss, CEO da Webcredible, também aboliu a politica de
férias de sua empresa e explica como isso atrai bons candidatos e
aumenta a satisfacdo dos funcionarios:

A cultura Netflix prega que um superstar ¢ melhor do que duas
pessoas comuns. NOs seguimos suas iniciativas. Atualmente,
existe uma grande demanda por bons profissionais de
experiéncia do usuario, portanto, manter a equipe é um grande
desafio (suspender a politica de férias ajuda). Os membros de
nossa equipe sao sempre acionados no LinkedIn, e muitos
profissionais no nosso ramo sdo millennials ageis que gostam de
se manter em movimento. E facil implementar férias ilimitadas
— vocé apenas precisa criar um ambiente de confianca, e o nosso
se baseia em trés regras: 1) sempre atue em prol dos interesses da
empresa; 2) nunca fagca nada que impeca os outros de alcangarem
os proprios objetivos; 3) faca o que puder para alcancar os
proprios objetivos. Afora isso, quando se trata de definir o tempo
de férias, a equipe pode fazer o que quiser.

Outra empresa, a Mammoth, aprendeu algo interessante quando
decidiu testar a politica da Netflix e avaliar o resultado. O CEO
Nathan Christensen escreveu:



Somos uma empresa pequena e gostamos da ideia de uma
politica que transmitisse confianca a nossos funcionarios e
reduzisse a burocracia. Concordamos em experimenta-la por um
ano e depois reavaliar. Durante esse tempo, a politica se tornou
um dos beneficios mais valorizados por nossos funcionarios. Em
uma pesquisa realizada pouco antes de chegarmos a marca de um
ano, eles classificaram as férias ilimitadas como o terceiro
melhor beneficio entre os que oferecemos, logo atras do seguro-
saude e de nosso plano de aposentadoria. Superou o seguro
oftalmologico, o seguro odontoldgico e até o desenvolvimento
profissional, todos ainda com classificac¢oes altas.

Os funcionarios de Christensen gostaram muito daquilo, mas néo
se aproveitaram do beneficio: “Dentro da nova politica, eles tiraram
aproximadamente o mesmo numero de dias de férias que no ano
anterior (cerca de 14 dias, com a maioria de nossos funcionarios
tirando entre 12 e 19 dias).”

A Netflix ndo monitora os dias de férias, portanto, ndo ha dados
sobre quantos dias os funcionarios estéo tirando em meédia, mas uma
pessoa tentou investigar. Em 2007, um jornalista do Mercury News de
San Jose, Ryan Blitstein, realizou uma pesquisa sobre o assunto.
Certa manh3, ele chegou ao escritorio empolgado com a possibilidade
de um furo jornalistico. Seria uma matéria de primeira pagina: “A
louca politica de férias da Netflix!” Ele perguntou a Patty: “As pessoas
passam meses de folga explorando lugares exoticos? Vocés ainda
conseguem trabalhar?” Em vez de responder, Patty enviou um e-mail
aos funcionarios dizendo: “Sintam-se a vontade para conversar com o
jornalista que estara visitando o escritorio.” Ele se sentou na
lanchonete e fez muitas perguntas a equipe da Netflix.

Ao fim do dia, Blitstein estava arrasado. “Ndo ha matéria aqui!
Ninguém esta fazendo nada incomum. Vocé sabe o que seus
funcionarios me disseram? Eles me falaram que adoram a politica de
férias, mas que tiram férias do modo como sempre tiraram. Nem mais
nem menos. Ndo ha nenhum furo aqui!”

DE LIBERDADE PARA OBTER RESPONSABILIDADE
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Eu achei que o céu poderia desabar depois que parassemos de
controlar as férias, mas néo houve grandes mudancas, exceto que as
pessoas pareciam mais satisfeitas e nossos funcionarios mais
independentes — como aquela que queria trabalhar oitenta horas
durante trés semanas seguidas e, entdo, visitar a tribo ianomami na
Amazonia — gostaram particularmente da liberdade. Descobrimos
uma maneira de dar aos nossos funcionarios com alto desempenho
um pouco mais de controle sobre suas vidas, e isso fez com que todos
se sentissem um pouco mais livres. Devido a nossa alta densidade de
talento, nossos funcionarios ja eram conscientes e responsaveis. Por
causa de nossa cultura de sinceridade, se alguém abusasse do sistema
ou tirasse vantagem da liberdade concedida, outros se dirigiriam
diretamente a essa pessoa e explicariam o impacto indesejavel de
suas agoes.

Na mesma época, aconteceu outra coisa que nos forneceu uma
licdo fundamental. Patty e eu percebemos que as pessoas pareciam
estar comecando a assumir um maior senso de responsabilidade no
escritorio. Coisas pequenas, como alguém comecar a jogar fora o leite
da geladeira quando azedava.

Dar mais liberdade aos funcionarios os levou a assumirem um
maior senso de responsabilidade e a se comportarem com mais
adequacdo. Foi quando Patty e eu cunhamos o termo “Liberdade com
Responsabilidade”. Nao se trata apenas de precisar de ambas as
coisas; uma leva a outra. A ficha comecava a cair. A liberdade néo € o
oposto da responsabilidade, como eu pensava. Ao contrario, € um
caminho para atingi-la.

Com isso em mente, procurei outras regras das quais poderiamos
nos livrar. A politica de viagens e despesas foi a seguinte.
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Em 1995, antes da Netflix, um dos diretores de vendas da Pure
Software, Grant, irrompeu de orelhas vermelhas em meu escritorio,
esmurrando a porta. Nosso manual do funcionario afirmava que, ao
visitar um cliente, vocé pode alugar um carro ou pegar um taxi, mas
ndo ambos. “Eu aluguei um carro! O escritorio do cliente ficava a duas
horas de distancia! Um taxi teria custado uma fortuna. Era a opc¢édo
mais correta”, explicou Grant. “Houve um evento noturno com varios
clientes a quinze minutos do meu hotel. Eu sabia que todos
beberiamos, entdo peguei um taxi. Agora, o departamento financeiro
ndo quer reembolsar os 15 ddlares que paguei de taxi porque eu tinha
um carro alugado.” Grant estava veementemente aborrecido. “Vocés
preferiam que eu bebesse e dirigisse?” Patty McCord e eu passamos
uma hora pensando em como reescrever o manual para futuras
emergencias.

Meses depois, Grant se demitiu. “Quando vi como a equipe sénior
gasta seu tempo, perdi a confianca na empresa”, afirmou em sua
entrevista de saida.

Grant estava certo. Na Netflix, eu ndo queria que ninguém perdesse
tempo com esse tipo de discussdo. Além do mais, ndo queria que
nossos funcionarios talentosos achassem que regras estupidas os
impediam de usar o cérebro para fazer o que era melhor. Essa era uma
maneira evidente de matar as vibragdes criativas que contribuem
para um ambiente de trabalho inovador.

Nos primeiros dias da Netflix, éramos como qualquer startup. Nao
havia regras escritas que determinassem quem poderia gastar o que
ou em que hotéis se hospedar quando vocé viajava. A empresa era tdo



pequena que cada compra importante era notada. Os funcionarios
eram livres para comprar o que precisassem, e, caso exagerassem,
alguém veria e corrigiria seu comportamento.

Em 2004, no entanto, ja éramos uma empresa publica havia dois
anos. E nessa fase que a maioria das empresas comeca a implementar
um monte de politicas. Nosso diretor financeiro, Barry McCarthy, me
enviou um documento descrevendo uma proposta para uma nova
politica de despesas e viagens que refletiria os tipos de regras que a
maioria das empresas de médio a grande porte estava usando. Incluia
todo tipo de detalhes: qual nivel de gestores poderia voar na classe
executiva, quanto cada funcionario poderia gastar em material de
escritério sem precisar de aprovagdo, quais as assinaturas
necessarias se vocé quisesse comprar algo caro como um computador
Novo.

Tinhamos eliminado a politica de férias havia pouco tempo e,
depois disso, eu estava decidido a nao implementar novos processos
de controle. Provamos que, com os funcionarios certos, exemplos
claros dos gestores e suficiente defini¢cdo de contexto, poderiamos nos
dar perfeitamente bem sem um monte de regras. Barry concordou,
mas me lembrou de que precisariamos definir um contexto bem
transparente para ajudar os funcionarios a entenderem como gastar o
dinheiro da empresa com sabedoria.

Convoquei uma reunido em Half Moon Bay. Na pauta, constava o
item “como articular diretrizes de gastos para os funcionarios na
auséncia de uma politica”. Analisamos uma série de casos. Alguns
eram bem definidos. Se um funcionario enviasse uma cesta de Natal
para um membro da familia pela entrega expressa, isso nio deveria
ser cobrado da Netflix. Mas logo descobrimos que havia muitas
situagoes ambiguas. Se Ted comparecesse a uma festa em Hollywood
a trabalho e comprasse uma caixa de bombons para o anfitrido, ele
poderia cobra-la da Netflix? Se Leslie trabalhasse em casa toda
quarta-feira, o papel para a impressora seria uma despesa comercial
valida? E se sua filha usasse esse mesmo papel para fazer um trabalho
da escola?

A Unica situagdo em que concordavamos era que, se um
funcionario roubasse a empresa, ele perderia o emprego. Mas, entéo,
uma diretora chamada Chloe se adiantou: “Eu roubei a empresa na
segunda-feira. Tive de trabalhar até as onze da noite para terminar



um projeto. Eu ndo tinha nada para dar aos meus filhos no café da
manha do dia seguinte, entdo peguei quatro caixinhas de cereal da
cozinha.” Bem, isso parecia razoavel. Apenas serviu para destacar por
que a definicdo de regras e politicas nunca funcionaria bem. A vida
real é muito mais cheia de nuances do que qualquer politica jamais
seria capaz de compreender.

Sugeri que pedissemos as pessoas que gastassem dinheiro
moderadamente. Os funcionarios deviam pensar com cuidado antes
de comprar qualquer coisa, como fariam com o proprio dinheiro.
Entao, criamos nossa primeira diretriz de despesas:

GASTE O DINHEIRO DA EMPRESA COMO SE FOSSE 0 SEU

Eu me sentia muito bem quanto a isso. Era contido com meu
proprio dinheiro e com o dinheiro da empresa, e achava que os demais
também seriam. Mas, como se viu, nem todo mundo era tdo mao-
fechada, e estilos dramaticamente divergentes de como gastar o
proprio dinheiro criaram problemas. Houve um exemplo de David
Wells, que se juntou ao nosso grupo como vice-presidente de financas
no momento em que discutiamos sobre essa questdo em 2004. Mais
tarde, se tornou nosso diretor financeiro de 2010 a 2019.

Fui criado em uma fazenda na Virginia. Viviamos ao fim de uma
estrada de terra batida de quase dois quilometros, longe da
civilizacdo. Meu cachorro Starr e eu passavamos os dias
perseguindo insetos e remexendo gravetos ao longo dos oitenta
hectares de bosque aberto que cercavam a minha casa.

N&o nasci em bergo de ouro nem preciso de luxo. Quando
Reed disse para planejar as viagens como se fossem pagas com
meu proprio dinheiro, para mim isso significava voar em classe
economica e me hospedar em hotéis modestos. Sou um cara de
financas, e isso me parecia responsavel do ponto de vista fiscal.

Algum tempo depois de implementada a nova politica,
tivemos uma reunido de lideranga no México. Embarquei no voo
e me encaminhava para meu lugar na classe econémica quando
vi toda a equipe de conteudo da Netflix acomodada na primeira
classe, relaxando com chinelos confortaveis. Sdo assentos caros,
e o voo de Los Angeles para a Cidade do México dura apenas



algumas horas. Fui cumprimenta-los, e alguns pareceram
constrangidos. Mas eis o ponto decisivo: eles ndo se sentiram
assim por estarem na primeira classe. Estavam constrangidos
por mim — um alto executivo da empresa voando na classe
economica!

Vimos depressa que gastar o dinheiro da empresa como se fosse o
seu néo era exatamente como queriamos que nossos funcionarios se
portassem. Um de nossos vice-presidentes, um sujeito chamado Lars,
que ganhava um salario significativo, costumava brincar dizendo que,
como amava itens de luxo, vivia de salario em salario. O custo desse
estilo de vida ndo era o que estavamos procurando.

Entao, alteramos as diretrizes de gastos e viagens para algo ainda
mais simples. Hoje, a totalidade de nossa politica de viagens e
despesas se resume a estas palavras:

ATUE EM PROL DA NETFLIX

Isso funciona melhor. Ndo € do interesse da Netflix que toda a
equipe de conteudo viaje na classe executiva entre Los Angeles e o
Meéxico. Mas, se voceé tiver de pegar um voo noturno de Los Angeles a
Nova York e fazer uma apresentacdo na manhd seguinte,
provavelmente sera do interesse da Netflix que vocé viaje na
executiva, para que nao fiqgue com olheiras e com a fala arrastada
quando chegar o grande momento.

O que poderia ser mais instigante do que a possibilidade de gastar um
dinheiro que néo é seu para comprar coisas que beneficiem vocé e seu
trabalho, do modo que achar melhor?

Pense nas possibilidades. Vocé pode fazer uma viagem a Tailandia
para visitar seus colegas e promover algumas reunides. O clima em
Bangcoc lhe fara bem, e as massagens sdo incriveis. Vocé pode
substituir aquela mala cuja roda quebrou em sua ultima viagem de



negécios — essas malas sfo carissimas! E claro que em geral as
empresas nao financiam bagagens, mas obviamente a mala quebrou
devido as viagens de negdcios, de modo que isso pode ser justificado.

Por outro lado, se vocé é o dono da empresa, a mesma diretriz de
poucas palavras pode lhe despertar uma inesperada sensacdo de
imprudéncia. Permitir que seus funcionarios gastem o dinheiro da
empresa do modo que escolherem sem nenhuma aprovacao? Isso vai
custar caro — pode até levar o negdcio todo a faléncia. Algumas
pessoas sdo honestas e contidas, claro, mas a maioria esta sempre
procurando uma maneira de maximizar o ganho pessoal.

Isso ndo é apenas um palpite pessimista. Estudos mostram que
bem mais da metade da populagdo prontamente burlaria o sistema
para obter mais para si se achasse que ndo seria pega.

Gerald Pruckner, pesquisador da Universidade de Linz, e Rupert
Sausgruber, da Universidade de Economia de Viena, organizaram um
estudo para descobrir como as pessoas reagiriam nesse cenario. Eles
colocaram jornais a venda em uma caixa, sem monitoramento. O
preco era indicado em uma placa, e os transeuntes deveriam colocar o
pagamento em uma fenda caso pegassem um exemplar. Havia uma
mensagem pedindo que as pessoas fossem honestas. Cerca de dois
tercos das pessoas que pegaram um exemplar ndo pagaram. E muita
gente desonesta. Seria ingénuo acreditar que apenas o terco honesto
trabalharia para vocé.

Por mais angustiante e aterrador que possa parecer, o mundo dos
gastos da Netflix € muito diferente da experiéncia com os jornais. Ndo
¢ tdo divertido nem assustador quanto vocé deve estar imaginando.
Isso se deve ao contexto definido com antecedéncia e as verificagoes
posteriores. Os funcionarios tém muita liberdade para decidir por si
mesmos como gastar o dinheiro da empresa, mas claramente néo se
trata de uma liberacéo generalizada.

DEFINA 0 CONTEXTO COM ANTECEDENCIA E FIQUE DE OLHO NOS GASTOS



Os novos funcionarios da Netflix ficam ansiosos para entender no que
devem ou néao gastar dinheiro, e lhes indicamos o contexto para que
facam boas escolhas. Nos dez anos em que David Wells foi diretor
financeiro, ele determinava a primeira rodada de contexto para os
novos recrutas em nossa “Faculdade para Novos Funcionarios”. Ele
explicava o seguinte:

Antes de gastar qualquer dinheiro, imagine que vocé sera
solicitado a ficar diante de mim e de seu proprio chefe e explicar
por que escolheu reservar esse voo, esse hotel ou comprar esse
telefone especifico. Se vocé se sentir confortavel com a
explicagdo de por que tal compra foi do interesse da empresa,
entdo ndo € necessario perguntar, va em frente e compre. Mas, se
vocé se sentir um tanto desconfortavel ao explicar sua escolha,
adie a compra, entre em contato com seu chefe ou compre algo
mais barato.

E isso que quero dizer com “contexto com antecedéncia”. As
instrugcbes de David para que os funcionarios imaginassem a
explicacdo de suas compras para os chefes ndo sdo um simples
exercicio de faz de conta. Se vocé nio tomar cuidado com os gastos,
provavelmente TERA de explicar suas compras.

Na Netflix, vocé ndo precisa concluir um pedido de compra e
aguardar a aprovacdo para adquirir alguma coisa. Vocé apenas
compra, tira uma foto da nota fiscal e a envia diretamente para o
reembolso. Mas isso ndo quer dizer que ninguém preste atencdo no
que voceé gasta. A equipe financeira oferece dois caminhos para evitar
despesas imprudentes. Os gestores podem escolher qual caminho
seguir ou uma combinacdo dos dois. O primeiro método tende
ligeiramente para uma cultura de Liberdade com Responsabilidade. A
segunda opc¢éo a abracga por completo.

Se o gestor optar por tender ligeiramente para esse caminho,
funciona assim: ao fim de cada més, a equipe financeira envia um link
para cada gestor, listando todos os recibos apresentados pelos
funcionarios nas semanas anteriores. Ele pode clicar nessas despesas
e fazer uma busca detalhada para ver o que cada pessoa gastou. Patty
McCord, que escolhia esse caminho quando trabalhava na Netflix,
abria o e-mail do departamento financeiro no dia 30 de cada meés,



rigorosamente, e analisava com atencdo as despesas de todos os
funcionarios do departamento de RH. Ela achava com frequéncia que
as pessoas estavam gastando demais. Patty relata um incidente de
2008 envolvendo Jaime, uma recrutadora de sua equipe de RH:

No fim da tarde de sexta-feira, eu me preparava para ir para casa
quando dois funcionarios da area de produtos vieram buscar
Jaime para ir ao Dio Deka, um restaurante grego sofisticado no
Vale do Silicio, com estrelas Michelin. Eu disse: “Vocés estdo
saindo para beber?” Mas Jaime respondeu: “Néao, faremos uma
reuniao no jantar.”

No final do més, quando recebi o relatdrio de gastos de minha
equipe, vi que Jaime apresentara um recibo da Dio Deka no valor
de 400 ddlares. Aquilo ndo me pareceu certo. Eu disse: “Ei,
Jaime, essa € a conta de quando vocé saiu com o pessoal de
produtos, algumas semanas atras?” E era! Ela explicou que John
pedira uma garrafa de vinho: “John e Greg gostam de um bom
vinho.” Aquilo me deixou furiosa!

Eu disse: “Se esses caras querem beber garrafas de vinho de
cem dolares, que figuem a vontade! Nos os pagamos bem o
bastante para que possam compra-las!”

Foi quando Patty definiu o contexto que Jaime precisava ouvir:

“Vocé pode gastar essa quantia ao levar um candidato para
jantar. Se o candidato pedir uma boa garrafa de vinho, tudo bem.
Faz parte do seu trabalho. Mas neste caso aqui estamos pagando
para vocés comerem e beberem por conta da empresa. Ndo faz
sentido! Se vocé quer se divertir com seus colegas, pague por isso.
Se precisar de um local para uma reuniao, requisite uma sala.
Isso nao foi feito pensando no melhor para a Netflix! Use o bom
senso.”

Normalmente, depois de apenas uma ou duas conversas
esclarecendo o contexto, seus funcionarios aprendem a gastar o
dinheiro da empresa com sabedoria e a coisa se resolve. Quando os
funcionarios percebem que os gestores estdo de olho nas despesas, ¢



pouco provavel que testem os limites. Essa é uma maneira de reduzir
gastos, mas muitos gestores da Netflix preferem uma versao mais
radical da Liberdade com Responsabilidade.

Para aqueles dispostos a abragar a Liberdade com
Responsabilidade por completo, ha outro caminho que elimina o
incomodo administrativo de examinar recibos, deixando que nosso
departamento de auditoria interna descubra os abusos. Entretanto,
caso descubram algum, esta tudo acabado para o funcionario.

Leslie Kilgore explica:

Minha equipe de marketing estava sempre viajando. Eles
escolhiam os proprios voos e os proprios hotéis. Enumerei
diversos cenarios para eles, de modo a ajuda-los a escolherem
seus gastos. Se vocé fosse pegar um voo noturno e precisasse
trabalhar na manha seguinte, a classe executiva fazia sentido. Se
pudesse pegar um voo noturno na classe economica para poupar
dinheiro e chegar um dia antes ao destino, seria melhor e a
Netflix pagaria pela noite extra no hotel. Quase nunca é do
interesse da Netflix voar trajetos curtos na classe executiva.

Eu disse a eles que nunca examinaria os relatorios de
despesas, mas que o departamento financeiro fazia auditorias
anuais em 10% de todas as despesas. Eu confiava que eles seriam
economicos e cuidadosos com o dinheiro da empresa, mas, se o
departamento financeiro encontrasse algum negocio escuso, o
funcionario seria imediatamente demitido. Nada de uma falta e
uma adverténcia; seria um caso de “abuse de sua liberdade e sera
demitido” — e esse funcionario seria usado como exemplo para
que os outros vissem o que nao fazer.

Este é o ponto principal da Liberdade com Responsabilidade. Se o
funcionario optar por abusar da liberdade que vocé lhe concedeu,
vocé precisa demiti-lo, e de forma explicita, para que os outros
entendam as implicac¢des. Sem isso, a liberdade nédo funciona.

ALGUMAS PESSOAS TRAPACEIAM, MAS 0S GANHOS SUPERAM AS PERDAS



Quando vocé oferece liberdade, mesmo definindo o contexto e
esclarecendo as implicagdes do abuso, sempre havera uma pequena
porcentagem de pessoas que enganara o sistema. Quando isso
acontecer, ndo tenha reacoes exageradas ou crie mais regras. Basta
lidar com aquela situagédo especifica e seguir em frente.

A Netflix teve seus trapaceiros. O caso mais comentado € o de um
funcionario de Taiwan que viajava muito a negocios e dava um jeito
de passar inumeras férias de luxo a custa da empresa. Seu gestor nao
verificava os recibos e o departamento de financas ndo o auditou
durante trés anos consecutivos. Quando foi pego, ele ja havia gastado
mais de 100 mil dolares em viagens pessoais. Nem é preciso dizer que
foi demitido.

Na maioria dos casos, os funcionarios estdo mais interessados em
testar até onde podem ir do que em desfalcar a empresa. O vice-
presidente de operacgdes corporativas Brent Wickens supervisiona os
escritorios da Netflix em todo o mundo. Certa primavera, uma mulher
de sua equipe, Michelle, fez diversas viagens de negdcios a Las Vegas.
Brent também verificava as despesas do proprio departamento, mas
apenas algumas vezes por ano.

Certa noite, ndo consegui dormir, entao cliquei no link em meu e-
mail intitulado: “Despesas departamentais discriminadas por
funcionarios”. Examinei diversas pessoas de meu grupo quando,
de repente, surgiu algo incomum. Michelle tinha uma despesa de
viagem de 1.200 dolares listada como Comida e Bebida no cassino
Wynn em Las Vegas. Era muita comida e muita bebida para dois
dias de viagem! Entao, fiquei curioso e comecei a analisar as
despesas dela nos ultimos meses. Vi varios pequenos itens que
nao pareciam exagerados. Ela fora a Boston para uma reuniao na
quinta-feira e passara o fim de semana com a familia. Sexta a
noite havia uma despesa de restaurante de 180 ddlares. Sera que
ela descontara o jantar familiar?



Esperei até Michelle e eu estarmos no escritdorio para
perguntar sobre aquelas despesas. Mas, ao fazer isso, ela
congelou. Nao tinha explicacdo. Nenhuma justificativa, nenhuma
desculpa, nada a dizer. Eu a demiti na semana seguinte.
Enquanto embalava suas caixas, ela repetiu diversas vezes que
aquilo tudo era um engano. Eu me senti horrivel e ainda néo
entendo o que aconteceu. Ela foi embora e tracou uma otima
carreira em outro lugar. A liberdade que oferecemos néo foi uma
boa combinacdo para ela.

Na reunifo trimestral de negocios seguinte, a diretora de talentos
da Netflix na época subiu ao palco e contou a historia de Michelle para
os 350 participantes, detalhando o caso, mas sem identificar a
funcionaria e o departamento. Ela pediu aos participantes que
compartilhassem a situagdo com suas equipes para que todos
entendessem a gravidade de burlar o sistema. A Netflix traz essas
coisas a tona para que outras pessoas possam aprender. Brent se
sentiu mal por Michelle, mas entendeu a importancia de contar para
todos o que aconteceu. Sem esse grau de transparéncia, a eliminacéo
das aprovacdes de despesa nédo da certo.

A maior despesa resultante dessa liberdade provavelmente é o
numero de pessoas que opta por voar na classe executiva. A Netflix
tem debates em andamento sobre a criacdo de uma politica que
restrinja as viagens na classe executiva, mas os gestores seniores
ainda preferem a abordagem atual. Quando era diretor financeiro,
David Wells estimou que as despesas de viagem sao cerca de 10%
maiores do que seriam caso a Netflix adotasse um sistema formal de
aprovacdo. Mas, de acordo com Reed, esses 10% sdo um preco
pequeno a pagar comparado aos ganhos significativos resultantes
desta pratica.

GRANDES LUCROS: GRATUITOS, RAPIDOS E (SURPREENDENTEMENTE) CONTIDOS
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Lembram-se de Grant, o diretor de vendas da Pure Software? Quando
veio reclamar sobre sua conta de taxi, ele estava furioso. Disse que era
como se a empresa estivesse tirando suas asas com toda aquela
burocracia. Ele nao podia fazer o que era certo sem se sentir cerceado
por determinada regra ou politica.

Quando Grant disse tudo aquilo, percebi que se aplicava a toda a
nossa forca de trabalho. Eu visualizei nossas centenas de
funcionarios, todos pardais ansiosos para voar, com fitas adesivas
vermelhas enormes prendendo suas asas as mesas. Eu ndo pretendia
matar a criatividade e a agilidade dos funcionarios com burocracia.
As politicas de despesas apenas pareciam uma boa maneira de
minimizar riscos e economizar dinheiro.

Mas essa é a mensagem mais importante deste capitulo: mesmo
que seus funcionarios gastem um pouco mais quando vocé lhes der
liberdade, o custo ndo sera tido alto quanto o de um ambiente de
trabalho em que eles nao possam voar. Se limitar as escolhas,
forcando-os a preencher formularios e pedir permissoes, vocé nao
apenas frustrara seu pessoal como também perdera a agilidade e a
flexibilidade resultantes de um ambiente com poucas regras. Um de
meus exemplos favoritos € de 2014, quando um engenheiro junior
detectou um problema que precisava ser resolvido.

Sexta-feira de manha, 8 de abril. Nigel Baptiste, diretor de
envolvimento de parceiros, chegou ao escritorio da Netflix no Vale do
Silicio as 8h15. Era um dia quente e ensolarado, e Nigel assobiava
enquanto pegava uma xicara de café na cozinha aberta do quarto
andar e voltava para a area onde ele e sua equipe testavam o
streaming da Netflix em aparelhos de TV feitos por parceiros oficiais
como Samsung e Sony. Contudo, ao chegar ao espacgo de trabalho,
Nigel parou de assobiar e congelou. O que ele viu — ou melhor, o que
ele ndo viu — deixou-o em panico. Esta é a recordacao dele:



A Netflix investira muito dinheiro para que nossos clientes
pudessem assistir a House of Cards nas novas TVs 4K de ultra-
alta definicdo. O problema era que, até aquele momento,
basicamente nenhuma TV tinha suporte 4K. Apresentavamos
um visual supernitido, mas poucos podiam vé-lo. Agora, nossa
parceira, a Samsung, langava a primeira televisdo 4K até entéo
no mercado. Aqueles aparelhos eram caros e nao se sabia ao certo
se os clientes os comprariam. Meu grande objetivo naquele ano
era trabalhar com a Samsung para fazer muitas pessoas
assistirem a House of Cards em 4K.

Alcancamos uma pequena vitdria quando o jornalista
Geoffrey Fowler, que analisa produtos de alta tecnologia para o
Washington Post e tem cerca de dois milhdes de leitores,
concordou em testar House of Cards na nova TV da Samsung.
Sua resenha precisaria ser otima para que o 4K decolasse. Na
quinta-feira, os engenheiros da Samsung foram até a Netflix com
o aparelho 4K e o testaram com meus engenheiros para garantir
que o sr. Fowler tivesse uma oOtima experiéncia visual. Quinta a
noite, aparelho testado, fomos todos para casa.

Contudo, quando cheguei ao escritorio na sexta-feira pela
manha, o aparelho sumira. Depois de verificar as instalagdes,
percebi que tinha sido jogado fora com um monte de TVs antigas
gue pedimos para serem descartadas.

Aquilo era grave. A TV precisava chegar a sala de estar de
Fowler em duas horas. Era tarde demais para ligar para o pessoal
da Samsung. Teriamos de comprar outra TV antes das dez da
manha. Comecei a ligar para todas as lojas de aparelhos
eletronicos da cidade. As trés primeiras liga¢des resultaram em:
“Desculpe, senhor, nao temos esse aparelho.” Sentia um enorme
no na garganta. Nos perderiamos o prazo.

Eu estava quase chorando quando Nick, o engenheiro mais
jovem de nossa equipe, entrou correndo no escritorio. “Néo se
preocupe, Nigel”, disse Nick. “Resolvi o problema. Vim aqui
ontem a noite e vi que a TV havia sido descartada. Vocé nao
atendeu as minhas ligagdes nem respondeu as mensagens, entéo
fui até a Best Buy em Tracy, comprei o mesmo aparelho e testei-o
esta manha. Custou 2.500 dodlares, mas achei que era a coisa
certa a ser feita.”



Fiquei chocado. Dois mil e quinhentos dolares! Imagine um
engenheiro junior se sentindo tdo empoderado a ponto de gastar
tanto sem aprovagao porque achou que era o certo a ser feito.
Senti uma onda de alivio. Isso jamais poderia ter acontecido na
Microsoft, na HP ou em qualquer outra empresa em que
trabalhei devido a todas as politicas de autorizagdo de despesas.

No final, Fowler adorou o streaming de alta defini¢do e escreveu o
seguinte em sua matéria do Wall Street Journal de 16 de abril: “Até
mesmo o imperturbavel Francis Underwood transpira em ultra-alta
definicdo. Vi suor no labio superior do vice-presidente ficticio de
Kevin Spacey enquanto assistia ao streaming de House of Cards.”

N4&o quero que regras impecam nossos funcionarios de tomar boas
decisdes em tempo habil. A resenha de Fowler valia centenas de vezes
mais para a Netflix e para a Samsung do que o custo daquele aparelho.
Nick tinha apenas cinco palavras para orientar suas agdes: “Atue em
prol da Netflix.” E essa liberdade permitiu que ele usasse o bom senso
parafazer o que era certo para a empresa. Mas liberdade néo € o unico
beneficio de eliminar sua politica de despesas. O segundo beneficio é
que a auséncia de processos acelera tudo.

A medida que as empresas passam do estigio de startups 4geis e
flexiveis para o de empresas maduras, muitas vezes criam
departamentos inteiros para monitorar os gastos dos funcionarios. A
diretora de inovacdo de produtos Jennifer Nieva da um exemplo
revelador de seu tempo na Hewlett-Packard:

Eu amava trabalhar na HP, mas houve uma semana em 2005 em
que fiquei tdo frustrada que era como se saisse fumaca das
minhas orelhas.

Fui designada para administrar um grande projeto, e desde o
inicio ficara acertado que eu precisaria contratar varios



consultores externos altamente especializados para trabalharem
comigo durante seis meses. Analisei oito empresas de
consultoria e escolhi uma. O trabalho de seis meses fora orcado
em 200 mil doélares, e eu estava ansiosa para comecgar. Os
consultores estavam disponiveis no momento, mas, se eu
demorasse muito, seriam transferidos para outro cliente.

Segui o processo e dei entrada em uma solicitacdo de
aprovacgio de despesa no sistema de aquisi¢coes da HP. Depois,
dei uma examinada em tudo aquilo. Eram necessarias as
assinaturas de VINTE nomes para que eu pudesse dar inicio ao
projeto. Minha chefe, o chefe da minha chefe, o chefe do chefe do
meu chefe, e também mais de uma duzia de nomes dos quais eu
nunca ouvira falar, pessoas que logo descobri que trabalhavam
em nosso departamento de aquisicoes em Guadalajara, México.

Sera que eu perderia aqueles consultores que demorei tanto
para encontrar? Minha chefe assinou, o chefe dela assinou, o
chefe do chefe dela assinou. Entdo comecei a ligar para o
departamento de aquisi¢Oes, primeiro diariamente, depois de
hora em hora. Na maioria das vezes, ninguém atendia. Por fim,
liguei para uma mulher chamada Anna, que me atendeu. Usei
todo o meu charme para que ela me ajudasse. A aprovacao levou
seis semanas, e liguei para Anna tantas vezes que, quando ela
decidiu dar o passo seguinte em sua carreira, me pediu para
escrever uma recomendacdo para ela no LinkedIn.

Pense no impacto na agilidade organizacional de uma empresa que
tenha centenas — talvez milhares — de Jennifers lidando
mensalmente com os mesmos impedimentos. Processos dao aos
gestores uma sensacdo de controle, mas deixam todo o resto mais
lento. A histdria de Jennifer tem uma segunda metade, que é mais
satisfatoria.

Eu entrei na Netflix em 2009, como gerente de marketing. Depois
de trés meses, preparei uma campanha de mala direta com trés
milhdes de unidades. Usavamos o correio tradicional para enviar
folhetos com fotos de nossos filmes mais populares. O projeto
custaria quase um milhdo de dolares. Imprimi a Declaracdo de
Trabalho e encontrei meu chefe. “Steve, como faco para iniciar o



processo de aprovagdo dessa despesa de quase um milhdo de
dolares?”, perguntei, preparando-me para o pior. “Vocé assina e
envia por fax de volta ao vendedor”, respondeu ele. Nao estou
brincando. Quase desmaiei.

A partir dos exemplos de Nigel e Jennifer, podemos ver como uma
simples diretriz de gastos, como “atue em prol da empresa”, oferece
aos funcionarios liberdade de escolha e a capacidade de progredir
com rapidez. Mas liberdade e velocidade ndo sdo os unicos beneficios.
Um terceiro beneficio — mais surpreendente — ¢ que alguns
funcionarios gastam de fato menos quando a politica de despesas ¢é
eliminada. Claudio, um diretor do departamento de percepc¢io do
consumidor baseado em Hollywood, fornece um exemplo que explica
isso:

Meu trabalho exige fornecer entretenimento aos clientes. Na
Viacom, meu ultimo emprego, havia uma politica que explicava
para que tipo de restaurantes poderiamos levar os clientes, quem
pagaria pelo qué e quanto alcool a empresa estava disposta a
reembolsar. Eu gostava daquilo, pois fazia eu me sentir seguro de
estar agindo de acordo com os padrdes. A regra era que, ao jantar
com um cliente, eu podia pagar apenas pela primeira garrafa de
vinho. Entéo, no inicio da refeicéo, eu dizia: “A Viacom pagara
pelo jantar e pela primeira garrafa de vinho. Depois disso, cada
um de nos pagara as proprias bebidas.” Conhecendo a regra, as
vezes podiamos gastar até o limite, pedindo lagosta e uma garrafa
de vinho particularmente cara. Mas a regra era transparente
desde o inicio, de modo que podiamos trabalhar com aquilo.
Depois de algumas semanas na Netflix, eu me preparava para
meu primeiro jantar com clientes. Perguntei a minha chefe,
Tanya: “Qual é a politica de despesas para refeicoes com
clientes?” Sua resposta foi irritante: “N&o ha politica. Use o bom
senso. Aja em prol da Netflix.” Senti que ela estava me testando
para ver se eu tinha bom senso, o que me deixou desconfortavel.
Naquela refeicédo, eu estava determinado a mostrar a Tanya
como eu era contido. Pedi um dos pratos mais baratos do menu e
decidi tomar apenas uma cerveja (mais barata que vinho). No
final da refeicdo, quando vi que os clientes se preparavam para



algumas rodadas de bebida, dei uma desculpa, paguei a conta e
lhes desejei boa-noite. De modo algum eu pagaria pela festa
deles.

Durante meu periodo na Netflix, vi que Tanya ndo estava
tentando me testar. Ela nao verificava meus recibos de jantar.
Ainda assim, sem uma regra, vocé nunca sabe quando seu
discernimento sera questionado. Eu me sinto mais seguro
seguindo a mesma pratica de pedidos comedidos que usei
naquela primeira noite. Sem lagostas e sem vinhos caros.

A histodria de Claudio ilustra o curioso impacto das regras. Quando
vocé as define, algumas pessoas procuram ansiosamente uma
maneira de tirar proveito delas. Se a Viacom dissesse aos
funcionarios “Peca uma entrada, um prato principal e uma garrafa de
vinho ou similar para duas pessoas”, eles poderiam pedir caviar,
lagosta e uma garrafa de champanhe. Esta dentro das regras, mas é
muito caro. Quando vocé instrui as pessoas a agirem pensando no
melhor para a empresa, elas pedem salada Caesar, peito de frango e
duas cervejas. A empresa que possui uma politica ndo €
necessariamente aquela que economiza dinheiro.

0 TERCEIRO PONTO
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Com uma forga de trabalho composta quase exclusivamente por
profissionais com alto desempenho, vocé podera esperar que as
pessoas se comportem com responsabilidade. A partir do momento
em que se estabelece uma cultura de sinceridade, os funcionarios
passam a cuidar uns dos outros e tentam garantir que as acoes de seus
colegas de equipe estejam alinhadas com o interesse da empresa. Com
isso, vocé pode comecar a eliminar os controles e dar mais liberdade a
sua equipe. Os melhores lugares por onde comecar sio a eliminacéo



das politicas de férias, viagens e despesas. Esses elementos ddo as
pessoas maior controle sobre as proprias vidas e transmitem com
clareza a mensagem de que vocé confia que seus funcionarios fardo o
que é certo. Por sua vez, a confianga que vocé oferece incutira um
sentimento de responsabilidade em sua forca de trabalho, levando
todos na empresa a terem mais senso de propriedade.

P LICOES DO CAPITULO 3A (FERIAS)

« Ao eliminar a politica de férias, explique que nido ha necessidade de
pedidos de aprovacdo prévia e que nem os préprios funcionarios nem

seus gestores devem controlar seus dias fora do escritério.

« Cabe ao funcionario decidir se e quando deseja tirar algumas horas, um

dia, uma semana ou um més de folga.

« Quando vocé elimina a politica de férias, isso deixa um vazio. O que o
preenche é o contexto que o chefe fornece para a equipe. Diversas
discussdes devem ocorrer, estabelecendo a maneira como os

funciondrios devem abordar suas decisdes de férias.

o As préticas exemplificadas pelo chefe serdo fundamentais para orientar
os funcionérios quanto ao comportamento adequado. Um escritério
sem politica de férias mas com um chefe que nunca sai de férias serd

um escritério sem férias.

» LICOES DO CAPITULO 3B (VIAGENS E DESPESAS)

« Ao remover as politicas de viagens e despesas, incentive os gestores a
definir com antecedéncia um contexto sobre como gastar dinheiro e a
checar os recibos dos funcionarios. Se as pessoas gastarem demais,

expanda o contexto.



o Sem controle de despesas, vocé precisard que o departamento

financeiro faca uma auditoria anual de parte dos reembolsos.

« Ao encontrar pessoas que abusam do sistema, demita-as e fale
abertamente sobre a situacdo. Isso é necessério para que os outros

entendam as implicagdes de um comportamento irresponsével.

« Algumas despesas podem aumentar com a liberdade. Mas os custos

com gastos excessivos ndo sdo tdo altos quanto os ganhos resultantes

dessa liberdade.

o Com liberdade de despesas, os funcionarios poderdo tomar decisdes

répidas para gastar dinheiro de maneiras que ajudem o negécio.

« Sem a perda de tempo e os custos administrativos associados aos
pedidos de compras e processos de aquisicdo, vocé desperdicara

menos recursos.

« Muitos funcionarios responderdo a nova liberdade gastando menos do
que gastariam em um sistema com regras. Quando vocé diz as pessoas

que confia nelas, estas demonstram qudo confiaveis sdo.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

No verdo logo apés termos eliminado com éxito a politica de férias, eu
me preparava para uma corrida com Tristan, o filho de 11 anos de Patty
McCord. Enquanto treindvamos correndo ao longo da costa de Santa
Cruz, me vi refletindo sobre minha experiéncia uma década antes, na
Pure Software.

Nos primeiros anos na Pure Software, éramos um pequeno grupo
trabalhando sem regras ou politicas. Em 1996, porém, nés crescemos,
principalmente por meio de aquisicdes, e o nimero de funcionarios subiu
para setecentos. Quando trouxemos novas pessoas, algumas agiram de
forma irresponséavel, o que nos custou caro. Respondemos como a



maioria das empresas: implementamos politicas para controlar o
comportamento das pessoas. Toda vez que adquiriamos uma empresa,
Patty pegava nosso manual e o manual deles e os unificava.

Todas essas regras significavam que trabalhar tinha ficado menos
divertido — e nossos funcionarios mais independentes, que também eram
os mais inovadores, deixaram a empresa em busca de ambientes mais
empreendedores. Aqueles que escolheram ficar preferiram a
familiaridade e a consisténcia. Eles consideravam o respeito as politicas
um valor definitivo. Durante aquelas longas corridas com Tristan, me dei
conta de que, sem perceber, tinhamos transformado o ambiente de
trabalho na Pure Software em um show de marionetes & prova de erros.
O resultado foi que apenas marionetes queriam trabalhar ali (bem, ndo
marionetes de verdade — mas vocé entende o que eu quero dizer).

Naquele verdo, percebi que a Netflix chegara a um ponto em que
provavelmente seguiria 0 mesmo caminho que a Pure Software se nao
trabalhdssemos ativamente contra aquilo. A empresa crescia, e nossos
lideres tinham cada vez mais dificuldade de acompanhar o que todos
faziam. Normalmente, seria o momento de introduzir mais politicas e
processos de controle a fim de lidar com a complexidade que vem do
crescimento. Contudo, apds o sucesso de nossas experiéncias com as
politicas de férias e despesas, comecei a me perguntar se poderiamos
fazer o oposto. Haveria outras regras das quais poderiamos abdicar? Em
vez de aumentar o controle dos funcionarios & medida que cresciamos,
poderiamos aumentar sua liberdade?

Decidimos que, no lugar de estabelecer mais regras e procedimentos,
continuariamos a fazer duas outras coisas.

1. Encontrar novas maneiras de aumentar a densidade de talento. Para
atrair e manter as melhores pessoas, teriamos de garantir a mais atraente
oferta de remuneracdo.

2. Encontrar novas maneiras de aumentar a sinceridade. Se pretendiamos
eliminar controles, precisariamos garantir que nossos funcionarios
tivessem todas as informacdes necessarias para tomarem boas decisdes
sem a supervisdo dos gestores. Isso exigiria mais transparéncia
organizacional e a eliminacdo de segredos na empresa. Se quiséssemos
que os funciondrios tomassem boas decisdes por conta prépria, eles
precisariam saber o que estava acontecendo nos negécios tanto quanto
os que estavam no topo.



Esses dois pontos sdo os tépicos dos dois préximos capitulos.
A titulo de informacao, Tristan me deixou comendo poeira.



PARTE DOIS

PROXIMOS PASSOS PARA UMA CULTURA DE LIBERDADE COM
RESPONSABILIDADE

Fortalega a densidade de talento...

4 p Pague os melhores salarios do mercado

Aumente a sinceridade...

5p Compartilhe informacoes organizacionais

Agora, elimine mais controles...

6 » Aprovacoes para tomada de decisOes ndo sdo necessarias

Na préxima se¢do, vamos ver o processo de implementacdo da cultura de
Liberdade com Responsabilidade. No capitulo sobre densidade de
talento, discutiremos processos de remunera¢do para atrair e manter os
profissionais com melhor desempenho. No capitulo sobre sinceridade,
deixaremos de falar sobre o fornecimento de feedback individual honesto,
ja explorado no capitulo 2, para falar de transparéncia organizacional.



FORTALECA A DENSIDADE DE TALENTO...
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PAGUE OS MELHORES SALARIOS DO
MERCADO

Em 2015, em certa tarde de sexta-feira, o gerente de conteudo original
Matt Thunell sentiu o coragdo bater forte ao folhear um roteiro
novinho em folha. Espremido em uma mesa de canto em um lugar
badalado e barulhento em Hollywood, o agente Andrew Wang
almocava enquanto Matt lia. Da selecdo de roteiros a produgéo de
pilotos, Matt é conhecido como um dos executivos criativos mais
talentosos do ramo. Uma de suas habilidades: criar vinculos com os
agentes certos. Wang ainda nao havia compartilhado o rascunho de
Stranger Things com ninguém, mas, dado o 6timo relacionamento
entre os dois, ele passou o roteiro para Matt ali mesmao.

Matt voltou correndo ao escritorio e entregou o material para
Brian Wright (o ex-vice-presidente da Nickelodeon que conhecemos
no capitulo 2). Brian é conhecido em todo o mundo televisivo por sua
estranha capacidade de pressentir o que o publico gostaria de assistir.
“O roteiro era otimo”, disse Brian. “Bons personagens e se movia
numa velocidade vertiginosa.” As alegagdes que outros levantariam
eram oObvias: “Os protagonistas pré-adolescentes sdo velhos demais
para serem criancas e jovens demais para serem adultos, ndo sera do
interesse da maioria dos espectadores”, ou “I uma obra de época dos
anos 1980 que so interessara a um nicho”. Mas Brian via de maneira
diferente: “Todo mundo assistiria ao programa. Stranger Things se
tornaria um sucesso, e a Netflix seria a responsavel por fazer isso.”

Na primavera de 2015, o roteiro foi comprado e o prazo se
aproximava, mas a Netflix ainda ndo tinha um estudio. Sucessos como
House of Cards e Orange is the New Black foram produzidos por outros
estudios e entdo licenciados exclusivamente para a Netflix. A



empresa ainda néo comegara a produzir conteudo por conta prépria.
Agora, ela entrava em uma nova fase. Segundo Brian, “Ted tinha
deixado claro: nos mesmos produziriamos os proximos programas
originais”.

Nessa época, a Netflix contava com apenas um punhado de pessoas
na equipe de producdo, muito menos do que as dezenas de
funcionarios que um estudio em geral exigia. Matt se recorda:

Conseguimos produzir Stranger Things porque todos os
membros da equipe eram extremamente competentes. Rob é um
negociador superbrilhante. Entao, quando um dos protagonistas
da série ndo quis assinar um contrato plurianual, ele sabia
exatamente o que dizer. Laurence era o cara das financas. Ele
deveria cuidar do dinheiro, mas fazia todo o seu trabalho
financeiro e ainda passava o restante do tempo atuando como
produtor executivo, fazendo coisas como alugar espacos para os
escritores trabalharem. Laurence e Rob fizeram o trabalho de
cerca de vinte pessoas.

A primeira temporada de Stranger Things levou pouco mais de um
ano para ficar pronta. Foi ao ar em 15 de julho de 2016. Alguns meses
depois, foi indicada ao Globo de Ouro de melhor série dramatica.

O sucesso da Netflix se baseia nesse tipo de historia improvavel:
pequenas equipes compostas exclusivamente por profissionais bem
acima da média — o que Reed chama de times dos sonhos —
resolvendo problemas cabeludos. Matt acrescenta:

Na maioria dos lugares, existem Otimos funcionarios e outros
que sao apenas bons. Os bons sdo gerenciados enquanto se confia
que as estrelas deem tudo de si. Na Netflix, ¢ diferente. Vivemos
em um jardim privativo de exceléncia onde todos sé&o
profissionais com alto desempenho. Vocé participa das reunioes,
e é como se o talento e a capacidade cerebral da sala fossem
capazes de gerar eletricidade para o escritorio. As pessoas
desafiam umas as outras, argumentando entre si, e cada uma
delas € quase mais inteligente do que o Stephen Hawking. E por
isso que fazemos tanto por aqui, e a uma velocidade vertiginosa.
E por causa dessa densidade de talento incrivelmente alta.



A alta densidade de talento da Netflix é o mecanismo que
impulsiona o sucesso da empresa. Reed aprendeu essa estratégia
simples, mas fundamental, depois das demissdes de 2001. Mais
complicado, porém, era descobrir quais passos dar no intuito de atrair
e manter aquelas pessoas mais talentosas.

OFERECA SALARIOS DE ASTRO DE ROCK
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Nos primeiros anos da Netflix, nds crescemos depressa e precisamos
contratar mais engenheiros de software. Com meu novo
entendimento de que a alta densidade de talento seria o motor de
Nnosso sucesso, nos concentramos em buscar os profissionais com
melhor desempenho do mercado. No Vale do Silicio, muitos deles
trabalhavam para a Google, a Apple e o Facebook e eram muito bem
pagos. Obviamente, ndo tinhamos dinheiro para atrai-los.

Contudo, como engenheiro, eu conhecia um conceito chamado
“principio do astro de rock”, compreendido no mundo do software
desde 1968. Ele provém de um famoso estudo realizado em um poréao
em Santa Monica. As seis e meia da manha, nove programadores
estagiarios foram levados a uma sala com dezenas de computadores.
Cada um deles recebeu um envelope pardo explicando uma série de
tarefas de codificacdo e depuragdo que precisariam concluir da
melhor maneira possivel nas duas horas seguintes. Milhdes de
caracteres ja foram dedicados na internet a discusséo dos resultados
dessa pesquisa.

Os pesquisadores esperavam constatar que o melhor dos nove
programadores superaria a média dos demais em um fator de 2 ou 3.
Mas, no grupo dos nove — em que todos eram pelo menos
programadores medianos —, os melhores superaram os piores em
muito. O melhor deles era vinte vezes mais rapido em codificagdo, 25



vezes mais rapido na depuragdo e dez vezes mais rapido na execugéo
do programa do que o candidato com os resultados mais baixos.

O fato de um desses programadores ter superado tao
drasticamente o desempenho de outro tem causado rebulico na
industria de software desde entdo, a medida que os gestores discutem
como alguns programadores podem valer muito mais do que seus
colegas de performance adequada. Com uma quantia fixa de dinheiro
para salarios e um projeto que eu precisava concluir, eu tinha uma
escolha. Poderia contratar de dez a 25 engenheiros medianos ou
contratar um “astro de rock” e pagar significativamente mais do que
pagaria para os outros se necessario.

Desde entao, percebi que o melhor programador nao vale dez, mas
cem vezes mais do que um programador mediano. Bill Gates, com
quem trabalhei enquanto estava no conselho da Microsoft,
supostamente foi além. Uma de suas frases ¢ citada com frequéncia:
“Um 6timo torneiro mecanico merece receber varias vezes o salario
de um torneiro mecanico mediano, mas um grande engenheiro de
software vale dez mil vezes mais do que um engenheiro de software
mediano.” Na industria de software, esse é um principio conhecido
(embora ainda muito debatido).

Comecei a me perguntar onde esse modelo se aplicava fora da
industria de software. O motivo pelo qual o engenheiro astro de rock é
muito mais valioso do que seus colegas ndo ¢ exclusivamente por
causa da programacdo. Um otimo engenheiro de software €
incrivelmente criativo e consegue identificar padroes conceituais que
outros nio conseguem. Ele tem uma perspectiva ajustavel, de modo
que, quando se vé preso a uma maneira especifica de pensar, tem na
manga formas de se obrigar, forcar e estimular a olhar além. Essas séo
as mesmas habilidades necessarias em qualquer trabalho criativo.
Patty McCord e eu comegamos a procurar onde exatamente o
“principio do astro de rock” poderia ser aplicado na Netflix.
Dividimos os trabalhos em cargos operacionais e criativos.

Se vocé esta contratando alguém para um cargo operacional, como
limpador de vidragas, sorveteiro ou motorista, o melhor funcionario
pode render o dobro do valor da média. Um sorveteiro bom de verdade
provavelmente pode fazer duas ou trés vezes mais casquinhas do que
um mediano. Um motorista realmente bom pode apresentar metade
do numero de acidentes que um mediano. Mas ha um limite para



quanto um sorveteiro ou um motorista pode render. Para funcdes
operacionais, vocé pode pagar um salario dentro da média, e sua
empresa se saira muito bem.

Na Netflix, ndo temos muitos empregos assim. A maioria de nossas
funcoes se fia na capacidade do funcionario de inovar e trabalhar de
forma criativa. Em todas as fungdes criativas, o melhor € de longe dez
vezes melhor do que a média. O melhor especialista em publicidade
pode criar uma campanha que atraira milhdes de clientes a mais do
que um publicitario mediano. Voltando ao cenario de Stranger
Things, o relacionamento de Matt Thunell com Andrew Wang e
varios outros agentes semelhantes o torna centenas de vezes mais
bem-sucedido do que um executivo criativo que nao possua
relacionamentos assim. A capacidade de Brian Wright de ver que
Stranger Things seria um sucesso — quando outros estudios
acreditavam que os protagonistas pré-adolescentes ndo seriam
populares — o torna milhares de vezes mais valioso do que um vice-
presidente de conteudo que ndo tivesse esse sexto sentido para
roteiros. Todos esses sao trabalhos criativos e todos seguem o
principio do astro de rock.

N3io tinhamos muito dinheiro em 2003, mas tinhamos muito a
alcancar. Precisavamos pensar cuidadosamente sobre como
gastariamos o pouco que possuiamos. Decidimos que, para qualquer
tipo de funcgio operacional, onde houvesse um limite claro de quéo
bom poderia ser o trabalho, pagariamos a média do mercado. Mas,
para todos os trabalhos criativos, recompensariamos um funcionario
incrivel com um dos melhores salarios do mercado, em vez de usar o
mesmo dinheiro para contratar uma duzia ou mais de funcionarios
medianos. Isso resultaria em uma forca de trabalho enxuta.
Estariamos confiando em uma pessoa excepcional para fazer o
trabalho de muitos. Mas a pagariamos excepcionalmente bem.

Foi assim que contratamos a maioria dos funcionarios da Netflix
desde entdo. Essa abordagem tem sido muito bem-sucedida.
Aumentamos exponencialmente nossos resultados e nossa
velocidade de inovacéo.

Também descobri que ter uma forca de trabalho enxuta tem
vantagens colaterais. Gerenciar bem as pessoas ¢ dificil e exige muito
esforco. Gerenciar funcionarios com desempenho mediocre é ainda
mais dificil e consome muito mais tempo. Ao manter nossa empresa



pequena e nossas equipes enxutas, cada gestor tem menos pessoas
para gerenciar e, portanto, pode fazer um trabalho melhor nesse
aspecto. Quando essas equipes enxutas sao compostas
exclusivamente por funcionarios com desempenho excepcional, os
gestores se saem melhor, os funcionarios se saem melhor e toda a
equipe trabalha melhor — e com mais rapidez.

NAO E APENAS QUANTO VOCE PAGA, E TAMBEM COMO PAGA

A estratégia de Reed parece otima. Mas, se vocé administra uma
startup da qual ninguém nunca ouviu falar, pode ficar se perguntando
se os profissionais com melhor desempenho virao trabalhar para
vocé, mesmo que esteja pronto a pagar por isso.

Os estudos sugerem que sim. Uma pesquisa de 2018 da OfficeTeam
perguntou a 2.800 trabalhadores o que os motivaria a empacotar seus
pertences e deixar o emprego. Cerca de 44% dos entrevistados, bem
acima de qualquer outra categoria, afirmaram que deixariam o
emprego atual por outro que pagasse mais.

O principal motivo pelo qual os trabalhadores deixariam o emprego atual:

Por um salério maior (€ )G 4 4 %

Por uma empresa com um propdsito maior hﬂ%
ou uma missao mais forte

N3o se sentir valorizado m 12%
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no trabalho

Dificuldade de transporte, querer &?%

algo mais perto de casa

Nao se encaixa na cultura da empresa @?%

Infeliz com o chefe &6% N~




Se vocé trabalha para uma empresa pequena e desconhecida e
espera aplicar a teoria de Reed, provavelmente encontrara a pessoa de
que precisa.

Mas néo ¢ apenas uma questéo de quanto vocé paga as pessoas. A
forma de pagamento também é importante. Em boa parte das
empresas, funcionarios de colarinho branco muito bem remunerados
recebem um salario acrescido de um bonus, que € pago caso atinjam
um conjunto de metas predeterminadas. Grande parte do salario dos
grandes talentos depende de seu desempenho.

Isso ndo ¢ tdo bom quanto parece. Quando Reed e Patty estavam
descobrindo como atrair astros de rock para a Netflix, precisaram
diferenciar a empresa daquelas de quem estavam tirando o
funcionario. Para tanto, criaram um plano que vigora até hoje.

Imaginemos que vocé gastou todas as suas economias
desenvolvendo uma lambreta ultramoderna que levara as pessoas
para o trabalho sobrevoando o trafego. Vocé encontra um profissional
de marketing imensamente talentoso e quer escolher um método de
remuneracao que o motive a trabalhar pesado — dar o melhor de si — e
permanecer na empresa pelos proximos anos. Vocé devera considerar
duas op¢oes:

1. Pagar para ele um salario anual de 250 mil dolares.
2. Pagar para ele um salario de 200 mil ddlares mais um bonus de

25% com base no quanto ele realizar.

Se vocé é como a maioria dos gestores, escolhera a opgéo 2. Por que
colocar todo esse dinheiro em salario quando vocé pode usa-lo para
incentivar o novo funcionario a fazer o melhor trabalho possivel?

Os bonus por desempenho parecem fazer muito sentido. Parte do
salario de um funcionario é garantida e a outra parte (em geral de 2 a
15%, mas até 60 ou 80% para executivos seniores) esta vinculada ao
desempenho. Se vocé agregar muito valor a empresa, recebera o
bonus. Caso néo atinja os objetivos, essa quantia ndo sera paga. O que
poderia ser mais logico? Bonus por desempenho sdo concedidos
quase que universalmente nos Estados Unidos e em varios outros
lugares.

Mas a Netflix nao faz isso.



BONUS SAQ RUINS PARA A FLEXIBILIDADE
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Em 2003, mais ou menos na mesma época em que deparei com o
principio do astro de rock, aprendemos que os boénus sdo ruins para os
negocios. Patty McCord e eu estavamos nos preparando para uma
reuniao semanal da equipe de gerenciamento. Na pauta constava uma
nova estrutura de bonificacdo para a equipe executiva. Estavamos
empolgados por termos nos tornado uma empresa adulta e queriamos
oferecer aos nossos gestores seniores o tipo de remuneracido que
receberiam em outros lugares.

Passamos horas elaborando as metas de desempenho certas e
tentando vincula-las ao pagamento. Patty sugeriu que vinculassemos
o bonus da diretora de marketing, Leslie Kilgore, ao numero de novos
clientes que contratassemos. Antes da Netflix, Leslie trabalhara para
a Booz Allen Hamilton, a Amazon e a Procter & Gamble. Sua
remuneracdo em todos esses lugares era metricamente orientada,
vinculada ao cumprimento de objetivos pré-definidos. Por conta
disso, ela nos parecia uma boa pessoa com quem comecar.
Estabelecemos KPIs (indicadores-chave de desempenho, do inglés
“Key Performance Indicators”) para calcularmos quanto Leslie
deveria ganhar a mais caso alcancasse os objetivos.

Na reunido de gerenciamento do dia seguinte, parabenizei Leslie
pelos milhares de novos clientes que conquistaramos recentemente.
Eu estava prestes a anunciar que isso lhe renderia um enorme bonus
se continuasse assim, quando ela me interrompeu. “Sim, Reed, é
notavel. Minha equipe fez um trabalho incrivel. Mas ndo é mais o
numero de clientes que contratamos que deve ser medido. Na
verdade, isso ¢é irrelevante.” Ela continuou nos mostrando
numericamente que, embora os novos clientes tenham sido a meta
mais importante do ultimo trimestre, o que importava agora era a taxa
de manutencgdo de clientes. Ao ouvi-la, senti uma onda de alivio.



Felizmente, eu ainda ndo vinculara o bonus de Leslie a medida de
sucesso errada.

A partir dessa interacdo com Leslie, aprendi que todo o sistema de
bbnus se baseia na premissa de que vocé é capaz de prever o futuro de
maneira confiavel e que a qualquer momento podera definir um
objetivo que continuara sendo importante no futuro. Mas na Netflix,
onde precisamos adaptar depressa nossa direcdo em resposta a
mudancgas rapidas, a ultima coisa que queremos € que noSSOS
funcionarios sejam recompensados em dezembro por terem atingido
alguma meta estabelecida em janeiro anterior. O risco é os
funcionarios ficarem tio focados em uma meta pré-definida que
talvez ndo identifiguem o que é melhor para a empresa no momento
presente.

Muitos de nossos funcionarios em Hollywood vém de estudios
como a WarnerMedia ou a NBC, onde grande parte da remuneracao
de executivos tem como base métricas especificas de desempenho
financeiro. Se este ano a meta é aumentar o lucro operacional em 5%,
a maneira de obter o bonus — em geral um quarto do salario anual — ¢
focar obstinadamente no aumento do lucro operacional. Mas e se uma
divisao precisar mudar de rumo para se tornar competitiva dali a
cinco anos? Mudancas de rumo envolvem investimentos e riscos que
podem reduzir a margem de lucro naquele ano. O valor das acdes pode
cair. Que executivo faria isso? E por esse motivo que empresas como a
WarnerMedia ou a NBC podem achar mais dificil mudar
drasticamente diante de novos tempos, do modo como costumamos
fazer na Netflix.

Além disso, ndo acredito que funcionarios com alto desempenho se
esforcardo mais caso vocé balance dinheiro a sua frente. Esses
funcionarios naturalmente vio atras do sucesso e dedicardo todos os
seus recursos para obté-lo, independentemente de terem ou ndo um
bonus diante do nariz. Adoro esta frase do ex-presidente executivo do
Deutsche Bank, John Cryan: “Nao faco ideia de por que me
ofereceram um contrato com boénus, porque prometo que, em ano
nenhum, em dia nenhum, trabalharei mais ou menos sd porque
alguém me pagara mais ou menos por isso.” Qualquer executivo que
valha o salario que recebe diria o mesmo.



Uma pesquisa confirma o palpite de Reed. O pagamento condicional
funciona para tarefas rotineiras, mas diminui o desempenho do
trabalho criativo. Dan Ariely, professor da Universidade Duke,
descreve o que encontrou em um fascinante estudo que realizou em
2008:

Apresentamos a 87 participantes uma série de tarefas que
exigiam atencdo, memoria, concentracdo e criatividade.
Pedimos, por exemplo, que encaixassem pecas de um quebra-
cabecga de metal em uma armacéo de plastico e jogassem bolas de
ténis em um alvo. Prometemos que eles receberiam um
pagamento caso executassem as tarefas excepcionalmente bem.
Cerca de um terco das pessoas foi informado que, com base em
seu desempenho, receberiam um pequeno bdénus, outro ter¢co um
bonus de nivel médio, e o ultimo tergo, um bonus alto.

A primeira vez que realizamos o estudo foi na India, onde o
custo de vida é baixo, para que pudéssemos pagar quantias
substanciais as pessoas, mas ainda ficassemos dentro do nosso
orcamento. O bonus mais baixo era de 50 centavos — equivalente
ao que os participantes receberiam por um dia de trabalho. O
bbénus mais alto era de 50 dodlares, cinco meses de salario. Era um
valor significativo.

Os resultados foram inesperados. As pessoas as quais foram
oferecidos bonus médios nio tiveram desempenho melhor ou
pior do que aquelas para as quais foram oferecidos bonus de
baixo valor. Mas o mais interessante foi que o grupo ao qual foi
oferecido o maior bonus se saiu pior em todas as tarefas do que
os outros dois grupos.

Reproduzimos esses resultados em um estudo no Instituto de
Tecnologia de Massachusetts, onde estudantes de graduacio
tiveram a chance de ganhar um bonus alto (600 ddlares) ou um
valor mais baixo (60 ddlares) ao executar uma tarefa que exigia



alguma habilidade cognitiva (soma de numeros) e outra que
exigia apenas habilidade mecanica (pressionar uma tecla o mais
rapido possivel). Descobrimos que, enquanto a tarefa envolvia
apenas habilidade mecanica, os bonus funcionavam como
esperado: quanto maior a bonificacdo, melhor o desempenho.
Porém, quando incluimos uma tarefa que exigia habilidades
cognitivas, mesmo que rudimentares, o resultado foi o mesmo do
estudo da India: a oferta de um bénus mais elevado levou a um
desempenho inferior.

Essa descoberta faz todo o sentido. O trabalho criativo exige que
sua mente desfrute de um nivel de liberdade. Se parte daquilo em que
vocé se concentra é saber se seu desempenho lhe rendera um cheque
generoso, vocé ndo estara naquele espacgo cognitivo aberto onde
residem as melhores ideias e as possibilidades mais inovadoras. Vocé
apresentara um desempenho pior.
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Na Netflix, descobri que isso sem duvida era verdade. As pessoas séo
mais criativas quando tém um salario bom o bastante para eliminar
parte do estresse domeéstico. Mas as pessoas sdo menos criativas
quando ndo sabem se ganhardo mais ou ndo. Salarios altos sdo bons
para a inovacéo; grandes bonus por mérito, néo.

A grande surpresa quando decidimos ndo pagar bonus foi a
quantidade de talentos que conseguimos atrair. Mluitos imaginam que
vocé perde vantagem competitiva caso ndo ofereca bodnus.
Descobrimos o contrario: ganhamos vantagem competitiva ao atrair
os melhores porque investimos todo esse dinheiro em salarios.

Imagine que vocé estava procurando trabalho e recebeu duas
ofertas de emprego. Um lugar lhe ofereceu 200 mil ddlares mais um
bonus de 15% e outro lhe ofereceu 230 mil dodlares. Qual vocé
escolheria? Obviamente, vocé escolheria o passaro na méo em vez do



que esta voando: 230 mil dolares. Vocé conhece sua compensacéo de
cara — sem jogos.

Ao evitar os bonus por desempenho, vocé podera oferecer salarios-
base mais altos e manter seus funcionarios altamente motivados.
Tudo isso aumenta a densidade de talento. Mas nada aumenta mais a
densidade de talento do que pagar as pessoas salarios altos e
aumenta-los ao longo do tempo para garantir que permanegam no
topo do mercado.

PAGUE SALARIOS MAIS ALTOS DO QUE QUALQUER OUTRO LUGAR

Pouco depois de se comprometer a pagar o que fosse necessario para
contratar e manter os melhores funcionarios, Han, um dos diretores
do setor de engenharia, veio até mim e falou que encontrara um
candidato incrivel para uma vaga. O candidato, Devin, tinha um raro
conjunto de habilidades que seria um grande trunfo para a equipe.
Mas o salario que ele pedia era quase o dobro do que os outros
programadores da equipe recebiam. Era mais até do que Han ganhava.
“Sei que ele seria otimo para a Netflix, mas é certo pagar tanto
assim?”, pensou Han.
Fiz trés perguntas a Han:

1. Algum dos programadores da equipe atual dele € bom o bastante
para ocupar o cargo que Devin acabou de deixar na Apple? Nao.

2. Trés dos atuais funcionarios de Han poderiam se unir e
contribuir da mesma forma que Devin seria capaz de fazer? Nao.

3. Se uma fada madrinha sugerisse que ele poderia trocar alguns de
seus programadores atuais por Devin, silenciosamente e sem
nenhum tipo de constrangimento, isso seria bom para a

empresa? Sim.

Sugeri que Han poderia facilmente arcar com a contratacdo de
Devin. Contratariamos um numero menor de programadores no
futuro e usariamos esse dinheiro para pagar a Devin o que ele valia.
Han pareceu contemplativo. “As habilidades de Devin estdo sendo
muito requisitadas no momento. Se vamos mudar nossa estratégia de



contratagdo para pagar a ele, quero ter certeza de que pagamos o
suficiente ndo apenas para convenceé-lo a aceitar o emprego, mas para
garantir que Devin néo seja atraido por algum concorrente com um
salario mais alto.”

Decidimos explorar o mercado para descobrir quanto os nossos
concorrentes estariam dispostos a pagar pelos talentos de Devin.
Depois, pagariamos a ele um pouco acima do limite maximo.

A equipe de Devin criou muitos dos recursos fundamentais que
compoem a atual plataforma Netflix. Eu queria que todos os nossos
funcionarios fossem tdo influentes quanto ele, entdo decidimos
aplicar o mesmo meétodo para definir os salarios de todos os futuros
contratados.

PAGUE 0S MELHORES SALARIOS DO MERCADO

Na maioria das empresas, negociar um salario ¢ como comprar um
carro usado. Vocé quer o emprego, mas ndo sabe o maximo que a
empresa esta disposta a pagar, entdo tenta adivinhar o que pedir e o
que aceitar. A empresa usa sua ignorancia para contrata-lo com o
menor saldrio possivel. E uma 4étima maneira de conseguir um
funcionario por menos do que ele vale, apenas para perdé-lo alguns
meses depois para outra empresa por um salario mais alto.

Seguindo essa ldgica, o livro Negotiating Your Salary: How to Make
$1000 a Minute, de Jack Chapman, recomenda a melhor maneira de
conseguir um bom acordo com um novo empregador:

GESTOR CONTRATANTE: Apertamos o nosso orgamento e descobrimos que
podemos lhe oferecer um salario de 95 mil dolares por ano! Estamos
animados e esperamos que vocé também esteja!

vock: (Fique calado. Cante uma musica em sua mente. Conte os pontos no
tapete. Passe alingua sobre o aparelho de dentes.)

GESTOR CONTRATANTE: (agora nervoso) Contudo, talvez consigamos chegar a
110 mil ddlares. Sera um grande esforgo, mas esperamos que vocé aceite.



vock: (Continue cantando silenciosamente para si mesmo.)

A Netflix, por outro lado, quer pagar um salario que atraira e
mantera talentos, de modo que sua conversa com os funcionarios é
voltada para deixar claro que (a) a empresa sabe o que seu possivel
funcionario poderia ganhar em qualquer outra empresa e (b) pagara
mais do que isso.

Tome a experiéncia de Mike Hastings (sem relacdo alguma com
Reed). Se vocé acessar o site da Netflix, podera se perguntar por que o
filme Okja lhe foi recomendado. E porqgue todos os programas e filmes
da Netflix foram separados em categorias. Okja é categorizado como
Luta Contra o Sistema, Cerebral, Visualmente Impressionante e
Excéntrico. Se vocé assistir a outros filmes Cerebrais e de Luta
Contra o Sistema, Okja aparecera para vocé. Mike ¢ um dos caras que
torna isso possivel.

Mike trabalhava em Ann Arbor, Michigan, para o Allmovie.com,
quando conseguiu uma entrevista para se juntar a equipe que cuida
das classificacoes da Netflix. Ele queria se mudar para o Vale do
Silicio, “mas o custo de vida ¢ tdo alto na Califérnia que eu néo sabia
quanto dinheiro pedir”. Entdo, ele leu alguns livros sobre negociagdes
salariais e conversou com alguns amigos. Todos recomendaram que
ele ndo fornecesse qualquer informacdo precisa. “Vocé
provavelmente vai se desvalorizar, e a Netflix vai tentar tirar proveito
disso”, disse um amigo. Usando um conversor de salarios regionais,
Mike decidiu que, se fosse encurralado, pediria o dobro do que
ganhava atualmente, “o que me parecia muito”.

Ele ensaiou como evitaria de maneira educada todas as perguntas
sobre salario, “mas, durante a entrevista, eu disse ao recrutador
gquanto ganhava e quanto esperava ganhar e depois me censurei
durante todo o trajeto de volta a Michigan por ter sido tao idiota”.
Mike estava deitado em sua cama em Ann Arbor, olhando para seu
poster favorito de Hitchcock, quando o recrutador da Netflix ligou.
“Eles ofereceram 30% a mais do que os 100% de aumento que pedi!
Devo ter engasgado, porque meu chefe esclareceu: ‘Esse ¢ o melhor
salario do mercado para sua posicéo e suas habilidades.”

PERMANECENDO NO TOPO



A principio, um novo contratado se sentira motivado por ter o melhor
salario do mercado. Mas logo suas habilidades vao progredir, e os
concorrentes comecarao a ligar para lhe oferecer salarios maiores. Se
ele valer a pena, seu valor de mercado crescera e o risco de ele mudar
de emprego aumentara. Portanto, ¢ paradoxal que, quando se trata de
ajustar salarios, quase todas as empresas do mundo sigam um sistema
que provavelmente diminuira a densidade de talento, incentivando as
pessoas a encontrarem emprego em outro lugar. Aqui esta um e-mail
do diretor de relagdes publicas Jodo, descrevendo o problema que ele
teve em seu emprego anterior:

Antes da Netflix, trabalhei para uma agéncia de publicidade norte-
americana em Sao Paulo e adorei. Foi meu primeiro emprego apés
a faculdade e dei tudo de mim. As vezes eu dormia no escritdrio, no
chao da sala da copiadora, para nao perder minutos de trabalho no
trajeto. Tive muita sorte em conquistar quatro grandes clientes e, em
um ano, eu fechava mais contratos do que aqueles que estavam na
empresa muitos anos antes de mim. Eu estava muito animado para
construir minha carreira naquela empresa que eu adorava. Eu sabia
que meus colegas seniores tinham o6timos salarios — o dobro, até o
triplo do meu, e confiava que, na época da revisdo anual de salarios,
eu receberia um grande aumento que me aproximaria mais de meu
nivel de contribuicdo.

No fim do ano, tive minha primeira analise de desempenho, recebi
um feedback extremamente positivo (98/100), e a empresa vivia seu
ano mais lucrativo até entdo. Eu n&o esperava que meu salario
dobrasse, mas meu chefe prometeu que cuidaria de mim. No fundo,
eu esperava um aumento de 10 a 15%.

No dia da reunido sobre aumentos, eu estava tdo animado que
cantarolei no carro junto com o radio por todo o trajeto até o
trabalho. Imagine minha decepcao quando meu chefe me ofereceu
um aumento de 5%. Para dizer a verdade, quase comecei a chorar.
A pior parte foi a maneira como ele me informou, com um
entusiasmado “parabéns!” e dizendo que aquele era o maior
aumento que ele dava naquele ano. Minha reacao foi berrar por
dentro: “Vocé acha que eu sou burro?”

Depois disso, meu relacionamento com meu chefe desandou.
Continuei fazendo campanha por um aumento maior. Meu chefe se
lamentava, dizendo que n&o queria me perder, e incrementou meu




aumento de 5 para 7%. Além disso, disse que minhas expectativas
eram “irracionais” e “ingénuas” e que nenhuma empresa concedia
aumentos anuais maiores do que aquele. Foi quando comecei a
procurar outro emprego.

Joao era extremamente valioso para sua empresa. Seu chefe o
contratou com um salario que o motivava. Porém, em apenas um ano,
as crescentes conquistas de Jodao o tornaram muito mais valioso para
seu empregador e atraente para os concorrentes. Por que seu
empregador lhe ofereceria um aumento que claramente nao
correspondia ao seu valor de mercado?

A resposta a essa pergunta é que, quando chega a hora da revisao, a
maioria das empresas usa “fundos de deposito” e “faixas salariais”
para determinar aumentos, em vez de observar o que aquele
funcionario vale no mercado. Imagine que o Papai Noel tem oito elfos
e, todo ano, em 26 de dezembro, ele aumenta seus salarios.
Atualmente, cada um deles recebe 50 mil ddlares. O Papai Noel e a
Mamae Noel reservam um grande pote de dinheiro para aumentos,
digamos 3% do custo total dos salarios (o padrdo para empresas
americanas fica entre 2 e 5%). Ora, 3% de 400 mil ddlares
correspondem a 12 mil dolares.

Os Noel devem agora decidir como dividir esse dinheiro. Mary tem
o melhor desempenho entre os elfos, entao eles querem lhe dar um
aumento de 6%, deixando 9 mil dolares para distribuir entre seus
colegas. Mas ela insiste que deixara a oficina caso nido receba um
aumento de 15% — o que deixaria apenas 4,5 mil ddlares para serem
distribuidos entre os outros sete elfos, todos com familias grandes
para alimentar. Papai Noel vai ter que punir todos os outros ajudantes
para pagar o valor de mercado de Mary. Provavelmente foi o que
aconteceu com Joao. Supondo que seu chefe teve um aumento de 3%,
esses 5% que ele lhe oferecia eram extremamente generosos. Subir
para 7% significava que o restante da equipe sofreria com isso. Pagar
para Jodo o salario 15% mais alto que ele poderia conseguir no
mercado? Impossivel!

As faixas salariais criam um problema semelhante. Digamos que
na oficina do Papai Noel a faixa salarial para um elfo ¢ de 50 mil a 60
mil délares. Mary foi contratada por 50 mil e, nos primeiros trés anos,
Papai Noel aumenta seu salario de 5 a 6%, para 53 mil, depois 56 mil e,
entdo, para 58,8 mil. No quarto ano, entretanto, embora Mary esteja



mais experiente e seu desempenho esteja mais alto do que nunca, ela
sO pode obter um aumento de 2%. Ela esta no topo de sua faixa
salarial! Hora de procurar uma nova oficina, Mary.

Pesquisas confirmam o que Jodo e Mary ja suspeitavam. Vocé
ganhara mais dinheiro se mudar de empresa do que se ficar onde esta.
Em 2018, o aumento salarial médio anual por funcionario nos
Estados Unidos foi de cerca de 3% (5% para os que apresentaram
melhor desempenho). Para um funcionario que deixa um emprego e
ingressa em uma nova empresa, o aumento médio ficou entre 10 e
20%. Ficar no mesmo emprego é ruim para seu bolso.

Eis o que aconteceu com Joao:

A Netflix me contratou por quase o triplo do meu salario e me
mudei para Hollywood. Nove meses depois, ajustes salariais
eram a ultima coisa que passava pela minha cabecga. Sai para
minha reunido-caminhada semanal com meu chefe, Matias, pelo
grande quarteirdo do prédio da Netflix em Hollywood. No meio
do quarteirdo, pintado na parede de um restaurante, ha um
grande dim sum de olhos azuis e lingua vermelha. Ao passarmos
por ali, Matias mencionou que me daria um aumento de 23%
para manter meu salario na faixa mais alta do mercado. Fiquei
tdo chocado que tive de me sentar ao lado do dim sum.

Continuei sendo muito bem-sucedido e sentia que era muito
bem pago. Um ano depois, na época da revisdo salarial anual,
fiquei imaginando se receberia outro aumento enorme. Matias
voltou a me surpreender. Dessa vez, ele disse: “Seu desempenho
foi excelente e estou muito satisfeito por té-lo em nossa equipe.
O mercado para o seu cargo nao mudou muito, por isso nao
pretendo lhe dar aumento este ano.” Aquilo me pareceu justo.
Matias me disse que, se eu discordasse, deveria ir até ele com
dados que mostrassem como estava o mercado atual para o meu
cargo.

Ainda gosto de pensar no que meu primeiro chefe me disse:
que eu era ingénuo. Sabendo como funciona o mundo
corporativo, vejo que ele estava certo. Fui ingénuo na
compreensdo dos processos de negdcios. Mas, por outro lado,
também ndo é ingénuo o fato de tantas empresas usarem um



processo de aumento salarial que expulsa todos os seus melhores
talentos porta afora?

Jodo tem um otimo argumento. Entdo, por que algumas empresas
ainda seguem os métodos tradicionais de aumento? A teoria de Reed é
que os aumentos coletivos e as faixas salariais usados na maioria das
empresas funcionavam bem quando o emprego normalmente durava
a vida inteira e ndo era provavel que o valor de mercado de um
individuo disparasse em questdo de meses. Mas essas condicgoes
claramente nao se aplicam mais, dada a rapidez com que as pessoas
trocam de emprego hoje em dia e a natureza mutavel de nossa
economia moderna.

Mas o modelo da Netflix de pagar o melhor salario do mercado é
tdo incomum que é dificil de entender.

Como um gestor pode saber, com regularidade, qual de fato é o
melhor salario do mercado para cada um de seus funcionarios? Vocé
precisaria investir dezenas de horas ao longo do ano fazendo ligacdes
desconfortaveis para pessoas que mal conhece a fim de descobrir
quanto elas e sua equipe estdo ganhando. O diretor juridico da Netflix,
Russell, acha isso tdo frustrante quanto vocé deve imaginar.

A funcionaria mais valiosa em minha equipe em 2017 era uma
advogada chamada Rani. Na adolescéncia, Rani se mudou da
India para a California. A mée era professora de matematica em
Stanford, e o pai, um famoso e inovador chef de cozinha indiana.
Como advogada, Rani era o hibrido de uma matematica brilhante
com um cozinheiro brilhante. Ela era capaz de manipular ideias
precisas e complexas de uma maneira que eu jamais vira. E
possuia ainda outro diferencial ao qual posso me referir melhor
como “requinte”, o que a tornava uma advogada superior.

Contratei Rani com um salario alto — que eu considerava uma
oferta generosa, acima do mercado —, e ela teve um otimo
primeiro ano de trabalho. Quando chegou a hora do aumento, tive
um problema. Ao contrario dos outros advogados de minha
equipe, Rani tinha um trabalho unico, de modo que era dificil
encontrar parametros de mercado para o seu cargo. Alguns dos
outros advogados receberiam grandes aumentos naquele ano —
até 25% — devido a claras mudangas no mercado.



Passei dezenas de horas tentando encontrar parametros para
Rani. Depois de muita pesquisa, liguei para catorze contatos em
empresas diferentes, mas nenhum deles estava disposto a
compartilhar valores salariais comigo. Entdo, comecei a ligar
para cacadores de talentos. Por fim, recebi trés cifras desses
recrutadores. Havia todo tipo de valor, mas o maior era de apenas
5% a mais do que Rani ja ganhava. A partir desses dados, um
aumento de 5% colocaria Rani acima do mercado. Entao, foi o
aumento que lhe dei.

Ah, cara, que dia ruim! Quando informei Rani de quanto seria
seu aumento, ela comecgou a ranger os dentes e ndo me olhar nos
olhos. Quando expliquei como chegara aquele numero, seus
olhos se voltaram para a janela. Era como se ela ja estivesse
calculando para qual empresa iria a seguir. Quando parei de falar,
ela ficou em siléncio por um longo tempo e depois, com a voz
ligeiramente trémula, disse: “Estou decepcionada.” Sugeri que, se
ela achava que o aumento nao refletia seu valor de mercado,
deveria me apresentar dados. Ela nao apresentou.

No ciclo seguinte de revisao salarial, implorei ao RH que me
ajudasse. Os numeros que o RH desenterrou eram quase 30%
maiores do que os numeros encontrados em minha propria
pesquisa no ano anterior. Dessa vez, Rani também se adiantara e
falara com os proprios contatos. Ela me deu o nome de quatro
pessoas em outras empresas que faziam o mesmo trabalho com
salarios comparaveis aos que o RH me mostrara. Eu a pagara mal
no ano anterior porque os dados que eu tinha nao refletiam bem
sua verdadeira faixa salarial.

Obter comparagdes salariais para vocé ou para sua equipe ndo €
apenas demorado e complicado. Em geral, é necessario ligar para as
pessoas de sua rede de contatos e fazer aquela embaragosa pergunta:
“Quanto vocé ganha?”

Mas essa nao € a unica preocupacdo. Quao incrivelmente caro isso
tudo deve ser? Matias deu a Joao um aumento de 23% que ele néao
pediu e no qual nem estava pensando. Russell deu a Rani um aumento
de 30% no segundo ano. Quantas empresas podem dar esse tipo de
aumento salarial aos seus funcionarios? Sua margem de lucro teria



que ser muito alta, caso contrario os aumentos anuais o afastariam
dos negdcios, certo?
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A resposta para essas duas perguntas é sim. No entanto, no geral, o
investimento compensa.

Em um ambiente de alto desempenho, pagar salarios acima do
mercado € mais econdémico a longo prazo. E melhor ter saldrios um
pouco mais altos do que o necessario, dar um aumento antes que o
funcionario peca e aumentar seu salario antes que ele comece a
procurar outro emprego, a fim de atrair e manter os melhores talentos
do mercado ano apds ano. Custa muito mais perder pessoas e recrutar
substitutos do que pagar um pouco mais.

Alguns funcionarios verdo seus salarios aumentarem
drasticamente em pouco tempo. Se o valor de mercado de um
funcionario subir devido ao crescimento de seu conjunto de
habilidades ou a escassez de talentos em sua area, aumentamos o seu
salario. Os salarios de outros funcionarios, por outro lado, podem se
manter estaveis ano apos ano, apesar de fazerem um otimo trabalho.

A Unica coisa que tentamos evitar quando possivel é diminuir os
salarios caso o valor de mercado caia (embora possamos fazer isso se
alguém mudar de um local para outro). Essa seria uma maneira
infalivel de reduzir a densidade de talento. Se por algum motivo néo
pudéssemos arcar com nossas despesas da folha de pagamento,
precisariamos aumentar a densidade de talento abrindo maéao de
alguns funcionarios, reduzindo assim os custos sem diminuir salarios
individuais.

Descobrir os maiores valores do mercado pode levar muito tempo,
mas nao tanto quanto encontrar e treinar um substituto quando seus
melhores funcionarios forem embora para ganhar mais em outra
empresa. Embora possa ser dificil, o trabalho de Russell (com a ajuda
do RH) é entender quanto outras empresas pagariam para Rani. E
uma responsabilidade que Rani deve compartilhar. Ninguém deve



saber melhor sua faixa salarial de mercado do que vocé (em primeiro
lugar) e seu chefe (em segundo).

Mas sempre ha uma pessoa que provavelmente sabe seu valor de
mercado mais do que vocé ou seu chefe. E ¢ alguém com quem vale a
pena conversar.

QUANDO OS RECRUTADORES TELEFONAREM, PERGUNTE: “QUANT0?”

Vamos voltar por um instante a Mary, a elfa. Quem ¢ a unica pessoa no
mundo que conhece o valor de Mary melhor do que ela, Mamae Noel e
até o proprio Papai Noel? E o recrutador da oficina de elfos ao lado.
Por definicéo, o que ela oferece é exatamente seu valor de mercado
nesse momento. Se vocé realmente quer saber quanto vale, converse
com os recrutadores.

Eles ligam com frequéncia para os funcionarios da Netflix (e,
provavelmente, para seus funcionarios mais talentosos), tentando
convenceé-los a fazer entrevistas para outros empregos. Pode apostar
que as concorrentes tém dinheiro e estdo dispostas a pagar. O que
vocé gostaria que seus funcionarios fizessem ao receberem essas
ligacdes? Levassem o celular para o banheiro e abrissem uma torneira
enquanto sussurram ao telefone? Se vocé ndo lhes der instrucdes
claras, provavelmente sera exatamente o que eles fardo — e fizeram na
Netflix, até comecarem as discussdes sobre salarios acima do

mercado em 2003.
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Mais ou menos nessa época, o chief product officer, Neil Hunt, veio até
mim e Patty para relatar que um de seus engenheiros mais valiosos,
George, recebera uma oferta de trabalho na Google com um salario
mais alto. NOs dois éramos contra oferecer a George mais dinheiro
para ficar e sentimos que ele fora desleal ao fazer uma entrevista para
outro emprego as nossas costas. No caminho de volta para Santa Cruz
naquela tarde, Patty bufou: “Nenhum funcionario deve ser
insubstituivel!” Contudo, durante a noite, Patty e eu comegamos a
pensar no quanto a empresa perderia caso George fosse embora.

Quando Patty entrou no meu carro na manha seguinte, ela disse:
“Reed, quebrei a cabega a noite inteira. Estamos sendo idiotas! George
ndo é substituivel. Ndo de verdade.” Ela estava certa. Havia apenas
quatro pessoas no mundo que tinham o mesmo conhecimento de
programacdo de algoritmos, e trés delas trabalhavam na Netflix. Se
deixassemos George ir embora, outras empresas poderiam tentar
levar os outros dois.

Reunimos o mais alto escaldo da equipe executiva — incluindo
Neil, Ted Sarandos e Leslie Kilgore — para discutir o que fazer com
George em particular e com todos os recrutadores que procurassem
nossos talentos, em geral.

Ted tinha uma opinido forte, baseada na propria experiéncia em
um emprego anterior. Esta é a sua historia:

Quando morava em Phoenix, trabalhei para uma distribuidora de
videos domésticos com base em Houston. A empresa me
ofereceu um emprego como gerente de filial do centro de
distribuicdo em Denver. Na época, era uma grande promocao
para mim — e eu a aceitei. Eles me deram um bom aumento e
concordaram em pagar minha moradia em Denver durante seis
meses enquanto eu tentava vender minha casa em Phoenix.
Entretanto, apds seis meses em Denver, eu ndo tinha
conseguido vender minha casa. Minha vida financeira estava
péssima. Aluguei um apartamento ruim em Denver para morar
com minha esposa enquanto ainda pagava pela casa grande em
Phoenix, na qual eu nao podia morar. Entdo, um recrutador da
Paramount me ligou. Atendi a ligacdo porque estava muito infeliz
com essa questao da moradia. Ele me ofereceu um cargo com um
salario muito maior e que me permitiria voltar para Phoenix. Eu



era feliz no meu emprego, mas aquela oferta resolveria todos os
meus problemas.

Fui até meu chefe e disse que estava indo embora. Ele disse:
“Por que vocé nao nos falou que nao conseguiu vender sua casa?
Nos valorizamos vocé. Podemos mudar seu contrato para manteé-
lo!” Eles me deram mais dinheiro, para igualar o oferecido pela
Paramount, e compraram minha casa em Phoenix. Pensei: “Nos
ultimos seis anos, nunca atendi a uma ligacdo de recrutador e
agora vejo que meu valor de mercado esteve subindo todo esse
tempo. Sou mal pago ha anos porque considerava um ato de
deslealdade ter uma conversa para me certificar do quanto eu
valia.”

Fiquei muito aborrecido com meu chefe. Senti vontade de
perguntar: “Se vocé sabia meu valor, por que ndo me ofereceu?”
Entao, ao amadurecer, dei-me conta: por que ele faria isso, afinal?
Cabe a mim saber o meu valor e pedir o quanto valho!

Apods contar sua historia, Ted disse: “George estava certo ao ir a
uma entrevista de um concorrente para descobrir o quanto valia. E
seremos idiotas se ndo lhe pagarmos um salario acima do mercado
agora que também sabemos quanto é. Além disso, se ha outras pessoas
na equipe de Neil para as quais a Google poderia oferecer o mesmo
emprego, deveriamos aumentar seus salarios para o mesmo nivel.
Esse ¢ o atual valor de mercado deles.”

Leslie se adiantou e disse que ja estava fazendo o que Ted sugerira.

Sempre que contrato um novo funcionario, digo para ler Rites of
Passage at $100,000 to $1 Million+, que, nas décadas de 1980 e
1990, era o grande manual dos recrutadores executivos. O livro
mostra como saber seu valor de mercado e como conversar com
os recrutadores para obter esse valor.

Digo a todos na minha equipe: “Entendam seu mercado,
compreendam o livro e se encontrem com esses recrutadores.”
Entao, eu lhes entrego uma lista com nomes de recrutadores
especializados em seus cargos. Quero que todos os meus
funcionarios escolham ficar. Nao quero que figuem porque nio
tém opgdes. Se vocé € bom o bastante para trabalhar na Netflix, é
bom o bastante para ter opgdes disponiveis. Se vocé sente que



tem uma op¢éao, pode fazer uma boa escolha. Trabalhar na Netflix
deve ser uma op¢do, ndo uma armadilha.

Depois de ouvir Ted e Leslie, fui persuadido. Seus comentarios
faziam coro com tudo o que estavamos implementando em termos de
pagar salarios acima do mercado. Decidimos nio apenas dar um
aumento para George como também indicar a Neil que descobrisse
para quem mais em sua equipe a Google poderia oferecer aquele
emprego, e entdo também aumentar os salarios dessas pessoas. E
disso que se trata pagar salarios acima do mercado. Depois, dissemos
a todos os nossos funcionarios que eles deveriam comecar a atender
as ligacdes dos recrutadores e nos dizer o que descobriram. Patty
desenvolveu um banco de dados onde todos podiam inserir as cifras
salariais propostas em telefonemas e entrevistas.

Entao, dissemos a todos os gestores que nao deveriam esperar que
seu pessoal viesse até eles com uma oferta do concorrente antes de
aumentar seus salarios. Se ndo quiséssemos perder um funcionario e
vissemos seu valor de mercado aumentar, deviamos aumentar seu
salario para o novo patamar.

Em quase todas as empresas do mundo, fazer uma entrevista para
outro emprego irritaria, desapontaria ou afastaria seu chefe atual.
Quanto mais valioso vocé € para seu gestor, mais chateado ele ficara, e
ndo é dificil entender por qué. Quando um excelente novo funcionario
decide dar uma conferida em um emprego na empresa do lado, vocé
corre o risco de perder todo o seu investimento. Se, durante a
entrevista, ele achar que o novo cargo é muito mais emocionante do
que aquele que agora ocupa, vocé o perdera — ou, no minimo, seu
entusiasmo. E por isso que os gestores da maioria das empresas fazem
seus funcionarios se sentirem traidores ao falarem com recrutadores
de outras empresas.



A Netflix ndo pensa dessa forma. O vice-presidente de conteudo,
Larry Tanz, lembra como aprendeu essa licdo. O ano era 2017, e a
Netflix acabara de atingir a marca de cem milhoes de assinantes.
Larry se preparava para uma festa no Hollywood Shrine Auditorium,
onde Adam Sandler se apresentaria. Ele estava pegando o casaco para
ir até a porta quando o telefone tocou: “Era uma recrutadora do
Facebook me convidando para uma entrevista. Parecia que falar com
ela, por si sO, ja era errado, entdo murmurei que ndo estava
interessado.”

Quatro semanas depois, Ted Sarandos, chefe de Larry, apresentava
uma atualizagdo mensal a sua equipe: “O mercado esta esquentando, e
voceés receberdo ligacdes de recrutadores. E possivel que recebam
telefonemas da Amazon, da Apple e do Facebook. E, se néo tiverem
certeza de que estdo recebendo salarios acima do mercado, atendam a
essas ligacOes e descubram quanto essas empresas estdo dispostas a
pagar. Se descobrirem que podem pagar mais do que nos, nos avisem.”
Larry ficou surpreso: “Provavelmente, a Netflix ¢ a unica empresa que
incentiva os funcionarios a conversarem e até a serem entrevistados
pela concorréncia.”

Algumas semanas depois, em uma viagem ao Rio, Larry recebeu
uma segunda ligacdo do Facebook: “Estavamos em uma reunido com a
famosa cantora brasileira Anitta em sua sala de estar para
discutirmos seu proximo documentario na Netflix, Vai Anitta. Para os
duzentos milhoes de brasileiros, Anitta ¢ como Madonna e Beyoncé
juntas, entao, quando meu celular tocou, eu nao atendi.” Mas quando
Larry ouviu a mensagem do Facebook, retornou a ligagdo. “Pediram
que eu fosse até eles, mas ndo disseram quanto pagariam. Eu disse que
ndo estava procurando emprego, mas que podiamos conversar.”

Larry disse ao chefe que iria a entrevista. “Isso ja era estranho. Na
maioria das empresas, comparecer a uma entrevista com um
concorrente é considerado deslealdade.” Larry recebeu a oferta de
emprego do Facebook, e de fato lhe pagariam mais do que ele ganhava.
Como prometido, Ted aumentou seu salario para a faixa em vigor do
mercado.

Agora, Larry incentiva a propria equipe a atender as liga¢es dos
recrutadores: “Mas também néo espero que eles venham até mim. Se
vejo que alguém pode ganhar mais dinheiro em outro lugar, dou um
aumento imediatamente.” Para manter os funcionarios de ponta, é



sempre melhor conceder o aumento antes que eles recebam as
ofertas.

Isso funcionou para Larry, que recebeu um salario mais alto, e para
Ted, que manteve o talentoso Larry. Contudo, as instrugdes de Ted
pareciam extremamente arriscadas. Quantos outros atenderiam
essas ligacdes, se apaixonariam pelo trabalho para o qual estavam
sendo entrevistados e deixariam a equipe? Ted explica o seu
raciocinio:

Quando o mercado aquece e os recrutadores ligam, os
funcionarios ficam curiosos. Ndo importa o que eu diga, alguns
deles terdo essas conversas e irdo a essas entrevistas. Se eu nao
lhes der permissao, eles irdo furtivamente e em seguida irao
embora sem me dar a chance de deté-los. Um més antes de eu
fazer aquela declaracéo, perdemos uma executiva incrivel cujos
talentos ndo poderiamos substituir. Quando ela veio a mim, ja
havia aceitado o outro trabalho. Nao havia nada que eu pudesse
fazer. Quando ela me disse que adorava trabalhar na Netflix, mas
que receberia um salario 40% mais alto, senti um peso no
coracdo. Eu poderia ter igualado a proposta se soubesse que seu
valor de mercado mudara! E por isso que quero que meus
funcionarios saibam que podem conversar com outras empresas
o quanto quiserem, desde que o facam abertamente e nos contem
o que descobriram.

A pergunta que Ted ouve dos novos funcionarios atualmente é:
“Tem certeza de que quer que eu atenda, Ted? Isso ndo é
deslealdade?” Sua resposta € a mesma desde que George veio até Neil
com a oferta da Google: “E desleal agir de modo furtivo e esconder
com quem anda falando, mas ser entrevistado abertamente e fornecer
a Netflix os dados salariais beneficia a todos nos.”

Quando os recrutadores ligam, a regra na Netflix é: “Antes de dizer:
‘Nao, obrigado!’, pergunte: ‘Quanto?’”

0 QUARTO PONTO



Para fortalecer a densidade de talento em sua forca de trabalho,
contrate um funcionario excepcional para cada funcéo criativa em
vez de dez ou mais funcionarios medianos. Contrate essa pessoa
incrivel acima de seja 1a qual for seu valor no mercado. Ajuste o
salario ao menos anualmente para continuar oferecendo mais do que
os concorrentes. Se vocé ndo puder pagar aos melhores funcionarios
salarios acima do mercado, demita algumas pessoas menos fabulosas
para poder arcar com isso. Dessa forma, o talento se tornara ainda
mais denso.

» LICOES DO CAPITULO 4

o Os métodos usados pela maioria das empresas para remunerar
funcionérios nio sdo ideais para manter equipes criativas e com alta

densidade de talento.

« Divida a sua for¢a de trabalho em funcionérios criativos e operacionais.
Pague salérios acima do mercado para os criativos. Isso pode significar
a contratacdo de um individuo excepcional no lugar de dez ou mais

funcionarios razoaveis.

« N3o pague bénus com base em desempenho. Em vez disso, aplique

esses recursos no salério.

« Ensine os funcionarios a desenvolver sua rede de contatos e a investir
tempo em estar sempre cientes do préprio valor de mercado — e do de
suas equipes. Isso pode significar receber ligagdes de recrutadores ou
mesmo comparecer a entrevistas em outras empresas. Ajuste os

saldrios de acordo.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Agora que sua densidade de talento estd aumentando, vocé estd quase
pronto para tomar medidas drasticas a fim de aumentar a liberdade dos



funcionarios. Mas primeiro precisa aumentar a sinceridade.

Na maioria das empresas, a maior parte dos funcionarios — mesmo
que sejam altamente talentosos — ndo pode receber niveis significativos
de liberdade de decisdo porque ndo conhece todos os segredos da
empresa que permitem ao alto escaldo tomar decisées fundamentadas.

Uma vez que tiver uma empresa repleta dessas raras pessoas
responsdveis, motivadas, autoconscientes e autodisciplinadas, vocé
poderd comecar a compartilhar com elas quantidades sem precedentes
de informag¢des — do tipo que a maioria das empresas mantém trancadas
a sete chaves.

Esse é o tema do capitulo 5.



AUMENTE A SINCERIDADE...



5

COMPARTILHE INFORMACOES
ORGANIZACIONAIS
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Em 1989, depois do Corpo da Paz, mas antes da Pure Software, eu era
um engenheiro de software de 29 anos trabalhando em uma startup
chamada Coherent Software, que lutava para sobreviver. Certa sexta-
feira, cheguei ao meu cubiculo de manhai e, pela parede de vidro da
sala de reunides em frente a minha mesa, vi toda a equipe sénior de
pé, aglomerada ao lado da janela, com a porta fechada. O que me
surpreendeu foi quio imoveis estavam. Em uma viagem recente, eu
vira uma lagartixa prestes a ser devorada por uma enorme garca
branca. Ela congelou de terror com uma das patas ainda no ar. Era
assim que aqueles gestores estavam. Os labios se moviam
freneticamente, mas os corpos estavam imodveis. Por que nio se
sentavam? Aquela imagem me deixou desconfortavel e comecei a me
preocupar.

Na manha seguinte, cheguei cedo ao trabalho, e a equipe sénior se
encontrava mais uma vez na sala de reunioes. Naquele dia, estavam
sentados, mas, toda vez que alguém abria a porta para tomar café, eu
sentia o medo escapando da sala. Sera que a empresa estava com
problemas sérios? Do que estavam falando?

Até hoje, ndo sei. Talvez eu tivesse surtado se soubesse. Mas,
naquela época, eu me ressenti amargamente por eles ndo confiarem o
suficiente em mim para dizerem o que estava acontecendo, apesar de
eu trabalhar bastante e estar comprometido com o sucesso da
empresa. Eles tinham um grande segredo que escondiam de todos os
funcionarios.

Claro, todo mundo tem segredos. A maioria de nds acredita que os
segredos nos mantém em seguranca. Quando jovem, meu instinto era



guardar em segredo qualquer informacdo arriscada ou
desconfortavel. Em 1979, aos 19 anos, fui para a Bowdoin College, uma
pequena e confortavel faculdade no Maine. Por pura sorte, meu colega
de quarto no primeiro ano era um cara da California chamado Paul.
No inicio do ano, estavamos no dormitorio dobrando nossas roupas, e
ele mencionou casualmente que era virgem. Ele contou aquilo como
se fosse uma coisa supernormal a ser compartilhada, tao simples
quanto tomar uma xicara de café. E 14 estava eu, virgem também, e
totalmente mortificado com a ideia de alguém descobrir minha
verdade.

Quando ele me contou aquilo, ndao pude retribuir contando meu
segredo. Estava muito envergonhado, mesmo diante de sua
honestidade. Soube depois que meu siléncio fizera com que Paul
tivesse dificuldade em confiar em mim. Como confiar em alguém
guando sente que essa pessoa esta escondendo coisas? Paul, por outro
lado, falava sobre suas emocdes, medos e erros, e eu me
impressionava com a tranquilidade com que ele trazia tudo aquilo a
publico. Comecei a confiar nele muito depressa. Essa amizade foi
transformadora para mim, porque vi que abrir mao de segredos e falar
de maneira transparente trazia vantagens incriveis.

Nao estou sugerindo que seja aconselhavel ou mesmo apropriado
falar sobre sua vida sexual com seus colegas. Paul, ¢ claro, ndo era um
colega de trabalho. Mas manter segredos no trabalho é ainda mais
gritante e prejudicial do que em um alojamento estudantil.

De acordo com um estudo de Michael Slepian, professor de
administracdo da Columbia Business School, uma pessoa comum
guarda 13 segredos, cinco dos quais jamais compartilhou com outra
pessoa. Acredito que um gestor padrao guarde ainda mais.

Segundo Slepian, se vocé é uma pessoa comum, ha 47% de chance
de que um de seus segredos envolva uma violagio de confianca, mais
de 60% de que envolva uma mentira ou uma impropriedade financeira
e aproximadamente 33% de que envolva roubo, algum tipo de



relacionamento oculto ou infelicidade no trabalho. Ha muito
conteudo confidencial que precisa ser escondido, e isso cobra um
preco psicoldgico: estresse, ansiedade, depressdo, soliddo, baixa
autoestima. Segredos também ocupam muito espagco em nosso
cérebro. Um estudo demonstrou que, se pensarmos no tempo que as
pessoas passam tentando efetivamente esconder seus segredos,
devemos considerar que elas gastam o dobro disso simplesmente
pensando nesses segredos em questao.

Por outro lado, quando vocé compartilha um segredo, isso inunda o
receptor com um sentimento de confianca e lealdade. Se eu lhe
contasse um grande erro que cometi ou compartilhasse informacdes
que sabotariam meu sucesso, vocé pensaria: “Bem, se ela me disse
isso, me diria qualquer coisa.” Sua confianca em mim dispara. Ndo ha
melhor maneira de criar confianca mais rapido do que acendendo
uma luz diretamente sobre um suposto segredo.

Antes de continuar esta discussao, precisamos de um termo
melhor do que “suposto segredo”. O problema com a palavra segredo ¢
que, depois que vocé o conta para alguém, deixa de ser segredo.

COISAS SECRETAS OU CS

CS sera o nosso termo (ndo ¢ um termo da Netflix) para definir
informacgdes que vocé normalmente manteria em segredo porque
seria perigoso divulga-las. Compartilha-las pode levar a um
julgamento negativo, arrisca chatear algumas pessoas, pode causar o
caos ou romper uma relagdo. Caso contrario, ndo desejariamos
manter aquilo so para nos mesmos.

Informacdes de CS no trabalho podem ser, por exemplo:

« Vocé esta pensando em fazer uma reestruturacdo e pessoas
podem perder o emprego.

« Vocé demitiu um funcionario, mas explicar o porqué prejudicaria
areputacio da pessoa.

« Vocé tem informacgdes “secretas” que nédo deseja vazar para os

concorrentes.



» Vocé cometeu um erro que poderia prejudicar sua reputacio,
talvez arruinar sua carreira.

« Dois lideres estdo em conflito e, se suas equipes souberem,
havera inquietacéo.

« Funcionarios podem ser presos se compartilharem certos dados

financeiros com um amigo.

Como podem ver, as empresas estao cheias de CS. Todos os dias, os
gestores lidam com perguntas do tipo: “Devo contar ao meu pessoal?
Nesse caso, a que risco?” Mas ficar calado também acarreta riscos,
como o medo de Reed e a queda de produtividade na Coherent
Software demonstraram tanto tempo antes.
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Quase todos os gestores gostam da ideia de transparéncia. Mas, se
vocé quer criar um ambiente de compartilhamento intenso, a
primeira coisa a fazer € observar em seu escritdrio sinais que sem
querer possam sugerir a todos que segredos estao sendo guardados.
Certa vez, fui visitar um colega CEO de outra empresa no Vale do
Silicio. Esse cara falava muito sobre a importancia da transparéncia
organizacional e houve matérias no noticiario sobre as ousadas
iniciativas que ele estava tomando para aumentar a abertura no
ambiente de trabalho.

Quando cheguei, peguei o elevador até o ultimo andar da sede da
empresa. A recepcionista me guiou por um longo e silencioso
corredor. O escritdrio do CEO ficava a um canto. A porta estava aberta
(ja que ele falava sobre assumir uma “politica de portas abertas”),
mas, sentada do lado de fora, havia uma secretaria, como se estivesse
de guarda. Tenho certeza de que aquele cara tinha um bom motivo
para ter um escritorio de canto tranquilo com uma porta que ele
trancava a noite e um guarda que garantia que ninguém entrasse



despercebido. Mas aquele escritorio berrava: “Estamos mantendo
segredos aqui!”

E por isso que néo tenho meu proprio escritdorio nem um cubiculo
com gavetas muito perto. Durante o dia, posso usar uma sala de
reunioes para algumas discussoes, mas meu assistente sabe que deve
agendar a maioria de minhas reunides nos escritorios de outras
pessoas. Sempre tento ir ao espacgo de trabalho da pessoa com quem
estou tratando em vez de fazé-la vir a mim. Uma de minhas
preferéncias é realizar reunides durante caminhadas, nas quais
muitas vezes encontro outros funcionarios que também se reunem ao
ar livre.

Nao se trata apenas de escritorios. Qualquer area fechada
simboliza coisas ocultas e significa que nao confiamos uns nos outros.
Em uma das minhas primeiras viagens aos nossos escritorios em
Singapura, vi que nossos funcionarios recebiam armarios com
cadeados nos quais podiam trancar suas coisas quando saiam a noite.
Insisti para que nos livrassemos das fechaduras.

Mas esses tipos de sinais ndo sdo suficientes por si s0. Cabe ao lider
colocar em pratica a mensagem de transparéncia ao compartilhar o
maximo possivel com todos. Coisas grandes, coisas pequenas, boas ou
ruins: se o seu primeiro instinto ¢ divulgar a maior parte das
informacdes, outras pessoas fardo o mesmo. Na Netflix, chamamos
essa pratica de “expor ao sol” e nos esforgcamos para fazer muito disso.

Na primeira vez em que me encontrei com Reed para comecar as
entrevistas para este livro, imaginei que ficariamos em uma sala de
reunioes a portas fechadas ou em um canto tranquilo, onde ele seria
capaz de responder perguntas delicadas. Em vez disso, ele me levou
para uma varanda a vista de todos. Reed contou histdrias animadas
sobre um de seus primeiros empregos, vendendo aspirador de po de
porta em porta, falou de suas brigas no ensino meédio, sobre um grave
acidente de carro quando ele e uma antiga namorada viajavam de
carona pela Africa e os primeiros desafios de seu casamento. Outras



pessoas passavam com frequéncia pela mesa. Sua voz ndo baixou um
decibel em momento algum.

Poucos meses depois, enviei o primeiro rascunho do primeiro
capitulo deste livro para Reed, a fim de receber seu feedback. Na
semana seguinte, eu estava entrevistando um gerente no escritorio da
Netflix em Amsterdad quando o entrevistado fez referéncia a uma
passagem especifica do rascunho que eu enviara para Reed. Meu rosto
deve ter revelado minha confuséo, porque ele explicou: “Reed enviou
esse capitulo para todo mundo.” “Para todos os funcionarios da
Netflix?”, perguntei. “Bem, nem todos, apenas os setecentos gestores
principais. Para nos mostrar o que vocés dois estdo fazendo.”

Assim que a entrevista terminou, peguei o telefone. A conversa que
eu teria com Reed ecoava em minha mente: “O que esta pensando?
Vocé ndo pode enviar capitulos inacabados para centenas de pessoas!
Eu ainda néo verifiquei os fatos.” Contudo, ao digitar o numero dele,
imaginei sua resposta. “Por que vocé ndo quer que eu envie capitulos
inacabados?” E para isso, percebi, eu nao tinha uma resposta
convincente.

SABENDO QUANDO COMPARTILHAR

Transparéncia parece otimo. Vocé nunca ouve lideres dizendo que
promovem o sigilo organizacional. Mas a transparéncia néo ¢ isenta
de riscos. Com seu instinto de compartilhar, Reed enviou um capitulo
inacabado para setecentas pessoas. Dezenas desses setecentos
gestores poderiam ter vindo até mim reclamar da imprecisdo do que
eu escrevera. Isso nao aconteceu, mas poderia ter acontecido.

Existem razoes para se guardar segredos, e muitas vezes néao fica
obvio quando ser transparente e quando se calar. Para tentar
descobrir como Reed decide isso, fiz um teste para ele, que agora
compartilho com vocé.

Descrevi quatro cenarios que poderiam exigir um segredo e pedi
que Reed escolhesse entre varias alternativas, apresentasse seu
raciocinio e mencionasse dilemas reais da Netflix.

Vocé também pode fazer esse teste. Antes de ler as respostas de
Reed, pergunte-se o que faria e por qué. Entdo veja se concorda com
ele.



UM QUESTIONARIO PARA REED (E PARA VOCE)

CENARIO 1 DO QUESTIONARIO:
INFORMAGAO VAZADA ILEGALMENTE

Vocé é o fundador de uma startup com cem funcionarios. Sempre
acreditou na transparéncia organizacional, ensinando sua equipe a
entender os demonstrativos de lucros e perdas e disponibilizando as
informacées financeiras e estratégicas para todos. Contudo, na
semana sequinte, sua empresa vai abrir o capital, e as coisas vdo
mudar. Depois disso, se vocé compartilhar os balangos trimestrais
com sua forca de trabalho antes de os anunciar para Wall Street e um
funciondrio contar isso a um amigo, as a¢cdes da empresa podem
despencar, e quem vazou a informacdo podera ser preso por uso
indevido de informacao privilegiada. O que vocé faz?

a) Continua compartilhando todos os balancos trimestralmente, mas sé
DEPOIS que os compartilhar com Wall Street.

b) Continua revelando aos funciondrios todos os ndmeros antes que
alguém saiba, mas enfatizando que, se essas informacdes vazarem, eles
poderdo ser presos.

Resposta de Reed: Feche o guarda-chuva
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Minha resposta ao cenario 1 é (b): continue compartilhando dados
financeiros trimestrais com os funcionarios antes de divulga-los ao
publico, além de alerta-los sobre as terriveis consequéncias
potenciais do vazamento dessas informacdes.

Ouvi falar de gestdao com o livro aberto pela primeira vez em 1998.
A Netflix tinha um ano, e participei de um curso de desenvolvimento
de lideranca no Aspen Institute. Havia executivos de muitas
empresas e discutimos diversos textos instigantes. Um deles era um
estudo de caso sobre um gestor chamado Jack Stack.



Jack trabalhava em Springfield, Missouri, e conseguiu revitalizar
com sucesso uma fabrica de motores a diesel que pertencera a
International Harvester. A fabrica estava prestes a fechar, mas ele
arrecadou dinheiro e realizou uma aquisi¢do alavancada. Entéo, em
um esforco para motivar a forca de trabalho, estabeleceu dois
objetivos:

1. Criar uma cultura de trabalho de transparéncia financeira,
tornando todos os aspectos dos negocios acessiveis a todos os
funcionarios.

2. Investir uma quantidade substancial de tempo e esforco
treinando todos os funcionarios a lerem e a entenderem, em

detalhes, os relatorios operacionais e financeiros semanais.

Jack ensinou sua equipe, do engenheiro chefe ao trabalhador na
base da hierarquia da fabrica, a ler os relatdrios financeiros da
empresa. Ele instruiu pessoas sem ensino médio a entender os
detalhes de uma demonstragdo de resultados — algo que, em varias
empresas, muitos vice-presidentes com alto nivel educacional nio
sabem fazer direito. Em seguida, forneceu dados operacionais e
financeiros semanais para cada funcionario, para que todos pudessem
ver como a empresa estava progredindo e como o trabalho deles
contribuiu para seu sucesso. Isso despertou um sentimento de paixao,
responsabilidade e posse na forca de trabalho além do que ele
esperava. Sua empresa tem se saido incrivelmente bem nos ultimos
guarenta anos.

Quando discutimos o caso em Aspen, um dos outros lideres néo
concordou com a abordagem de Jack: “Eu vejo meu trabalho como um
guarda-chuva sobre meus funcionarios, para evitar que se distraiam
com coisas que ndo tém a ver com o trabalho deles. Contrato-os para
fazerem algo em que se destacam e que gostam de fazer. Nao quero
que percam horas ouvindo sobre detalhes de negocios com os quais
nao se importam e que nao sao o forte deles.”

Eu discordei: “Esse cara, Jack, conseguiu instigar um sentimento
de posse ao orientar as pessoas a entenderem as razodes por tras do
trabalho que exercem. Ndo quero que meus funcionarios sintam que
estao trabalhando para a Netflix. Quero que eles sintam que fazem



parte da Netflix” Foi al que decidi que, se vocé for trabalhar na
Netflix, ninguém abrira um guarda-chuva sobre a sua cabeca. Vocé vai
se molhar.

De volta ao trabalho, comegamos a realizar reunides gerais praticas
toda sexta-feira. Patty McCord subia em uma cadeira para atrair a
atencdo de todos, e iamos até o estacionamento, o unico lugar com
espaco suficiente para abrigar todos que trabalhavam na empresa. Eu
distribuia copias da demonstragdo de resultados e revisavamos os
dados semanais. Quantas remessas fizéramos? Qual fora a receita
média? Quio bem fomos capazes de atender as solicitacdes dos
clientes para a primeira e a segunda escolha de filmes? Também
criamos um documento de estratégia com informacdes que ndo
gostariamos que nossos concorrentes soubessem e o pregamos no
quadro de avisos ao lado da maquina de café.

Abrimos essas informacdes para construir um sentimento de
confianca e propriedade em nossos funcionarios, na esperanca de
obter a mesma reacéo que Jack Stack obtivera. E funcionou. Fechei o
guarda-chuva, e ninguém reclamou. Desde entdo, todos os resultados
financeiros, assim como todas as informacdes que os concorrentes da
Netflix gostariam de ter em maos, estdo disponiveis para todos os
funcionarios. O mais notavel € o documento “Apostas de Estratégia”,
que tem quatro paginas e fica na homepage da intranet da empresa.

Meu objetivo era fazer com que os funcionarios se sentissem donos
e, com isso, aumentassem a quantidade de responsabilidade que
assumiam pelo sucesso da empresa. No entanto, abrir segredos da
empresa para os funcionarios trouxe outro resultado: tornou nossa
forca de trabalho mais inteligente. Quando vocé concede aos
funcionarios da base da hierarquia acesso a informagdes que em geral
sdo reservadas aos executivos de alto nivel, eles realizam mais tarefas
por conta propria. Eles trabalham mais rapido sem parar para pedir
informacdes e aprovacOes. Eles tomam melhores decisdes sem
precisarem de indicacoOes de superiores.

Na maioria das empresas, sem nem perceber, os gestores seniores
atrapalham as habilidades e a inteligéncia da propria equipe ao
manter ocultas informacgdes financeiras e estratégicas. Embora quase
todas as empresas falem em capacitar os funcionarios, em boa parte
delas, o verdadeiro empoderamento é um sonho, porque os



funcionarios ndo recebem informagbes suficientes para se
apropriarem de qualquer coisa. Jack Stack explica isso bem:

O problema mais prejudicial aos negocios € a pura ignorancia
sobre a maneira como eles funcionam. O que vemos ¢ uma
confusdo de pessoas indo a um jogo de beisebol e ninguém
dizendo a elas quais sdo as regras. Esse jogo é o negdcio. As
pessoas tentam passar da primeira para a segunda base, mas néo
sabem como isso se encaixa no cenario geral.

Se um gestor nao sabe quantos clientes contrataram a empresa nas
ultimas semanas e meses, e quais discussoes estratégicas estdo em
andamento, como ele vai saber quantas pessoas pode contratar? Ele
tem de perguntar ao chefe. Se o chefe ndao souber detalhes do
crescimento da empresa, também nao podera tomar uma boa decisio;
portanto, tera de procurar o proprio chefe. Quanto mais os
funcionarios de todos os niveis entenderem a estratégia, a situagéo
financeira e o contexto diario do que esta acontecendo, mais eles
tomarao decisdes bem fundamentadas sem terem de envolver seus
superiores hierarquicos.

E claro que Jack Stack nfio é o tinico lider de empresa privada que
compartilha todos os dados financeiros com sua mao de obra. Apenas
quando a empresa se torna publica é que os gestores de mais alto
escaldo comecam a dizer: “Agora precisamos crescer e ter mais
cuidado com as informacgdes. Agora temos de evitar riscos e garantir
gue nenhum segredo caia em maos erradas.”

Isso nos leva de volta ao cenario 1 do questionario, para o qual meu
conselho é: ndo abra o guarda-chuva so porque vocé abriu o capital.
ApoOs a oferta publica inicial da Netflix em 2002, enfrentei o mesmo
dilema que o gestor ficticio do questionario de Erin. Certa sexta-feira,
busquei Patty para irmos para o trabalho, e ela se lamentou: “Em
TODAS as outras empresas, apenas algumas pessoas do alto escaldo
interno veem as financas trimestrais até que elas sejam lancadas em
Wall Street. Se essas informagdes vazarem, o funcionario sera
PRESO! O que faremos?”

Mas eu estava decidido. “Se de repente comecarmos a ocultar
dados financeiros dos funcionarios, o que isso vai simbolizar? Que
nossos funcionarios sdo estranhos na propria empresa!”, respondi.



“Nods ndo nos tornaremos mais reservados a medida que crescermos.
Quer saber? Faremos o oposto. A cada ano, trabalharemos para
sermos mais ousados e compartilharemos ainda mais informacdes do
que antes.”

Talvez sejamos a unica empresa publica que compartilha
internamente os resultados financeiros nas semanas anteriores ao
encerramento do trimestre. Anunciamos esses numeros em uma
reunido trimestral de negdcios com nossos setecentos (algo por ai)
principais chefes de equipes. O mundo financeiro vé isso como
imprudéncia. Mas a informagdo nunca vazou. Quando um dia vazar
(imagino que venha a acontecer), ndo vamos exagerar. Apenas
lidaremos com esse caso em particular e continuaremos com a
transparéncia.

Para nossos funcionarios, a transparéncia se tornou o maior
simbolo do quanto confiamos no fato de que eles agirdo com
responsabilidade. A confianca que demonstramos neles, por sua vez,
gera um sentimento de pertencimento, comprometimento e
responsabilidade.

Quase todos os dias, um novo funcionario me diz como esta
surpreso com a transparéncia da Netflix. Isso me deixa muito feliz.
Por exemplo, o vice-presidente de relacbes com investidores e
desenvolvimento corporativo, Spencer Wang, que anteriormente
trabalhava como analista em Wall Street, compartilhou a seguinte
historia sobre sua primeira semana de trabalho:

A Netflix é, obviamente, um negocio baseado em assinaturas.
Portanto, para saber a nossa receita, vocé multiplica o prego
meédio de uma assinatura (que todos sabem qual ¢) pelo numero
de assinantes. Esse numero € supersecreto até que seja divulgado
publicamente uma vez por trimestre. Qualquer investidor que o
obtenha com antecedéncia podera usa-lo ilegalmente para
negociar agoes da Netflix e ganhar muito dinheiro. Se alguém da
Netflix vazar a informacéo, podera ser preso.

Eram oito da manha de uma segunda-feira de marco. Eu tinha
acabado de comecar a trabalhar na empresa e estava um pouco
nervoso, ainda sentindo o lugar. Peguei um café, me acomodei em
minha mesa e abri o computador. Ali na minha caixa de entrada
havia um e-mail com o titulo: Atualizagdo Diaria de Assinantes,



19 de margo de 2015. Ele detalhava com graficos e dados quantos
novos assinantes por pais conseguiramos na véspera.

Meu coracgao disparou. Sera que dados tdo delicados deviam
ser enviados em um e-mail regular? Trouxe o computador para
junto do peito e me encostei contra a parede, para que ninguém
pudesse espiar por cima do meu ombro.

Mais tarde, nosso diretor financeiro — meu chefe — parou a
minha mesa. Mostrei o e-mail para ele. “Isso é muito util, mas
também perigoso se vazar. Quantas pessoas recebem esse
informativo?”, perguntei. Pensei que ele responderia: Reed, eu e
vocé. Ponto final. Mas a resposta foi uma loucura: “Qualquer
funcionario pode receber. E aberto a todos os interessados da
empresa.”

E claro que a transparéncia, assim como todos 0s nossos principios
culturais na Netflix, as vezes ndo funciona. Em marco de 2014, um
diretor de aquisicoes de conteudo baixou um monte de dados

confidenciais e os levou consigo quando foi trabalhar para um

concorrente. Isso resultou em dores de cabeca e ac¢des judiciais que

ocuparam muito do nosso tempo. Mas, quando um funcionario abusar

de sua confianga, lide com o caso individualmente e duplique seu

compromisso de continuar a ser transparente com os demais. Nao

castigue a maioria pelo mau comportamento de alguns.

CENARIO 2 DO QUESTIONARIO:
POSSIVEL REESTRUTURAGAO ORGANIZACIONAL

Vocé tem conversado com seu chefe na sede sobre uma possivel
reestruturacdo organizacional que levaria & demissdo de diversos
gerentes de projeto de sua equipe. No momento, o assunto esta em
discussdo e ha 50% de chances de ndo acontecer. Vocé diria isso para
seus gerentes de projeto agora ou esperaria até ter certeza?



a) Deixe o tempo sequir seu curso. Ndo hd necessidade de causar
estresse agora. Além do mais, se vocé contar para seus gerentes de
projeto hoje, eles provavelmente comecardo a procurar novos empregos,
e vocé correré o risco de perder excelentes funcionarios.

b) Meio-termo. Vocé se preocupa com o fato de seus funcionarios serem
surpreendidos caso vocé os demita sem nenhum aviso. No entanto,
também ndo quer assustd-los sem necessidade. Vocé sugere que
mudancas podem ocorrer sem explicar o que de fato estd acontecendo.
Quando ouve falar que outra empresa estd contratando gerentes de
projeto, deixa discretamente o antincio de emprego nas mesas deles para
que possam comegar a considerar outras opcdes.

c) Conto a verdade. Vocé se senta com eles e explica que ha 50% de
chance de que alguns dos cargos sejam eliminados dali a seis meses.
Vocé enfatiza que valoriza muito o trabalho deles e que espera que
continuem na empresa — mas quer ser transparente para que eles tenham
todas as informagdes necessarias para pensarem em seu futuro.

Resposta de Reed: Vire a mesa
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Minha resposta ao cenario 2 do questionario € (c): conto a verdade.

Ninguém gosta de saber que corre o risco de perder o emprego. A
ideia de mudanca é sempre perturbadora e, muitas vezes, angustiante,
mesmo em pequena escala, como ser transferido para outro
departamento ou solicitado a trabalhar em outro escritorio. Se vocé
contar as pessoas antes de ter certeza, despertara ansiedade,
causando distracdo e ineficiéncia, e talvez incitara os funcionarios a
procurarem emprego em outro lugar. Por que virar a mesa antes de ter
certeza?

Mas, se deseja criar uma cultura de transparéncia e, ao mesmo
tempo, ndo contar para o seu pessoal sobre a possivel mudanca até ter
certeza, vocé mostrara a equipe que € um hipocrita em quem néo se
pode confiar. Vocé prega transparéncia e depois sussurra sobre o
trabalho deles por suas costas. Meu conselho ¢ se apoiar firmemente



na transparéncia. Va em frente e vire a mesa. Alguns pratos podem se
quebrar e outros podem parar bem longe, mas tudo bem. Depois que
as coisas se acalmarem, sua equipe confiara ainda mais em vocé.

E claro que cada caso é um caso e, na Netflix, cada funcionario tem
uma opinido diferente sobre situagdes emocionalmente sensiveis. As
vezes, compartilhamos informacgdes e os funcionarios adoram; em
outras, eles prefeririam que as tivéssemos guardado para nods
mesmos. Pedimos aos funcionarios da Netflix que respondessem
voluntariamente as perguntas do cenario 2 do questionario, e abaixo
seguem duas respostas.

A primeira, do vice-presidente de produtos digitais, Rob Caruso,
foi semelhante a minha, em grande parte porque ele sofreu as
consequéncias de estar em uma empresa que ndo compartilhava
abertamente informac¢des confidenciais.

Antes da Netflix, trabalhei na HBO como vice-presidente de
produtos digitais. La, ndo importa a qual nivel vocé chegue,
parece que ha mais cinco portas fechadas que vocé jamais abrira.
Todas as discussoes estratégicas sdo compartilhadas apenas com
base na necessidade de conhecimento. E, na maioria das vezes, a
equipe de gestdo acredita que vocé nido precisa saber. Ndo estou
implicando com a HBO — acho que essa € uma abordagem
corporativa bastante convencional.

Certo dia, em dezembro, precisavamos cumprir o prazo de um
projeto importante, entdo cheguei ao trabalho tdo cedo que o
local estava em completo siléncio. Lembro que o tempo estava
ruim e eu calcei um ténis velho em vez de meus sapatos normais
por causa das ruas enlameadas. Quando entrei no escritorio,
havia um bilhete na minha mesa, pedindo que eu passasse no
escritorio do presidente da divisdo quando chegasse. Aquilo me
deixou nervoso, porque até entdo ele nunca pedira uma reuniio
de ultima hora. Imediatamente pensei que ndo deveria ter
calcado aqueles ténis velhos.

O presidente estava sentado em seu escritorio com outro
sujeito muito amigavel que ele apresentou como meu novo chefe.
Senti uma pontada de medo quando ele disse isso — o que aquilo
significaria para mim e para o resto da equipe? Dez minutos
depois, percebi que aquela era uma 6tima noticia. Ninguém tinha



sido demitido. O novo chefe era étimo. A mensagem da empresa
era: “Vamos investir em seu departamento e contratamos um
novo lider que realmente podera elevar suas iniciativas.”

Contudo, ao sair do escritorio, em vez de me sentir feliz como
deveria, senti uma amarga sensag¢ido de desconfianca. Eu nem
sabia que o assunto estava em discussdo. Quantas pessoas
sabiam disso sem me dizer nada? Esse foi apenas mais um
segredo da equipe de gestdo que me fez sentir um estranho em
minha propria empresa.

Os segredos eram tdo onipresentes que, quando sai da HBO
paraingressar na Netflix, tive um grande choque.

Nunca esquecerei nossa primeira reunido trimestral de
negocios na Netflix. Eu estava na empresa havia apenas uma
semana. Entrei no auditorio sozinho. Mal conhecia qualquer
pessoa e esperava o mesmo tipo de lenga-lenga das reunioes de
lideranca de meus antigos empregadores. Havia quatrocentos
chefes de equipes em um grande auditorio e, depois de uma breve
introducgdo de Reed, eles apagaram as luzes do palco e exibiram
um slide branco com letras pretas:

VOCE VAI PARA A CADEIA SE NEGOCIAR ESTAS INFORMACOES... OU SE UM AMIGO FIZER
1SS0. CONFIDENCIAL. NAO COMPARTILHE.

O vice-presidente financeiro, Mark Yurechko, subiu ao palco
com um grande sorriso. Ele nos falou sobre as financas naquele
trimestre, sobre as tendéncias dos valores das ag¢des e como
esperava que os numeros atuais afetassem o valor das a¢des. Em
minhas décadas de servigo para outras empresas, nunca vira
nada parecido. Apenas alguns membros do alto escalao executivo
ficavam a par dessas informagdes, ninguém mais.

Nas 24 horas seguintes, os detalhes dos dilemas estratégicos
da época — incluindo reorganizagdes e outras grandes mudancas
com as quais Reed e sua equipe principal lidavam — foram
colocados na mesa, e os debatemos em pequenos grupos. Eu
pensava: “Ah, meu Deus, isso é muito aberto!”

A Netflix trata os funcionarios como adultos que podem lidar
com informacodes dificeis, e eu adoro isso. Essa pratica gera um
profundo sentimento de comprometimento e adesdo de parte dos
funcionarios. Para o cenario 2 do questionario, escolho a



resposta (c). Apenas diga a verdade para os funcionarios. Eles
podem surtar, mas ao menos saberdo que vocé é honesto com
eles. E isso conta muito.

O pensamento de Rob esta alinhado com o meu, e eu sorri com
orgulho quando o ouvi. Mas a segunda resposta, de Isabella, gerente
de projeto de conteudo original, é de fato mais interessante, porque
ilustra como as decisdes de transparéncia em geral sio dificeis e
nenhuma resposta é perfeita. Eis o que ela disse.

Vivi quase exatamente a mesma situagdo descrita no cenario 2
do questionario. O que aprendi ¢ que, embora a transparéncia
pareca Otima, na realidade muitas vezes é bem melhor néo saber.

Para definir o cenario, eu e meu marido procuravamos uma
nova casa perto do escritorio da Netflix em Los Angeles havia 14
meses, para reduzir meu trajeto diario. Finalmente, apds visitar
umas cem casas que nao eram as ideais, encontrei a casa dos
meus sonhos — do tipo com plano aberto, onde vocé pode
conversar com alguém no quarto do andar de cima direto da
cozinha do andar debaixo, sem paredes blogueando a
comunicacdo. Ali, eu poderia cantar para minha filha enquanto
limpava a mesa e ela estava deitada na cama.

Eu adorava meu trabalho e era boa no que fazia. Estava
trabalhando no talk show de Chelsea Handler. Na Netflix, em
geral lancamos uma temporada inteira de um programa de uma
so vez. Mas Chelsea ia ao ar trés vezes por semana e tinhamos 24
horas apods cada filmagem para traduzi-lo em diversos idiomas e
coloca-lo online. Meu trabalho era gerenciar tudo isso. Entéo,
certo dia, meu chefe, Aaron, marcou uma reuniao em minha
agenda com o titulo “O Futuro”.

Estavamos sentados na sala de reunides Out of Africa. Aquela
sala ¢ toda amarela — paredes, tapete, carpete e cadeiras. Aaron
puxou uma cadeira, sentou-se bem a minha frente e disse: “Nada
estda decidido. Mas ha 50% de chance de a funcgio de
gerenciamento de programa que vocé desempenha ser
eliminada. Estamos discutindo uma reorganizacio, e seu cargo
pode ser extinto, mas so saberei em um prazo de seis a 12 meses.”



Minha cabeca comecou a girar. O tapete amarelo se transformou
no teto amarelo e tive dificuldade em focar a visdao no rosto dele.

Depois disso, entrei em crise. Deixamos a casa para outro
comprador. Como comprar uma casa quando eu poderia perder o
emprego? Entao fiquei com raiva. Por que Aaron tinha de me
estressar por causa de algo totalmente incerto? Eu via televisdo a
noite com meus dois filhos. Quando aparecia o logotipo da
Netflix, em vez de me sentir orgulhosa como antes, eu era tomada
por ansiedade e ressentimento. Para completar, meu cargo NAO
foi extinto. Meio que se transformou em outro. Desisti da casa e
me estressei todos aqueles meses por absolutamente nada.

Foi por isso que votei na opc¢do (a): por que arruinar a vida de
seus funcionarios sem motivo?

Isabella esta certa: saber que vocé pode perder o emprego é
estressante, e descobrir mais tarde que vocé passou todas aquelas
noites sem dormir por nada é frustrante. Mas, apesar de seu voto na
resposta (a), acredito que a histdria dela apenas reforca o argumento
daresposta (c): compartilhe.

Imagine que a situacdo terminasse de outra forma. Suponha que
Aaron tivesse decidido ndo dizer nada a ela até ter certeza, entdo
Isabella fosse em frente e comprasse a casa. Imagine que, com a
mudanca ja finalizada, ela chegasse ao trabalho certo dia apenas para
ouvir Aaron lhe dizer: “Sinto muito! Seu cargo foi extinto, e vocé esta
desempregada.” Nesse caso, ela ficaria furiosa por ele ter mantido
discussoes que afetariam suas decisdes de vida sem que ela soubesse.

Né&o é nosso trabalho na Netflix nos envolvermos na situagio de
moradia ou em qualquer outro aspecto importante da vida dos
funcionarios. Mas € nosso trabalho trata-los como adultos e fornecer
todas as informacdes que temos para que possam tomar decisdes
fundamentadas.

Dito isso, a transparéncia ¢ a nossa diretriz, mas ndo somos
puristas. Tenho um Google Doc que ¢é aberto para apenas meus seis
subordinados diretos. Ali podemos escrever o que quisermos —
incluindo coisas como “preocupacdes com o desempenho de Ira” —, e
ele ndo é aberto ao resto da empresa. Mas essas instancias sdo raras.
Em geral, em caso de duvida, tentamos abrir o processo o mais cedo



possivel, criar adesdo e ajudar as pessoas a verem que, embora as
coisas estejam sempre mudando, ao menos elas serdao informadas.

CENARIO 3 DO QUESTIONARIO:
COMUNICAGAO POS-DEMISSAO

Vocé decidiu demitir um membro sénior da equipe de marketing, um
homem chamado Kurt. Ele é trabalhador, gentil e geralmente
eficiente. Mas, de vez em quando, torna-se verbalmente desajeitado,
metendo os pés pelas maos e causando problemas para a empresa,
tanto ao falar com funcionarios quanto com pessoas de fora. O
problema se tornou muito sério.

Quando vocé lhe diz que ele esta demitido, Kurt fica arrasado. Ele diz
o quanto é apegado a empresa, aos funciondrios e ao seu
departamento. Ele pede que vocé diga a todos que decidiu se demitir
por conta prépria. Como vocé comunica a demissio para a sua
equipe?

a) Conta a verdade. Vocé envia um e-mail aos colegas de Kurt na Netflix,
explicando que ele, apesar de trabalhador, gentil e eficiente, as vezes se
torna verbalmente desajeitado, metendo os pés pelas maos e causando
problemas para a empresa. O problema se tornou tio sério que vocé
decidiu demiti-lo.

b) Conta uma verdade parcial. Vocé informa & equipe que Kurt foi
embora, mas que vocé nio tem liberdade para discutir detalhes. Ele foi
embora. Por que o motivo importa? Dé& uma folga para o sujeito e salve
sua reputagado.

c) Anuncia que ele se demitiu por conta prépria porque queria passar
mais tempo com a familia. Kurt trabalhou duro para vocé. Vocé ja o
demitiu. Nao precisa humilha-lo.

Resposta de Reed: Deixe as manobras para o carro
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Minha resposta ao cenario 3 ¢ (a): conte a verdade.

Manipular sua mensagem para fazer a empresa, vocé mesmo, outro
funcionario ou a situacéo parecer melhor do que € na realidade ¢ téo
comum em todo o mundo dos negocios que muitos lideres nem
percebem que estdo fazendo isso. NOs apostamos em “manobras”,
compartilnando de modo seletivo os fatos, enfatizando com
veemeéncia o positivo, minimizando o negativo, tudo na tentativa de
moldar a percepc¢io dos demais.

Aqui vdo mais alguns exemplos de manobras que talvez vocé
reconheca:

« “Ap0s trabalhar como pecga-chave no departamento de Ramon,
Carol esta procurando uma oportunidade a fim de alavancar seus
talentos administrativos em outra area.”

o Traducdo: “Ramon nio quer mais Carol em sua equipe.
Alguém ficaria com ela para nio precisarmos demiti-la?”

« “Com o objetivo de aumentar a sinergia em toda a empresa,
Douglas passara a assumir um papel de apoio a Kathleen. As
equipes talentosas que trabalham para os dois se unirao para
enfrentar a emocionante iniciativa de incrementar as vendas
organizacionais.”

o Traducgdo: “Douglas esta sendo rebaixado para trabalhar
para Kathleen. Agora, todos que se reportavam diretamente

a Douglas integrarao o departamento de Kathleen.”

Distorcer a verdade € uma das maneiras mais faceis de os lideres
corroerem a confianca. Nado sei como ser mais claro: simplesmente
néo faga isso. Seu pessoal ndo é idiota. Quando vocé tenta engana-los,
eles percebem, e isso faz vocé parecer falso. Fale com clareza, sem



tentar fazer com que situagbes ruins parecam boas, e seus
funcionarios saberio que vocé diz a verdade.

Entendo que isso pode ser dificil. Qualquer lider que tente ser mais
transparente reconhece logo que divulgar certas informagdes as vezes
entra em conflito com o respeito ao direito a privacidade de um
individuo. As duas coisas sdo importantes. Mas, quando alguém é
demitido, todos querem entender por qué. O que aconteceu acabara
sendo divulgado. Mas, se vocé explicar de maneira clara e honesta por
que demitiu alguém, as fofocas terminam e a confianca aumenta.

Ha varios anos, tivemos um exemplo complicado, quando
demitimos um dos executivos de alto escaldo por falta de
transparéncia na propria comunicagio. Jake estava sendo cotado
para uma promocao quando algumas pessoas de sua equipe vieram
dizer que ele era excessivamente politico com a equipe e que elas ndo
achavam que ele aceitava bem os feedbacks recebidos. Elas deram
exemplos de vezes em que lhe forneceram feedbacks sinceros e ele
revidou de maneira retaliativa ou prejudicial. Um exemplo se
destacou por ser particularmente inadequado. Quando seu chefe e o
RH tentaram conversar com ele a respeito, Jake nao foi sincero,
quebrando a confianga daqueles com quem trabalhava mais de perto.

Ao demitir Jake, seu chefe teve um tipico momento de duvida. Ele
deveria enviar um e-mail informando de forma transparente o que
acontecera ou deveria deixar Jake ir embora tranquilamente, talvez
afirmando que ambos concordaram que era hora de mudar?

Mas a transparéncia € a unica resposta que corresponde aos nossos
principios. Entdo, o chefe de Jake enviou o seguinte e-mail para
aqueles que trabalharam com ele (esta é uma versdo resumida).

Prezados,
Com um misto de sentimentos, decidi demitir Jake.

Jake era candidato a uma promoc¢éao para uma posicao executiva de
nivel sénior. Ao conduzir a devida diligéncia para efetivar essa
promocgao, fui informado de que Jake ndo apresentava as
qualidades de um lider de maneira consistente em todos os casos
que exigimos ou desejamos. Especificamente, agora esta claro que,
mesmo quando diretamente solicitado, Jake nao foi sincero conosco
em relagdo a um grande problema envolvendo funcionarios e que
afetou nossos negocios.




Ao longo de muitos anos, Jake teve um impacto significativo na
Netflix e, para alguns, isso sera um choque. Ele fez um 6timo
trabalho. Mas estou confiante de que o feedback que coletei é claro
e nos levou a necessidade de fazer essa alteragéo.

E claro que é possivel ser sincero demais ao revelar por que alguém
foi demitido. E importante respeitar a dignidade da pessoa que esta
saindo, bem como levar em consideracdo as diferencas culturais nos
diversos mercados mundiais ao decidir o quanto deve ser divulgado.
Recomendo que nossos chefes de equipes busquem o maximo de
transparéncia possivel e, a0 mesmo tempo, assegurem que possam
responder afirmativamente a pergunta: “Eu me sentiria confortavel
ao mostrar esse e-mail para a pessoa que demiti?”

Nesse caso, as a¢oes de Jake ocorreram no escritério. Quando se
trata de falar abertamente sobre os desafios pessoais de um
funcionario, as coisas ficam ainda mais complicadas. E, nesses casos,
recomendo uma abordagem diferente.

No verdo de 2017, um de nossos lideres, que, sem nosso
conhecimento, lutava contra o alcoolismo, exagerou durante uma
viagem de negocios. Ele foi imediatamente para a reabilitagdo. O que
diriamos a sua equipe? Seu chefe acreditava que deveriamos seguir a
cultura Netflix e dizer a verdade a todos. O RH insistiu que, no que
dizia respeito a questoes pessoais, ele deveria ter o direito de escolher
o que compartilhar. Nesse caso, concordei com o RH. Quando se trata
de desafios pessoais, o direito a privacidade de um individuo supera o
desejo de transparéncia de uma empresa. Aqui ndo seguimos a rota
mais transparente — mas também ndo manobramos. Dissemos a
todos que ele tirara duas semanas de férias por motivos pessoais.
Cabia a ele compartilhar mais detalhes caso desejasse.

Em geral, acredito que, se o dilema estiver vinculado a um
incidente no trabalho, todos deverao ser informados. Mas, se o dilema
estiver vinculado a situacdo pessoal de um funcionario, cabe a essa
pessoa compartilhar os detalhes se assim preferir.

CENARIO 4 DO QUESTIONARIO:
QUANDO VOCE ERRA



Vocé ainda é o fundador de uma startup de cem funcionarios. Este é
um trabalho dificil, e, apesar de seus melhores esforcos, vocé comete
uma sequéncia de erros graves. O pior deles é que vocé contrata e
demite cinco diretores de vendas em um periodo de cinco anos. Vocé
continua achando que encontrou um bom candidato, mas, toda vez
que comeca a trabalhar com ele, observa que o sujeito ndo tem o
necessirio para realizar o trabalho. Vocé percebe que essas
contratacdes desastradas sdo inteiramente devidas aos seus erros de
discernimento. Vocé admite isso para o restante de seus funcionarios?

a) Nao! Vocé nao quer que o grupo perca a confianca em sua capacidade
de liderar. Alguns de seus melhores funcionérios poderiam acabar saindo
em busca de um chefe melhor. Por outro lado, todos podem ver que um
quinto diretor de vendas acabou de sair. Vocé precisa dizer alguma coisa
— mas diz apenas algumas palavras sobre como é dificil encontrar bons
diretores de vendas. Concentre seus esforcos em encontrar um étimo
diretor na préxima vez.

b) Sim! Vocé deseja incentivar sua equipe a assumir riscos e a entender os
erros como parte inevitavel do processo. Além disso, quando vocé fala
abertamente sobre seus erros, os outros confiam mais em vocé. Na
préxima reunido da empresa, diga ao grupo como vocé estd
envergonhado por ter errado na contratacdo e no gerenciamento do
diretor de vendas pela quinta vez consecutiva.

Resposta de Reed: Sussurre suas vitdrias e grite seus erros

’ﬁhﬁ‘ h
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Minha resposta ao cenario 4 é (b): Sim! Admita que errou.



No inicio de minha carreira, nos primordios da Pure Software, eu
era muito inseguro para falar abertamente sobre meus erros com
minha equipe e aprendi uma licdo importante. Mas eu estava
cometendo muitos erros de lideranca, e isso pesava bastante para
mim. Além da minha habitual incompeténcia em gestido de pessoal, eu
contratara e demitira cinco diretores de vendas em cinco anos. Nas
duas primeiras vezes, pude culpar a pessoa contratada, mas pela
guarta e quinta demissao, ficou claro que o problema era comigo.

Uma coisa que sempre fiz foi colocar a empresa a frente de mim
mesmo. Certamente minha incompeténcia fora ruim para a empresa.
Fui ao conselho e, como se estivesse em um confessionario, detalhei
minhas inaptidoes e ofereci minha demissao.

Mas o conselho da Pure nao aceitou. Financeiramente, a empresa
ia bem. Eles concordaram que cometi erros na gestao de pessoal, mas
afirmaram que, se contratassem alguém novo, a pessoa também
cometeria erros. Duas coisas fascinantes aconteceram durante aquela
reunido. Uma foi que, como esperado, senti um alivio imenso porque
dissera a verdade e falara francamente sobre meus erros. A outra foi
mais interessante: o conselho parecia acreditar mais em minha
liderancga agora que eu havia me exposto e me mostrado vulneravel a
eles.

Voltei ao escritorio e, na reunido geral de funcionarios apos o
ocorrido, fiz o mesmo que fizera na sala do conselho. Descrevi meus
erros em detalhes e expressei meu pesar por ter prejudicado a
empresa. Dessa vez, ndo so senti mais alivio e mais confianca por
parte da minha equipe, como as pessoas também comegaram a me
contar todo tipo de erros que cometeram, erros que vinham varrendo
para debaixo do tapete. Isso os deixou aliviados, melhorou nossos
relacionamentos e me forneceu mais informacgdes para que eu
pudesse fazer um trabalho melhor no gerenciamento dos negocios.

Em 2007, quase uma década depois, entrei para o conselho da
Microsoft. Steve Ballmer, CEO da Microsoft na época, é um sujeito
grandalhfo, barulhento e amigavel. Ele falava de maneira muito
transparente sobre seus erros, dizendo coisas do tipo: “Dé so0 uma
olhada, veja como eu estraguei esse negocio.” Eu me sentia conectado
com ele. Que sujeito honesto e atencioso! Entéo, percebi: ah, é s6 um
comportamento humano normal confiar mais em alguém que é
sincero quanto aos proprios erros.



Desde entao, toda vez que sinto ter cometido um erro, falo sobre o
assunto por completo, de modo publico e frequente. Logo percebi que
a maior vantagem de abrir os erros de um lider é que isso encoraja
todos a verem que errar é algo normal. Por sua vez, isso incentiva os
funcionarios a assumirem riscos quando o sucesso € incerto... 0 que
leva a uma maior inovacdo em toda a empresa. Falar de suas
experiéncias cria confiancga, buscar ajuda estimula o aprendizado,
admitir equivocos promove o perdio e expor seus erros incentiva seu
pessoal a agir com coragem.

E por isso que, quando se trata do cenario 4 do questionario, nio
tenho absolutamente nenhuma reserva. A humildade é importante
em alguém em posicdo de lideranca e modelo a ser seguido. Quando
for bem-sucedido, seja discreto ou permita que outras pessoas falem a
esse respeito. Mas, quando cometer um erro, diga-o com clareza e em
voz alta, para que todos possam aprender e se beneficiar a partir de
seus erros. Em outras palavras: “Sussurre suas vitorias e grite seus
erros.”

Reed fala com tanta frequéncia e tdo abertamente sobre seus erros
como CEO da Pure Software que a experiéncia soa como uma
gigantesca catastrofe. Mas as receitas anuais dobraram por quatro
anos consecutivos antes da Morgan Stanley abrir o capital da
empresa em 1995 e esta ser vendida por 750 milhdes de ddlares, dos
quais Reed recebeu uma parcela, que se tornou o capital inicial da
Netflix.

Uma pesquisa apoia as alegagdes de Reed sobre as consequéncias
positivas de um lider falar abertamente sobre seus erros. No livro A
coragem de ser imperfeito: como aceitar a propria vulnerabilidade,
vencer a vergonha e ousar ser quem vocé ¢, Brené Brown explica, com
base nos proprios estudos qualitativos, que “gostamos de ver a
vulnerabilidade e a verdade transparecerem nas outras pessoas, mas
temos medo de deixar que as vejam em nos (...) Vulnerabilidade ¢
coragem em vocé, mas inadequacdo em mim”.



Anna Bruk e sua equipe da Universidade de Mannheim, na
Alemanha, se perguntaram se poderiam replicar quantitativamente
as descobertas de Brown. Eles pediram aos participantes que se
imaginassem em uma variedade de situac¢oes vulneraveis — como ser
o primeiro a se desculpar apds uma grande briga e admitir que vocé
cometeu um erro grave com sua equipe de trabalho. Quando as
pessoas se imaginavam nessas situacOes, tendiam a acreditar que
demonstrar vulnerabilidade as faria parecer “fracas” e “inaptas”. Mas,
quando imaginavam outra pessoa nas mesmas situacodes, era mais
provavel que descrevessem a demonstragdo de vulnerabilidade como
“desejavel” e “boa”. Bruk concluiu que ser honesto quanto a erros é
bom para os relacionamentos, para a saude e para seu desempenho no
trabalho.

Por outro lado, também ha pesquisas demonstrando que, se alguém
ja é visto como incompetente, destacar os proprios erros apenas
fortalece essa opinido. Em 1966, o psicologo Elliot Aronson realizou
uma experiéncia. Ele pediu aos alunos que escutassem as gravagdes
de candidatos entrevistados para integrarem uma equipe de teste.
Dois dos candidatos demonstraram qudo inteligentes eram ao
responder corretamente a maioria das perguntas, enquanto os outros
dois acertaram apenas 30% das respostas. Entdo, um dos grupos de
alunos ouviu um barulho de louca se quebrando, seguido por um dos
candidatos inteligentes dizendo: “Ah, meu Deus, derramei café no
meu terno novo.” Outro grupo de estudantes ouviu o mesmo barulho,
mas entdo escutou um dos candidatos mediocres dizendo ter
derramado o café. Mais adiante, os alunos disseram que gostaram
ainda mais do candidato inteligente depois que ele passou vergonha.
Mas ocorreu o oposto com o candidato mediocre. Os alunos disseram
que gostaram ainda menos dele depois de vé-lo em uma situagio
vulneravel.

Essa tendéncia tem um nome: efeito tropecgao. O efeito tropecdo € a
tendéncia de o apelo de alguém aumentar ou diminuir apos a pessoa
cometer um erro, dependendo de como seu desempenho geral é
percebido. Em um estudo realizado pela professora Lisa Rosh, da
Lehman College, uma mulher se apresentava sem mencionar suas
credenciais ou seu nivel educacional, mas dizendo que passara a noite
anterior acordada, cuidando de seu bebé doente. Levou meses para ela
restabelecer sua credibilidade. Se essa mesma mulher fosse



inicialmente apresentada como ganhadora do Prémio Nobel, as
mesmas palavras sobre ter ficado acordada a noite inteira com o bebé
provocariam reacgdes de afeto e identificacdo da plateia.

Quando vocé combina os dados com os conselhos de Reed, eis a
conclusédo: um lider que demonstre competéncia e seja amado por sua
equipe rapidamente inspirara confiangca e estimulara seus
funcionarios a assumirem riscos quando “revelar” os proprios erros.
Sua empresa se beneficiara disso. A unica excecéo € para um lider que
ainda néo se provou ou demonstrou ser confiavel. Nesses casos, vocé
precisara demonstrar sua competéncia antes de gritar seus erros.

0 QUINTO PONTO

Se vocé tem os melhores funcionarios do mercado e instituiu uma
cultura de dar feedback abertamente, revelar os segredos da empresa
aumenta o sentimento de pertencimento e compromisso entre os
funcionarios. Se vocé confia no seu pessoal para lidar de forma
adequada com informacdes confidenciais, a confianca que demonstra
instigara um sentimento de responsabilidade, e seus funcionarios vao
lhe mostrar como sdo confiaveis.

» LICOES DO CAPITULO 5

o Para instigar uma cultura de transparéncia, leve em conta as mensagens
simbélicas que transmite. Livre-se de escritérios fechados, assistentes

que atuam como guardas e espacos trancados.

o Compartilhe informagdes organizacionais com seus funcionarios.
Ensine-os a ler as demonstracdes de resultados. Divida informacées

financeiras e estratégicas confidenciais com todos na empresa.

o Ao tomar decisdes que terdo impacto no bem-estar de seus
funcionarios, como reorganizacées ou demissées, abra-se previamente

com sua equipe antes que as coisas se concretizem. |sso causard certa



ansiedade e distracdo, mas a confianca que vocé construira superara as

desvantagens.

« Quando a transparéncia estiver em conflito com a privacidade de um
individuo, siga a seguinte diretriz: se a informacdo é sobre algo que
aconteceu no trabalho, escolha a transparéncia e fale com sinceridade
sobre o incidente. Se as informacdes se referem a vida pessoal de um
funcionario, diga as pessoas que ndo lhe cabe compartilhar detalhes e

que, se desejarem, podem perguntar diretamente a pessoa em questao.

o Desde que vocé ja tenha provado sua competéncia, falar aberta e
extensamente sobre os préprios erros — e incentivar todos os seus
lideres a fazer o mesmo — aumentaré a confianca, a boa vontade e a

inovacdo em toda a organizac3o.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Agora que vocé possui alta densidade de talento, sinceridade e
transparéncia organizacional e j& experimentou um pouco de liberdades
simbdlicas (como eliminar limites de férias e suspender politicas de
viagens e despesas), vocé esta pronto para elevar a liberdade a um nivel
mais sério. O tépico do préximo capitulo — “Aprova¢des para tomada de
decisdes ndo sdo necessarias’ — ndo poderd ser implementado a menos
que vocé ja tenha abordado os tépicos dos capitulos anteriores. Supondo
que vocé tenha feito o trabalho de base, o préximo capitulo sem duvida
aumentard a inovacdo, a velocidade e a satisfacdo dos funcionérios em
toda a empresa.



AGORA, ELIMINE MAIS CONTROLES...
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APROVACOES PARA TOMADA DE DECISOES
NAO SAO NECESSARIAS

@3

8

Em 2004, ainda éramos exclusivamente uma empresa de DVDs por
correio, e Ted Sarandos era responsavel pela compra de todos os
DVDs. Ele decidia se deveriamos encomendar sessenta ou seiscentas
copias de um novo filme. Esses DVDs seriam enviados aos nossos
clientes.

Certa vez, foi lancado um novo filme sobre alienigenas e Ted achou
que seria um sucesso. Ele e eu estavamos tomando um café enquanto
ele trabalhava em seu pedido, entdao Ted me perguntou: “Quantas
copias vocé acha que devemos pedir?”

Respondi: “Ah, acho que néo vai fazer sucesso. Compre algumas.”
Um més depois, havia uma louca demanda por aquele filme e
estavamos sem codpias no estoque. Perguntei: “Por que vocé néo
comprou mais desse filme de alienigenas, Ted?!”

“Porque voceé me disse para ndo comprar!”, protestou ele.

Foi quando comecei a entender os perigos da piramide-padrao de
tomada de decisdes. Sou o chefe e tenho opinides fortes que
compartilho livremente, mas nao sou a melhor pessoa para decidir
quantos filmes encomendar nem para tomar uma série de outras
decisoes diarias criticas na Netflix. Eu disse a ele:

“Ted, seu trabalho ndo ¢ tentar me agradar ou se decidir por aquilo
que vocé acha que eu aprovaria, e sim fazer o que é certo para os
negocios. Vocé ndo tem permisséo para me deixar jogar esta empresa
em um buraco!”

Na maioria das empresas, o chefe esta la para aprovar ou nédo as
decisdes dos funcionarios. Essa € uma maneira infalivel de limitar a
inovacdo e desacelerar o crescimento. Na Netflix, enfatizamos que



ndo ha problema em discordar de seu gestor e implementar uma ideia
da qual ele ndo gostou. Nao queremos que as pessoas deixem de lado
uma otima ideia apenas porque o gestor nio a enxerga dessa forma. E
por isso que dizemos na Netflix:

NAO TENTE AGRADAR AQ SEU CHEFE. PROCURE FAZER O MELHOR PARA A EMPRESA.

Existe toda uma mitologia sobre CEOs e outros lideres seniores
envolvidos em tal grau nos detalhes das empresas que seus produtos
ou servicos se tornam incriveis. A lenda sobre Steve Jobs diz que seu
microgerenciamento tornou o iPhone um 6timo produto. Os chefes
das principais redes e estudios de cinema as vezes tomam muitas
decisdes sobre o conteudo criativo de seus projetos. Alguns
executivos chegam até a se chamar de “nanogerentes”.

E claro gue, na maioria das empresas — mesmo naquelas cujos
lideres ndo intervém em cada questdo minima —, os funcionarios
buscam tomar a decisdo que o chefe provavelmente apoiara. A nogao
popular € que, ja que o chefe chegou ao patamar mais alto, ele sabe
mais. Se vocé valoriza sua carreira e ndo deseja ser acusado de
insubordinacéo, é bom ouvir atentamente o que ele acha melhor e
seguir esse curso de acgio.

Nao imitamos esses modelos de gerenciamento de cima para baixo
porque acreditamos que somos mais rapidos e inovadores quando os
funcionarios de toda a empresa tomam as proprias decisdes. Na
Netflix, nos esforcamos para desenvolver a tomada de decisdes em
toda a empresa — e nos orgulhamos da reduzida quantidade de
decisoes que é tomada pela equipe sénior de gestao.

Ha algum tempo, Sheryl Sandberg, do Facebook, passou um dia me
acompanhando no trabalho. Ela participou de todas as minhas
reunides coletivas e individuais. E algo que faco de vez em quando
com outros executivos do Vale do Silicio, para que possamos aprender
observando uns aos outros em acdo. Depois, quando Sheryl e eu
comentamos a experiéncia, ela disse: “O mais incrivel foi acompanha-
lo o dia inteiro e ver que vocé ndo tomou nenhuma deciséo!”

Eu me senti 6timo porque € exatamente o que buscamos. Nosso
modelo de distribuicdo do processo decisorio se tornou um
fundamento de nossa cultura e uma das principais razoes pelas quais
crescemos e inovamos com tanta rapidez.



Quando comecamos a trabalhar neste livro, perguntei como Reed
encontraria tempo para colaborar. Ele respondeu: “Ah, eu consigo
disponibilizar a quantidade de tempo que vocé achar necessaria.”

Fiquei surpresa. Dada a taxa de crescimento da Netflix, nao estaria
ele mais do que sobrecarregado? No entanto, Reed acredita tao
profundamente na distribui¢do do processo decisério que, segundo
seu modelo, um CEO sé faz bem seu trabalho se ndo esta ocupado.

A distribuicdo do processo decisério so6 pode funcionar com alta
densidade de talento e nivel incomum de transparéncia
organizacional. Sem esses elementos, toda a premissa vai por agua
abaixo. Quando essas bases estiverem estabelecidas, vocé estara
pronto para eliminar ndo apenas controles simbolicos (como controle
de férias), mas também aqueles que tém o poder de aumentar
drasticamente a velocidade da inovagdo em seus negocios. Paolo
Lorenzoni, especialista em marketing que trabalhou para a Sky Italia
antes de ingressar na Netflix em Amsterdd, demonstra o principio
comparando seu antigo local de trabalho com o novo.

A Sky € o unico distribuidor de Game of Thrones na Italia. Na Sky,
meu chefe me pediu para apresentar ideias promocionais para o
programa. Eu arranjei uma otima.

Se voce assistiu a Game of Thrones, conhece a grande muralha
de gelo que protege o territorio principal da trama. Muitas cenas
se passam naquela muralha e 1a faz muito, muito frio. Isso me
deu a ideia do anuncio.

Quatro amigos estdo tomando uma bebida ao ar livre em uma
noite quente em Mildo. O sol esta se pondo, e eles estdo bebendo
Bellinis cor-de-rosa em tagas de champanhe. Estdo de camiseta
no patio. Da para ver o reflexo da tela de um aparelho de TV nas
janelas da casa atras deles. Um dos amigos consulta o reldgio. Ao
ver que Game of Thrones esta prestes a comecar, ele ri: “I melhor
entrarmos. O inverno esta chegando.” (Piscadela.) Dois dos



amigos recolhem suas coisas. Eles ndo querem perder o
programa. Mas o quarto amigo ndo entende. “Como assim? Esta
quente!” Os outros trés riem de sua ignorancia. Aparentemente,
ele ndo tem Sky TV e ndo sabe nada sobre a parede de gelo. “Vocé
precisa ter para entender!”, dizem a ele.

Todos com quem testamos a ideia adoraram. Mas na Sky tudo
tinha que ser aprovado pelo CEO. E o CEO foi a unica pessoa que
néo entendeu. Ele matou a ideia em trés minutos e meio.

Paolo foi contratado pela Netflix para promover programas para
italianos. Narcos, o famoso original da Netflix, era uma série que ele
tinha certeza de que seria um grande sucesso. E a histéria do
traficante colombiano Pablo Escobar. Pablo é elegante — tem o cabelo
penteado a la anos 1980 e um bigode denso. “Apesar de todas as coisas
deploraveis que ele faz, vocé se pega torcendo por ele”, explica Paolo.
“Os italianos — que adoram programas sobre a mafia — iam amar a
série. Durante dezenas de noites insones em meu apartamento,
desenvolvi um plano de como envolver toda a Italia. A ideia era téo
clara para mim que quase dava para tocar. Seria caro, e eu precisaria
usar todo o orcamento de marketing destinado a Italia.”

Mas Paolo se perguntou se o novo chefe, o vice-presidente de
marketing, Jerret West, um americano que morava em Singapura,
concordaria com a ideia. Sera que ele conseguiria aprovacdo para
seguir em frente?

Jerret estava a caminho de Amsterda. Eu tinha passado semanas
envolvido com aquela proposta e, se ele a derrubasse, teria sido
tudo em vio. Trabalhei segunda, ter¢ca e quarta, dia e noite,
escrevendo o argumento mais convincente que fui capaz de
colocar no papel. Ao meio-dia de quinta-feira, coloquei o texto
em um e-mail enderecado a Jerret. Antes de enviar o e-mail,
sussurrei para o computador: “Por favor, que Jerret diga sim.”

No dia da reuniao, eu estava tao nervoso que precisei colocar
as maos nos bolsos para impedir que tremessem. Mas Jerret
passou a maior parte do tempo falando sobre desafios de
contratacdo. Eu mal conseguia ouvir, de tdo estressado que
estava. Respirei profundamente e me adiantei. “Jerret, quero ter



certeza de que teremos tempo para discutir minha proposta para
Narcos.”

Paolo nao acreditou na resposta de Jerret.

“Vocé gostaria de discutir alguns elementos? A deciséo € sua,
Paolo. Ha algo que eu possa fazer para ajudar?” Foi um daqueles
momentos de eureca: € isso! Na Netflix, se vocé compartilha todo
o contexto de sua decisdo, ja fez o trabalho de base. Vocé néo
precisa de aprovacgdo. Depende de vocé. Vocé decide.

As pessoas desejam e prosperam em empregos que lhes dao
controle sobre as proprias decisdes. Desde a década de 1980, a
literatura de administracdo esta repleta de instrucdes sobre como
delegar mais e “capacitar os funcionarios a se capacitarem”. O
raciocinio é exatamente o que ouvimos de Paolo. Conforme ganham
mais controle sobre os proprios projetos, as pessoas se sentem mais
donas daquilo e mais motivadas a dar o melhor de si. Dizer aos
funcionarios o que fazer ¢ tdo antiquado que leva a brados de
“controlador!”, “tirano!” e “autoritario!”.

Mas, na maioria das empresas, ndo importa quanta autonomia seja
dada aos funcionarios para definirem os proprios objetivos e
desenvolverem as proprias ideias, quase todo mundo concorda que
cabe ao chefe garantir que a equipe néo tome decisdes estupidas que
desperdicem dinheiro e recursos. E, se vocé é o chefe, o mantra de
Reed, “nao tente agradar ao seu chefe”, pode soar ndo apenas estranho
como também completamente assustador.

VOCE TEM DENSIDADE DE TALENTO E SINCERIDADE: ESTA PRONTO PARA DE FATO
ELIMINAR OS CONTROLES?

Imagine o seguinte cenario: vocé consegue uma otima posicdo de
gerenciamento em uma empresa de ponta e de crescimento acelerado.
Vocé ¢ bem-remunerado e lidera uma equipe de cinco funcionarios
altamente experientes e dedicados. Esta tudo bem... exceto por uma
pequena ressalva. Essa empresa € conhecida por contratar apenas os



melhores e demitir aqueles que ndo fazem um otimo trabalho. Vocé
sente uma imensa pressao para ser bem-sucedido.

Contudo, vocé ndo é de ficar microgerenciando. Sabe como fazer as
coisas sem ficar em cima dos membros da equipe dizendo a eles qual
caneta pegar e que telefonema dar. Na verdade, em seu ultimo
trabalho, vocé foi elogiado por seu estilo de lideranga empoderadora.

Certa manh3, uma integrante de sua equipe, Sheila, vai até vocé
com uma proposta. Ela tem uma ideia inovadora de como levar os
negdcios adiante e deseja abandonar o projeto que vocé sugeriu para
ela. Sheila tem impressionado, mas vocé acredita que a ideia dela néo
vai funcionar. Se permitir que ela gaste quatro meses trabalhando em
um projeto que vocé sente que provavelmente dara errado, como vocé
ficara aos olhos de seu proprio chefe?

Vocé explica de maneira enfatica todas as razdes pelas quais é
contra aquela ideia. Mas vocé esta tentando empoderar mais sua
equipe, entdo deixa a decisao a cargo de Sheila. Ela agradece e diz que
considerara todas as suas ressalvas. Uma semana depois, Sheila
marca outra reunido. Dessa vez, ela diz: “Sei que vocé discorda, mas
vou seguir essa nova ideia, pois acho que ela trara ganhos maiores. Por
favor me avise se quiser vetar especificamente a minha decisdao.” O
que voceé faz?

Nesse ponto, o enredo do cenario imaginario se adensa. Depois de
alguns dias, outro funcionario chega até vocé com uma ideia na qual
ele quer gastar metade de seu tempo de trabalho. Vocé tem certeza de
que isso também néo dara certo. E entdo uma terceira pessoa aparece
com uma solicitacdo semelhante. Vocé se preocupa com a propria
carreira e com as de seus funcionarios, portanto, ndo pode deixar de
sentir uma forte tendéncia a dizer a eles que néo trabalhardo naquelas
propostas.
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Nosso mantra é que os funciondrios nédo precisam da aprovacio do
chefe para ir em frente (imas devem informar ao chefe o que esta
acontecendo). Se Sheila chegar até vocé com uma proposta que vocé



acha que néo dara certo, é preciso lembrar a si mesmo do motivo pelo
qual Sheila esta trabalhando para vocé e por que vocé paga o melhor
salario do mercado para té-la. Faca a si mesmo estas quatro
perguntas:

« Sheila é uma funcionaria incrivel?

« Vocé acredita que ela tem bom senso?

e Vocé acha que ela tem capacidade de provocar um impacto
positivo?

« Elaéboa o bastante para fazer parte de sua equipe?

Se respondeu NAO a alguma dessas perguntas, vocé deve se livrar
dela (consulte o proximo capitulo, em que aprenderemos que
“desempenho razoavel resulta em uma generosa rescisdo”). Mas se a
sua resposta for sim, afaste-se e deixe-a decidir por conta propria.
Quando o chefe sai do papel de “aprovador de decisdes”, todo o
negdcio acelera e a inovacdo aumenta. Lembram-se do tempo que
Paolo passou se preparando para obter a aprovacao de Jerret a fim de
implementar sua nova ideia? Se Jerret tivesse negado a iniciativa,
Paolo teria de abandonar uma proposta em que acreditava e comecar
a explorar outros caminhos. Todo o tempo que ele investiu naquilo,
sem contar a 6tima ideia, teria sido desperdicado.

Obviamente, nem todas as decisoes tomadas pelo seu pessoal serao
bem-sucedidas. E, quando o chefe nado veta as decisoes dos
funciondrios, é provdvel que eles errem com mais frequéncia. E
exatamente por isso que ¢ tdo dificil deixar Sheila seguir em frente
com a ideia dela quando vocé acha que néo vai funcionar.

0 QUE BEBEMOS NA NETFLIX

Ha alguns anos, eu estava participando de uma conferéncia em
Genebra. Sentado no bar do hotel, ouvi dois CEOs conversando sobre
o desafio da inovacgdo. Um deles era um suico que administra uma
empresa de artigos esportivos. “Uma de minhas gerentes sugeriu
colocar uma pista de patinacdo em nossas lojas para afastar os jovens
clientes dos concorrentes online”, contou ele. “Precisamos desse tipo



de pensamento arrojado em nossa empresa. Mas, assim que fez a
sugestdo, ela mesma comegou a derruba-la. Nao teriamos espaco!
Seria muito caro! Podia ser perigoso! Em dois minutos, ela descartou
por completo a ideia. Ela nunca a levou até seu chefe para saber a
opinido dele. Todos na nossa empresa sao tdo avessos a risco que a
inovacdo nio tem a menor chance.”

O outro CEO, um varejista de moda americano, assentiu: “Temos
posteres pendurados em nosso escritorio que dizem: Dez minutos
para inovar. O problema é que estamos todos trabalhando demais
para termos tempo de pensar em novas maneiras de fazer as coisas.
Entao, estou tentando dar a todos tempo para simplesmente pensar.
Estamos para colocar em pratica as ‘sextas-feiras da inovacéio,
quando, um dia por més, todos os funcionarios nao fardo outra coisa
além de ter grandes ideias. Trabalhamos o dia inteiro no mundo do
Google, compramos coisas na Amazon, ouvimos musica no Spotify,
fazemos viagens de Uber até apartamentos do Airbnb e passamos a
noite vendo algo na Netflix. Mas nao conseguimos descobrir como
essas empresas do Vale do Silicio se movem tao rapido e inovam com
tanta agilidade.”

“Sejala o que eles bebem na Netflix”, concluiu, “é o que precisamos
beber.”

Foi engragado ouvir aquilo. O gue estamos bebendo na Netflix?
Nossos funcionarios sdo bons, mas, assim que entram na empresa,
estdo tdo preocupados em minimizar os erros quanto a mulher da
ideia da pista de patinacdo. Ndo temos sextas-feiras nem lemas de
inovacdo. E nossos funcionarios estdo ocupados, tdo ocupados quanto
aquele cara do varejo de moda.

A diferenca € a liberdade de decisdo que oferecemos. Se seus
funcionarios forem excelentes e vocé lhes der liberdade para
implementarem as ideias brilhantes em que acreditam, a inovagéo vai
acontecer. A Netflix ndo opera em um mercado critico para a
seguranca, como medicina ou energia nuclear. Em algumas
industrias, a prevencao de erros ¢ essencial. Mas nds estamos em um
mercado criativo. Nossa grande ameaca a longo prazo néo é cometer
um erro, e sim a falta de inovagdo. Nosso risco € néo ter ideias
criativas de como entreter nossos clientes e, portanto, nos tornarmos
irrelevantes.



Se vocé espera mais inovagdo em sua equipe, ensine os
funcionarios a procurarem maneiras de impulsionar os negocios, e
nao de agradar aos chefes. Treine sua equipe para desafiar os gestores
da mesma forma que Sheila fez: “Sei que vocé discorda, mas vou
seguir essa nova ideia porque acho que ela trara ganhos maiores. Por
favor me avise se quiser vetar especificamente a minha decisdo.” Ao
mesmo tempo, ensine seus lideres a ndo vetarem decisdées como a de
Sheila, mesmo diante do proprio ceticismo e da longa experiéncia em
relacdo ao que ja funcionou no passado. As vezes, o funcionario erra e
o chefe sente vontade de dizer “eu avisei” (inas nédo avisa!). As vezes,
porém, o funcionario sera bem-sucedido, apesar das reservas do
chefe.

Um otimo exemplo vem de Kari Perez, diretora de nosso
departamento de comunicagdes responsavel pelo reconhecimento da
marca Netflix na América Latina. Kari é mexicana, mas vive em
Hollywood.

Era final de 2014 e a Netflix ainda era bem desconhecida no
Meéxico. Eu tive uma visdo de como mudar aquilo. Queria
apresentar a Netflix como campeéd de conteudo mexicano local,
mesmo que ainda ndo tivéssemos programas mexicanos
originais.

A ideia era indicar dez grandes filmes mexicanos daquele ano
— com diretores mexicanos famosos e estrelados por
celebridades locais. Também selecionariamos um juri de
celebridades que contaria com dez pessoas, todas mexicanas,
como Ana de la Reguera (estrela de novela que se tornou atriz de
Narcos) e Manolo Caro (o diretor superstar que recentemente
aparecera na capa da Vanity Fair trajando um smoking
amarrotado, entre duas belas atrizes), com o objetivo de tornar
nossa marca mais relevante para o publico que essas
celebridades influenciavam.

Celebridades e jurados fariam campanha nas redes sociais por
seus filmes favoritos, incentivando todos a votarem no Twitter,
no Facebook e no LinkedIn. Os dois filmes mais votados
ganhariam um contrato de distribuicdo internacional de um ano
com a Netflix. Encerrariamos com uma grande festa, convidando
as maiores celebridades do México.



Mas Jack, meu chefe, odiou a ideia. Por que gastar todo aquele
tempo e dinheiro em filmes que a Netflix nem sequer produzira?
Pior ainda, tentamos algo parecido no Brasil, em parceria com
festivais de cinema, e ndo tivemos nenhum avancgo real. Jack
declarou publicamente em reunides que, se dependesse dele,
jamais fariamos aquilo.

Mas eu acreditava na ideia. Estava pronta para fazer essa
aposta e, se falhasse, assumir a responsabilidade. Ouvi as
preocupacOes de Jack atentamente e decidi trabalhar com
influenciadores e fornecedores locais em vez de festivais de
cinema, para evitar uma repeticao do fiasco no Brasil. E claro que
¢ assustador ir em frente quando vocé sabe que seu chefe pensa
que voceé esta tomando uma decisdo ruim.

Minhas preocupacdes revelaram-se inuteis. As coletivas de
imprensa nos eventos de lancamento e encerramento do
concurso ficaram lotadas de repdrteres, e o Twitter bombou com
a votagdo nas semanas que antecederam o evento. O juri de
celebridades divulgou intensivamente a mensagem via Facebook
e Twitter. Produtores, diretores e atores também lancaram as
proprias campanhas, posicionando o Prémio Netflix como uma
plataforma vital para a industria cinematografica independente
mexicana.
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Ana de la Reguera @ADELAREGUERA + 4 Mar 2015
#PremioNetflix. Mexico. Entra a premionetflixmx.com para votar y apoyar
al cine independiente Mexicano !!

Milhares de pessoas votaram. Foi um momento crucial para nos.
De repente, todos conheciam a marca Netflix. Soube que o evento
fora um sucesso na festa de premiacéo, quando influenciadores
de alto nivel chegaram, incluindo a filha do presidente mexicano
Enrique Pefa Nieto e, em seguida, uma das atrizes mexicanas
mais famosas do mundo, Kate Del Castillo — trazida em um aviao
particular providenciado por ninguém menos que meu (ndo mais
reticente) chefe!




Jack se levantou diante de todos na reunido de equipe
seguinte e anunciou que estivera completamente equivocado:
aquela fora uma grande campanha.

Para incentivar funcionarios como Kari e gestores como Jack a
direcionarem suas mentes para a experimentagdo, usamos a metafora
das apostas. Isso motiva os funcionarios a pensar em si mesmos como
empreendedores — gente que normalmente ndo obtém sucesso sem
alguns erros. Os exemplos de Kari e Paolo refletem o cotidiano na
Netflix. Queremos que todos os funcionarios apostem no que
acreditam e tentem coisas novas, mesmo que seus chefes ou outras
pessoas pensem que as ideias sdo estupidas. Quando algumas dessas
apostas nio dio certo, apenas corrigimos os problemas o mais rapido
possivel e discutimos o que aprendemos. Nesse ramo criativo, a
recuperacdo rapida é o melhor modelo.

ETAPAS A SEREM SEGUIDAS ANTES (E DEPOIS) DE FAZER SUA APOSTA

Apostas sdo associadas ao empreendedorismo ha décadas. Em 1962,
Frederick Smith redigiu um trabalho para sua aula de economia em
Yale em que sugeria um servigo de entrega noturna. A ideia era que
vocé pudesse postar um pacote no correio no Missouri na terga-feira
e, pagando o suficiente, ele chegasse a California na quarta-feira.
Segundo a lenda, Smith recebeu nota C naquele trabalho e seu
professor lhe disse que, para obter uma nota melhor, a ideia precisava
ser viavel. Se o professor de Smith fosse seu chefe, ele sem duvida
teria barrado toda a inovacéo.

Smith, no entanto, era um empreendedor, e aquele trabalho de Yale
se tornou a base da FedEx, que ele fundaria em 1971. Ele também era
um apostador: certa vez, nos primordios da FedEx, depois que um
banco se recusou a estender um empréstimo crucial, ele levou os



ultimos cinco mil ddlares da empresa para Las Vegas e ganhou 27 mil
dolares no blackjack para cobrir a conta de 24 mil dodlares em
combustivel. E claro que a Netflix ndo incentiva sua equipe a
frequentar cassinos, mas procura incutir um pouco do espirito de
Frederick Smith na forga de trabalho. E o que lembra Kari:

Quando comecei a trabalhar na Netflix, Jack me explicou que eu
deveria imaginar que tinha recebido uma pilha de fichas de jogo.
Eu poderia aposta-las em qualquer coisa em que acreditasse. Eu
precisaria trabalhar duro e pensar cuidadosamente para garantir
que fizesse as melhores apostas possiveis, e ele me mostraria
como fazé-las. Algumas dariam errado, e outras seriam bem-
sucedidas. Meu desempenho acabaria sendo avaliado ndo com
base no fracasso de alguma aposta individual, mas em minha
habilidade geral de usar aquelas fichas para fazer o negocio
avancar. Jack deixou claro que, na Netflix, vocé ndo perde o
emprego porque faz uma aposta que nédo da certo. Vocé o perde
por nao usar suas fichas para fazer grandes coisas acontecerem
ou por demonstrar um discernimento consistentemente falho ao
longo do tempo.

Jack explicou a Kari: “Ndo esperamos que os funcionarios
obtenham aprovacdo do chefe antes de tomar decisdes. Mas sabemos
que boas decisbes exigem uma solida compreensdo do contexto,
feedback de pessoas com diferentes perspectivas e ciéncia de todas as
opgdes.” Se alguém usa a liberdade que a Netflix lhe da para tomar
decisOes importantes sem solicitar outros pontos de vista, a empresa
considera isso uma demonstracdo de mau discernimento.

Entdo, Jack apresentou Kari ao Ciclo de Inovacédo da Netflix, uma
estrutura que ela poderia seguir para garantir que faria apostas com
maior probabilidade de sucesso. O principio “néo tente agradar ao seu
chefe” funciona melhor se os funcionarios seguirem este simples
modelo de quatro etapas.

O Ciclo de Inovacao da Netflix

Se vocé tem uma ideia pela qual € apaixonado, faca o seguinte:



1. Estimule o debate ou compartilhe a ideia.
2. Para uma grande ideia, teste-a.
3. Como lider de projeto informado, faga sua aposta.

4. Se der certo, comemore. Se falhar, exponha o caso.

ETAPA1D0 CICLO DE INOVACAO: ESTIMULE O DEBATE...
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A premissa de estimular o debate surgiu do desastre do Qwikster, o
maior erro na historia da Netflix.

No inicio de 2007, ofereciamos um servico de dez doélares que era
uma combinacdo de DVDs por correio e streaming. Mas ficou claro
que o streaming de video ganharia importancia cada vez maior,
enquanto as pessoas passariam a assistir menos DVDs.

Queriamos focar no streaming sem que os DVDs nos distraissem,
entdo tive a ideia de separar as duas operacdes: a Netflix faria o
streaming enquanto criariamos uma nova empresa, a Qwikster, para
lidar com o mercado de DVDs. Com duas empresas separadas,
cobrariamos oito dolares por cada servico. Para os clientes que
queriam tanto DVDs quanto streaming, significaria um aumento de
seis dolares. O novo acordo permitiria que a Netflix se concentrasse
na construcido da empresa do futuro sem ser sobrecarregada pela
logistica de envio de DVDs, que era nosso passado.

O anuncio provocou uma revolta entre os clientes. O novo modelo
nio apenas era muito mais caro como também significava que os
clientes tinham que gerenciar dois sites e duas assinaturas em vez de
uma so. Nos trimestres seguintes, perdemos milhdes de assinantes e o
valor de nossas agdes caiu mais de 75%. Tudo o que construimos
parecia estar desabando devido a minha decisido ruim. Foi o ponto
mais baixo de minha carreira — definitivamente ndo é uma
experiéncia que eu queira repetir. Eu estava tdo estressado quando



me desculpei em um video no YouTube que o Saturday Night Live fez
piada arespeito.

Mas aquela humilhacgéo foi uma chacoalhada valiosa, ja que, depois
do caos, dezenas de chefes de equipes e vice-presidentes da Netflix
comecaram a se apresentar para dizer que ndo acreditavam na ideia.
Um deles falou: “Eu sabia que seria um desastre, mas pensei ‘Reed
esta sempre certo’, entdo me calei.” Um cara de financas concordou:
“Achamos que era loucura, porque sabiamos que grande parcela dos
clientes pagava os dez dolares, mas nem usava o servico de DVDs. Por
qgue Reed tomaria uma decisao que faria a Netflix perder dinheiro?
Mas todos os outros pareciam concordar com a ideia, entdo também
concordamos.” Outro gestor comentou: “Eu sempre odiei o nome
Qwikster, mas ninguém mais reclamou, entdo também néo reclamei.”
Por fim, um vice-presidente me disse: “Vocé é tdo intenso quando
acredita em algo, Reed, que senti que nao me daria ouvidos. Eu
deveria ter me deitado nos trilhos gritando que achava que aquilo nao
daria certo. Mas nao me deitei.”

A cultura Netflix estava enviando ao nosso pessoal a mensagem de
que, apesar de toda a nossa conversa sobre sinceridade, as diferencas
de opinido nem sempre eram bem-vindas. Foi quando adicionamos
um novo elemento a nossa cultura. Agora dizemos que discordar de
uma ideia e ndo expressar tal discordancia ¢ desleal com a Netflix. Ao
omitir sua opinido, vocé esta implicitamente optando por ndo ajudar a
empresa.

Por que todos ficaram calados quando viram Reed comandando o
navio em direcéo a tempestade do Qwikster?

Parte do motivo é o nosso desejo humano natural de conformidade.
Ha um video engracado, estilo camera escondida, que mostra trés
atores em um elevador, de costas para a porta, com o rosto voltado
para os fundos. Uma mulher entra no elevador e, a principio, parece
confusa. Por que aquelas pessoas estao viradas para o lado errado?
Mas entao, devagar, embora obviamente ache estranho o que eles



estdo fazendo, ela também comeca a se virar. Os seres humanos se
sentem muito mais confortaveis quando acompanham o rebanho. Em
muitos aspectos da vida, isso ndo é ruim. Mas pode nos levar a aceitar
ou mesmo apoiar ativamente uma ideia que nosso instinto ou
experiéncia nos diz que é loucura.

Outra parte do motivo é que Reed ¢ o fundador e o CEO da
empresa. Isso torna as coisas ainda mais complicadas, porque seguir
nossos lideres e aprender com eles também ¢é uma ideia
profundamente arraigada em todos nos. No livro Fora de série —
Outliers, de Malcolm Gladwell, aprendemos sobre uma equipe da
Korean Air que, por querer demonstrar respeito pela autoridade do
piloto principal, se absteve de informa-lo que havia um problema
durante um dos voos, o que acarretou um grande acidente de avido.
Essatendéncia é humana.

Passados alguns meses apos a crise da Qwikster, ao fim de uma
longa semana de retiro da equipe executiva, todos se sentaram em
circulo e se revezaram expondo suas reflexdes sobre o que haviam
aprendido. Jessica Neal, na época vice-presidente de Recursos
Humanos e que hoje comanda o departamento, lembra: “Reed foi o
ultimo e comecou a chorar, falando sobre o quanto ele se sentia mal
por ter colocado a empresa na situacdo que colocara, o quanto
aprendera e quao grato se sentia por continuarmos com ele. Foi um
momento muito emocionante, algo que provavelmente ndo acontece
com a maioria dos CEOs de outras empresas.”
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N&o posso tomar as melhores decisdes possiveis sem que tenha
recebido sugestoes de muitas pessoas. E por isso que agora eu e todo
mundo na Netflix buscamos ativamente diferentes pontos de vista
antes de tomarmos qualquer decisdo importante. Nos estimulamos o
debate. Normalmente, evitamos estabelecer uma quantidade
excessiva de processos na Netflix, mas esse principio especifico € tdo
importante que desenvolvemos diversos sistemas para garantir que o
debate sejalevado em conta.



Se vocé é um funcionario da Netflix com uma proposta, vocé redige
um memorando compartilhado explicando a ideia e convida dezenas
de colegas a darem opinido. Eles deixardo comentarios na margem do
documento, e todos podem ver. Basta dar uma olhada nos
comentarios para perceber uma variedade de pontos de vista de apoio
e discordancia. Como exemplo, veja o memorando a seguir, que
discute os downloads do Android Smart.

Uma ideia mais agressiva € unir os botées Minha Lista e Smart
Download. Dado que tanto o Minha Lista quanto o Downloads
conceitualmente tratam de salvar algo para assistir depois,
poderia um comando “Adicionar a Minha Lista” acionar o Smart
Download?

Esse recurso poderia ser aplicado entre dispositivos. Por
exemplo: viu algo em que ficou interessado hoje a noite
enquanto navega pela Netflix em sua Smart TV? Acrescente a
Minha Lista e aquilo sera baixado em seu telefone, pronto para
ser assistido de manha a caminho do trabalho.

Vamos explorar essas ideias em futuras reunides de estratégia.
Se tiver ideias proprias, por favor acrescente-as abaixo.

IDEIAS

- Fazer download automatico do primeiro episédio de
qualquer conteudo novo com indice alto de gravagao e
que sabemos que os membros assistem no celular.
[Eddy]

- Rigorosamente, fazer download automatico de episddios
do Continue Assistindo, ndo apenas dos titulos
efetivamente ja baixados (ou Lista de Exibigdo, no
futuro). [Stephen]

« Fazer download automatico de Prévias para o celular,
para visualizacao de facil acesso. [Stephen]

« Criar uma secao diferente para download automatico de
coisas que nao estou assistindo, de modo que haja um
“Meus downloads” — aquilo que baixei manualmente e o
que foi testado aqui — e downloads recomendados — as




ideias listadas acima, como titulos mais baixados e do
Continue Assistindo. [Cathy]

Download em um clique para “Voos Longos” —
recomendar algumas coisas para meus filhos ou para
mim e possibilitar essa opgdo com um clique (por
exemplo, baixar um filme popular, alguns episddios de
algo novo ou assistido muitas vezes.) [Pat]




—
2 de abril de 2018

Nao creio que devamos lhes dar uma
alternativa proativa para optar por
sair. O objetivo devena ser introduzir
brevemente o recurso de modo que.._.
Mostrar mais

Mostrar todas as 7 respostas

Sharon Williamson
4 de abril de 2018

Ah, certo. Entdo nao & como se todas

as outras configuracdes de download
estivessem ali, menos essa? obg

Todd Yellin
3 de abril de 2018

Talvez a copia devesse demonstrar um
pouco mais de animacao para deixar
claro que estamos fornecendo uma
melhona para os assinantes.

Mostrar todas as 3 respostas

Zach Schendel
o' 5de abril de 2018

E se qualquer episodio que facamos n
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Em alguns casos, o funcionario que propde uma ideia compartilha
uma planilha solicitando que as pessoas a classifiguem em uma escala



de -10 a +10, com explicac¢des e comentarios. E uma étima maneira de
obter clareza sobre a intensidade da discordancia e iniciar o debate.

Antes de uma grande reunifo de lideranca, emiti um memorando
descrevendo uma proposta de aumento de um dolar no preco de
assinatura da Netflix e um novo modelo de diferenciacdo de precos.
Dezenas de gestores contribuiram com classifica¢des e comentarios.
Aqui estdo alguns, de forma resumida:

Alex -4 | Fazer duas alteragdes ao mesmo tempo é ma ideia.

Dianna | 8 | O timing é perfeito, pouco antes de um grande lancamento.

Algumas diferenciacdes sdo boas. Nao acho que a

Jammal | -1 )
quantidade é adequada para este ano.

O sistema de planilhas é uma maneira supersimples de conseguir
concordancia e discordancia e, quando sua equipe é formada
inteiramente por profissionais com alto desempenho, isso gera uma
grande quantidade de informacoes bastante valiosas. Nao se trata de
votacdo ou democracia. Vocé ndo deve somar numeros e obter a
meédia. Mas isso fornece todo tipo de insight. Eu o uso para coletar
feedbacks sinceros antes de tomar qualquer decisao importante.

Quanto mais vocé estimular ativamente o debate e incentivar uma
cultura de manifestacéo explicita de divergéncias, melhores seréo as
decisOes tomadas em sua empresa. Isso vale para qualquer empresa,
de qualquer tamanho, em qualquer setor.

. OU COMPARTILHE A IDEIA

Para iniciativas menores, vocé nao precisa estimular o debate, mas,
ainda assim, é sensato deixar que todos saibam o que esta fazendo e
ver as reacOes a iniciativa. Vamos voltar a sua funcionaria, Sheila, que
veio até vocé com uma ideia contra a qual vocé se posiciona. Depois de
explicar por que ndo concorda, voceé pode sugerir que ela compartilhe
a ideia com os colegas e outros lideres da empresa. Isso significa que
ela organizara diversas reunides nas quais descrevera a proposta e
dara inicio a discussdes para testar intensivamente a ideia e coletar



varios dados e opinides antes de tomar uma decisdo. Compartilhar é
uma forma de estimular o debate, mas com maior énfase no coletivo.

Em 2016, tive uma experiéncia pessoal em que o fato de
compartilhar uma ideia me levou a mudar de opinido a respeito de
algo.

Até entdo, eu acreditava piamente que programas e filmes infantis
ndo atrairiam novos clientes para a Netflix nem manteriam os que ja
tinhamos. Quem assina a Netflix para assistir a programas infantis?
Eu tinha certeza de que os adultos escolhem a Netflix porque adoram
nosso conteudo. Seus filhos simplesmente assistem ao que tivermos
disponivel. Entdo, quando comecamos a produzir programas
originais, nos voltamos apenas para o conteudo adulto. Para as
criangas, continuamos a licenciar programas da Disney e da
Nickelodeon. E, quando langamos nossos prdéprios programas
infantis, ndo investimos muito dinheiro neles, ndo como a Disney
investia. A equipe de conteudo infantil discordava dessa abordagem:
“Esta é a proxima geracdo de clientes da Netflix”, argumentavam.
“Queremos que eles amem a Netflix tanto quanto os pais.” Eles
queriam que também comecassemos a produzir conteudo infantil
original.

Nao achei que fosse uma grande ideia, mas a compartilhei mesmo
assim. Na reunifo trimestral de negocios seguinte, colocamos nossos
quatrocentos funcionarios do mais alto escaldo em sessenta mesas
redondas, divididos em grupos de seis ou sete. Eles receberam um
cartaozinho com a seguinte pergunta a ser debatida: Devemos gastar
mais dinheiro, menos dinheiro ou nenhum dinheiro em conteudo
infantil?

Houve um tsunami de apoio ao investimento em conteudo infantil.
Uma diretora, que também é mdie, subiu ao palco e declarou
apaixonadamente: “Antes de trabalhar aqui, assinava a Netflix
exclusivamente para que minha filha pudesse ver Dora, a Aventureira.
Eu me preocupo muito mais com o que meus filhos assistem do que
com o que eu mesma assisto.” Um pai se adiantou e anunciou: “Antes
de vir trabalhar na Netflix, assinei o servico apenas porque podia
confiar no conteudo para meus filhos.” Ele explicou o motivo: “Minha
esposa e eu ndo vemos televisdo, mas meu filho sim. Na Netflix, ndo ha
anuncios como na TV a cabo e nenhum perigoso pogo sem fundo para
meu filho cair, como no YouTube. Mas, se ele ndo adorasse o que a



Netflix tinha a oferecer, teria parado de assistir e teriamos cancelado
a assinatura.” Um apos outro, os funcionarios subiam naquele palco e
me diziam que eu estava errado. Eles acreditavam que os programas
infantis eram essenciais para a nossa base de clientes.

Em seis meses, contratamos um novo vice-presidente de
programacao infantil e para a familia, diretamente da DreamWorks, e
comegamos a criar nossas proprias animacgdes. Depois de dois anos,
triplicamos a grade infantil e, em 2018, fomos indicados a trés Emmys
por nossos originais Alexa e Katie, Fuller House e Desventuras em
Série. Até o momento, conquistamos mais de uma duzia de Emmys
para programas infantis como Sr. Peabody e Sherman Show e
Cagadores de Trolls: Contos da Arcadia.

Se eu nao tivesse tirado um tempo para compartilhar a ideia, nada
disso teria acontecido.

ETAPA 2 DO CICLO DE INOVACAO: PARA UMA GRANDE IDEIA, TESTE-A

As empresas mais bem-sucedidas fazem todo tipo de teste para
descobrir como e por que os clientes se comportam do modo como se
comportam — e os resultados desses testes em geral influenciam a
estratégia da empresa. Na Netflix, a grande diferenca € que os testes
ocorrem mesmo quando as liderangas sdo contrarias a iniciativa. A
historia por tras da Netflix e os downloads é um claro exemplo disso.

Em 2015, se vocé fosse pegar um avido e quisesse assistir ao seu
programa favorito da Netflix durante a viagem, ficaria frustrado. Nao
havia como baixar o conteudo no telefone ou em qualquer outro
dispositivo. A Netflix era toda em streaming ao vivo pela internet. Se
vocé ndo tinha internet, ndo tinha Netflix. A Amazon Prime oferecia a
opc¢ao de download, assim como o YouTube em alguns paises, entéo o
assunto estava em alta na Netflix.

Neil Hunt, chief product officer da época, era contra a oferta de
downloads. Seria um projeto grande e demorado e desviaria da missao



principal de melhorar o streaming, mesmo em conexoes ruins. Além
disso, a internet ficaria mais rapida e onipresente, de modo que o
recurso se tornaria menos util a cada més. Na imprensa britanica
pode ser encontrada uma explicacdo de Neil sobre como o download
acrescenta uma complexidade consideravel a sua vida: “Vocé precisa
lembrar que quer fazer o download daquilo. Ndo sera instantaneo,
vocé precisara ter espago de armazenamento em seu dispositivo,
precisara gerencia-lo, e ndo tenho certeza de que as pessoas estejam
realmente dispostas a fazer isso ou que valha a pena oferecer esse
nivel de complexidade.”

Neil ndo era o unico contra os downloads. Durante as reunides de
funcionarios, Reed era questionado com frequéncia sobre a auséncia
do recurso. Aqui estdo suas respostas as perguntas em um documento
de 2015, acessivel a todos os funcionarios da Netflix:

Pergunta de funciondrio: Agora que outros servigos estio
aumentando os downloads offline, vocé acha que o fato de
a Netflix se recusar a oferecer esse servigo terd um
impacto negativo na qualidade percebida da marca?

Resposta de Reed: Nao. Em breve, anunciaremos nossos
primeiros acordos com companhias aéreas para oferecer
streaming via wi-fi gratuito de todo o conteudo da Netflix.
Estamos concentrados no streaming e, a medida que a internet
se expande (para avides etc.), o desejo do consumidor por
downloads desaparecera. Nossos concorrentes ficardo
empacados por anos por apoiarem o uso de downloads, que
estara em declinio. Terminaremos muito a frente deles na
percepcio de qualidade da marca nesse quesito.

Pergunta de funciondrio: Ha um comentdrio anterior
neste documento sobre ndo oferecer recursos de download
e exibicdo devido aos custos de conteuido. Nao poderiamos
adquirir apenas os direitos dos melhores programas e
filmes e so oferecé-los aos clientes mais importantes?

Resposta de Reed: Acreditamos que, com o tempo, o
streaming chegara a todos os lugares, inclusive avides. As



complexidades da experiéncia do usuario no que se refere a
downloads sao materiais para um caso de uso de 1%, por isso
estamos evitando essa abordagem. Decidimos optar pela
utilidade em detrimento da complexidade.

Os maiorais, Neil e Reed, eram publica e particularmente
contrarios a ideia. Na maioria das empresas, esse seria o fim da
discussdo. Mas Todd Yellin, vice-presidente de produtos (que
trabalhava para Neil), tinha suas duvidas. Ele discutiu com Zach
Schendel (pesquisador sénior de experiéncia do usuario) sobre a
execucdo de alguns testes para descobrir se as afirmacdes de Neil e
Reed eram precisas. Eis como Zach se lembra:

Eu pensei: “Neil e Reed sdo contra essa ideia. Sera que podemos
testa-la?” Em qualquer um de meus empregos anteriores, essa
nio teria sido uma boa jogada. Mas a tradi¢do da Netflix fala de
funcionarios de nivel inferior realizando coisas incriveis diante
da oposicdo hierarquica. Com isso em mente, fui adiante.

O conteudo do YouTube néo estava disponivel para download
nos Estados Unidos, mas estava em alguns lugares como India e
Sudeste Asiatico. Isso era interessante porque a Netflix se
preparava para uma expansao internacional macica em janeiro
de 2016, e esses paises seriam muito importantes para nos.
Decidimos realizar entrevistas na India e na Alemanha para
descobrir qual porcentagem de clientes usava o recurso de
download. Na fndia, entrevistamos usuarios do YouTube; na
Alemanha, usuarios do Watchever (uma plataforma alema
semelhante); e nos Estados Unidos, falamos com usuarios da
Amazon Prime (que ja oferecia downloads).

De acordo com nossas descobertas, de 15 a 20% dos usuarios
da Amazon Prime nos Estados Unidos usavam a funcio de
download. Isso era muito maior do que o 1% estimado por Reed,
embora claramente fosse uma minoria de clientes.

Na fndia, nossa pesquisa revelou que mais de 70% dos
consumidores do YouTube usavam a funcdo de download. Esse
numero era enorme! Respostas comuns incluiam: “Passo
noventa minutos me deslocando em viagens compartilhadas
para ir e voltar do trabalho, de modo que perco uma hora e meia



no transito todos os dias. O streaming por celular ndo é rapido o
bastante em Hyderabad, entdo faco download de tudo o que vejo.”
Outro caso, inédito nos Estados Unidos: “A internet no meu
escritorio é rapida o suficiente para o streaming, mas na minha
casa ndo. Entdo, baixo todos os meus programas no escritorio e
assisto em casa a noite.”

Os alemades néo tém os problemas de transito nem precisam
percorrer as mesmas distancias de casa ao trabalho. Mas 14 a
internet também néo é tdo onipresente e confiavel quanto nos
Estados Unidos. “Quando assisto a um programa na minha
cozinha, ele pausa de poucos em poucos minutos para carregar”,
explicou um alemao, “entdo eu fago o download dele na sala, onde
a internet é mais rapida, para assistir enquanto estou
cozinhando.” A Alemanha ficou num ponto intermediario entre
os Estados Unidos e a India.

Zach levou suas descobertas até o chefe, Adrien Lanusse, que levou
isso ao chefe, Todd Yellin, que levou ao proprio chefe, Neil Hunt, que
levou a seu chefe, Reed, que concordou que ele e Neil estavam
errados. Em face de sua expansao internacional, era melhor a Netflix
comecar a trabalhar na funcio dos downloads.

“Deixe-me esclarecer”, conclui Zach, “eu ndo sou ninguém na
empresa. Sou apenas um pesquisador. No entanto, fui capaz de me
opor a uma opinido forte e declarada publicamente por cabecas de
lideranga, para estimular o interesse por esse recurso. Isso é a
Netflix.”

Agora, a Netflix fornece a opcdo de download.

ETAPA 3 DO CICLO DE INOVACAO: COMO LIDER DE PROJETO INFORMADO, FACA SUA
APQSTA




Estimule o debate. Compartilhe a ideia. Teste-a. Isso parece muito
com determinacgdo de consenso, mas ndo €. Com a determinacédo de
consenso, o grupo decide; na Netflix, uma pessoa entrara em contato
com colegas relevantes, mas nio precisara do consentimento de
ninguém para seguir em frente. Nosso ciclo de inova¢do em quatro
etapas €é uma tomada de decisdo individual com contribuicoes.

Para cada decisdo importante, ha sempre um “lider de projeto
informado” evidente. Essa pessoa tem total liberdade de decisao. No
cenario de Erin, Sheila ¢ a lider de projeto informada. Néo cabe ao seu
chefe ou a nenhum de seus colegas decidir. Ela coleta opinides e
escolhe por conta propria. Entdo, ela é a unica responsavel pelo
resultado.

Em 2004, a diretora de marketing Leslie Kilgore introduziu uma
pratica para enfatizar que o lider de projeto informado é o unico
responsavel pela decisdo. Na maioria das empresas, todos os
contratos importantes sédo assinados por alguém do alto escaldo. Com
o incentivo de Leslie, uma de suas funcionarias, Camille, comecou a
assinar todos os contratos de midia dos quais ela era a lider de projeto
informada. Certo dia, nosso consultor juridico foi até Leslie e disse:
“Vocé ndo assinou esse contrato enorme com a Disney! Por que o
nome de Camille esta aqui?” Leslie respondeu:

A pessoa que esta completamente mergulhada no contrato
precisa ser a que assume a autoria e assina o contrato, ndo um
chefe de funcdo ou wum vice-presidente. Isso tira a
responsabilidade da pessoa que deve ser responsavel pelo
projeto. E claro que eu também vejo esses contratos. Mas Camille
esta orgulhosa do que conseguiu realizar. Isso é coisa dela, ndo
minha. Ela esta psicologicamente envolvida, e quero manté-la
assim. Nao vou me apropriar da autoria dela colocando meu
nome no contrato.

Leslie estava certa, e hoje seguimos seu exemplo em toda a Netflix.
Na Netflix, vocé ndo precisa de autorizacdo dos gestores para nada. Se
vocé é o lider de projeto informado, assuma a autoria — e assine o
documento vocé mesmo.



Quando vocé 1é sobre “Liberdade com Responsabilidade” na Netflix, é
facil se perder na adoravel ideia de Liberdade sem considerar
adequadamente o peso que a acompanha, da Responsabilidade. Ser o
lider de projeto informado e assinar os proprios contratos € um
exemplo disso. Embora Reed certamente nao pretenda induzir medo
e ansiedade em sua forgca de trabalho, a Liberdade com
Responsabilidade funciona em parte porque as pessoas sentem o
onus da responsabilidade que advém da liberdade e se esforcam mais
nesse sentido.

Entre as muitas pessoas que me falaram sobre as pressoes de
assinar os proprios contratos esta Omarson Costa, um dos primeiros
funcionarios da Netflix Brasil. Sua historia trata de seus dias iniciais
na empresa, quando ele era diretor de desenvolvimento de negdcios:

Eu estava na Netflix havia apenas algumas semanas quando
recebi um e-mail do departamento juridico, que dizia: “Omarson,
vocé tem autoridade para assinar contratos e acordos para a
Netflix no Brasil.”

Achei que eles haviam omitido parte do e-mail. Respondi na
mesma hora. “Até que valor? Se eu precisar de mais, devo obter
aprovacgao de quem?”

A resposta foi: “O limite ¢ o seu bom senso.”

Nao entendi. Eles estavam dizendo que eu podia assinar
contratos de milhées de dolares? Como eles podiam conceder
tanto poder a um funcionario na América Latina que eles
conheciam havia apenas algumas semanas?

Fiquei surpreso e aterrorizado! Eles confiavam em mim, de
modo que meu bom senso precisava ser muito agucado e minhas
decisoes, impecavelmente pesquisadas. Eu tomaria decisoes pelo
meu chefe, pelo chefe do meu chefe, pelo chefe do chefe do meu
chefe e por toda a Netflix, por conta propria, sem necessidade de
aprovacoes. Senti um misto de responsabilidade e medo como



nunca tinha sentido! Essa sensac¢édo me levou a trabalhar mais do
que em qualquer outro momento da minha vida, para garantir
que cada contrato que eu assinasse fosse uma béncgao para toda a
empresa.

O sentimento de responsabilidade dos funcionarios da Netflix
muitas vezes € intenso. Diego Avalos, diretor de originais
internacionais, ndo sabia o que estava por vir quando, apds sair do
Yahoo, ingressou no escritorio da Netflix em Beverly Hills em 2014.

Eu era novo na Netflix, e meu chefe me pediu para finalizar a
aquisicao de um filme que estavamos comprando por 3 milhoes
de dodlares. No Yahoo, até mesmo um compromisso de 50 mil
dolares exigia a assinatura do diretor financeiro ou do conselho
geral. Mesmo em um cargo de diretor no Yahoo, nunca assinei
nenhum contrato.

Eu tinha todas as negociac¢des esquematizadas, mas quando
meu chefe disse “Assine vocé mesmo”, me senti atormentado
pela ansiedade. Aquilo era espantoso. E se desse errado? E se eu
perdesse o emprego por cometer um erro? A Netflix acreditava
em mim, me tratava como um colega incrivel, e agora colocava
um laco em volta do meu pescoco que, sem querer, eu poderia
usar para me enforcar. Precisei sair do escritorio e dar uma volta,
porque meu coracao estava disparado.

Mais tarde, depois que o departamento juridico revisou o
documento e me devolveu para assinar, minhas maos ficaram
umidas quando vi meu nome sob a linha da assinatura. Peguei
minha caneta e vi que minha mao tremia. Eu nao conseguia
acreditar que estavam me dando tamanha responsabilidade.

De algum modo, ao mesmo tempo, também me senti liberto.
Um dos motivos pelos quais deixei o Yahoo foi o fato de ndao me
sentir dono de nada ali. Mesmo sendo autor de uma ideia ou de
uma iniciativa, quando ela finalmente era aprovada por todo
mundo e mais um pouco, nao parecia mais minha. Se ela desse
errado, eu diria: “Bem, outras trinta pessoas concordaram! Néo ¢
culpa minha!”

Levei cerca de seis meses para me acostumar com isso na
Netflix. Aprendi que a perfeicdo ndo importa. O que importa é



avancar com rapidez e aprender com o que estamos fazendo.
Estou em um lugar onde posso assumir a responsabilidade por
minhas proprias decisoes. Eu me preparei por toda a minha
carreira para isso. Recentemente, assinei um contrato multinivel
no valor de cem milhdes de dolares — e isso ndo me parece mais
assustador. Parece otimo.

Muitas vezes, pessoas talentosas acham libertador serem o lider de
projeto informado — e muitas se juntam a Netflix por conta dessa
liberdade. Outras, como Diego, acham mais assustador do que
confortavel. Nesse caso, as pessoas aprendem a se ajustar ou partem
para a proxima.

ETAPA 4 DO CICLO DE INOVAGAO: SE DER CERTO, COMEMORE. SE FALHAR, EXPONHA 0
C(ASO
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Se a iniciativa de Sheila for bem-sucedida, deixe claro o quao
contente vocé esta. Pode dar um tapinha nas costas dela, oferecer
uma taga de champanhe ou levar a equipe inteira para jantar. A forma
como vao comemorar fica a seu critério. A unica coisa que vocé deve
fazer é demonstrar, de preferéncia em publico, que esta satisfeito por
ela ter ido em frente apesar das duvidas que vocé teve, e oferecer um
claro “Voceé estava certa! Eu estava errado!” para mostrar a todos os
funcionarios que nédo ha problema em ir contra a opinido do chefe.

Se a iniciativa de Sheila falhar, a maneira como vocé, o chefe,
responde € ainda mais critica. Apos um fracasso, todos estardo
atentos para ver o que vocé fard. Uma possivel reacdo seria punir,
repreender ou envergonhar Sheila. Em 800 a.C., os comerciantes
gregos cujas empresas fracassavam eram forcados a se sentar no
mercado com uma cesta sobre a cabecga. Na Francga do século XVII, os
empresarios falidos eram denunciados em praga publica e, se néo



quisessem ir direto para a cadeia, teriam de suportar a vergonha de
usar uma boina verde toda vez que saissem em publico.

Nas empresas atuais, as pessoas tendem a ser mais discretas com
relacdo ao fracasso. Como chefe, vocé pode olhar para Sheila de lado,
suspirar e sussurrar: “Bem, eu sabia que isso aconteceria.” Ou pode
colocar um brago sobre os ombros dela e dizer em um tom amigavel:
“Da proxima vez, siga o meu conselho.” Outra opg¢édo € dar a ela um
breve sermao sobre tudo o que a empresa precisa realizar e sobre
como € uma pena terem perdido tempo com um fracasso tdo
claramente previsivel. (Da perspectiva de Sheila, uma cesta na cabeca
ou uma boina verde estdo comecando a parecer ideias bastante
atraentes.)

Se vocé adotar alguma dessas estratégias, uma coisa é certa. Nao
importa o que diga no futuro, todos os funcionarios da equipe saberéo
que o lema “néo tente agradar ao seu chefe” é uma piada, que toda a
sua conversa sobre fichas e apostas € uma farsa e que, no fim das
contas, vocé se importa mais com a prevencéo de erros do que com a
inovacao.

Sugerimos, em vez disso, uma resposta em trés partes:

1. Pergunte qual aprendizado foi tirado do projeto.
2. Nao faca estardalhaco.

3. Peca aela que “exponha” o fracasso.

1. PERGUNTE QUAL APRENDIZADO FOI TIRADO DO PROJETO

Muitas vezes, um projeto fracassado ¢ uma etapa critica para o
sucesso. Uma ou duas vezes por ano, em nossas reunides sobre
produtos, peco a todos os chefes de equipes que preencham um
formulario simples descrevendo suas apostas nos ultimos anos,
divididas em trés categorias: apostas que deram certo, apostas que
nao deram certo e apostas em aberto. Em seguida, nos dividimos em
grupos menores e discutimos os itens de cada categoria e o que
aprendemos com cada aposta. Esse exercicio lembra a todos que
existe a expectativa de que eles implementem ideias ousadas e que,
como parte do processo, algumas apostas nao serdao bem-sucedidas.
Eles veem que fazer apostas nio € uma questdo de sucessos e



fracassos individuais, mas um processo de aprendizado que, no total,
impulsiona os negdcios. Também ajuda os novatos a se acostumarem
a admitir publicamente que estragaram um monte de coisas — como
todos nds fazemos.

2. NAO FACA ESTARDALHACO

Se fizer um grande estardalhaco por causa de uma aposta que nio deu
certo, vocé acabara com toda a possibilidade de aceitacdo de riscos no
futuro. As pessoas descobrirdo que vocé prega a distribuicdo do
processo decisdrio, mas ndo a pratica. Chris Jaffe, que foi contratado
como diretor de inovacao de produtos em 2010, lembra-se claramente
de uma vez em que Reed ndo fez estardalhaco depois que Chris
desperdicou centenas de horas de talento e recursos em uma aposta
fracassada:

Em 2010, vocé podia transmitir programas de TV para
computadores, mas nao havia muitas Smart TVs. Se vocé
quisesse transmitir um programa da Netflix para sua televisao,
precisava fazer isso atraveés de um PlayStation ou um Wii.

Eu queria que as pessoas abrissem seus armarios,
resgatassem os antigos dispositivos Wii e comecgassem a usar a
Netflix por ali. Isso traria a internet para a sala de estar de uma
maneira que a maioria de nossos clientes jamais experimentara.
Decidi usar uma equipe de designers e engenheiros meus para
melhorar a interface da Netflix no Wii. Até entdo, a interface era
superbasica. Sob minha supervisio, a equipe dedicou milhares
de horas ao desenvolvimento de algo mais complexo e, eu
acreditava, mais atraente para os usuarios. Eles trabalharam
nisso em tempo integral por mais de um ano. Chamamos o
projeto de “Explorer”.



Apos a concluséo, testamos a nova interface com duzentos mil
usuarios da Netflix. As noticias que recebemos acabaram
comigo. A nova interface levava os consumidores a usarem
MENOS os recursos no Wii! Achamos que devia ser algum bug
no sistema, entao verificamos tudo e voltamos a testar. Mesma
coisa. Os usuarios preferiam a verséo original, mais basica.

Eu ainda era muito novo na Netflix. Antes desse projeto,
apresentei uma inovagdo bem-sucedida e, agora, esse fracasso
gigantesco. Tinhamos uma reunido trimestral com Reed
chamada “Ciéncia do Consumidor”. Os gerentes de produto
subiam ao palco e atualizavam suas apostas em produtos. O que
funcionara? O que néo funcionara? O que aprendéramos? Todos
oS meus colegas estavam 13, assim como todos os meus
superiores (meu chefe, Todd Yellin; seu chefe, Neil Hunt; e
Reed).

Eu nao sabia o que aconteceria. Reed me censuraria por ter
desperdicado milhares de horas e centenas de milhares de
dolares? Neil ficaria tenso? Todd desejaria nunca ter me
contratado?

Na Netflix, conversamos sobre expor nossas apostas
fracassadas, o que significa falar aberta e publicamente sobre
coisas que deram errado. Vi lideres falando sobre seus erros com
tanta firmeza e transparéncia que decidi ndo me limitar a expor
meu fracasso e, sim, ilumina-lo com uma enorme lampada
estroboscopica.

Subino palco. A sala estava as escuras. Coloquei meu primeiro
slide, que anunciava em letras maiusculas vermelhas:

EXPLORER: MINHA GRANDE APOSTA FRACASSADA

Falei sobre o projeto, detalhando todas as partes que tinham e
nao tinham funcionado e explicando que essa fora uma aposta
inteiramente minha. Reed fez algumas perguntas, e conversamos
sobre quais partes do projeto o levaram ao fracasso. Entao ele
perguntou o que tinhamos aprendido. Respondi que aprendemos
gue a complexidade mata o envolvimento do consumidor. A
proposito, essa € uma licdo que toda a empresa agora
compreende como resultado do projeto Explorer.



“Isso é interessante. Vamos nos lembrar disso”, concluiu Reed.
“Bem, terminamos com esse projeto. O que temos a seguir?”

Dezoito meses depois, apos alguns projetos bem-sucedidos, Chris
foi promovido a vice-presidente de inovacédo de produtos.

A reacdo de Reed é o unico tipo de resposta da lideranca que
incentiva o pensamento inovador. Quando uma aposta fracassa, o
gestor deve ter o cuidado de expressar interesse nas li¢des
aprendidas, mas ndo condenar. Todos naquela sala sairam dali com
duas mensagens principais em mente. A primeira é que, se vocé fizer
uma aposta e ela fracassar, Reed perguntara o que vocé aprendeu com
isso. Segundo, se vocé tentar algo grande e ndo der certo, ninguém
gritara com voceé e vocé ndo perdera o emprego.

3.PECAAELA QUE “EXPONHA” O FRACASSO
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Se vocé fizer uma aposta e falhar, é importante falar aberta e
frequentemente sobre o ocorrido. Se vocé ¢ o chefe, deixe claro que
espera que todas as apostas fracassadas sejam detalhadas em publico.
Chris poderia ter varrido o fracasso para debaixo do tapete, culpado
outra pessoa ou ficado na defensiva e apontado erros alheios. Em vez
disso, demonstrou grande coragem e capacidade de lideranca ao
abordar de frente a aposta fracassada.

Ao fazer isso, ele ajudou nao apenas a si mesmo, mas a toda a
Netflix. E fundamental que seus funcionarios ougam continuamente
as apostas fracassadas dos demais, para que se sintam motivados a
fazerem apostas (que, € claro, podem fracassar) eles mesmos. Vocé
nio pode ter uma cultura de inovagéo se néo conseguir isso.

Na Netflix, tentamos expor com clareza todas as apostas
fracassadas. Incentivamos os funcionarios a escreverem
memorandos publicos explicando com sinceridade o que aconteceu,



seguidos por uma descricdo das licOes aprendidas. Segue aqui um
exemplo resumido de um desses memorandos. Por acaso, também foi
escrito por Chris Jaffe, mas varios anos depois, em 2016, sobre outro
projeto que nao deu certo, chamado “Memento”. Esse documento
circula na Netflix como exemplo de como expor por escrito uma
aposta fracassada.

Atualizagao da equipe de gestdao de produtos sobre o projeto
Memento: Atualizacao de ChrisJ

Ha cerca de dezoito meses, levei um memorando a reunidao de
estratégia de produtos descrevendo uma ideia para incluir em nossa
experiéncia de reprodugdo em segunda tela informacdes
suplementares — como biografia de atores e titulos relacionados —
atreladas ao titulo.

Apos um debate vibrante, decidi dar inicio ao projeto. Seguimos em
frente construindo a experiéncia Memento para sistemas Android.
Esse projeto demorou mais de um ano para ficar pronto. Em
setembro passado, tinhamos uma versao de lancamento com a qual
fizemos um pequeno teste.

Em fevereiro, conclui que ndo deviamos mais seguir com o projeto,
e dessa forma o encerramos.

E importante destacar que a decisdo de levar o Memento para
frente e de continuar investindo nele foi exclusivamente minha. O
resultado e o custo resultante sdo de minha total responsabilidade.
Investir nisso por mais de um ano e entdo decidir ndo langar a
funcionalidade desperdicou tempo e recursos, mas também serviu
como aprendizado. Algumas de minhas conclusoes:

« Levar esse projeto adiante representou um custo de oportunidade
real que, como resultado, nos atrasou em importantes inovagdes
para dispositivos méveis. Esse foi um grande erro de lideranca e
concentragao de minha parte.

- Eu deveria ter considerado com mais cuidado a limitada
habilidade de receber insights da pequena populacédo que faz uso
da segunda tela. Acho que pensei que cresceria.

- Eu deveria ter considerado com mais seriedade a sugestao feita
na primeira reunido de estratégia de que Darwin seria uma melhor
plataforma de teste para essa ideia. Isso € um lembrete para eu




me manter aberto a possibilidade de desafiar minhas préprias
nogdes preconcebidas.

« Quando decidi seguir com o projeto apds a reunido de estratégia
de produtos, eu deveria ter voltado com um memorando para
debater cautelosamente a nogao de langamento, considerando os
entraves. Isso foi feito em desacordo com o modo como
abordamos a inovacido de produtos, € ndo é como fazemos as
coisas por aqui.

- Enquanto desenvolvia o projeto, eu deveria ter me dado conta de
seu valor decrescente e o0 encerrado ha meses. As taxas
desastrosas de setembro deveriam ter sido um claro sinal para
que parassemos de trabalhar naquilo. Sempre pareciamos estar
préximos do resultado final como queriamos — 0 que era uma
ilusdo. Como frequentemente é.

Quando vocé expode suas apostas fracassadas, todos ganham. Vocé
ganha porque as pessoas a sua volta aprendem que podem confiar em
vocé para dizer a verdade e assumir a responsabilidade por suas
acoes. A equipe ganha porque aprende com as ligdes provenientes do
projeto. E a empresa ganha porque todos veem com clareza que as
apostas fracassadas sao parte inerente de uma roda inovadora de
sucesso. Ndo devemos ter medo de nossos fracassos. Devemos acolhé-
los.

E expor os erros ainda mais!

Usando a terminologia do capitulo anterior, uma aposta calculada que
fracassa na Netflix ¢ mais um erro do que uma CS (coisa secreta).
Quando Chris falou sobre suas apostas fracassadas, Explorer e
Memento, ele nao tinha nada do que se envergonhar. Ele estava
fazendo exatamente o que a Netflix lhe pediu: pensando com ousadia
e apostando suas fichas nas ideias em que acreditava. Nesse contexto,
ndo é tao dificil subir no palco ou enviar um memorando que diga:
“Vejam, apostei nisso e os resultados nao foram o que eu esperava.”



Na pratica, porém, cometer um erro pode ser bastante
constrangedor, em especial quando ele sugere negligéncia ou um sério
lapso de discernimento.

Quando o erro constrangedor € grande, a tentacéo de se distanciar
dele também é. Isso ndo é recomendado na Netflix. Para sobreviver a
um grande erro, vocé deve se fiar ainda mais na exposicdo. Fale
abertamente sobre isso e vocé sera perdoado, a0 menos nas primeiras
vezes. Mas, se varrer seus erros para debaixo do tapete ou continuar
cometendo-os (0 que é mais provavel se vocé estiver em negacéo
guanto a isso), o resultado final sera muito mais grave.

Yasemin Dormen, uma especialista em midia social de
nacionalidade turca, mas que mora em Amsterdda, mostrou
claramente ter entendido essa expectativa da empresa ao descrever
um erro que cometera ao longo da promocéao da quarta temporada de
Black Mirror:

Em Black Mirror, ha um personagem chamado Waldo, que é um
urso azul de desenho animado. A quarta temporada estava
prevista para ser lancada em 29 de dezembro de 2017, entdo
bolamos uma campanha de final de ano para promoveé-la.

Enviariamos uma mensagem promocional misteriosa
assinada por “eusouwaldo” para centenas de usuarios do
equivalente turco do Reddit. O conteudo seria enigmatico e
sedutor: “Sabemos o que vocé esta tramando. Espere e veja o que
faremos.” Eu esperava que as pessoas respondessem tuitando
para os amigos: “Waldo voltou?” “Saiu a quarta temporada de
Black Mirror?” Eu estava ansiosa pelo burburinho positivo que
aquilo provocaria.

Meu grande erro foi ndo compartilhar a ideia com ninguém.
Estava ocupada me preparando para uma semana de férias em
familia. Ndo informei meus colegas de relagdes publicas em
outros paises. Ndo estimulei o debate com a equipe de
comunicagoes da Netflix. Apenas montei aquilo e sai de férias
com meu pai para a Grécia.

Em 29 de dezembro, meu pai e eu estavamos em um museu em
Atenas, ouvindo um guia turistico, quando meu telefone
comecou a vibrar sem parar. Meus colegas em todo o mundo
estavam furiosos com a mensagem “eusouwaldo” que vinha da



Turquia e com a tempestade que estava provocando na midia.
“Fomos nos?”, me perguntavam em uma mensagem. Comecei
uma busca frenética no celular e vi que a midia turca estava
enlouquecendo.

O blog de tecnologia Engadget explicou assim o ocorrido:

Comeca a estacdo das campanhas promocionais sinistras e
intrusivas da internet. A Netflix assustou os usuarios em um
equivalente turco do Reddit, o Eksi Sozliik, ao enviar mensagens
promocionais diretas com o intuito de promover a estreia da
quarta temporada de Black Mirror. A mensagem de
“eusouwaldo” (uma referéncia a “The Waldo Moment”, episddio
da segunda temporada da série) chegou no meio da noite e
parecia quase uma ameacga: “Sabemos o que vocé esta tramando”,
dizia, “espere e veja o que faremos”.

A confusdo chegou até a grande midia britanica: “Black Mirror,
quarta temporada: telespectadores se ENFURECEM com truque de
‘marketing assustador’” “Nada legal!”, berrava a manchete do site de
noticias Express. Yasemin lembra-se de toda a dolorosa experiéncia:

Senti um aperto no peito. Meu estomago revirou. Aquele erro
fora inteiramente meu. Montei a campanha e ndo a compartilhei
com ninguém. Meus colegas estavam furiosos, e meu chefe ficou
perplexo.

Meu pai me puxou para o lado. Eu estava quase aos prantos ao
explicar para ele o que acontecera. “Vocé acha que sera
demitida?”, perguntou, preocupado. E aquilo me fez rir. “Nao, pai!
Nao somos demitidos na Netflix por coisas assim. Somos
demitidos por mndo corrermos riscos, por ndo fazermos
movimentos ousados. Ou por nao falarmos abertamente a
respeito quando estragamos tudo.”

Claro que nao cometerei o erro de ndao compartilhar outro
evento de midia. Isso sim pode causar minha demisséo.

Passei o resto das férias descrevendo para todos o erro que
cometi e o que aprendi com ele. Escrevi memorandos e fiz



dezenas de telefonemas. Passei aquelas férias inteiras me
expondo — e ndo o tipo de exposicdo ao sol a qual normalmente
nos submetemos nas praias da Grécia.

Yasemin cultivou uma dotima carreira na Netflix. Cinco meses apos
a gafe do “eusouwaldo”, foi promovida a gerente sénior de marketing,
aumentando sua responsabilidade em 150%, e, um ano e meio depois,
foi promovida a diretora de marketing.

O mais importante foram as licdes que néo apenas Yasemin como
toda a equipe de marketing da Netflix aprendeu com o erro. “Quando
contratamos novos profissionais de marketing, temos uma série de
casos histdricos que revemos com eles para ensinar o que nao fazer. A
campanha de Black Mirror na Turquia é um de nossos casos favoritos
e todos comentam a respeito”, Yasemin explica. “Ela demonstra com
muita clareza a importancia do compartilhamento e o que acontece
quando vocé pula essa etapa. Mas também ajudou todos nos no
marketing a lembrarmos que nosso objetivo na Netflix é criar
momentos de alegria. Portanto, nao crie uma campanha que seja um
pouco horripilante. Nao tente assustar o publico para que ele assista
aos nossos programas. Em vez disso, uma boa campanha deve ser
emocionante, alegre e simplesmente divertida.”

0 SEXTO PONTO

Com uma alta densidade de talento e transparéncia organizacional
firmemente estabelecida, € possivel implementar um processo de
tomada de decisdo mais rapido e inovador. Seus funcionarios poderio
sonhar alto, testar suas ideias e fazer apostas nas quais acreditam,
mesmo quando se opuserem aqueles hierarquicamente acima deles.

» LICOES DO CAPITULO 6

o Em uma empresa répida e inovadora, a autoria de decisdes criticas e
importantes deve ser distribuida pela forca de trabalho em todos os

niveis, e ndo alocada de acordo com o status hierarquico.



« Para que isso funcione, o lider deve ensinar & equipe o sequinte

principio da Netflix: “Nao tente agradar ao seu chefe.”

« Quando novos funcionérios ingressarem na empresa, diga a eles que
tém um punhado de fichas (metaféricas) com as quais podem fazer
apostas. Algumas serdo bem-sucedidas, outras fracassardo. O
desempenho de um funcionario sera julgado pelo resultado coletivo de

suas apostas, ndo pelos resultados de um dnico caso.

« Para ajudar a equipe a fazer boas apostas, incentive o pessoal a

estimular o debate, compartilhar a ideia e testar as grandes apostas.

« Ensine a seus funcionarios que, quando uma aposta fracassar, eles

devem expor isso abertamente.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Sua empresa agora recebe muitos beneficios advindos de uma cultura de
Liberdade com Responsabilidade. Sua produtividade aumentou, vocé
inova mais e seus funciondarios estdo mais felizes. Contudo, a medida que
0 negécio cresce, vocé pode achar dificil manter esses elementos
culturais nos quais investiu com tanto zelo.

Foi o que aconteceu conosco na Netflix. Entre 2002 e 2008, lancamos
as bases da maioria dos aspectos descritos nos seis primeiros capitulos
deste livro. Contudo, quando dezenas de novos funcionarios vindos de
outras empresas comecaram a se juntar a nés toda semana, tornou-se
mais desafiador mudar a mentalidade das pessoas para que trabalhassem
a maneira da Netflix.

Por esse motivo, introduzimos um conjunto de técnicas que deveria
ser utilizado por todos os gestores da empresa, a fim de garantir que os
elementos fundamentais de densidade de talento, sinceridade e liberdade
persistiriam apesar das mudangas e do crescimento. Essas técnicas sdo o
tema da Parte Trés.



PARTE TRES

TECNICAS PARA REFORCAR UMA CULTURA DE LIBERDADE COM
RESPONSABILIDADE

Maximize a densidade de talento...

7p O Teste de Retencéo

Maximize a sinceridade...

8 » Um circulo de feedback

FE elimine a maioria dos controles...!

9 p Lidere com contexto em vez de com controle

Esta sec¢do se concentra em técnicas praticas que vocé pode imp/ementar
em sua equipe ou empresa a fim de reforcar os conceitos que abordamos
nas duas primeiras se¢ées. No capitulo 7, vamos explorar o Teste de
Retencéo, principal dispositivo usado na Netflix para incentivar os
gestores a manter a alta densidade de talento. No capitulo 8,
examinaremos dois processos que encorajam um feedback abundante e
continuo entre chefes, funcionérios e colegas. No capitulo 9, vamos
observar exatamente como ajustar seu estilo de gerenciamento a fim de
proporcionar mais liberdade de tomada de decisdo as pessoas que vocé
lidera.



MAXIMIZE A DENSIDADE DE TALENTO...
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O TESTE DE RETENCAO
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Era a semana entre o Natal e o Ano-Novo de 2018, e tinhamos muito o
que comemorar na Netflix. As ultimas seis semanas estavam entre as
mais bem-sucedidas da historia da empresa. Eu estava me sentindo
otimo quando liguei para Ted Sarandos para parabeniza-lo.

Em novembro, a equipe de Ted langara Roma, um filme escrito e
dirigido por Alfonso Cuaron, que conta a vida de uma empregada
doméstica de uma familia mexicana de classe média. Roma foi
chamado de “obra-prima” pelo The New York Times e aclamado como
o melhor filme original Netflix de todos os tempos. O longa ganhou o
Oscar de Melhor Diretor e Melhor Filme Internacional.

Algumas semanas depois, a equipe de Ted langou Bird Box, um
thriller estrelado por Sandra Bullock a respeito de uma mulher que
deve enfrentar uma jornada perigosa com os filhos — todos com os
olhos vendados descendo um rio caudaloso — para salvar suas vidas.
Bird Box foi langcado em 13 de dezembro e, em uma semana, mais de
45 milhoes de contas da Netflix assistiram ao filme, os melhores
primeiros sete dias de um original Netflix.

“Que seis semanas incriveis vocé teve!”, falei para Ted. Ele
respondeu: “Sim, todos escolhemos bem!” Devo ter parecido confuso,
porque ele esclareceu: “Bem, vocé me escolheu, e eu escolhi Scott
Stuber. Scott escolheu Jackie e Terril. Jackie e Terril escolheram
Roma e Bird Box. Foram otimas escolhas!”

Ted estava certo. Com nosso modelo de distribui¢do do processo
decisorio, se vocé escolher as melhores pessoas, capazes de tomar as
melhores decisdes, abrira portas para grandes coisas. Ted chama isso



de “hierarquia de escolha”, que s6 € possivel com uma forca de
trabalho com alta densidade de talento.

De cara, essas escolhas parecem consistir basicamente em
contratacoes. Em um mundo ideal, bastaria uma empresa escolher
com cuidado, e aqueles funcionarios bem escolhidos prosperariam
para sempre. A realidade é mais dificil. Ndo importa quéo cuidadoso
seja, as vezes vocé cometera erros de contratacio, as vezes as pessoas
ndo crescerio tanto quanto vocé esperava, e as vezes as necessidades
da empresa acabam mudando. Para atingir o nivel mais alto de
densidade de talento, vocé deve estar preparado para tomar decisoes
dificeis. Se vocé leva a densidade de talento a sério, precisa adquirir o
habito de fazer algo muito mais dificil: demitir um bom funcionario
quando acha que pode conseguir um étimo.

Uma das razoes para isso ser tdo complicado em muitas empresas
¢ porque os lideres empresariais dizem constantemente aos
funcionarios: “Somos uma familia.” Mas um ambiente de trabalho
com alta densidade de talento nédo ¢ uma familia.

FAMILIAS FICAM JUNTAS, INDEPENDENTEMENTE DO “DESEMPENH0”

Por muitos séculos, quase todas as empresas foram administradas por
familias, portanto, ndo ¢ nenhuma surpresa que hoje a metafora mais
comum usada pelos CEOs para definirem suas empresas seja a
familia. A familia representa pertencimento, conforto e compromisso
de ajudar um ao outro a longo prazo. Quem ndo gostaria que seus
funcionarios sentissem um profundo carinho e lealdade pela empresa
em que trabalham?

Durante décadas, os recepcionistas do Walmart foram
incentivados a se considerarem parte da “familia Walmart”. Durante o
treinamento, disseram-lhes que deveriam dar as boas-vindas a todos
os clientes como se estivessem recebendo um hdospede em casa.



O ex-vice-presidente de engenharia da Netflix, Daniel Jacobson,
trabalhou por uma década na National Public Radio (NPR) em
Washington antes de trabalhar na Netflix por mais dez anos. Ele
explicou os beneficios da cultura familiar na NPR da seguinte
maneira:

Comecei na NPR no fim de 1999 como o primeiro engenheiro de
software em tempo integral contratado online. Quando cheguei
la, estava superanimado. As pessoas que querem trabalhar na
NPR acreditam na missédo e adoram a dedicacdo da empresa ao
jornalismo e a informacdo. Esse objetivo compartilhado
resultava em uma cultura que as vezes parecia mais uma familia
do que um local de trabalho. Era muito atraente, e fiz muitas
amizades no trabalho.

A NPR tinha uma cultura familiar tao forte que muitas
pessoas a transformaram em sua familia de verdade. Uma das
“maes fundadoras” da NPR, Susan Stamberg, mantinha uma lista
de funcionarios que “Se Conheceram e Casaram” na NPR. A NPR
¢ uma empresa relativamente pequena, e a lista de casais que se
conheceram la era bem extensa.

Daniel também se lembra de alguns de seus colegas dizendo: “Se
voceé fica trés anos na NPR, fica na NPR pelo resto da vida.”

E claro que familias ndo sdo apenas amor e lealdade. Em familia,
somos tolerantes e aguentamos manias e rabugices porque estamos
comprometidos em apoiar um ao outro a longo prazo. Quando as
pessoas se comportam mal, ndo rendem ou nao conseguem cumprir
com suas responsabilidades, damos um jeito. Nao temos escolha.
Estamos presos uns aos outros. Familias sdo assim.

A segunda parte da historia de Daniel na NPR ilustra o problema
de se tratar uma forga de trabalho como uma familia:

A cultura da NPR tem muitas vantagens e funciona para eles.
Depois de algum tempo, porém, comecei a ver os problemas de se
ter uma cultura familiar no trabalho. Na minha equipe, havia
esse engenheiro de software, Patrick. Embora fosse um
engenheiro experiente, ele ndo tinha as habilidades necessarias
para realizar bem o trabalho. Ele sempre precisava de tempo



extra para concluir os projetos, e seus codigos frequentemente
tinham bugs ou problemas significativos. As vezes, era
necessario que outros engenheiros fossem associados aos
projetos dele para garantir que conseguissemos realizar o
trabalho com eficiéncia.

Patrick tinha uma O4tima atitude, o que acrescentava
complexidade ao problema. Ele se mostrava avido em fazer a
coisa certa e queria provar que era capaz de trabalhar de maneira
independente. Todos ansiavamos para que ele fosse bem-
sucedido e procuravamos oportunidades que se encaixassem
bem as suas limitadas habilidades. Mas a qualidade de seu
trabalho ndo se comparava a dos colegas. Todo dia eu precisava
me preocupar com ele, embora ndo precisasse me preocupar com
os demais. Ele era uma pessoa adoravel, mas os resultados néo

apareciam.
Patrick tomou tanto do meu tempo — e tanto tempo da equipe
para corrigir seus erros — que se tornou um problema de

verdade. Os melhores engenheiros da equipe costumavam ficar
frustrados e pediam que eu interviesse. Minha preocupacio era
que alguns estivessem tao irritados que chegassem ao ponto de
procurar emprego em outro lugar.

Vi que a equipe seria consideravelmente mais eficiente sem
Patrick, mesmo que eu ndo pudesse substitui-lo por outra
pessoa.

Falei com o meu chefe, que me incentivou a procurar
diferentes tipos de trabalho nos quais pudéssemos aproveitar os
pontos fortes de Patrick enquanto protegiamos os outros de suas
fraquezas. Demiti-lo nem entrava na equacéo. Ndo tinhamos
motivo. Ele ndo fizera nada de errado. A empresa era uma familia,
e a resposta foi: “Ele ¢ um dos nossos. Estamos juntos nessa.
Vamos trabalhar com ele.”

DE FAMILIA A TIME
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No inicio da Netflix, nossos gestores se esforgcavam para promover um
ambiente familiar. Mas, depois das demissoes de 2001, quando vimos
o desempenho melhorar radicalmente, percebemos que familia néo
era uma boa metafora para uma forca de trabalho com alta densidade
de talento.

Queriamos que os funcionarios se sentissem comprometidos,
conectados e parte de um todo maior. Mas nio queriamos que as
pessoas vissem seus empregos como um arranjo vitalicio. Um
trabalho deve ser algo que vocé faz durante o magico periodo em que
vocé é a melhor pessoa para aquele trabalho e aquele trabalho é o
melhor lugar para vocé. Quando vocé deixa de aprender ou de se
destacar, entdo esta na hora de passar esse cargo para alguém mais
preparado para aquilo e mudar para uma funcio que lhe seja mais
adequada.

Mas se a Netflix ndo era uma familia, o que nds éramos? Um grupo
de pessoas cuidando de si mesmos? Definitivamente nao era isso o
que queriamos. Depois de muita discussdo, Patty sugeriu que
pensassemos na Netflix como um time esportivo.

A principio, isso ndo pareceu muito profundo. A metafora do time
para uma empresa € tdo batida quanto a da familia. Mas, a medida que
ela falava, comecei a entender o que ela queria dizer.

Acabei de assistir a Sorte no Amor (1988) com meus filhos. Em
um time de beisebol profissional, os jogadores tém Ootimos
relacionamentos. Esses caras sdo muito proximos. Eles se
apoiam. Comemoram juntos, consolam um ao outro e conhecem
tdo bem as jogadas dos parceiros que sabem o que fazer sem
precisar trocar uma palavra. Mas eles ndo sdo uma familia. O
técnico troca e negocia jogadores o ano inteiro para garantir que
sempre tenham o melhor jogador em cada posicéao.



Patty estava certa. Na Netflix, quero que cada gestor administre
seu departamento da mesma maneira que os melhores times do
mundo do esporte, trabalhando para criar um clima de profundo
comprometimento, coesdo e camaradagem, ao mesmo tempo que
toma decisoes dificeis para garantir que o melhor funcionario ocupe
cada cargo.

Uma equipe esportiva profissional é uma boa metafora para a alta
densidade de talento, porque os atletas profissionais:

. Exigem exceléncia, acreditando que o responsavel pela equipe
garantira que todas as posi¢oes estejam sempre preenchidas pela
melhor pessoa.

o Treinam para vencer, esperando receber feedback sincero e
continuo do técnico e dos colegas sobre como melhorar seu jogo.

« Sabem que apenas esforgo néo é suficiente, reconhecendo que, se
tiverem um desempenho nota oito apesar de terem se esforcado
por um dez, receberdo um agradecimento e serao

respeitosamente substituidos por outro jogador.

Em um time de alto desempenho, a colaboragio e a confianca
funcionam bem porque todos os membros sdo excepcionalmente
qualificados, tanto no que fazem quanto trabalhando bem com outras
pessoas. Para que alguém seja considerado excelente, nio basta
simplesmente ser incrivel no jogo; € necessario ser altruista e colocar
a equipe a frente do proprio ego. A pessoa precisa saber quando passar
a bola, como ajudar os colegas de equipe a prosperarem e reconhecer
que a unica maneira de vencer ¢ em conjunto. Aquele era exatamente
o tipo de cultura que buscavamos.

Foi quando comecamos a dizer na Netflix:

SOMOS UM TIME, NAO UMA FAMILIA

Se pretendemos ser um time campedo, queremos o melhor
desempenho possivel em todas as posigoes. Um pensamento
antiquado prega que o funcionario precisa fazer algo errado ou ser
inadequado para perder o emprego. No entanto, em um time
profissional ou olimpico, os jogadores entendem que o papel do



técnico é elevar o nivel, se necessario, trocando o bom pelo 6timo. A
cada partida, os jogadores jogam para permanecer no time. Para as
pessoas que valorizam mais a segurancga no emprego do que a vitoria
nos campeonatos, a Netflix ndo é a escolha certa, e tentamos ser
claros e nao fazer nenhum tipo de julgamento de valor quanto a isso.
Mas, para aqueles que valorizam integrar equipes vencedoras, nossa
cultura oferece uma grande oportunidade. Como em qualquer time
que compete pelo sucesso no mais alto nivel, formamos
relacionamentos profundos e nos preocupamos uns com os outros.

0 TESTE DE RETENCAQ

Obviamente, os gestores da Netflix, como qualquer boa pessoa em
qualquer lugar, querem se sentir bem quanto a suas a¢des. Para que se
sintam tranquilos ao demitir alguém de quem gostam e a quem
respeitam, eles precisam pensar em ajudar a empresa e reconhecer
que todos na Netflix sdo mais felizes e mais bem-sucedidos quando ha
um astro em cada posi¢ao. Por isso, perguntamos ao gestor: a empresa
ficaria melhor se vocé demitisse Samuel e procurasse alguém mais
eficaz? Se a resposta for “sim”, é um claro sinal de que é hora de
procurar outro jogador.

Também incentivamos todos os chefes de equipes a refletir sobre
cada um de seus funcionarios com regularidade e a garantir que
tenham a melhor pessoa em cada cargo. Para ajudar os gestores em
suas decisOes, falamos sobre o Teste de Retencéo:

SE ALGUEM DE SUA EQUIPE FOSSE SE DEMITIR AMANHA, VOCE TENTARIA MUDAR A OPINIAO
DESSA PESSOA? OU ACEITARIA A DEMISSAO, TALVEZ COM CERTO ALIVIO? SE ESCOLHEU A
ULTIMA OPCAQ, VOCE DEVE LHE OFERECER UM ACORDO DE RESCISAO AGORA E BUSCAR UMA
ESTRELA, ALGUEM POR QUEM VOCE LUTARIA PARA MANTER.

Tentamos aplicar o Teste de Retencdo a todos, inclusive a nos
mesmos. A empresa estaria melhor com outra pessoa no meu cargo? O
objetivo ¢ eliminar qualquer vergonha de quem ¢ dispensado pela
Netflix. Pense em um esporte olimpico coletivo, como o hoquei. Ser
tirado do time é muito decepcionante, mas a pessoa € admirada por
ter tido a coragem e a habilidade para integrar o time a principio.



Quando alguém ¢é demitido da Netflix, esperamos o mesmo. Todos
permanecemos amigos e ndo ha vergonha.

A propria Patty McCord ¢ um exemplo disso. Depois de
trabalharmos juntos por mais de uma década, comecei a achar que
seria melhor termos outra pessoa no cargo. Expressei esse
sentimento a Patty e conversamos sobre o que estava me levando a
pensar dessa forma. No fim das contas, ela pretendia trabalhar menos
no futuro, entio deixou a Netflix em um clima muito amigavel. Sete
anos depois, continuamos amigos intimos e conselheiros informais
um do outro.

Outro caso é o de Leslie Kilgore, que foi incrivel para nds como
diretora de marketing e fundamental em nossa cultura, na batalha
com a Blockbuster e em nosso crescimento como um todo. Elaerae ¢
6tima em solugdes para os negdcios. Mas, com o langcamento do House
of Cards e um futuro mais focado na promocéo de titulos do que em
fazer ofertas, eu sabia que precisariamos de alguém com uma vasta
experiéncia com os estudios de Hollywood, em parte para compensar
minha propria falta de conhecimento sobre o showbiz. Entdo deixei
Leslie ir embora, mas ela estava disposta a atuar em nosso conselho,
tornando-se uma das pessoas a quem respondo e uma otima diretora
da empresa ha muitos anos.

Portanto, o Teste de Retencdo € real, e todos em cargos de chefia,
em qualquer nivel da empresa, o utilizam de maneira uniforme.
Sempre digo aos meus chefes — o conselho administrativo — que nao
devo ser tratado de forma diferente. Eles ndo precisam esperar que eu
erre para me substituirem. Devem fazer isso assim que tiverem um
CEO potencialmente mais eficaz. Acho motivador ter de jogar pela
minha posi¢do a cada trimestre, e tento me aperfeicoar para me
manter a frente.

Na Netflix, vocé pode estar se esforcando ao maximo para dar o
melhor de si, oferecendo tudo o que tem para ajudar a empresa a ser
bem-sucedida, se virando para entregar bons resultados e entao chega



ao trabalho certo dia e — boom: esta desempregado. Ndo porque houve
uma crise financeira inevitavel ou demissdes imprevistas em massa,
mas porque suas realizagdes néo séo tdo incriveis quanto seu chefe
esperava. Seu desempenho é meramente razoavel.

Na introducéo, vimos alguns dos slides mais controversos da
cultura Netflix, que explicam a filosofia de Reed:

Como qualquer empresa, tentamos fazer boas contratagdes

NETFLIX

Ao contrario de muitas empresas, acreditamos que:

desempenho razodvel resulta em uma generosa rescisdo

NETFLIX

As outras pessoas devem receber generosas rescisdes agora para que possamos abrir uma vaga a fim
de encontrar uma estrela para aquela funcao

0 Teste de Retencdo aplicado por gestores:

Por quais dos meus funcionarios, caso pedissem demissao para trabalharem em um cargo
equivalente em outra companhia, eu lutaria, no sentido de manté-los na Netflix?




NETFLIX

Esses slides propdem perguntas dificeis. Para garantir que Reed
responda a essas questoes, transformaremos o restante deste capitulo
em uma sessao de perguntas e respostas.

UMA ENTREVISTA COM REED

Pergunta 1

De acordo com o ex-chief product officer Neil Hunt, o lema “Somos um
time, ndo uma familia” causa polémica na Netflix desde seus
primordios. Ele se recorda:

Em 2002, Reed organizou uma reunido externa de lideranca em
Half Moon Bay, onde enfatizou que deviamos praticar
continuamente o mesmo exercicio rigoroso que ele e Patty
haviam realizado na preparacdo das demissdes. Deviamos
sempre nos perguntar quais funcionarios ndo eram mais a
melhor escolha para seus cargos e, caso eles ndo conseguissem
ser a “melhor escolha” apds receberem feedback, deveriamos ter
a coragem de demiti-los.

Fiquei surpreso. Conversei com o grupo sobre a diferenca
entre pinguins e elefantes. Os pinguins abandonam os membros
do grupo que sao fracos ou estao em dificuldades, enquanto os
elefantes se juntam ao redor deles e os ajudam a recuperar a
saude. “Vocé esta dizendo que vamos escolher ser pinguins?”,
perguntei.

Reed, vocé ndo estda preocupado com o fato de a Netflix
estar fazendo o papel dos pinguins insensiveis da historia
de Neil? Perder o emprego é coisa séria. A perda do
emprego afetarda a situagdo financeira, a reputagdo, a
dinamica familiar e a carreira dessa pessoa. Algumas
delas sdo imigrantes e, sem emprego, podem ser
deportadas. Vocé é muito rico, claro, entdo perder seu



salario ndo seria grande coisa para vocé. Mas néo é o caso
da maioria de seus funciondrios. E ético demitir pessoas
que estdo dando o melhor de si, mas que ndo conseguem
alcangar resultados incriveis?

Resposta 1
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Pagamos aos nossos funcionarios os melhores salarios do mercado,
portanto todos sdo muito bem pagos. Parte do acordo ¢ que eles
jogardo no time desde que sejam o melhor naquela posicdo. Eles
entendem que as necessidades de nossa empresa mudam com rapidez
e que esperamos desempenhos excepcionais. Portanto, cada
funcionario que escolhe ingressar na equipe da Netflix opta por nossa
abordagem de alta densidade de talento. Somos transparentes em
relacdo a nossas taticas, e muitos funcionarios adoram estar cercados
por colegas com desempenho tdo alto, e felizes em assumir um
pequeno risco profissional em troca. Outras pessoas podem preferir
estabilidade no trabalho a longo prazo e optam por néo ingressar na
Netflix. Entdo, sim, acredito que nossa abordagem é ética. Também é
muito popular entre a maioria de nossos funcionarios.

Dito isto, como nossas expectativas sao tao altas, parece justo que,
ao demitir as pessoas, paguemos a elas o suficiente para que possam
dar inicio a seus proximos projetos. Damos a todos que demitimos
uma boa rescisdo — o bastante para cuidarem de si e de suas familias
até encontrarem outro emprego. Cada vez que demitimos alguém,
oferecemos varios meses de salario (de quatro meses para um
colaborador individual a nove para um vice-presidente). E por isso
que dizemos:

DESEMPENHO RAZOAVEL RESULTA EM UMA GENEROSA RESCISAO

Para algumas pessoas, isso parecera proibitivamente caro. E ¢é
provavel que seria, caso ndo nos esforgcassemos para eliminar



processos de controle desnecessarios.

Em muitas empresas nos Estados Unidos, quando um gerente
decide demitir alguém, ele é obrigado a implementar um processo
chamado plano de melhoria de desempenho, ou PIP (sigla em inglés
para “performance improvement plan”). Isso significa que ele deve
documentar discussdes semanais com o funcionario durante um
periodo de meses, demonstrando por escrito que a pessoa nhao
conseguiu obter sucesso apesar do feedback recebido. Esses planos
atrasam a demisséo do funcionario em varias semanas e raramente os
ajudam a melhorar.

Os PIPs foram inventados por dois motivos. O primeiro é evitar
que os funcionarios percam o emprego sem receberem feedback
construtivo e a oportunidade de melhorar. Contudo, na Netflix, com
nossa cultura de sinceridade, as pessoas recebem varios feedbacks
todos os dias. Antes de qualquer funcionario ser demitido, ele deve ter
ouvido, com clareza e regularidade, o que precisava fazer para
melhorar.

O segundo é proteger a empresa de uma acgio judicial. Para
receberem a rescisdo generosa que oferecemos, pedimos aos
funcionarios demitidos que assinem um acordo dizendo que néo nos
processarao. Quase todos aceitam a oferta. Eles ganham muito
dinheiro e podem se concentrar no proximo passo de suas carreiras.

Os PIPs também séo caros. Se vocé submeter alguém a um plano de
melhoria de quatro meses, tera de pagar quatro meses para um
funcionario com desempenho inferior e inumeras horas gastas por
um gerente para aplicar e documentar o processo. Em vez de despejar
esse capital em um demorado PIP, dé a quantia diretamente ao
funcionario através de uma belissima e grandiosa resciséo, diga que
lamenta por néo ter dado certo e deseje-lhe boa sorte em sua proxima
empreitada.

Pergunta 2




Ha uma cena no filme Jogos Vorazes em que a protagonista, Katniss, a
adolescente interpretada por Jennifer Lawrence, esta vestida com
roupas de camuflagem sobre uma pequena plataforma, avaliando os
adversarios. Vinte e quatro jovens entre 12 e 18 anos foram
convocados para um evento televisionado no qual serao colocados
uns contra os outros. Apenas um dos jogadores vencera; todos os
outros morrerédo. Se quiser viver, tera de eliminar a concorréncia.

Quando comecei as entrevistas na Netflix, achava que o clima no
escritorio pareceria muito com o de Jogos Vorazes. Todo jogador
profissional de esportes coletivos sabe que, para alguém ganhar,
outros precisam perder: vocé precisa competir pelo seu lugar.

Também 1li sobre praticas semelhantes usadas no passado por
empresas como a Microsoft que agora sdo amplamente consideradas
como incitacdo de competicdo interna prejudicial. Por exemplo, até
2012, a Microsoft pedia que os responsaveis por cada equipe
classificassem os funcionarios em uma escala de desempenho do
melhor para o pior e os incentivava a demitir os que ficavam por
ultimo.

Em uma matéria da Vanity Fair intitulada “A Década Perdida da
Microsoft”, o jornalista Kurt Eichenwald citou um ex-funcionario:

Se vocé fazia parte de uma equipe de dez pessoas, desde o
primeiro dia ja sabia que, por mais que todos fossem bons, duas
pessoas receberiam excelentes avaliagOes, sete receberiam
avaliacbes medianas e uma receberia uma péssima avaliagao.
Isso direcionava os funcionarios a competir entre si, em vez de
competir com outras empresas.

Teoricamente, um engenheiro da Microsoft até chegou a comentar:

Uns sabotardo abertamente os esforcos dos outros. Uma das
coisas mais valiosas que aprendi foi dar a impresséao de ser cortés
enquanto ocultava informacdes o suficiente para garantir que
meus colegas néo ficassem a minha frente na classificacéo.

Por que o time-ndo-familia da Netflix seria diferente? Eu esperava
encontrar funcionarios da Netflix ao mesmo tempo ajudando os



colegas e os apunhalando para preservarem os proprios cargos. Mas a
verdade é que nao foi o que vi durante as minhas entrevistas.

Reed, dada a dificuldade de obter e preservar um lugar na
equipe da Netflix, como vocé consegue evitar a competigdo

interna?
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Incitar a competicdo interna sem querer € uma preocupacao real para
empresas que buscam aumentar a densidade de talento. Muitas
implementam processos e regras para incentivar os gestores a se
livrar de funcionarios mediocres, e assim caem em sistemas que
acidentalmente provocam competicdo interna. O pior deles é a
chamada classificacdo em pilha, também conhecida como “curva de
vitalidade” ou, na forma mais coloquial, “classifique-e-demita”.

A matéria da Vanity Fair citada por Erin descreve uma versio da
classificacdo em pilha. A GE e a Goldman Sachs também tentaram
usar esse sistema para aumentar a densidade de talento. Jack Welch,
talvez o primeiro CEO a usar o método, incentivou os chefes de
equipes da GE a classificarem os funcionarios todos os anos e a
demitirem os 10% mais fracos, com o intuito de manter altos niveis de
desempenho.

Em 2015, o New York Times informou que a GE, assim como a
Microsoft em 2012, abandonou esse método de avaliagdo. Como era
de se esperar, a classificacdo em pilha sabota a colaboragao e destroi a
alegria do trabalho de alto desempenho em equipe.

Incentivamos os chefes das nossas equipes a aplicar o Teste de
Retencdo com regularidade. Mas tomamos muito cuidado para néo
estabelecermos cotas de demissdo ou sistemas de classificacdo. O
classifique-e-demita ou “vocé deve demitir X% de seu pessoal” é
apenas outro tipo de processo baseado em regras que tentamos evitar.
Mais importante ainda, esses métodos fazem com que os chefes



demitam os funcionarios mediocres, mas, ao mesmo tempo,
sacrifiquem o trabalho em equipe. Quero que nossos funcionarios de
alto desempenho rivalizem com concorrentes da Netflix, ndo entre si.
Com o classifique-e-demita, o que vocé ganha em densidade de
talento perde em reducéo de colaboragao.

Felizmente, ndo é preciso escolher entre alta densidade de talento
e forte colaboracdo. Com o Teste de Retencgdo, alcancamos os dois
resultados. Isso ocorre porque, em um aspecto crucial, ndo somos
como um time esportivo. Na equipe da Netflix, ndo ha um numero fixo
de posi¢des. Nosso esporte néo esta sendo praticado conforme regras
preestabelecidas e ndo temos limite para o numero de jogadores em
campo. Um funcionario ndo precisa perder para o outro vencer. Pelo
contrario: quanto mais exceléncia tivermos na equipe, mais
realizaremos. Quanto mais realizarmos, mais cresceremos. Quanto
mais crescermos, mais cargos adicionaremos ao nosso quadro.
Quanto mais cargos adicionarmos, mais espaco havera para talentos
de alto desempenho.

Pergunta 3

Em novembro de 2018, a revista The Week publicou uma matéria
intitulada “A Cultura do Medo da Netflix”. Ela cita Rhett Jones, do site
de tecnologia Gizmodo, que contesta a Netflix por sua “honestidade
brutal, jargdo interno e medo permanente”. Menos de um més antes,
Shalini Ramachandran e Joe Flint escreveram uma matéria para o
Wall Street Journal com base em entrevistas com funcionarios da
Netflix: “Durante uma reunido de executivos de rela¢des publicas da
Netflix no fim do segundo trimestre, um deles disse que ia trabalhar
todos os dias com medo de ser demitido.”

Também descobri nas entrevistas que alguns funcionarios da
Netflix falam abertamente do medo de perder o emprego. Um
exemplo € Marta Munk de Alba, recrutadora no escritdorio de
Amsterda. Ela ¢ uma psicologa licenciada que se mudou da Espanha



para os Paises Baixos em 2016 a fim de ingressar na equipe de
recursos humanos da Netflix. Eis a sua histdria:

Em meus primeiros meses de trabalho, eu morria de medo de que
meus colegas descobrissem que eu nao era digna de seu time dos
sonhos e perdesse o emprego. Constatei em primeira méao a
qualidade de meus colegas. Eu pensava: “Sera que realmente
pertenco a este lugar? Quanto tempo até eles descobrirem que
sou uma farsa?” Todas as manhas, eu entrava no elevador as oito
e, ao apertar o botao do meu andar, era como se estivesse
apertando um gatilho. Sentia falta de ar. Eu tinha certeza de que,
quando as portas se abrissem, meu chefe estaria me esperando
do outro lado para me demitir.

Senti que, se eu perdesse o emprego, estaria perdendo a
oportunidade mais importante da minha vida. Eu trabalhava que
nem louca — até tarde da noite — e me esforgcava mais do que
nunca. Mas o medo continuava.

Derek, agora diretor na Netflix, forneceu outro exemplo:

Durante meu primeiro ano na Netflix, todos os dias eu me
perguntava se seria demitido. Por nove meses, ndo desempacotei
meus pertences porque tinha certeza de que o dia que eu fizesse
isso seria o dia que perderia o emprego. Ndo era sd eu. Meus
colegas de trabalho sempre falavam sobre o Teste de Retencéo.
Quando estavamos em um taxi ou almocando, o assunto
principal de nossas conversas era sempre demissao — aqueles
gque haviam sido demitidos recentemente, aqueles que
pensavamos que seriam demitidos, se NOS seriamos demitidos.
So percebi que meus medos eram infundados quando meu chefe
me promoveu a diretor.

E claro que o Teste de Retencdo aumenta a densidade de talento,
mas também cria preocupacdes. Os funciondrios relatam
sentimentos que variam de “levemente preocupados’ a
“ocasionalmente aterrorizados” pela ideia de serem cortados da
equipe.



Reed, o que vocé faz para minimizar uma cultura de medo
na Netflix?
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No caiaque de agua doce, vocé é instruido a olhar para a agua clara e
tranquila junto ao trecho perigoso que pretende evitar. Os
especialistas descobriram que, se vocé encarar o que esta evitando
desesperadamente, é mais provavel que reme naquela direcdo. Da
mesma forma, na Netflix, dizemos a todos os funcionarios que €
melhor se concentrar no aprendizado, no trabalho em equipe e nas
realizagOes. Se uma pessoa ficar obcecada com o risco de ser demitida
(ou um atleta obcecado com o risco de se lesionar), ndo podera agir
com leveza e confianca, e isso podera lhe trazer os préprios problemas
que esta tentando evitar.

A AMOSTRA DO TESTE DE RETENCAQ

Ha duas etapas adotadas na Netflix para minimizar o medo no
escritorio.

A primeira é encorajar qualquer funcionario que sinta o tipo de
ansiedade discutido por Marta e Derek a langar mio do que
chamamos de “Amostra do Teste de Retencédo” o mais rapido possivel.
Isso quase sempre melhora a situacéo.

Durante sua proéxima reunido individual com seu chefe, faca a
seguinte pergunta:

SE EU ESTIVESSE PENSANDO EM SAIR DA EMPRESA, 0 QUANTO VOCE SE ESFORCARIA PARA ME
FAZER MUDAR DE IDEIA?

Quando receber a resposta, vocé sabera exatamente sua situacgéo.
Chris Carey é engenheiro sénior de ferramentas no escritorio da



Netflix no Vale do Silicio e um dos muitos que fazem essa pergunta
com regularidade.

Quando vocé solicita uma Amostra do Teste de Retencéo ao seu
chefe, ha trés resultados possiveis. Primeiro, ele pode dizer que
se esforcaria muito para manté-lo. Nesse caso, qualquer medo
que vocé tenha a respeito de seu desempenho desaparecera na
mesma hora. Isso € bom.

Segundo, seu chefe pode lhe dar uma resposta incerta com um
claro feedback sobre como melhorar. Isso também é bom, porque
vocé ouve o que precisa fazer para atingir a exceléncia em sua
funcéo.

Terceiro, se seu chefe achar que ndo lutaria muito para manté-
lo, ele pode ter notado algo negativo em seu desempenho que nao
percebeu antes. Isso torna o ato de fazer a pergunta um tanto
assustador. Mas ainda ¢ bom porque desencadeia uma discussao
objetiva sobre esse trabalho ser adequado a seu conjunto de
habilidades e garante que vocé ndo seja pego de surpresa ao
ouvir, em uma manha qualquer, que foi demitido.

Quando Chris comecou na Netflix, jurou que usaria a Amostra do
Teste de Retencéo todos os anos, em novembro, para nunca ser pego
de surpresa.

Sou um programador de software. Fico mais feliz quando passo
95% do meu tempo mergulhado em cdédigos de programacio.
Com um ano de trabalho na Netflix, minha vida era s6 alegria,
completamente entregue a programacéo. Perguntei ao meu
chefe: “Paul, vocé se esforcaria para me manter caso eu lhe
dissesse que estou indo embora?” Sua resposta foi um sim
retumbante. Aquilo foi 6timo.

Mais tarde, herdei um projeto, também de programacéo, mas
havia funcionarios da Netflix usando a ferramenta que eu estava
desenvolvendo. Paul sugeriu em varias ocasifes que eu
organizasse entrevistas com grupos focais de usuarios internos.
Mas tenho um pouco de fobia social, entao, em vez de realizar as
reunioes, optei por usar minha prépria intuicdo sobre como
melhorar o produto.



Novembro chegou, e mais uma vez solicitei a Paul a Amostra
do Teste de Retencdo. Dessa vez, a resposta foi menos positiva:
“Neste momento, ndo sei se me esforgaria para manté-lo. Vocé
pode voltar ao cargo anterior, onde estava se destacando. Mas
essa funcéo exige que vocé interaja mais com nossos usuarios. Se
quiser manter esse trabalho, vai ter que liderar grupos focais e
fazer apresentacoes. Isso o tirara da sua zona de conforto, e néo
sei se vocé sera bem-sucedido.”

Decidi correr o risco. Trabalhei pesado. Fiz um curso de
apresentacdo online e pratiquei com meus vizinhos. No dia da
minha primeira apresentacdo na Netflix, levantei as seis da
manha, andei de monociclo por quatro horas, tomei um banho e
segui direto para a sala de reunides para minha apresentacéo as
onze. Meu objetivo era exaurir toda a minha ansiedade e ndo me
dar tempo para ficar muito nervoso. Nas reunioes com grupos
focais, tentei outros métodos, como videos antes das discussoes,
para minimizar o tempo que eu teria de falar diante de todos.

Ainda era maio, mas inclui o Teste de Retencéo na pauta mais
uma vez. Eu precisava saber se corria o risco de perder o
emprego. “Voce se esforcaria para me manter?”, perguntei a Paul.

Paul olhou bem nos meus olhos e disse: “Vocé ¢ excelente em
90% do trabalho. Vocé é inovador, meticuloso e trabalha com
afinco. Nos outros 10%, vocé conseguiu incorporar o feedback e
agora esta indo bem. Vocé deve continuar se esforcando para
interagir mais com nossos usuarios internos. Mas vocé esta
fazendo um trabalho de alto nivel. Se me dissesse que esta indo
embora, eu me esforcaria muito para manteé-lo.”

Chris obteve informacdes importantes nas trés vezes em que fez a
pergunta. Na primeira, a resposta foi boa, mas nao agregou muito
valor. Na segunda foi mais estressante, mas forneceu-lhe um plano de
acdo direto. Na terceira, Chris ficou tranquilo ao saber que seus
esforcos estavam valendo a pena.

A segunda técnica que usamos para diminuir o medo da perda de
emprego é o “Perguntas e Respostas Pos-Demissio”.

PERGUNTAS E RESPOSTAS POS-DEMISSAQ



Ndo ha nada mais ameagador do que pessoas de sua equipe
desaparecerem do quadro sem nenhuma palavra sobre como a
decisao foi tomada ou quais sinais de alerta receberam. A maior
preocupacdo que as pessoas tém quando descobrem que um colega foi
demitido € se a pessoa recebeu feedback ou se a demissédo surgiu do
nada.

Yoka, especialista em conteudo do nosso escritdorio em Toquio,
conta uma histdria que é particularmente relevante, considerando
que, nas empresas japonesas, ha uma tradicdo de empregos vitalicios.
Ainda hoje, é raro um trabalhador ser demitido no Japéao. Muitos de
nossos funcionarios japoneses nunca passaram pela experiéncia de
ver um colega de trabalho ser demitido.

Minha colega mais proxima, Aika, trabalhava para um homem
chamado Haru, que nao era nada bom como chefe. Aika e toda a
sua equipe sofriam sob a gestao de Haru. Eu esperava que algo
acontecesse, mas, quando Haru foi demitido, fiquei surpresa com
aminhareacio.

Certa manha, cheguei ao escritorio um pouco mais tarde do
que o habitual. Era janeiro, e as ruas estavam cobertas de neve.
Aika correu até minha mesa com o rosto vermelho. “Vocé soube o
que aconteceu?” O chefe de Haru, Jim, viera da California e se
encontrara com Haru de manhé cedo, antes que mais alguém
chegasse ao escritorio. Quando Aika chegou, Haru ja havia sido
demitido, arrumava suas coisas e se preparava para se despedir
dos colegas. Agora Haru se fora e ndo voltariamos a vé-lo.
Comecei a chorar. Eu ndo me sentia proxima a ele, mas néo pude
deixar de pensar: “E se algum dia eu chegasse ao trabalho e
alguém estivesse esperando para me demitir?” A unica coisa que
eu queria saber era: Haru recebeu feedback? E se recebeu, o que
lhe disseram? Ele sabia que isso poderia acontecer?

A melhor resposta quando algo dificil acontece é expor com muita
clareza a situacdo para que todos possam lidar com o assunto de
forma aberta. Quando vocé escolhe expor exatamente o que
aconteceu, sua clareza e abertura eliminam os temores do grupo.
Voltemos a historia de Yoka:



Soube que as dez da manhi haveria uma reunido para a equipe de
Haru e para qualquer outra pessoa que tivesse trabalhado com
Haru ou que tivesse perguntas. Cerca de vinte pessoas se
sentaram ao redor de uma grande mesa oval. O grupo estava
muito quieto. Jim detalhou os pontos fortes e as deficiéncias de
Haru e explicou por que achava que ele nao era mais a melhor
opgdo para o cargo. Ficamos em siléncio por um tempo. Jim
perguntou se alguém tinha alguma duvida. Levantei a mé&o e
perguntei quanto feedback Haru recebera e se aquilo havia sido
uma surpresa. Jim descreveu as conversas que ele e Haru
mantiveram nas semanas anteriores. Ele contou que Haru ficou
muito chateado e que, apesar de todo o feedback, pareceu um
tanto surpreso.

Essas informacodes ajudaram a me acalmar e também a pensar
em como administrar minhas proprias emocoes. Liguei para
minha chefe na California e falei que, se algum dia ela achasse
que precisava me demitir, eu queria que ela me dissesse isso
claramente. Eu a fiz prometer que, se ela precisasse me demitir,
eu nao seria pega de surpresa.

Reunides como a organizada por Jim ajudam aqueles que
trabalharam diretamente com um funcionario demitido a
processarem o que aconteceu e a encontrarem respostas para suas
perguntas.

0 BALANCO FINAL

A maioria das empresas faz o que pode para minimizar a rotatividade
de funcionarios. Custa caro encontrar e treinar novas pessoas, € por
isso 0 senso comum prega que € mais barato manter os membros
atuais da equipe do que encontrar gente nova. Mas Reed nédo presta



muita atencgdo a taxa de rotatividade, acreditando que os custos de
reposicdo ndo sdo tdo importantes quanto garantir que cada cargo
seja ocupado pela pessoa certa.

Portanto, considerando todo o foco nos Testes de Retencio,
QUANTOS funcionarios a Netflix demite anualmente?

De acordo com o Relatorio de Analise Comparativa de Capital
Humano da Society for Human Resource Management, a taxa média
de rotatividade anual das empresas americanas nos ultimos anos foi
de cerca de 12% de rotatividade voluntaria (pessoas que optaram por
deixar a empresa por conta propria) e 6% de involuntaria (pessoas
que foram demitidas), o que totaliza uma média anual de 18%. Para
empresas de tecnologia, a média anual é de 13% e, nos negocios de
midia e entretenimento, 11%.

No mesmo periodo, a rotatividade voluntaria da Netflix
permaneceu estavel entre 3 e 4% (consideravelmente abaixo da média
de 12% — o que significa que ndo sdo muitos que escolhem sair) e 8%
da involuntaria (o que significa que a Netflix demite 2% a mais do que
a meédia de 6%), o que equivale a um total geral de 11 a 12% de
rotatividade anual... ou quase a média do setor. Parece que realmente
ha muitos funcionarios que os chefes de equipes da Netflix se
esforcariam para manter.

0 SETIMO PONTO
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O Teste de Retencédo ajudou a elevar a densidade de talento da Netflix
a um nivel raramente visto em outras organizacgdes. Se cada chefe
avaliar, cuidadosa e regularmente, se todos os funcionarios de sua
equipe sdo de fato a melhor escolha para seus cargos e substituir
qualquer um que néo seja, o desempenho de toda a empresa sera
elevado a novos patamares.
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» LICOES DO CAPITULO 7

o Para incentivar seus gestores a serem rigorosos com o desempenho,
ensine-os a usar o leste de Retencdo: “Por quais dos meus
funcionérios, caso pedissem demissdo para trabalharem em um cargo

equivalente em outra companhia, eu lutaria, no sentido de manté-los na
Netflix?”

« Evite sistemas de classificacdo em pilha, pois eles criam competicdo

interna e desencorajam a colaboracao.

o Para definir uma cultura de alto desempenho, comparar sua empresa a
. . , . . [43 A

um time esportivo é melhor do que defini-la como uma “familia”.
Treine seus gestores para criarem um forte sentimento de
comprometimento, coesdo e camaradagem, ao mesmo tempo que
tomam decisdes dificeis para garantir que o melhor funcionério ocupe

cada cargo.

« Quando perceber que precisa demitir alguém, em vez de colocar a
pessoa em algum tipo de plano de melhoria de desempenho — o que é
humilhante e dispendioso em termos de organizacdo —, pegue todo
esse dinheiro e direcione-o ao funcionério por meio de uma generosa

rescisao.

A desvantagem de uma cultura de alto desempenho é o medo que os
funcionérios sentem de perder o emprego. Para reduzir o medo,
incentive-os a pedir a seus chefes uma Amostra do Teste de Retenc&o:
“O quanto vocé se esforcaria para me fazer mudar de ideia caso eu

estivesse pensando em sair da empresa?”

e Quando um funciondrio for demitido, fale abertamente com sua

equipe sobre o que aconteceu e responda as perguntas com



sinceridade. Isso diminuird o medo de ser o préximo e aumentara a

confianca na empresa e em seus gestores.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Vocé implementou o Teste de Retencdo. Parabéns! Agora vocé tem uma
forca de trabalho com alto desempenho, de causar inveja em seus
concorrentes. Com uma densidade tdo alta de talento, sua empresa esta
destinada a crescer e, quando novas pessoas se juntarem a equipe, sera
necessério ajudé-las a se adaptar & sua maneira de trabalhar. A medida
que crescemos aqui na Netflix, descobrimos que é especialmente dificil
manter o alto nivel de sinceridade, esse que é um dos fundamentos
principais de nosso sucesso. A sinceridade é como ir ao dentista: muitas
pessoas evitardo se puderem. No préximo capitulo, examinaremos
algumas taticas simples para ajudar a manter os niveis de sinceridade em
sua empresa sempre altos.



MAXIMIZE A SINCERIDADE...



8
UM CIRCULO DE FEEDBACK

Ha uma diretriz da Netflix que, caso praticada com assiduidade,
forcaria todos a serem radicalmente sinceros ou radicalmente
discretos: “So6 fale de uma pessoa aquilo que vocé diria na cara dela.”
Quanto menos falarmos dos outros pelas costas, mais evitaremos as
fofocas que geram ineficiéncia e sentimentos ruins — e mais nos
livraremos do incomodo do que geralmente é conhecido como
politicagem no trabalho. Enquanto estive na Netflix, tentei jogar
dentro das regras de sua cultura. Essa em particular era mais dificil
do que parecia.

Eu estava fazendo algumas entrevistas no Vale do Silicio. Pautados
pelo gerente de relagoes publicas, Bart, a maioria dos entrevistados
tinha muitas historias e muitos pontos de vista para contar. Heidi foi
a excecdo. Quando cheguei, ela estava de pé, conversando com dois
colegas diante de sua escrivaninha, e desviou o olhar como se nao
estivesse me esperando, o que me forcou a tentar chamar sua atencéo.
Seu comportamento foi além do distanciamento, beirando a
hostilidade. Ela foi monossilabica ao responder minhas perguntas, e
terminei a entrevista mais cedo.

Enquanto esperava o elevador junto a Bart, nds conversamos. “Isso
foi inutil. Ela claramente ndo estava preparada e ndo queria falar
comigo”, reclamei. No meio da frase, com minha visdo periférica, vi
Heidi passando por um corredor adjacente a menos de um metro e
meio de onde estavamos. Nao sei se ela ouviu o que eu disse, mas isso
ndo impediu que um letreiro em néon surgisse em meu cérebro: “30
FALE DE UMA PESSOA AQUILO QUE VOCE DIRIA NA CARA
DELA.” Esse negocio de cultura Netflix estava ficando complicado. A



maioria das pessoas passa parte do dia falando umas das outras pelas
costas. Inclusive eu mesma, aparentemente.

Perguntei a Bart qual teria sido a reac¢édo “Netflix” correta. Eu néo
podia encerrar a reunido dizendo a Heidi: “Obrigada pelos oito
minutos que me concedeu, mas claramente vocé nio se preparou para
isso e parecia incapaz de se importar.”

Bart me olhou como se eu fosse um ganso fingindo ser um pato:
“Vocé néo trabalha na Netflix. Além do mais, vocé tinha apenas uma
entrevista com Heidi, entdo seu feedback nao ajudaria o projeto. Se
voce trabalhasse na Netflix e fosse se reunir com ela outra vez, deveria
tentar lhe dar uma opinido antes da entrevista seguinte,
provavelmente acrescentando uma reunido de feedback na agenda
dela.” Entdo Bart mostrou quem era o verdadeiro pato: “No futuro,
precisarei que ela conceda entrevistas para outros escritores. Darei
esse feedback a ela.”

Mas nem todos na Netflix se sentem tdo a vontade quanto Bart
para fornecer feedbacks.

INDO AQ DENTISTA
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Dizer que a empresa valoriza a sinceridade é uma coisa. Manter isso
enquanto a empresa cresce, novas pessoas se juntam a equipe e o
numero de relagbes aumenta, por outro lado, € mais desafiador. O
problema se tornou 6bvio para mim durante uma reunido individual
com um diretor que trabalhava na Netflix havia quase um ano. Ele
comentou: “Quando fui contratado, todos disseram que eu receberia
um monte de feedback. Mas estou na Netflix ha algum tempo e ainda
nao recebi nenhum.”

Eu estava preocupado com isso quando fui a minha dentista para
uma consulta de rotina. Ela cutucou bruscamente um de meus
molares. “Vocé precisa fazer revisdes mais regulares, Reed. Ha alguns
pontos na parte de tras que vocé ndo alcanca ao escovar.”



Foi quando percebi: sinceridade é como ir ao dentista. Mesmo que
voce incentive todos a escovar os dentes diariamente, alguns ndo vao
fazer isso. E aqueles que fizerem ainda podem deixar passar os pontos
desconfortaveis. N&o posso garantir que a sinceridade que
incentivamos ocorra todos os dias. Mas posso garantir que tenhamos
mecanismos regulares para que os feedbacks mais importantes sejam
comunicados. Em 2005, nos concentramos em encontrar ferramentas
que os funcionarios pudessem usar para receber feedbacks sinceros
que nao surgissem naturalmente ao longo do cotidiano de trabalho.

A escolha O&bvia teria sido apostar em analises anuais de
desempenho. Hoje em dia, ficou na moda descarta-las, mas, em 2005,
guase todas as empresas usavam o recurso. Nesse sistema, o chefe
declarava por escrito os pontos fortes e fracos do funcionario,
acrescidos de uma classificacéo geral de desempenho, e realizava uma
reunido individual para revisar essa avaliacao.

Desde o inicio fomos contra as avaliacdes de desempenho. O
primeiro problema é que, nesse caso, o feedback é feito apenas em
uma diregdo: de cima para baixo. A segunda dificuldade é que, com
uma analise de desempenho, vocé recebe feedback de apenas uma
pessoa: seu chefe. Isso vai diretamente de encontro a nossa cultura de
“nao tente agradar ao chefe”. Quero que as pessoas recebam feedback
nao apenas de seus gestores diretos, mas de qualquer pessoa que
tenha um feedback a fornecer. A terceira questdo € que as empresas
em geral baseiam as analises de desempenho em metas anuais. Mas
os funcionarios e seus gestores nao definem metas anuais ou KPIs na
Netflix. Da mesma forma, muitas empresas utilizam avaliagdes de
desempenho para determinar aumentos salariais, mas na Netflix
baseamos os salarios no mercado, ndo no desempenho.

Fomos atras de um mecanismo que encorajasse todos a darem
feedback a qualquer colega que desejassem, que refletisse o nivel de
sinceridade e transparéncia que tentavamos cultivar e que fosse
consistente com nossa cultura de Liberdade com Responsabilidade.
Apds muitas experiéncias, agora usamos dois processos com
regularidade.

1: DIGA SEU NOME: UM TIPQ DIFERENTE DE 360 POR ESCRITO



Quando experimentamos pela primeira vez os testes anuais 360 por
escrito, fizemos como todo mundo. Cada funcionario selecionava um
punhado de pessoas das quais queria receber feedback, e essas
pessoas preenchiam o relatorio anonimamente, classificando o
funcionario em uma escala de 1 a 5 em uma série de categorias e
deixando comentarios. Usamos o formato “Comecgar, Parar,
Continuar” para os comentarios a fim de garantir que as pessoas nio
se limitassem a dar tapinhas nas costas umas das outras e, sim,
fornecessem um feedback concreto e de agdo especifica.

Alguns membros da equipe de gerenciamento acharam que, dada
nossa cultura de sinceridade, ndo precisavamos do anonimato, mas eu
acreditava que era importante. Em meio a toda a sinceridade no
escritorio, se alguém optasse por ndo dar um feedback direto para um
colega durante o ano, devia ter um motivo. Talvez as pessoas
estivessem preocupadas com a possibilidade de represalias. Achei
gue o anonimato seria um formato mais seguro e deixaria as pessoas
mais a vontade para comentarem.

Contudo, quando finalmente aplicamos o 360, algo curioso
ocorreu. Nossa cultura assumiu o controle. Muitas pessoas, incluindo
Leslie Kilgore, se sentiram desconfortaveis demais para fazerem
comentarios sem assina-los. “Parecia retrogrado passar o ano inteiro
pedindo que os funcionarios dessem feedback diretamente uns aos
outros e, no 360, fingir que os comentarios vinham de uma fonte
secreta”, explicou ela. “De qualquer modo, tudo o que eu estava
escrevendo eu ja dissera para as pessoas. Apenas fiz o que parecia
natural, dada nossa cultura. Dei o feedback por escrito e o assinei.”

Quando entrei para deixar meu proprio feedback para os outros,
também me senti desconfortavel, sabendo que poderia dizer o que
quisesse e ninguém veria que o feedback vinha de mim. Tudo tinha
um ar de desonestidade e confidencialidade que contradizia a cultura
gue eu tentava cultivar.

Naquele ano, depois que recebemos nossos relatorios 360
preenchidos e comecei a ler os comentarios que nossos funcionarios
haviam deixado para mim, meu desconforto com o anonimato
aumentou. Talvez as pessoas estivessem com medo de que, caso
deixassem um feedback muito especifico ou concreto, eu acabasse
reconhecendo o autor, entdo mascararam as observagdes com



obliquidade. Alguns comentarios eram tdo vagos que eu mal era capaz
de entendé-los.

“Pare: de enviar mensagens contraditorias sobre certos
assuntos.”

“Pare: de ser tdo insensivel ao rejeitar uma ideia com a qual
nao concorda.”

Eu nao fazia ideia do que aquelas pessoas estavam falando. Nao
tinha como eu tomar nenhuma atitude especifica a partir daqueles
feedbacks. Como aquilo poderia me ajudar? Considerando que eu nao
sabia de quem eram os comentarios, ndo podia pedir que
desenvolvessem a questdo. Além disso, o anonimato encorajou
algumas pessoas a desabafarem de maneiras sordidas e sarcasticas
que ndo eram uteis para ninguém. Uma gerente me mostrou um
comentario que recebeu: “Vocé ¢ menos entusiasmada do que o burro
do Ursinho Pooh.” Como uma observacgio dessa poderia ser util?

A abordagem de Leslie pegou. Na segunda vez que a Netflix aplicou o
360, a maioria dos funcionarios, por iniciativa propria, optou por
colocar o proprio nome. Isso significava que a minoria que escolheu
permanecer anonima era facil de reconhecer. “Se vocé pedisse que
sete pessoas lhe dessem feedbacks e cinco delas os assinassem, seria
muito facil adivinhar qual das duas restantes dissera o qué”, lembrou
Leslie.

Na terceira rodada, todos assinaram as avaliagbes. “Parecia
melhor, simples assim”, contou Leslie. “As pessoas iam até a mesa de
quem fornecera o feedback e iniciavam um dialogo. Essas conversas
acabaram se revelando muito mais valiosas do que qualquer coisa
escrita no relatorio.”

Leslie, Reed e a equipe de gerenciamento nao viram nenhuma
perda aparente de honestidade quando o feedback deixou de ser



anonimo. Leslie acha que isso ocorreu “porque a Netflix ja investira
muito tempo na construcédo de uma cultura de sinceridade”. Muitos
alegaram que aquilo acabou aumentando a qualidade do feedback,
pois as pessoas sabiam que os comentarios seriam reconhecidos
como seu trabalho.

Eis um comentario 360 que Reed recebeu em uma avaliacéo
recente. Na esséncia, ¢ a mesma reclamacédo que ele recebeu em 2005,
s que dessa vez a pessoa forneceu exemplos e deixou o proprio nome,
0 que tornou as observagdes concretas e possibilitou uma acgao
especifica:

Vocé pode ser excessivamente confiante — e até agressivo — ao
defender um posicionamento, desprezando visoes diferentes da
sua. Senti que isso aconteceu quando vocé estava defendendo a
mudanca para o Japao de nosso pessoal de Singapura que estava
trabalhando na Coreia. E extremamente valioso que vocé faca
perguntas e esteja aberto a mudancas radicais, mas, durante todo
o processo de diligéncia, parece que ja esta decidido desde o
inicio a alcancar determinado resultado e a desconsiderar
contra-argumentos. — Ove
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Eu me lembro exatamente das conversas a que Ove se refere, o que
significa que posso avaliar meu proprio comportamento e pensar em
como me adaptar de modo mais favoravel em situagoes futuras. Mais
importante: sabendo de quem era o feedback, pude procurar Ove e
obter mais informacdes.

Agora, fazemos o feedback 360 por escrito todo ano, solicitando
que cada pessoa assine seus comentarios. Nossos funcionarios nao
usam mais a avaliagio na escala de 1 a 5, uma vez que néo vinculamos
0 processo a aumentos, promog¢des ou demissoes. O objetivo é ajudar
todos a melhorar, nao dividir as pessoas em categorias. A outra grande
melhoria é que agora cada um pode dar feedback a quantos colegas



quiser, em qualquer nivel da organizacdo — ndo apenas a
subordinados diretos, gerentes da area ou alguns colegas de equipe
que pediram avaliacdo. A maioria das pessoas na Netflix fornece
feedback para ao menos dez colegas, embora seja mais comum pra
trinta ou quarenta. Em meu relatdrio de 2018, recebi comentarios de
71 pessoas.

O melhor disso é que o feedback 360 aberto instiga discussodes
valiosas. Compartilho sistematicamente com meus subordinados
diretos os comentarios que recebo, e meus subordinados
compartilham seus comentarios com suas equipes, até o ultimo nivel.
Isso ndo apenas fortalece o senso de transparéncia como tambeém cria
“responsabilidade reversa”, através da qual a equipe se sente
incentivada a chamar a atencdo do chefe por mau comportamento
recorrente.

Ted Sarandos gosta de contar essa historia sobre bungee jumping
para demonstrar o valor dessa agdo:

Em 1997, quando eu trabalhava em Phoenix, antes da Netflix, fui
a um evento de trabalho do tipo em que vocé tem algumas
reunides, mas também ha atividades que incentivam o grupo a
criar lacos e se divertir. No estacionamento atras do restaurante
havia uma estacéo de bungee jumping. Por 15 dolares, vocé podia
pular de um guindaste na frente de todo mundo. Ninguém estava
fazendo aquilo, mas resolvi tentar. Depois, o cara que dirigia a
estacdo me disse: “Por que nio pula outra vez? Posso dar um
segundo salto gratuito pra vocé.” Aquilo me deixou curioso. “Por
que vocé faria isso?”, perguntei. Ele respondeu: “Porque quero
que todos os seus colegas no restaurante vejam que vocé esta
feliz em saltar de novo. Se eles perceberem que ndo é tdo
assustador, talvez também decidam tentar.”

E exatamente por isso que vocé, como lider, precisa compartilhar
suas avaliagdes do 360 com suas equipes, em especial as criticas
realmente sinceras sobre todas as coisas que vocé fez mal. Isso
mostrara a todos que dar e receber feedback claro e capaz de gerar
uma acéo especifica ndo é tdo assustador.



Hoje, essa ¢ uma pratica comum entre os gestores da Netflix. Larry
Tanz, vice-presidente de conteudo (aquele que foi fazer uma
entrevista no Facebook depois que Ted instruiu a equipe a atender
ligacOes de recrutadores), tem outra histéria sobre uma reunifo
surpreendente com Ted durante suas primeiras semanas na Netflix,
em 2014.

Nos ultimos cinco anos, eu trabalhara para o ex-CEO da Disney,
Michael Eisner. Digamos apenas que nods da equipe de Michael
néo lhe davamos muitos feedbacks negativos diretos. De onde eu
vinha, o chefe podia ser sincero com vocé, mas qualquer
feedback na direc¢do contraria era bem incomum.

Em minha segunda reunido na equipe de Ted, ele comegou
lembrando aos doze participantes que o 360 por escrito seria dali
a alguns meses e que todos precisavamos adotar o habito de
fornecer feedback sincero uns aos outros. “Mesmo que nao
trabalhem juntos”, disse ele, “vocés precisam estar proximos o
bastante para sempre externarem criticas sinceras. Acabamos de
encerrar uma rodada de 360 com a equipe de Reed. Vou ler para
voceés os feedbacks que recebi.”

Fiquei realmente confuso. O que Ted estava fazendo? Em toda
a minha vida, eu nunca tivera um chefe que me dissesse o que
seus colegas e superiores estavam falando a seu respeito. Meu
primeiro pensamento foi que ele selecionara o que iria nos dizer
e que ouviriamos uma versdo amenizada. Entéo, ele leu linha por
linha os comentarios de Reed, David Wells, Neil Hunt, Jonathan
Friedland, todos esses caras. Ele ndo leu muitos comentarios
positivos, embora devesse haver alguns. Em vez disso, detalhou
todos os comentarios de desenvolvimento, incluindo:

e Quando vocé ndo responde aos e-mails de minha equipe,

parece hierdrquico e desanimador, mesmo sabendo que ndo é



assim que wvocé trabalha ou pensa. Talvez seja porque
precisemos estabelecer mais confianca, mas preciso que vocé
seja mais generoso com seu tempo e suas ideias, para que

minha equipe possa servir melhor a sua organizagdo.

» Suas discussoes com Cindy, que mais parecem a de um casal
de idosos, ndo sdo o melhor modelo de interagdo entre
executivos. Ambas as partes deveriam ouvir mais e serem

Mais compreensivas.

o Pare de evitar conflitos abertos dentro da equipe. A coisa
apenas se alastra e volta ainda maior. As origens da explosdo
de Janet e do drama do papel de Robert surgiram hd mais de
um ano. Teria sido melhor abordar o assunto direta e
intensivamente um ano atrds em vez de todos sofrerem e o

moral despencar.

Ted leu esses itens como se estivesse lendo uma lista de
compras de supermercado. Pensei: “Uau, sera que eu teria
coragem o bastante para compartilhar comentarios a meu
respeito com minha equipe?”

Aparentemente, sim: “Desde essa reuniao, tento fazer com minha
propria equipe o mesmo que Ted fez conosco, ndo apenas na época do
360 por escrito, mas sempre que alguém me fornece feedback de
desenvolvimento. E sugeri aos lideres que trabalham para mim que
fagcam o mesmo com suas equipes.”

Embora o exercicio do 360 por escrito tenha estabelecido um
feedback sincero regular e muitos optassem por discuti-lo apos a
publicacéo dos relatorios, ndo era garantido que as discussoes abertas
estivessem de fato ocorrendo. Se Chris-Ann da um feedback 360 por
escrito para Jean-Paul dizendo que os sussurros dele nas reunioes
com clientes estao prejudicando suas vendas, mas Jean-Paul nunca
fala com Chris-Ann nem com qualquer outra pessoa sobre o



comentario, isso se transforma em uma coisa secreta. Para resolver
esse problema, Reed implementou o processo a seguir.

2:360 AOVIVO
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Em 2010, instituimos com solidez e muito sucesso nossa versdo do
processo 360 por escrito. Mas, dadas as demais medidas que tomamos
para aumentar a transparéncia em toda a empresa, senti que
poderiamos ir além. Entdo comecei a realizar algumas experiéncias
para ver se o aumento de transparéncia em minha propria equipe
executiva se difundiria pelo resto da empresa. A primeira coisa que
tentei foi uma atividade com meus subordinados diretos.

Nos nos encontramos no antigo prédio da Netflix no Vale do Silicio,
no numero 100 da Winchester, em uma saleta minuscula chamada
Inferno na Torre. Leslie e Neil formaram uma dupla e foram para um
canto da sala, Ted e Patty foram para outro, e assim por diante. O
exercicio era um pouco parecido com um encontro rapido entre
casais, sO que era um encontro rapido de feedback. Cada dupla teve
alguns minutos para passar um feedback um para o outro, seguindo o
meétodo “Comecar, Parar, Continuar”. Entéo, os pares iam mudando,
criando novas duplas. Depois, formamos um circulo com os oito
participantes e relatamos o que aprendemos. O exercicio com duplas
correu bem, mas a discussdo em grupo foi de longe a parte mais
importante da sessao.

Entao, na vez seguinte, pulamos direto para a discussao em grupo.
Decidi fazer essa segunda experiéncia durante um jantar, sem mais
nada programado, para ndo nos sentirmos apressados. NOs nos
encontramos em um restaurante chamado Plumed Horse, em
Saratoga, um pequeno e pitoresco vilarejo a uma curta distancia de
carro do escritorio. Quando chegamos, as arvores estavam decoradas
com luzes, como vaga-lumes em uma floresta. Entramos e o



restaurante aparentemente pequeno se abriu em uma grande caverna,
levando a uma sala silenciosa e reservada.

Ted se ofereceu para ser o primeiro. Formamos um circulo, e cada
um lhe forneceu feedback, usando o método “Comecar, Parar,
Continuar”. Naquela época, Ted era um dos poucos funcionarios que
ficava em Los Angeles, viajando para o Vale do Silicio uma vez por
semana. Toda quarta-feira, ele corria até o escritdrio e tentava
amontoar trés dias de discussdes em seis horas. David, Patty e Leslie
forneceram a Ted um feedback a respeito de quao agitado o dia que ele
passava no escritorio era para todo mundo. “Quando vocé sai na
quarta-feira a tarde, parece que uma lancha passou por 13, deixando
para tras uma ondulacdo enorme”, explicou Patty. “L estressante e
perturbador para todo o escritorio.”

Eu pretendia conversar com Ted sobre o assunto, mas agora nao
precisava mais. Depois dessa sessao, ele reorganizou sua agenda para
ir ao Vale do Silicio em viagens mais longas e resolver mais coisas
pelo telefone antes de suas visitas. Ted viu como suas agdes
incomodavam todos, e falar abertamente sobre aquilo o fez encontrar
uma maneira melhor de atuar.

Essa € a primeira razédo pela qual os 360 ao vivo sdo tdo uteis. Os
individuos se tornam responsaveis por seus comportamentos e agoes
perante a equipe. Dada a liberdade que concedemos aos funcionarios,
somada ao clima geral de “nao tente agradar ao chefe”, essa
corresponsabilidade age como uma rede de seguranca. O chefe néo diz
ao funcionario o que fazer. Mas, se o funcionario agir de modo
irresponsavel, recebera feedback do grupo.

Em seguida, foi a vez de Patty. Neil disse a ela: “Durante nossas
reunioes, vocé fala muito, e eu ndo consigo dizer nada. Sua paixdo
rouba todo o ar” Contudo, na sua vez, Leslie discordou: “Estou
surpresa com os comentarios de Neil. Acho que vocé é uma otima
ouvinte que sempre garante que todos tenham o mesmo tempo para
falar.”

Ao fim da noite, cada pessoa apresentou uma breve sintese das
principais conclusodes a que chegara. Patty disse: “Quando estou em
reunidoes com pessoas mais reservadas, como Neil, compenso o
siléncio da pessoa falando mais. Quando estou com outras pessoas
mais falantes, como Leslie, ndo tenho esse problema. Em minha
equipe, ha muitas pessoas mais caladas e que as vezes nem falam em



nossas reunides. Vou comecar a deixar os ultimos dez minutos de
cada reunido de meia hora para que todos possam falar. Se ninguém
disser nada, ficaremos em siléncio.”

Como sou uma pessoa falante, eu nem sabia que alguns achavam
qgue Patty monopolizava o ambiente. Nao saberia lhe dar um feedback
desse porque isso ndo caracterizava as interacdes que eu tinha com
ela. Isso demonstrou por que é tdo importante os funcionarios
receberem feedback nao apenas do chefe, mas dos colegas de equipe.
A sessdo me ajudou — e a todos no grupo — a entender as tensdes da
equipe de uma forma nova e surpreendente. Vi que o jantar fora uma
maneira de todos entendermos melhor a dinamica interpessoal que
moldava nossa eficiéncia coletiva e trabalharmos juntos para
aprimorarmos nossa colaboracao.

Logo depois, muitos membros de minha equipe praticaram o
mesmo exercicio com as proprias equipes e, finalmente, isso se
tornou uma atividade comum em toda a empresa. Ndo € obrigatoria. E
possivel encontrar um funcionario da Netflix que nunca tenha
passado por um 360 ao vivo. Mas nossos gestores acharam o método
tdo vantajoso que hoje a maioria de nossas equipes faz algo
semelhante ao menos uma vez por ano. A essa altura, ja entendemos o
processo muito bem, e, na verdade, néo ¢ tdo dificil de ser executado,
desde que vocé defina o contexto e tenha um moderador forte. Se
quiser experimentar o 360 ao vivo, aqui vao algumas dicas:

Duragdo e localizaggo: Um 360 ao vivo levara varias horas. Faga-o durante um jantar
(ou pelo menos inclua uma refeicio) e em grupos pequenos. As vezes,
fazemos sessdes com dez ou doze pessoas, mas oito ou menos € mais
gerenciavel. Para um grupo de oito, vocé precisara de cerca de trés horas.
Com um grupo de doze pessoas, pode durar até cinco horas.
Método: Todo feedback deve ser fornecido e recebido como um presente de
acdo especifica, seguindo as diretrizes de feedback dos 4As descritas no
capitulo 2. O lider precisara explicar isso com antecedéncia e monitorar a
questao durante a sessao.

Feedback de acéo especifica positiva (continue a...) € bom, mas mantenha-
o sob controle. Dosar 25% de feedback positivo e 75% de feedback de
desenvolvimento (comece a... pare de..) é uma boa proporcdo. Qualquer
comentario que nao gere agdo especifica (“acho que vocé é um o6timo colega”
ou “adoro trabalhar com vocé”) deve ser desencorajado e eliminado.
Para comecar: As primeiras interacdes de feedback definirdo o tom da noite.
Escolha um receptor que recebera um feedback dificil com abertura e
apreco. Escolha alguém que fornecera um feedback rigoroso, embora



seguindo as diretrizes dos 4As. Muitas vezes, o chefe prefere ser o primeiro a
recebé-los.

Os 360 ao vivo funcionam devido a nossa alta densidade de talento
e a politica de “nada de génios arrogantes”. Se seus funcionarios séo
imaturos, tém atitudes ruins ou lhes falta autoconfiangca para
demonstrar em publico sua vulnerabilidade, talvez vocé néo esteja
pronto para promover esses eventos. E mesmo que esteja totalmente
pronto, precisara de um moderador firme que garanta que cada
feedback se enquadre na estrutura dos 4As e intervenha caso alguém
passe dos limites.

Scott Mirer, vice-presidente de ecossistema de dispositivos
parceiros, lembrou-se de um incidente em que uma pessoa passou dos
limites durante o 360 ao vivo de sua equipe, mas ele ndao abordou o
problema na hora. Esse tipo de situacdo é raro, embora perigoso.
Portanto, o lider precisa ficar atento.

Fiz minha equipe de gerenciamento de nove pessoas participar
de um jantar 360 ao vivo. Temos um gerente muito legal
chamado Ian, e ele estava dando seus feedbacks. Quando chegou
a vez de sua colega Sabina receber feedback, Ian disse: “A
maneira como vocé trabalha me lembra o filme Mulheres a Beira
de um Ataque de Nervos.” Ele disse isso com um sorriso, e Sabina
meneou a cabeca e fez uma anotagdo. Naquele momento, por
algum motivo, ndo me ocorreu — e acho que a mais ninguém da
equipe — o quanto a afirmacdo era inadequada, ja que todos
deixamos passar. Uma semana depois, soube que Sabina ficara
aborrecida por dias apds o evento. “Nao é solidario nem util usar
comparacOes cheias de esteredtipos ao fornecer feedback”,
confidenciou a um colega.

Se, ao fornecer feedback, alguém fugir das diretrizes dos 4As para
falar de modo sarcastico, agressivo ou inutil durante um 360 ao vivo, o
lider precisara intervir e corrigir o comentario na hora. Trabalhamos
amplamente com nossos lideres para garantir que todos se sintam
incluidos e para que cada membro da equipe entenda como
comentarios mal pensados podem alimentar preconceitos, ainda que



de maneira inconsciente. Scott perdeu essa oportunidade. Mas, nesse
caso, a cultura de sinceridade da empresa salvou a situacéo.

Chamei Sabina e pedi desculpas por nao ter percebido quao
inadequado fora o comentario de Ian. Mas Sabina me contou que
ndo estava mais chateada. Ela ja falara com Ian, que lhe pedira
desculpas, e os dois se reuniram por mais de uma hora para
discutirem a questao. Portanto, embora tenha sido um momento
desastroso, creio que, no geral, foi bom para o relacionamento
dos dois. Desde entdo, tenho tomado o maior cuidado de me
antecipar sempre que um feedback comeca a passar dos limites.

Humilhagdo publica? Isolamento do grupo? Vergonha coletiva? Se
essas palavras surgiram em sua mente enquanto lia as ultimas
paginas, provavelmente vocé néo esta sozinho.

A maioria dos funcionarios da Netflix chega receoso ao seu
primeiro 360 ao vivo. Larry Tanz (o mesmo que ficou chocado ao
ouvir Ted detalhar a equipe os feedbacks recebidos em seu 360)
explicou a experiéncia da seguinte maneira:

Ser publicamente depenado me parece uma tortura. Toda vez
que participo de um 360 ao vivo, fico nervoso. Contudo, depois
que comeca, vocé vé que vai dar tudo certo. Como todo mundo
esta assistindo, as pessoas tém o cuidado de serem generosas e
solidarias no modo como fornecem o feedback — a intencgédo é
ajuda-lo a ser bem-sucedido. Ninguém quer constrangé-lo ou
ataca-lo. Se alguém passar do limite, quase sempre recebera um
feedback imediato sobre o proprio feedback: “Ei, isso ndo ajuda!”
Se a sessao ao vivo for boa, todos receberao um monte de
conselhos dificeis, entdo vocé nao ficara em evidéncia. Quando
finalmente chegar sua vez, pode ser dificil ouvir o que as pessoas



tém a dizer, mas esse é um dos maiores presentes para seu
desenvolvimento que vocé ganhara na vida.

Quase todos os funcionarios da Netflix tém uma historia sobre
como o 360 ao vivo os ajudou. Alguns acham que esses eventos sao
momentos agradaveis para criar lacos com os colegas. Outros gostam
daquilo tanto quanto Reed gosta de suas visitas anuais ao dentista:
eles sabem que é util, mas ficam nervosos até a sessdo terminar. A
francesa Sophie, gerente de comunicagdes baseada no escritorio de
Amsterda, se enquadra na segunda categoria.

Como a maioria dos franceses, construo um argumento do modo
como aprendemos na escola. Apresento a base, construo a teoria,
respondo a quaisquer desafios ao argumento e depois chego as
minhas conclusoées. Introducdo, tese, antitese, sintese: € assim
que nos, franceses, aprendemos a analisar apds muitos anos de
escola.

Os americanos geralmente aprendem a “ir direto ao assunto e
se ater a ele”. Para um franceés, nossa reacdo é: “Como vocé pode
chegar a uma conclusdao quando nem explicou seu argumento?!”
A Netflix, claro, ¢ uma empresa de origem norte-americana. Meu
chefe e a maioria de meus colegas de equipe sdo americanos. Sem
que eu soubesse, minha abordagem de comunicagio néo estava
funcionando para eles como eu pretendia.

Em novembro de 2016, meu chefe liderou um evento 360 ao
vivo para a equipe. Estavamos em uma sala privativa no Waldorf
Astoria em Amsterdda para um jantar de quatro pratos. Era
literalmente uma noite “escura e tempestuosa”, e estavamos em
uma sala decorada em estilo medieval, onde a unica luz vinha de
um grande lustre de cristal pendurado acima de uma grande
mesa retangular de madeira. Eu estava nervosa, mas me acalmei
pensando em tudo o que havia realizado em meu curto periodo
na Netflix. Eu achava que, evidentemente, era uma “colega
incrivel”.

Quando chegou a minha vez de receber feedback, minha
colega Joelle comecou dizendo que eu precisava melhorar
minhas habilidades de comunicacéo. Ela falou que eu perdia a
atencio do ouvinte e demorava muito para chegar ao ponto. Eu



pensei: “Eu? Ma comunicadora? Sou especialista em
comunicagdo! Minha maior habilidade ¢ minha capacidade de
me comunicar!” Aquele feedback ndo fez sentido para mim,
entdo me preparei para descarta-lo.

Mas entdo meus outros colegas americanos, um apos o outro,
comecaram a me fornecer feedbacks: muitas coisas legais, mas
também “Vocé é muito tedrica”, “Suas mensagens néo sio claras
o bastante”, “Sua escrita dispersa a atenc¢do do leitor”. Depois da
quinta pessoa, pensei: “Certo, entendi! Nao precisam se juntar
contra mim.” Na sétima pessoa, comecei a ficar na defensiva. Eu
tinha vontade de responder: “Ei, americanos, tentem trabalhar
em uma empresa francesa e vejam o que vao achar de seu estilo

de escrital!”

Contudo, até mesmo para Sophie, receber o feedback compensou o
desconforto da noite.

O jantar aconteceu ha dois anos e foi para mim o momento de
desenvolvimento mais importante da década. Fiz grandes
progressos em minha adaptabilidade. Dominei a alternancia
entre os padrdes de comunicacdo americano e franceés, o que €
incrivelmente desafiador, mas meus colegas me parabenizaram
nas sessoes mais recentes do 360 ao vivo. Odiei aquela noite no
Waldorf, mas, sem aquilo, eu acabaria sendo reprovada no Teste
de Retencdo. Acho que néo estaria na Netflix hoje.

Esse é o tipo classico de resposta que vocé recebe quando pergunta
aos funcionarios da Netflix como € ter suas “areas a serem
melhoradas” jogadas na mesa de jantar para todos ouvirem. As vezes é
constrangedor. Muitas vezes ¢ desconfortavel. Mas, no fim das contas,
estimula o desempenho. E, para Sophie, pode ter salvado seu
emprego.

0 OITAVO PONTO

Se voceé leva a sinceridade a sério, precisa implementar mecanismos
para garantir que ela ocorra. Com apenas dois processos



institucionais, vocé garante que todos recebam sinceros feedbacks de
desenvolvimento em intervalos regulares.

P LICOES DO CAPITULO 8

o A sinceridade é como ir ao dentista. Mesmo que vocé incentive todos a
escovarem os dentes todos os dias, alguns ndo escovardo. Quem o
fizer, ainda pode deixar de fora pontos desconfortaveis. Uma sessdo
completa a cada seis ou doze meses garante dentes limpos e feedback

claro.

« Avaliacdes de desempenho ndo sdo o melhor mecanismo para um
ambiente de trabalho sincero, principalmente porque o feedback
costuma ser apenas em um sentido (de cima para baixo) e provém de

s6 uma pessoa (o chefe).

o Um relatério 360 por escrito é um bom mecanismo de feedback anual.
Mas evite o anonimato e as classificagées numéricas, ndo vincule
resultados a aumentos ou promocdes e abra os comentérios para quem

estiver disposto a fazé-los.

« Jantares com 360 ao vivo sdo outro processo eficaz. Reserve algumas
horas fora do escritério. Dé instrucdes claras, siga as diretrizes dos 4As
e use o método “Comecar, Parar, Continuar’, com aproximadamente
25% de feedbacks positivos e 75% de feedbacks de desenvolvimento —

todos de acdo especifica e sem conversa fiada.

Rumo a uma cultura de Liberdade com Responsabilidade

Apds implementar o Teste de Retencdo, vocé alcancard um alto nivel de
densidade de talento em seu escritério. Agora, com a implementacdo dos
processos de feedback 360 escritos e ao vivo, vocé ndo apenas tem um
clima de sinceridade no escritério como também ferramentas



institucionalizadas para garantir que os funciondrios falem aberta e
honestamente uns com os outros. Com tanto talento e sinceridade, vocé
agora pode dedicar tempo a ensinar seus lideres a abandonarem
quaisquer controles que estejam mantendo. Falamos sobre liberdade de
tomada de decisdo no capitulo 6, entdo, teoricamente, sua equipe estd
pronta. Contudo, para desenvolver um verdadeiro ambiente de
Liberdade com Responsabilidade, vocé precisard ensinar todos os
gestores de sua empresa a liderarem com contexto em vez de com
controle. Esse é o tépico do préximo capitulo.



E ELIMINE A MAIORIA DOS CONTROLES...!



9

LIDERE COM CONTEXTO EM VEZ DE COM
CONTROLE

Adam Del Deo, diretor de programacdo de documentarios originais da
Netflix, sentiu-se nauseado ao desligar o telefone. Parado no saguao do
Washington School House Hotel, em Park City, Utah, ele se apoiou na
parede, respirou fundo e fechou os olhos. Quando os abriu, seu colega, o
conselheiro sénior Rob Guillermo, estava a seu lado. “Ei, Adam, tudo
bem? Tem alguma noticia do lance do Icarus?”

Adam e Rob estavam participando do Festival de Cinema de
Sundance em janeiro de 2017. No dia anterior, ambos assistiram a um
documentario, Icarus, sobre o escandalo de doping na Russia. Segundo
Adam, fora um dos melhores documentarios que ele ja vira:

Acompanha a historia maluca de um jornalista do Colorado, Bryan
Fogel, que também é ciclista e quer fazer uma experiéncia para ver
se consegue se drogar, se safar como Lance Armstrong e
demonstrar o enorme desenvolvimento que o doping lhe
proporcionaria em uma corrida de bicicleta. Através de um
contato, ele chega até o chefe do programa antidoping da Russia,
um tal de Rodchenkov, que concorda em ajudar. Eles se tornam
amigos no Skype. No entanto, em meio a experiéncia de Bryan, a
Russia é acusada de dopar seus atletas olimpicos — e € Rodchenkov
quem esta implementando esse programa de doping
(paralelamente ao seu programa antidoping!). Rodchenkov foge da
Russia e se esconde na casa de Fogel, com medo de que Putin faca
com que ele seja morto.

Nio da para inventar uma historia assim. O filme ¢é
completamente fascinante.



Adam queria desesperadamente que a Netflix conseguisse aquele
filme. Diziam por ai que a Amazon, o Hulu e a HBO também o queriam.
Ele fizera um lance de 2,5 milhdes de ddlares naquela manhd — uma
quantia enorme para um documentario —, mas acabara de descobrir
que a oferta era muito baixa. Sera que deveria ter oferecido 3,5 milhées?
Quatro milhdes? Nenhum documentario jamais chegara a tanto. Ele e
Rob discutiam a oferta quando Ted Sarandos entrou no saguao vindo da
sala de café da manh4, logo ao lado. Eles lhe disseram qual era a situacéo
do Icarus, e Ted perguntou o que pretendiam fazer. Adam se lembra da
conversa:

“Talvez subamos para 3,75 ou 4 milhdes de ddlares, mas ¢ uma
enorme quantia a se oferecer por um documentario. Isso
redefiniria por completo o mercado”, falei, atento a reacéo de Ted.

Ted me encarou e disse “Bem, esse € ‘O FILME’?”, fazendo aspas
com os dedos, como se fosse algo importante. Fiquei nervoso. Para
mim era O FILME. Mas seria O FILME para ele? Perguntei: “O que
vocé acha, Ted?”

Ele comecou a andar em direcéo a porta. Estava claro que ndo
responderia a minha pergunta. “Olhe”, falou. “Néo importa o que eu
penso. Vocé é o cara dos documentarios, ndo eu. Nos pagamos
VOCE para que tome essas decisdes. Mas pergunte a si mesmo se
esse ¢ O FILME. Sera um grande sucesso? Sera indicado ao Oscar
como Super Size Me: a Dieta do Palhaco ou Uma Verdade
Inconveniente? Se ndo for, € muito dinheiro. Mas, se esse for O
FILME, vocé deve pagar o que for preciso: 4,5 milhdes, 5 milhdes
de ddlares. Se esse for O FILME, faca a compra.”

Dez anos antes, em 2007, Leslie Kilgore cunhara uma frase que agora
¢ usada em toda a Netflix para descrever exatamente o que Ted estava
fazendo ao sair pelo saguao do hotel: “Lidere com contexto em vez de
com controle.” Com tanto dinheiro em jogo, em qualquer outra empresa
o chefe se envolveria e controlaria as negociagdes. Mas néo € assim que
exercemos a lideranca na Netflix. Como explicou Adam: “Ted néo estava
disposto a tomar a decisao por mim, mas definiu um contexto amplo
para me ajudar a alinhar meu pensamento com a estratégia da empresa.
Esse contexto estabeleceu as bases para que eu tomasse a minha
decisdo.”



CONTROLE VERSUS CONTEXTO

Liderar com controle € algo familiar para a maioria. O chefe aprova e
dirige as iniciativas, acdes e decisdes da equipe. As vezes, pode
controlar as decisdes dos funcionarios por meio de supervisdo direta —
dizendo a eles o que fazer, realizando verificacées frequentes e
corrigindo qualquer trabalho em desacordo com o que ele deseja.
Outras vezes, ele pode tentar dar mais autonomia a seus funcionarios,
evitando a supervisao direta, mas implementando processos de
controle.

Muitos lideres recorrem a processos que deem ao funcionario
alguma liberdade para abordar uma tarefa como quiser, embora ainda
permitam ao chefe a oportunidade de controlar o qué e quando ¢é feito.
Por exemplo, o chefe pode implementar sistemas de gerenciamento por
objetivos, onde trabalha com o funcionario para definir os indicadores-
chave de desempenho. A partir disso, ele monitora o progresso do
funcionario em intervalos regulares, julgando o desempenho final do
individuo com base em sua capacidade de atingir os objetivos
predeterminados no prazo e dentro do orcamento. O chefe também
pode tentar controlar a qualidade do trabalho de seus funcionarios
implementando procedimentos de minimizacéo de erros, como revisar
o trabalho antes de envia-lo ao cliente ou aprovar compras antes que 0s
pedidos sejam feitos. Esses sdo processos que permitem ao gestor dar
alguma liberdade ao funcionario, ao mesmo tempo que exerce boa dose
de controle.

Por outro lado, liderar com contexto € mais dificil, mas da muito mais
liberdade aos funcionarios. Vocé lhes fornece toda a informacao
possivel, de modo que os membros de sua equipe tomem grandes
decisOes e realizem o trabalho sem supervisdo ou processos que
controlem suas acdes. O beneficio é que a pessoa fortalece sua
capacidade de tomada de decisbes a fim de fazer escolhas
independentes melhores no futuro.

Liderar com contexto ndo funcionara a menos que vocé crie as
condicdes ideais para isso. E o primeiro pré-requisito é a alta densidade
de talento. Se vocé ja gerenciou alguém, mesmo que apenas seus filhos
ou um empregado em sua casa, entendera por queé.

Imagine, por exemplo, que vocé ¢ pai de um garoto de 16 anos. Ele
adora desenhar mangas, resolver problemas complexos de Sudoku e
tocar saxofone. Ultimamente, também comecou a ir a festas com



amigos mais velhos nas noites de sabado. Vocé ja avisou que nédo quer
que ele tome bebidas alcodlicas e dirija, ou entre em um carro cujo
motorista tenha bebido, mas toda vez que ele sai, vocé fica preocupado.
Ha duas maneiras diferentes de abordar o problema:

1. Vocé decide a quais festas seu filho pode ir (e a quais néo pode) e
monitora suas atividades enquanto ele estiver na festa. Se ele
quiser sair no sabado a noite, ha um processo. Primeiro, ele precisa
explicar quem estara presente e o que eles fardo. Entdo vocé tem
que falar com os pais donos da casa onde a festa acontecera.
Durante essa conversa, vocé verifica se um adulto estara presente e
se havera alcool disponivel. De posse dessas informacgdes, vocé
decidira se seu filho pode ir ou ndo. Em caso de aprovacéo, vocé
ainda colocara um rastreador no telefone dele para se certificar de
que essa sera de fato a unica festa a qual ele ira. Isso seria liderar
com controle.

2. A segunda opcao seria definir o contexto, de modo que vocé e seu
filho estejam alinhados. Vocé conversa com ele sobre por que os
adolescentes bebem e os perigos associados a beber e dirigir. Na
seguranca de sua cozinha, vocé apresenta diferentes tipos de
bebida alcoodlica em copos e discute o quanto de cada um deles é
necessario beber para ficar alegre, bébado ou apagar, e como isso
afeta a eficiéncia na direcéo (e a saude em geral). Vocé lhe mostrara
um video educacional no YouTube sobre beber e dirigir e todas as
implicagdes que isso traz. Depois de se certificar de que ele
entendeu claramente a gravidade dos perigos que advém de beber e
dirigir, vocé o deixa ir a qualquer festa que ele desejar sem nenhum
processo ou supervisdo que restrinja as acgdes dele. Isso seria

liderar com contexto.

Sua escolha muito provavelmente vai depender do seu filho. Se ele ja
demonstrou pouca capacidade de discernimento no passado e vocé nao
confia nele, pode acabar escolhendo ser um pai controlador. Mas, se
voce sabe que ele € sensato e confiavel, pode definir o contexto e esperar



que ele adote um comportamento seguro. Ao fazer isso, vocé o prepara
ndo apenas para tomar boas decisdes em seus sabados a noite como
também para tomar decisdes responsaveis entre a gama de situagdes
sedutoras que ele enfrentara nos proximos anos.

Se vocé tem um filho responsavel, a segunda opgao parece a mais
obvia. Quem quer ser um pai autoritario? E por que vocé néo iria querer
que um adolescente assumisse a responsabilidade pela propria
seguranca? Contudo, em diversas situacdes a escolha néo é téo clara.
Considere o seguinte cenario:

Vocé ¢ a matriarca de uma Downton Abbey (uma familia
aristocratica com sotaque arrogante, muito drama e muito dinheiro)
moderna. Seus filhos adultos estdo vindo para sua casa passar um meés
de férias, e vocé contratou alguém para preparar o jantar. Sua familia é
complicada quando se trata de comida. Um é diabético, outro é
vegetariano e uma terceira pessoa faz dieta low-carb. Vocé sabe como e
o0 que cozinhar para essa multiddo, mas como essa chef que vocé
contratou e que nio conhece sua familia vai administrar tudo isso?
Mais uma vez, vocé tem duas opcoes:

1. Vocé fornece a chef uma programacéo e um conjunto de receitas,
especificando exatamente o que fazer todas as noites. Vocé
determina quanto fazer de cada prato e indica quando um
ingrediente deve ser substituido por outro. Vocé pede para provar
cada item do menu antes de ser servido a fim de garantir que esteja
temperado da forma certa e que o prato esteja cozido com
perfeicdo. Tudo o que ela precisa fazer é seguir suas instrugdes. E
claro que ela também pode sugerir as proprias ideias de receitas.
So precisa de sua autorizagdo para prepara-las. Isso seria liderar
com controle.

2. Vocé conversa com ela sobre os detalhes dos diversos requisitos
alimentares de sua familia. Explica os principios de uma dieta low-
carb e o que um diabético pode ou ndo comer. Vocé lhe mostra
receitas que ja preparou com sucesso, outras que ndo deram certo e
as substituicoes comuns que experimentou. Vocé explica que todas

as refei¢cdes devem incluir alguma proteina para todo mundo e uma



salada, ou pelo menos um vegetal. Vocés duas alinham muito bem o
que tornara cada refei¢cdo um sucesso. Entdo vocé pede a ela que
encontre receitas e escolha o que cozinhar por conta propria. Isso

serialiderar com contexto.

Na primeira opcéo, vocé sabe o que sera servido e tem certeza de que
sua familia vai gostar da comida. Vocé eliminou a maior parte da
possibilidade de sua chef fracassar ou cometer algum erro. Portanto, se
vocé tem uma chef com pouca experiéncia, que ndo parece confortavel
para tomar iniciativa e ndo demonstra um comportamento
empreendedor o suficiente para buscar boas receitas, mas nao exista
ninguém comprovadamente mais talentoso disponivel, a primeira
opcdo sera a escolha ideal para vocé. A segunda é muito arriscada.

Essa segunda, no entanto, se torna interessante se vocé confiar no
discernimento e na habilidade da pessoa que contratou. Uma chef com
alto desempenho tera a liberdade de selecionar e experimentar receitas
por conta propria. Ela podera oferecer opcdes de refeicées mais
inovadoras do que vocé seria capaz. Se cometer erros, ela aprendera
com eles e, quando as férias acabarem, sua familia se lembrara dos
fabulosos banquetes preparados por ela.

Portanto, a primeira pergunta que vocé precisa responder ao
escolher entre liderar com contexto ou controle é: “Qual o nivel de
densidade de talento de minha equipe?” Se seus funcionarios estiverem
enfrentando dificuldades, vocé precisara controlar e verificar o trabalho
deles para garantir que estdo tomando as melhores decisdes. Se vocé
tem um grupo de funcionarios com alto desempenho, é provavel que
eles anseiem por liberdade e prosperem se vocé liderar com contexto.

Mas decidir liderar com contexto ou com controle nao se resume
apenas a densidade de talento. Vocé também deve considerar sua
industria e o que esta tentando alcancar.

SEGURANCA EM PRIMEIRO LUGAR?

Dé uma olhada nestes recortes a respeito de duas empresas que foram
bem-sucedidas em anos recentes. Considere qual organizacio teria
maior possibilidade de lucrar com a lideranga por controle (com
processos de supervisiao e/ou minimizacao de erros) e qual — supondo



uma alta densidade de talento — se beneficiaria da lideranca através de
contexto.

Comecemos com a ExxonMobil. Eis um pequeno trecho extraido de
seu site:

Ex¢onMobil

Desde 2000, reduzimos a frequéncia de acidentes com afastamento de
nossa forga de trabalho em mais de 80%. Embora esse numero esteja
caindo, incidentes de segurangca de fato acontecem. Lamentamos
profundamente que dois trabalhadores contratados tenham sofrido
ferimentos fatais relacionados as operag¢des da ExxonMobil em 2017. Um
dos acidentes ocorreu em uma plataforma de perfuragcado terrestre, e o
outro em uma refinaria em construgéo. Investigamos minuciosamente as
causas desses ocorridos e os fatores que contribuiram para tais, de modo
a evitar eventos semelhantes no futuro e disseminar nossas descobertas
para o resto do mundo. Também nos associamos a grupos de trabalho
intersetoriais, com representantes das industrias de petroleo e gas, entre
outras, como o Campbell Institute, no Conselho Nacional de Seguranga,
para melhor compreendermos as causas de ferimentos graves e
fatalidades. Continuaremos a promover uma mentalidade de seguranca
em primeiro lugar entre os funcionarios e contratados da ExxonMobil até
atingirmos nosso objetivo de termos um local de trabalho onde Ninguém
se Machuque.

O segundo exemplo vem da Target, gigante de varejo americana. Em
2019, a Fast Company classificou-a como a décima primeira empresa
mais inovadora do mundo. Eis aqui um trecho da matéria:

Target

O apocalipse do varejo atingiu com forca muitas grandes
empresas do ramo: J.C. Penney, Sears e Kmart, todas fraquejaram



a medida que o e-commerce crescia, diminuindo a frequéncia das
lojas fisicas. Contudo, diante desses desafios, a Target agilmente
se adaptou as preferéncias do consumidor moderno. A empresa
tem uma rede de mais de 1,8 mil lojas espalhadas pelos Estados
Unidos em todos os formatos, desde imensas SuperTargets até
lojas menores de formato flexivel em centros urbanos, que
atendem as necessidades especificas daqueles consumidores. A
marca também investiu em sua presenca online, com um website
eficiente, com entregas para o mesmo dia, ou em até dois dias, que
lhe permitem competir com a Amazon, e a op¢do de comprar
produtos online que vocé pode retirar no mesmo dia.

Ao considerar se vocé deve liderar com contexto ou controle, a
segunda pergunta-chave a ser feita € se seu objetivo € a prevencéo de
erros ou a inovacio.

Se seu objetivo é eliminar erros, controle ¢ melhor do que contexto. A
ExxonMobil atua em um mercado de seguranga critica. Suas
instalacOes necessitam de centenas de procedimentos de seguranca
para minimizarem o risco de acidentes. Os mecanismos de controle sao
necessarios quando vocé esta tentando reduzir ao maximo o numero de
acidentes ao buscar lucro em uma operacéo perigosa.

Portanto, se vocé administra a emergéncia de um hospital e néo
fornece contexto para enfermeiros juniores, de modo que eles mesmos
tomem decisdes sem sua supervisdo, pessoas podem morrer. Se voce
fabrica avides, mas ndo possui muitos processos de controle para
garantir que todas as pecas sejam montadas com perfeicdo, a
possibilidade de acidentes fatais aumenta. Se vocé lava janelas em
arranha-céus, precisara de inspegOes regulares de seguranca e
checklists didrios. Liderar com controle é 6timo para a prevencéo de
erros.

Mas se, como a Target, seu objetivo € a inovagao, cometer erros néo é
o maior risco. O grande risco € se tornar irrelevante porque seus
funcionarios néo estdo apresentando otimas ideias para reinventar o
negocio. Embora muitos varejistas com lojas fisicas tenham saido do
mercado devido ao numero crescente de pessoas que fazem compras
online, a Target priorizou a criacdo de novas maneiras de atrair os
clientes para suas lojas.

Existem muitas empresas que compartilham as prioridades da
Target. Esteja vocé no ramo de inventar brinquedos para criancas,



vender cupcakes, criar roupas esportivas ou administrar um
restaurante de cozinha de fusdo, a inovagdo € um de seus principais
objetivos. Se vocé tem funcionarios com alto desempenho, é melhor
liderar com contexto. Para incentivar ideias originais, ndo diga aos
funcionarios o que fazer nem os obrigue a preencher formularios.
Forneca a eles contexto para que possam sonhar grande, inspiracdo
para pensarem fora da caixa e espaco para cometerem erros ao longo do
caminho. Em outras palavras, lidere com contexto.

Ou, como Antoine de Saint-Exupéry, autor de O Pequeno Principe,
expressou de maneira bem mais poética:

Se quer construir um navio,

ndo peca que as pessoas juntem madeira
nem lhes atribua trabalhos ou fungoes.
Emvez disso, ensine-as a ansiar

pela infinita imensiddo do oceano.
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Por mais que eu goste dessa passagem — nos a citamos ao fim de nosso
memorando cultural —, também entendo que, para alguns leitores, isso
pode parecer totalmente impraticavel. O que me leva a terceira
condicdo necessaria para que a lideranca com contexto funcione. Além
da alta densidade de talento e a busca pela inovagio em vez da
prevencdo de erros, vocé também precisa trabalhar em um sistema de
“alta autonomia”.

BAIXA OU ALTA AUTONOMIA?

Sou engenheiro de software, e na minha area usamos os termos “baixa
autonomia” e “alta autonomia” para explicar dois tipos diferentes de
design de sistema.

Um sistema de baixa autonomia é aquele em que os diversos
componentes estdo intrincadamente entrelacados. Se vocé quiser fazer
uma alteragdo em uma area do sistema, precisa voltar e refazer a base, o



que afeta ndo apenas a secdo que vocé precisa alterar, mas todo o
sistema.

Por outro lado, um sistema de alta autonomia possui pouca
interdependéncia entre as partes e € projetado de modo que cada uma
delas possa ser alterada sem a necessidade de voltar atras e alterar a
base. E por isso que os engenheiros de software gostam da baixa
dependéncia: ela lhes permite fazer alteragées em uma parte do sistema
sem interferir no restante. Todo o sistema se torna mais flexivel.

As empresas sdo construidas mais ou menos como programas de
computador. Em uma empresa de baixa autonomia, as grandes decisoes
sao tomadas pelo chefe e encaminhadas aos departamentos, o que
muitas vezes cria interdependéncias entre as diversas areas da
empresa. Se ocorrer um problema a nivel departamental, a coisa deve
voltar ao chefe que supervisiona todos os departamentos. Enquanto
isso, em uma empresa de alta autonomia, um gerente ou funcionario
individual tem a liberdade de tomar decisdoes ou resolver problemas,
seguro de que as consequéncias daquilo néo ricocheteardo em outros
departamentos.

Se os lideres de sua empresa tradicionalmente lideram com controle,
um sistema de baixa autonomia pode ocorrer naturalmente. Se vocé
estiver gerenciando um departamento (ou uma equipe dentro de um
departamento) em um sistema de baixa autonomia e decidir comecar a
liderar seu pessoal com contexto, pode acabar dando de cara com a
baixa autonomia no meio do caminho. Como todas as decisdes
importantes sdo tomadas no topo, vocé pode até querer dar o poder da
tomada de decisdes a seus funcionarios, mas ndo pode, porque qualquer
coisa importante precisa ser aprovada ndo apenas por vocé, mas por seu
chefe e pelo chefe do seu chefe.

Se vocé ja faz parte de um sistema de baixa autonomia, tera de
trabalhar com os principais lideres da empresa para alterar toda a
abordagem organizacional antes de tentar liderar com contexto em um
nivel mais baixo. Mesmo com alta densidade de talento e tomando a
inovagao como objetivo, se vocé ndo resolver isso, liderar com contexto
podera se revelar impraticavel.

Ja deve estar bem claro que, na Netflix, com nosso modelo de “lider
de projeto informado”, temos um sistema de alta autonomia. A
distribuicdo do processo decisorio ¢ muito ampla e temos poucos
processos, regras ou politicas de controle centralizado. Isso
proporciona alto grau de liberdade para os individuos, oferece mais



flexibilidade para cada departamento e agiliza a tomada de decisoes em
toda a empresa.

Se vocé esta iniciando a propria empresa e seu objetivo € inovagédo e
flexibilidade, tente manter a tomada de decisdo descentralizada, com
pouco vinculo obrigatério entre as funcoes, a fim de estimular a alta
autonomia desde o inicio. Sera muito mais dificil introduzi-la quando
sua organizacio se acomodar em uma estrutura de baixa autonomia.

Dito isso, a baixa autonomia traz ao menos um beneficio
organizacional importante. Em um sistema de baixa autonomia, as
mudancas estratégicas sdo facilmente alinhadas em toda a empresa. Se
o CEO quiser que todos os departamentos se concentrem na
sustentabilidade e na ética, podera controlar isso através de sua tomada
de decisao centralizada.

Por outro lado, a alta autonomia traz um alto risco de falta de
alinhamento. Quem garante que um departamento nio privilegiara o
baixo custo em detrimento da protecdo ao meio ambiente ou da garantia
de melhores condigdes de trabalho e desviara a empresa de seu rumo?
Se o chefe do departamento tiver uma visdo fantastica para contribuir
com a nova estratégia mas cada membro da equipe decidir por contra
propria quais projetos levara adiante, pode ser que todos sigam em
direcdes diferentes. Boa sorte ao tentar tornar essa visdo departamental
uma realidade em algum momento.

Isso nos leva a quarta e ultima pré-condicdo para liderar com
contexto.

SUA EMPRESA E ALTAMENTE ALINHADA?

Para que a alta autonomia funcione com eficacia, com grandes decisdes
tomadas em nivel individual, o chefe e seus funcionarios devem estar
perfeitamente alinhados quanto aonde querem chegar. A alta
autonomia so funciona se houver um contexto claro e compartilhado
entre chefe e equipe. Esse alinhamento de contexto leva os funcionarios



a tomarem decisdes que corroboram a misséo e a estratégia de toda a
empresa. E por isso que o mantra da Netflix é:

ALINHAMENTO COM AUTONOMIA

Para entender o que isso envolve, retornemos a Downton Abbey, onde
seus familiares aguardam o jantar. Se vocé gastou tempo suficiente para
garantir que voceé e sua chef estdo alinhadas quanto aos tipos exatos de
alimentos que fardo sua familia feliz, quem come o qué e por qué, as
porcoes que ela deve servir e quais tipos de alimentos devem ser bem
passados, mal passados ou ao ponto, sua chef com alto desempenho
estara pronta para escolher e preparar as refeicoes sem superviséo.

No entanto, se vocé contratar uma chef com alto desempenho e lhe
der carta branca para cozinhar o que quiser, mas ndo compartilhar que
sua familia odeia sal e que qualquer molho doce de salada sera rejeitado
por todos, € provavel que sua familia ultraexigente néo goste da refeicéo
que lhe for servida. Nesse caso, a culpa ndo é da chef — é sua. Vocé
contratou a pessoa certa, mas ndo forneceu contexto suficiente. Vocé
deu liberdade a chef, mas vocés nao estavam alinhadas.

E claro gue uma empresa hao pode ser comparada a uma chef
cozinhando para uma familia. Em uma empresa, existem diversas
camadas de lideranca, o que torna o alinhamento mais complexo.

Nas paginas a seguir, veremos como o contexto € definido
efetivamente por toda a organizacdo quando cada lider esta
concentrado na construgéo do alinhamento. O CEO fornece o primeiro
nivel de contexto, construindo uma base inicial de alinhamento para
toda a empresa, e por isso comegaremos com Reed.

ALINHADO COM A ESTRELA-GUIA
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Uso diversos métodos para definir o contexto em toda a empresa, mas

minhas plataformas principais sdo nossas reunioes de equipe executiva
(E-Staff) e de analise trimestral de negdcios. Algumas vezes por ano,



reunimos todos os lideres da empresa (10 a 15% dos funcionarios), de
todos os lugares do mundo. Comeca com uma longa reunifo ou longo
jantar com meus seis subordinados diretos — pessoas como Ted e Greg
Peters e nossa chefe do RH, Jessica Neal. Entdo, passo um dia com a
equipe executiva (todos os vice-presidentes e superiores), e depois
temos dois dias de apresentacdes, compartilhamento e debates na
reunido trimestral de negdcios (todos os diretores e superiores).

O objetivo principal dessas reunides é garantir que cada um dos
lideres da empresa esteja altamente alinhado com o que chamo de nossa
“estrela-guia”™ a direcdo geral em que estamos seguindo. Niao
precisamos alinhar a maneira como cada departamento chegara ao seu
destino — isso deixamos para as areas individuais —, mas precisamos
ter certeza de que estamos todos seguindo na mesma direcio.

Antes e depois dessas reunides trimestrais de negdcios,
disponibilizamos dezenas de paginas de memorandos no Google Docs
para todos os funcionarios, explicando todo o contexto e conteudo que
compartilhamos nas mesmas. Essas informacdes sdo lidas ndo apenas
pelos participantes da reunido como também por pessoas de todos os
niveis da empresa, incluindo assistentes administrativos,
coordenadores de marketing etc.

Entre as analises trimestrais, realizo reunides individuais continuas
para ter uma ideia de como estamos alinhados e onde falta contexto.
Tenho uma reunido de meia hora com cada diretor uma vez por ano.
Isso totaliza cerca de 250 horas de reunioes com pessoas que estao de
trés a cinco niveis abaixo de mim no organograma da empresa. Além
disso, encontro-me com cada vice-presidente (dois a trés niveis abaixo
de mim) durante uma hora a cada trimestre. Isso resulta em outras
quinhentas horas de reunioes anuais. Quando a Netflix era menor, eu
me encontrava com cada pessoa com mais frequéncia, mas ainda passo
cerca de um quarto de meu tempo anual participando dessas reunioes.

Os encontros individuais me ajudam a entender melhor o contexto
em que nossos funcionarios estdo trabalhando e me alertam para areas
em que nossa lideranca néo esta alinhada, para que assim eu possa
revisitar os principais pontos na proxima rodada de reunides de analise.

Eis um exemplo de margo de 2018, quando visitei nosso escritorio
em Singapura. Durante uma reunido individual de meia hora com um
diretor do departamento de desenvolvimento de produtos, ele
mencionou casualmente que sua equipe estava desenvolvendo, como
pedido, um plano de previsio de funcionarios para os proximos cinco



anos. Fiquei surpreso. Um plano de cinco anos pode parecer normal
para uma empresa, mas em nosso setor dinamico € absurdo. E
impossivel saber onde uma empresa como a nossa estara daqui a cinco
anos. Tentar adivinhar e planejar a partir dessas suposi¢oes sem duvida
amarraria a companhia e evitaria que nos adaptassemos com rapidez.

Resolvi investigar aquela situacdo e descobri que um de nossos
executivos de instalacOes pedira que pessoas em diversos de nossos
escritorios lhe enviassem previsdes de numero de funcionarios para
2023. Quando questionado, ele me explicou que, em alguns lugares do
mundo, crescéramos para além de nosso espacgo de trabalho muito mais
rapido do que o esperado, o que significou desperdicio financeiro. “Se eu
tivesse um plano de contratacdo de cinco anos, poderiamos obter o
melhor espago pelo menor prego e ndo cometeriamos o mesmo erro que
cometemos da ultima vez. Por isso pedi a cada um de nossos varios
departamentos que desenvolvesse um plano assim”, explicou.

Tive vontade de dizer: “Seu idiota! Nao priorize a prevencéo de erros
no lugar da flexibilidade! Isso é total perda de tempo. Ndo temos como
obter precisdo com um plano assim. Cancele esse projeto agora mesmo.”
Mas isso seria liderar com controle.

Em vez disso, lembrei-me do que muitas vezes digo aos lideres em
toda a Netflix:

QUANDO UM DE SEUS FUNCIONARIOS FIZER ALGO IDIOTA, NAQ O CULPE. EM VEZ DISSO,
PERGUNTE A SI MESMO QUAL CONTEXTO VOCE NAO DEIXOU CLARO. VOCE FOI ARTICULADO E
INSPIRADOR O BASTANTE AO EXPRESSAR SEUS OBJETIVOS E ESTRATEGIAS? VOCE EXPLICOU COM
CLAREZA TODAS AS SUPOSICOES E TODOS OS RISCOS QUE AJUDARAO A EQUIPE A TOMAR BOAS
DECISOES? VOCE E SEUS FUNCIONARIOS ESTAQ ALTAMENTE ALINHADOS EM TERMOS DE VISAO E
OBJETIVOS?

No caso do executivo de instalacdes, falei pouco na hora. Aquele cara
era o lider de projeto informado quanto a escolha de espagos para
escritorio, ndo eu.

Mas a conversa me fez perceber que eu precisava definir um contexto
melhor em toda a organizacdo. Se uma pessoa esta desalinhada com
nossa estratégia, deve haver outras cinquenta no mesmo barco.
Acrescentei esse topico a reunifo trimestral de negocios seguinte. Nela,
falei com todos os nossos lideres sobre os motivos pelos quais na Netflix
nos quase sempre preferimos pagar mais pela opcdo que nos forneca
maior flexibilidade, sabendo que ndo podemos — nem devemos — tentar
prever como sera nossa empresa mais para frente.



E claro que cada situagao é diferente e que precisamos pensar com
um pouco de antecedéncia em qualquer negocio. Durante essa reuniéo,
discutimos até que ponto deviamos ir para permanecermos flexiveis.
Disponibilizei um material prévio de leitura que mostrou quéo ruins
tinhamos nos saido ao antecipar nosso crescimento no passado e como
as melhores oportunidades em geral ndo podiam ser previstas. Tivemos
discussodes preliminares analisando casos antigos em que poderiamos
ter pagado mais por uma opg¢ao que nos daria uma diversidade maior de
escolhas no futuro ou menos por uma opcdo que reduziria nossa
flexibilidade. Debatemos quanta flexibilidade ¢ necessaria em nossos
negocios e quanto devemos estar prontos para pagar por isso.

Essas conversas nao levaram a uma conclusdo ou a uma regra
objetiva, mas, com esses debates, todos os nossos lideres ficaram
claramente alinhados com a ideia de que nosso objetivo principal ndo é
evitar erros ou economizar dinheiro com planos de longo prazo. A nossa
estrela-guia é construir uma empresa capaz de se adaptar depressa a
medida que surgem oportunidades imprevistas e as condi¢des dos
negocios mudam.

E claro que o CEO de qualquer organizacdo fornece apenas a
primeira camada da configuragio de contexto. Na Netflix, praticamente
todos os gestores, em todos os niveis, precisam aprender a liderar com
contexto ao entrar na empresa. Melissa Cobb, da equipe de Ted, deu um
exemplo de como a configuragdo de contexto funciona em toda a
organizacao.

0 ALINHAMENTO E UMA ARVORE, NAO UMA PIRAMIDE

Melissa Cobb, vice-presidente de animacédo original, trabalhou para a
Fox, a Disney, a VH1 e a DreamWorks antes de ingressar na Netflix em
setembro de 2017. Na DreamWorks, ela foi produtora de Kung Fu
Panda, trilogia indicada ao Oscar. Apds 24 anos em posigcdes de
lideranca, ela usa duas metaforas — a piramide e a arvore — para ajudar



os gestores que ingressam em sua equipe a entenderem a diferenca
entre alideranca tradicional e a lideranca com contexto. Ela explica:

Em todas as empresas em que trabalhei antes da Netflix, a tomada
de decisOes era estruturada em piramide. Desde que comecei a
trabalhar em redes de televisdo, atuei no ramo de producio de
filmes e programas de TV. Na base de nossas piramides, tinhamos
muito do que chamamos de executivos de criacdo — talvez 45 ou
cinquenta. Cada um deles era responsavel por um ou mais
programas. Quando eu estava na Disney, por exemplo, produzimos
O Homem da Casa, estrelado por Chevy Chase, e o executivo de
criagdo responsavel por aquele programa estava no set todos os
dias, aprovando scripts, figurinos e todos os pequenos detalhes.
Diversos pormenores de cada programa eram tratados na base da
piramide.

VICE-PRESIDENTE SENIOR
VICE-PRESIDENTE
DIRETOR

EXECUTIVO DE CRIACAO

Mas, se algo importante surgisse — por exemplo, se alguém
quisesse mudar uma parte delicada do dialogo na introducéo do
programa —, aquilo precisaria ser abordado em um nivel mais alto
da piramide. O executivo de criag¢do diria: “Ah, ndo sei o que minha
chefe vai achar disso; deixe-me ligar para ela.”

Ele ligaria para sua supervisora, uma entre os cerca de 15
diretores no nivel seguinte da piramide, e diria: “O que vocé acha,
chefe? Podemos mudar esse dialogo?” Na maioria dos casos, o
diretor endossava a mudanca, mas as vezes a recusava.

Mas, se a mudanca fosse algo maior do que apenas trocar um
pequeno dialogo, como por exemplo cortar uma cena inteira, a




diretora poderia dizer: “Bem, nao tenho certeza do que o MEU
chefe dira a respeito. Preciso verificar com ele.” E a questédo seria
levada ao proximo nivel da piramide, no qual teriamos meia duzia
de vice-presidentes. A diretora ligaria para o superior e
perguntaria: “O que vocé acha, chefe? Podemos cortar essa cena?”
Entéo, esse vice-presidente aprovaria ou recusaria a mudanca.

Agora, se algo ainda maior acontecesse — como um dos atores
desistir do papel ou o roteiro inteiro ter de ser reescrito —, aquilo
precisaria chegar até um dos poucos vice-presidentes seniores no
nivel seguinte. E para algo realmente grande — como o roteirista
adoecer e um novo precisar ser aprovado as pressas — a coisa podia
chegar até o CEO, no triangulozinho no topo da piramide.

A estrutura de tomada de decisbes em piramide que Melissa
vivenciou em suas empresas anteriores ¢ facilmente reconhecivel na
maioria das organizacoes, independentemente do setor ou localizacao.
Ou o chefe toma a decisédo e a empurra piramide abaixo para que seja
implementada, ou aqueles em niveis inferiores tomam decisdes
menores, mas remetem os problemas maiores aos superiores.

Na Netflix, porém, como ja discutimos, ndo € o chefe quem toma as
decisOes, mas sim o lider de projeto informado. O trabalho do chefe é
definir o contexto que levara a equipe a tomar as melhores decisdes para
a empresa. Se seguirmos esse sistema de lideranca desde o CEO até o
lider de projeto informado, veremos que nio funciona como uma
piramide, mas mais como uma arvore, com o CEO sentado nas raizes e o
lider de projeto informado nos ramos superiores, tomando as decisdes.



VICE-PRESIDENTE MELISSA COBB: Traga abrigos
de gelo e choupanas de barro para Bangcoc

DIRETOR DE COMUNICACAO TED SARANDOS:

‘ Arrisque muito, aprenda muito

CEO REED HASTINGS: Cresca a nivel global

Melissa forneceu um exemplo detalhado de como a configuracéo de
contexto funciona desde as raizes da arvore até os galhos mais altos. Na
ilustracdo acima, da arvore de Melissa, vocé pode verificar os diversos
niveis de contexto sendo definidos por Reed, por meio de Ted Sarandos,
a propria Melissa e Dominique Bazay (uma diretora que trabalha para
Melissa), e a maneira como todo esse contexto finalmente afeta a
decisdo tomada pelo lider de projeto informado, que neste caso € Aram
Yacoubian. Vejamos agora como a configuracdo de contexto em cada
ponto criou alinhamento de cima para baixo na empresa.

REED NAS RAIZES: CRESCA A NIVEL GLOBAL

Em outubro de 2017, Melissa compareceu a sua primeira reunido
trimestral de negdcios, onde Reed apresentou informacgdes sobre a
futura expansio global da Netflix. Eis algumas de suas lembrancas:



Eu estava na Netflix havia menos de um més. Na segunda semana
de outubro, participamos de minha primeira reuniao trimestral de
negocios, no Langham Huntington Hotel, em Pasadena. Eu tentava
entender como a Netflix funcionava, e todo mundo ficava me
dizendo que as pecas se encaixariam nessa reunido. Entdo, eu
estava prestando muita atencdo quando Reed subiu ao palco.

Em sua palestra de quinze minutos, ele explicou: “No ultimo
trimestre, 80% de nosso crescimento veio de fora dos Estados
Unidos, e € nesse ponto que devemos concentrar nossa energia.
Mais da metade de nossos clientes sdo oriundos de outros paises, e
esse numero aumentara a cada ano. O grande crescimento vem
daqui. Esse crescimento internacional € nossa prioridade.”

Reed detalhou em quais paises os lideres da Netflix deveriam se
concentrar com mais afinco (incluindo India, Brasil, Coreia, Japdo) e
por qué (razdes a seguir). Essa mensagem foi a base de boa parte do
pensamento de Melissa sobre como desenvolver a estratégia de seu
departamento. Mas Reed néo é o chefe direto de Melissa. Ela trabalha
para Ted Sarandos. Logo apos a reunido trimestral de negdcios, ela teve
uma reunido individual com Ted, na qual ele adicionou o proprio
contexto a mensagem de Reed.

TED NO TRONCO: ARRISQUE MUITO, APRENDA MUITO

Antes da reunifo individual, Ted ja havia falado com Melissa a respeito
de algumas das principais oportunidades de crescimento internacional.
O mercado da Netflix na India é enorme e vem crescendo. O J apao e a
Coreia tém ecossistemas particularmente ricos para desenvolvimento
de conteudo. O Brasil possui apenas um pequeno escritorio da Netflix,
embora conte com mais de 10 milhdes de assinantes. Mas, quando Ted e
Melissa se sentaram para conversar no fim de outubro de 2017, Ted nao
falou sobre o que as pessoas da Netflix sabiam, e sim sobre todas as
coisas que ainda nao sabiam.

Veja, Melissa, estamos em um momento decisivo para a Netflix.
Temos 44 milhdes de assinantes nos Estados Unidos. O grande
crescimento sera internacional, e temos muito a aprender. Ndo



sabemos se as pessoas da Arabia Saudita assistem mais ou menos a
televisdao durante o Ramada. Nao sabemos se os italianos preferem
documentarios ou comédias. Ndo sabemos se os indonésios estédo
mais propensos a assistir a filmes sozinhos em seus quartos ou
diante da TV com a familia. Se quisermos ser bem-sucedidos,
precisamos nos tornar uma maquina internacional de
aprendizado.

Melissa ja estava familiarizada com a linguagem das apostas usada
na Netflix e a implicacdo de que algumas serdo bem-sucedidas e outras
ndo. O que a analogia das apostas ndo abrangia era o aspecto critico de
aprender com os fracassos. O que nos leva ao contexto definido por Ted:

A medida que sua equipe compra e cria conteudo em todo o mundo,
precisamos de concentracdo total no aprendizado. Devemos estar
prontos para correr riscos maiores em paises com alto potencial de
crescimento, como a India ou o Brasil, para aprendermos mais
sobre esses mercados. Teremos algumas vitdrias, mas também
lidaremos com grandes derrotas, e € com elas que aprenderemos
como ter sucesso nha proxima vez. Precisamos sempre nos
perguntar: “Se comprarmos esse programa e ele nao der certo, o
que aprenderemos com isso?” Se houver algo grande a aprender, va
em frente e faga a aposta.

O contexto coletivo de Reed e Ted ajudou Melissa a desenvolver o
contexto que ela definiria com a propria equipe de conteudo infantil e
familiar na reunido semanal seguinte.

MELISSA COBB EM UM GALHO GRANDE: TRAGA ABRIGOS DE GELO E CHOUPANAS DE
BARRO PARA BANGCOC

Os antigos empregadores de Melissa, como a Disney e a DreamWorks,
sdo conhecidos no mundo inteiro, e seu conteudo é assistido por todo o
planeta. No entanto, Melissa acreditava que a Netflix tinha uma chance
de se destacar, ndo apenas como marca global, mas como uma
plataforma verdadeiramente internacional:



Em todo o mundo, a maioria das criancas assiste ao conteudo do
proprio pais ou a programas e filmes produzidos originalmente nos
Estados Unidos. Mas senti que, para ser tao internacional quanto
Reed descrevera na reunido trimestral de negdcios, poderiamos
fazer melhor.

Eu queria que a gama de programas infantis da Netflix fosse
como uma vila global. Quando Kulap, de dez anos, que mora em um
arranha-céu em Bangcoc, acordasse no sabado de manha e
entrasse na Netflix, eu queria que ela visse ndo apenas personagens
da Tailandia (que ja estdo em seus canais de televisio locais) ou
dos Estados Unidos (que estdo na TV a cabo, pela Disney), mas
uma variedade de amigos de programas de TV e filmes do mundo
inteiro. Ela deveria poder escolher entre programas que se passam
em abrigos cobertos de gelo na Suécia e outros em areas rurais do
Quénia. As histdérias ndo deveriam ser apenas sobre criancas de
varios paises. A Disney ja faz isso. Elas deveriam ter a aparéncia e
dar o tipo de sensacéo que so € possivel quando esses programas
realmente vém de todo lugar do mundo.

Na minha equipe, tivemos diversos debates sobre a eficacia que
essa estratégia poderia ter. As criancas gostariam de personagens
tdo dramaticamente diferentes de si mesmas? Néo sabiamos.

Foi ai que entrou o contexto definido por Ted. Como ele
enfatizara, essas eram as perguntas que tentariamos responder, e
deveriamos estar prontos para o fracasso de nossas apostas, desde
que tais fracassos resultassem em um claro aprendizado. Todos
chegamos a um acordo: nds experimentariamos e aprenderiamos
ao longo do caminho.

Durante essa reuniao, Melissa se alinhou com seus seis
subordinados diretos. Dominique Bazay, a diretora cuja equipe adquire
conteudo pré-escolar, era um deles.

DOMINIQUE BAZAY EM UM GALHO DE TAMANHO MEDIO: COM ANIMACAQ, APOSTE NA
ALTA QUALIDADE

Apos essa reunido, Dominique pensou muito em como realizar o sonho
da “vila global” de Melissa. Para incentivar Kulap a assistir a programas
criados na Suécia e no Quénia, quais tipos de programas a Netflix



deveria oferecer? Dominique achava que a animacdo era a melhor
resposta. O que levou ao contexto que ela estabeleceu com a propria
equipe:

A Peppa Pig fala espanhol como uma espanhola, turco como uma
turca e um japonés absolutamente perfeito. A animacdo da
oportunidades para a programacéao internacional que o live-action
nio consegue. Quando A Pior das Bruxas é exibido em um novo
pais, o espectador precisa vé-lo dublado ou legendado. As criangas
odeiam legendas, e a protagonista de Bella Ramsey fica esquisita
falando portugués ou alemao. As vozes nido combinam com a
imagem, o que afeta a qualidade da experiéncia de programacao.
Mas Peppa, assim como todos os personagens de desenho animado,
sempre fala a lingua do telespectador. A crianca coreana e a
holandesa se sentem igualmente ligadas a Peppa.

Se a programacédo infantil da Netflix viria a ser a plataforma
diversificada a qual Melissa se referira, eu acreditava que
precisavamos pensar grande. Combinei com minha equipe que
todos os desenhos que comprassemos, ndo importava o pais de
origem, deveriam ter uma qualidade de animacéo alta o bastante
para ser considerada de primeira linha pelas nacoes mais exigentes
do mundo. Se, por exemplo, um desenho viesse do Chile, nao
deveria ter apenas qualidade suficiente para agradar o espectador
chileno mais exigente. Deveria ter qualidade bastante para ser um
sucesso em um Japao obcecado por animes.

Foi com todo esse contexto — de Reed, Ted, Melissa e Dominique —
que o entdo gerente de aquisicio de conteudo Aram Yacoubian,
diretamente de uma salinha de reunides no centro de Mumbai,
considerou o programa que lhe estava sendo apresentado: O Pequeno
Poderoso Bheem.

ARAM YACOUBIAN EM UM GALHO PEQUENQ: GRANDES APRENDIZADOS DO PEQUENO
BHEEM

Quando Aram viu a versdo original da adoravel série de animacao
indiana O Pequeno Poderoso Bheem, ele pensou no grande sucesso que
seria na India.



O personagem principal € um menininho que vive em uma pequena
aldeia na India, cujas curiosidade sem limites e forca
extraordinaria o levam a todo tipo de aventura. Ele é como um bebé
Popeye indiano. O personagem € baseado em Bheem, um
personagem mitico do épico sanscrito Mahabharata, conhecido em
toda a India. Pareceu dbvio que os indianos adorariam aquele
programa.

Mas Aram também tinha sérias duvidas de que aquela era uma boa
aposta para a Netflix. Sua primeira preocupacéo foi com a qualidade da
animacao.

Os programas indianos tendem a ser de baixo orcamento. A
qualidade da animacéo era boa o suficiente para ser popular na TV
indiana. Mas pensei no que eu e Dominique tinhamos discutido.
Queriamos garantir que a qualidade fosse alta o bastante para
obter sucesso ndo apenas no pais de origem, mas em todo o mundo.
Eu sabia que, se fossemos comprar aquele programa, teriamos de
investir duas ou trés vezes o que normalmente é gasto em uma
animacdo indiana para obter a qualidade que pretendiamos.

Isso levou a segunda preocupacio.

Era muito dinheiro para investir em um programa indiano. Para
recuperar o investimento, precisariamos que muitas criancas em
todo o mundo assistissem aquilo. Mas, em toda a historia da
televisdo e do streaming, pouquissimos programas indianos
haviam sido muito populares fora da India. Isso era devido aos
baixos orgcamentos, mas também se devia a crengca de que a
narrativa era de um local muito especifico para audiéncias globais.
Havia uma crenca generalizada de que as séries indianas ndo
viajavam bem.

A terceira preocupacgao de Aram estava relacionada a falta de dados
historicos sobre programas para criancas em idade pré-escolar — até
mesmo na India.



O Pequeno Poderoso Bheem € para criangas pequenas e, até entdo,
néo havia programas para criangas em idade pré-escolar na India,
fosse para streaming ou para televisdo. Isso porque as agéncias de
classificacdo indianas ndo mediam programas para essa faixa
etaria, para que eles ndo fossem comercializados. Sera que havia
um publico na India para programas destinados a criancgas tdo
pequenas? O historico ndo era capaz de nos dar uma resposta.

Tudo isso fazia as coisas parecerem muito ruins para O Pequeno
Poderoso Bheem. “Todo o historico e todos esses motivos comerciais me
diziam para néo fazer aquele programa”, conta Aram. Mas ele também
refletiu sobre o contexto que os lideres da Netflix haviam definido para
ele:

Reed enfatizou que a expanséo internacional é o nosso futuro e que
a India é um mercado importante em crescimento. O Pequeno
Poderoso Bheem é um 6timo programa de um importante mercado
em crescimento para a Netflix.

Ted deixou claro que, quando se trata de paises como a fndia,
temos tanto a aprender que devemos correr grandes riscos, desde
que o potencial de aprendizado seja evidente. No caso de O Pequeno
Poderoso Bheem, o que aprenderiamos com a aposta era muito
nitido. O contexto que Ted definira era o suficiente para eu dizer:
“Tudo bem, mesmo que esse programa seja um fracasso total, estou
tentando trés coisas diferentes, e todas elas fornecerdao 6timas
informacdes para a Netflix.”

Melissa ressaltou que queriamos programas infantis de todo o
mundo com temas e texturas profundamente locais para
compormos nossa grade de programacgio. O Pequeno Poderoso
Bheem era profundamente indiano e tinha elementos para atrair
criancas de qualquer lugar.

Dominique e eu concordamos que deveriamos priorizar a
animacgdo para nossas grandes apostas internacionais e que esta
deveria ser de alta qualidade. Com investimento financeiro, O
Pequeno Poderoso Bheem era um programa de animacdo que
poderia alcancar a alta qualidade de que precisavamos.



Com esse contexto em mente, Aram tomou sua decisdo. Ele comprou
O Pequeno Poderoso Bheem e deu dinheiro aos criadores locais para
melhorarem a animacao. O programa foi lancado em meados de abril de
2019 e, em trés semanas, tornou-se uma das séries de animacdo mais
assistidas da Netflix em qualquer lugar do mundo. Até agora, foi
assistido por mais de 27 milhdes de espectadores.

Quando o entrevistei, Aram esclareceu a grande vantagem da
distribuicdo do processo decisorio quando os gestores lideram com
contexto.

Sou uma das melhores pessoas na Netflix para decidir qual
conteudo infantil comprar na fndia, ja que conheco o mercado de
animacao indiano e os padroes de programas vistos pela familia
indiana como a palma da minha mio. Mas é apenas com
transparéncia organizacional, muito contexto e grande
alinhamento entre mim e a lideranca que posso tomar as melhores
decisOes para beneficiar nossa empresa e os espectadores da
Netflix em todo o mundo.
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A decisdo de Aram de comprar O Pequeno Poderoso Bheem ¢ um
exemplo claro de como a lideranca com contexto funciona na Netflix.
Cada lider — de mim nas raizes até Dominique no tronco intermediario
— define o contexto que fundamentara a decisdo de Aram. Mas, como
lider de projeto informado, é o proprio Aram quem decide quais
programas comprar.

Vocé deve ter notado que néo se trata de um caso isolado. Ao longo
deste livro, contamos historias sobre funcionarios de nivel mais baixo
que tomaram decisdes financeiras multimilionarias sem obterem a
aprovacgio do chefe. As pessoas de fora ficam intrigadas em relacéo a
como isso pode funcionar em uma organizagdo financeiramente
responsavel. A resposta € simples: gragas ao alinhamento.

Embora a Netflix ofereca muita liberdade financeira aos
funcionarios, o investimento em dinheiro segue a mesma arvore de



contexto que Melissa descreveu. Ted e eu estamos alinhados no que diz
respeito a quanto a area de conteudo investira na compra de filmes e
programas em determinado trimestre. Ted encaminha isso abaixo,
fornecendo contexto para Melissa sobre quanto o grupo dela deve
investir na programacao infantil e para familia. Ela entéo alinha tudo
com cada um de seus diretores, indicando quanto eles devem investir
em cada categoria especifica. Quando Aram tomou a decisdo de
comprar O Pequeno Poderoso Bheem e ainda investiu uma boa quantia
na melhoria da animacdo, ele ndo estava gastando dinheiro
aleatoriamente. Ele estava aplicando o contexto financeiro que Melissa
e Dominique lhe haviam delimitado.

ICARUS - A CENA FINAL

Quando deixamos Adam Del Deo, ele estava no Washington School
House Hotel tentando decidir se apostaria alto em um filme com o
nome de um homem que voara tao perto do sol que teve as asas de cera
derretidas.

Ted estabelecera um contexto claro. Se Icarus nao fosse se tornar um
grande sucesso, Adam ndo deveria apostar muito dinheiro. Ele ja
oferecera 2,5 milhdes de ddlares, e todos os suspeitos de sempre, da
Amazon ao Hulu, também estavam rondando. Se 2,5 milhdes néo
bastassem e aquele néo fosse “o filme”, ele deveria deixar para la. Mas,
se Adam acreditava que Icarus seria um grande sucesso, entdo deveria
apostar alto — o que fosse necessario para levar o filme para a Netflix.

Adam acreditava que Icarus seria um grande sucesso, entao decidiu
apostar. A Netflix pagou historicos 4,6 milhdes de dolares para obté-lo.
Icarus foilancado na plataforma em agosto de 2017.

Nos primeiros meses, Icarus demorou a decolar. Ninguém assistia.
Adam ficou arrasado:



Dez dias apos o lancamento de Icarus, tivemos uma reunido de
equipe na qual analisamos os indices de audiéncia de novos
conteudos, e eu estava arrasado com aqueles numeros. Meus
colegas confiam em mim para prever o indice de audiéncia de um
filme, a discussdo publica que resultara disso e as nomeacdes na
época do Oscar. Minha reputacgéo se baseia nessa confianca. Senti
que cometera um grande erro que prejudicaria a fé de meus colegas
em mim.

Entao, um acontecimento mudou tudo. Em dezembro de 2017, o
Comité Olimpico Internacional emitiu um relatorio informando que a
Russia seria banida dos Jogos de 2020. Nesse relatorio do COI, o filme
Icarus foi citado como prova principal. Rodchenkov foi ao 60 Minutes,
onde declarou acreditar que ao menos vinte paises dopavam seus
atletas da mesma maneira. Depois, Lance Armstrong declarou em
publico o quanto gostara de Icarus. De repente, todo mundo estava
falando sobre o filme e os indices de audiéncia dispararam.

Em marco de 2018, Icarus foi indicado ao Oscar de melhor
documentario. Adam se lembra da cerimonia:

Eu tinha certeza de que ndo venceriamos. Quando a atriz Laura
Dern estava prestes a anunciar o vencedor, sussurrei para minha
chefe, Lisa Nishamura: “Nao vamos ganhar. Visages, villages sera o
vencedor.” Mas entdo, como se estivesse em camera lenta, ouvi
Laura Dern anunciar: “E o vencedor é... Icarus!” Bryan Fogel saiu
correndo em direcdo ao palco. Alguém em um dos camarotes soltou
um grito de empolgacdo. Fiquei tdo impressionado que, se néo
estivesse sentado, teria caido.

Mais tarde, Adam topou com Ted, que o parabenizou.

Eu perguntei: “Vocé se lembra da conversa que tivemos no
Sundance, Ted?” Ele abriu um grande sorriso e disse: “Sim... era
mesmo O FILME.”

0 NONO PONTO
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Em uma empresa com sistema de alta autonomia, na qual a densidade
de talento ¢ alta e a inovacéo € o objetivo principal, uma abordagem
tradicional voltada para o controle néo é a escolha mais eficaz. Em vez
de procurar minimizar o erro através da supervisdo ou de processos,
concentre-se em definir um contexto claro, criando alinhamento entre
chefe e equipe, e dando ao lider de projeto informado a liberdade de
decidir.

P LICOGES DO CAPITULO 9

o Para liderar com contexto, vocé precisa de alta densidade de talento, seu
objetivo tem que ser a inovacdo (ndo a prevencdo de erros) e é

necessdrio operar em um sistema de alta autonomia.

« Quando esses elementos estiverem estabelecidos, em vez de dizer as
pessoas o que fazer, crie um alinhamento harmonioso ao fornecer e

debater todo o contexto que permitird que elas tomem boas decisdes.

« Quando um de seus funcionérios fizer algo idiota, ndo o culpe. Em vez
disso, pergunte a si mesmo qual contexto vocé ndo deixou claro. Vocé foi
articulado e inspirador o suficiente ao expressar seus objetivos e
estratégias? Explicou com clareza todas as suposicdes e todos os riscos
que ajudardo a equipe a tomar boas decisdes? Vocé e seus funcionarios

estdo altamente alinhados em termos de visdo e objetivos?

o Uma empresa com sistema de alta autonomia deve se parecer mais com
uma arvore do que com uma pirdmide. O chefe estd nas raizes,
sustentando o tronco de gestores seniores que apoia os galhos onde as

decisdes sdo tomadas.



« Vocé sabe que sua lideranca com contexto estad dando certo quando seu
pessoal estd impulsionando a equipe na direcdo desejada, usando as
informagdes que recebeu de vocé e daqueles ao seu redor para tomar as

préprias grandes decisdes.

Isso é Liberdade com Responsabilidade

Agora, ja exploramos como criar os elementos fundamentais de
densidade de talento e sinceridade e, entio, comecar a eliminar
politicas e procedimentos a fim de oferecer aos funcionarios liberdade,
além de criar um ambiente mais agil e flexivel. Analisamos mais de uma
duzia de politicas e processos que a maioria das empresas utiliza, mas
gue nao usamos na Netflix. Esses processos incluem:

Politicas de férias

Aprovacdes de tomada de decisdo
Politicas de despesas

Planos de melhoria de desempenho
Processos de aprovacéo

Aumentos coletivos
Indicadores-chave de desempenho
Gerenciamento por objetivos
Politicas de viagem

Tomada de decisdes por comité
Camadas de assinaturas de contratos
Faixas salariais

Bonus por desempenho

Tudo isso sdo formas de controlar as pessoas em vez de inspira-las.
Nao é facil evitar o caos e a anarquia quando esses controles sdo
eliminados, mas, se vocé aprimorar o senso de autodisciplina e
responsabilidade de cada funcionario, ajuda-los a desenvolver
conhecimento o suficiente para tomar boas decisdes e fomentar uma
cultura de feedback a fim de estimular o aprendizado, ficara fascinado
com o quao eficaz sua empresa pode ser.

Isso por si sO ja é motivo suficiente para desenvolver uma cultura de
Liberdade com Responsabilidade. Mas esses ndo sdo os unicos
beneficios. Para além disso:



« Alguns dos itens da lista destroem a inovacéo. Politicas de férias,
politicas de viagens e politicas de despesas podem levar ao tipo de
ambiente cheio de regras que desencoraja o pensamento criativo e
afugenta muitos dos funcionarios mais inovadores.

« Outros itens na lista atrasam os negécios. Politicas de aprovacéo,
tomada de decisdes por comités e camadas de assinaturas
obrigatorias de contratos impdem obstaculos a seus funcionarios
de tal forma que eles nao conseguem agir com rapidez.

o Muitos desses itens impedem a empresa de mudar com rapidez
quando o ambiente se altera. Bonus por desempenho,
gerenciamento por objetivos e indicadores-chave de desempenho
motivam os funcionarios a se aterem a um caminho
preestabelecido, dificultando o descarte rapido de um projeto e o
inicio de outro. Os planos de melhoria de desempenho (junto com
processos de admissdo e demissdo), por outro lado, dificultam
mudancas rapidas no quadro de funcionarios a medida que os

negocios exigem novas configuragoes.

Se seu objetivo é construir uma empresa mais inovadora, rapida e
flexivel, estabeleca as condi¢des necessarias para que vocé também
possa eliminar esses processos e regras, e assim desenvolva uma cultura
de Liberdade com Responsabilidade.

Comecgamos este livro com algumas perguntas: por que tantas
empresas, como a Blockbuster, a AOL, a Kodak e até minha primeira
empresa, a Pure Software, ndo conseguiram se adaptar rapido o
suficiente a medida que o ambiente se transformava a sua volta? Como
as empresas podem se tornar mais ageis e inovadoras para alcancarem
seus objetivos?

Em 2001, iniciamos nossa jornada na Netflix para aquilo que até o
fim de 2015 se tornou uma cultura de Liberdade com Responsabilidade
altamente ajustada. A Netflix passou por uma transi¢cdo bem-sucedida,
saindo da condigao de empresa de DVDs por correspondéncia para uma
companhia de streaming que criou programas de televisdo premiados
como House of Cards e Orange Is the New Black. O valor de nossas agdes
subiu de cerca de 8 dolares em 2010 para 123 dolares no fim de 2015, e



nossa base de usuarios aumentou de vinte milhées para 78 milhdes no
mesmo periodo.

Depois do sucesso notavel nos Estados Unidos, demos inicio ao
seguinte desafio cultural: expansdo internacional. Entre 2011 e 2015,
comegamos a adentrar aos poucos outros paises. Em 2016, demos o
grande salto, passando a funcionar em 130 novos paises em um unico
dia. Nossa cultura nos levou a alcancar feitos grandiosos. Mas agora nos
perguntavamos: sera que ela funcionaria em todo o mundo? E disso que
trata o capitulo 10.
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Em 1983, me mudei para uma area rural da Suazilandia como
voluntario do Corpo da Paz. Ndo foi minha primeira experiéncia
internacional, mas foi a que mais me ensinou. Demorou apenas
algumas semanas para eu perceber que compreendia e abordava a
vida de maneira muito diferente das pessoas a minha volta.

Um exemplo disso aconteceu em meu primeiro meés como
professor de matematica para alunos do ensino médio, de 16 anos. Os
adolescentes da minha turma haviam sido selecionados gracas as
suas grandes habilidades matematicas, e eu os preparava para os
proximos exames publicos. Em um teste semanal, inclui um problema
que, pelo que eu conhecia de suas habilidades, eles deveriam ser
capazes de responder:

Uma sala mede 2 metros por 3 metros. Quantos azulejos de 50
centimetros serio necessarios para cobrir o chao?

Nenhum dos meus alunos acertou a resposta, e a maioria deixou a
pergunta em branco.

Na aula seguinte, coloquei a pergunta no quadro-negro e pedi que
um voluntario a resolvesse. Os alunos arrastaram os pés e olharam
pela janela. Senti meu rosto corar de frustragdo. “Ninguém? Ninguém
sabe responder?”, perguntei, incrédulo. Sentindo-me vazio, sentei-me
a minha mesa e esperei por uma resposta. Foi quando Thabo, um
aluno alto e sério, ergueu a mao no fundo da sala. Esperancoso,
levantei de um salto e falei: “Sim, Thabo, por favor, diga-nos como
resolver o problema.” Mas, em vez de responder, Thabo perguntou:
“Sr. Hastings, por favor, o que é um azulejo?”

A maioria dos meus alunos morava em cabanas redondas
tradicionais, e o piso era de terra batida ou concreto. Eles nao



conseguiram responder a pergunta porque nio sabiam o que era um
azulejo. Simplesmente ndo conseguiam entender o que estavam
sendo solicitados a avaliar.

A partir dessa experiéncia inicial — e de muitas outras que se
seguiram —, percebi que eu nao podia transferir diretamente meu
modo de vida para a cultura de outro lugar. Para ser eficaz, tive de
pensar quais adaptacoes eu precisaria fazer para obter os resultados
gue esperava.

Entdo, em 2010, quando a Netflix comegou sua expansido
internacional, pensei muito se nossa cultura organizacional também
precisaria se adaptar para ser bem-sucedida ao redor do mundo.
Naquela época, nossos meétodos de gerenciamento haviam se
desenvolvido tao plenamente e produziam resultados tao bons que eu
relutava em fazer uma mudanca significativa. Mas estava incerto se
nosso feedback sincero, a cultura de poucas regras e as técnicas do
Teste de Retencéo seriam eficazes em outros paises.

Levei outra empresa em consideracdo, uma que ja era
internacional e adotara uma abordagem clara. Como nos, a Google
orgulhava-se de ter uma forte cultura corporativa, mas, em vez de
adaptar sua cultura aos paises para os quais se expandia, concentrou-
se em contratacoes sob medida. Eles buscaram contratar
funcionarios em todo o mundo que fossem “googlers”, ou seja, pessoas
com uma personalidade que se encaixasse a cultura corporativa da
empresa, independentemente do pais onde moravam ou de onde
vinham.

Também refleti sobre uma situagdo que enfrentei em 1988, quando
passei um ano trabalhando na Schlumberger, em Palo Alto. A
Schlumberger é uma grande multinacional francesa, mas era evidente
que a cultura corporativa em seu escritorio no Vale do Silicio fora
importada da Franca. Todos os lideres de departamento eram
franceses morando no exterior e, se vocé quisesse ser bem-sucedido,
precisava aprender a navegar os sistemas de tomada de decisdes e
padroes hierarquicos originais da sede em Paris. Havia programas de
treinamento para novos funcionarios sobre como debater de forma
eficaz e como analisar situagdes usando uma abordagem de principios
em primeiro lugar, tdo tipica da cultura francesa.

Tanto a Google quanto a Schlumberger pareciam ter conseguido
manter uma cultura corporativa uniforme em todo o mundo. Entéao,



com apenas um pouco de apreensdo, senti que poderiamos fazer o
mesmo. Assim como a Google, procurariamos contratar pessoas sob
medida, selecionando individuos em cada pals que se sentissem
atraidos e confortaveis com a cultura corporativa que passaramos
tanto tempo cultivando. E, assim como a Schlumberger, treinariamos
os novos funcionarios em outros paises para entenderem e
trabalharem a maneira da Netflix.

Ao mesmo tempo, procurariamos ser humildes e flexiveis,
aprimorando nossa cultura a medida que avang¢assemos e aprendendo
com cada pais em que entrassemos.

Iniciamos o processo de internacionalizacdo em 2010, primeiro no
vizinho Canada, e um ano depois na Ameérica Latina. Entre 2012 e
2015, fizemos movimentos maiores, passando a funcionar na Europa,
na Asia e na Oceania. Nesse periodo, abrimos quatro escritorios
regionais: em Toquio, Singapura, Amsterdd e Sdo Paulo. Entéo, em
2016, demos um grande salto internacional e disponibilizamos nossa
plataforma em um total de 130 novos paises em um so dia. A expansao
foi extremamente bem-sucedida e, ao longo de apenas trés anos,
vimos nossa base de assinantes fora dos Estados Unidos subir de 40
para 88 milhoes.

Durante esse mesmo periodo de trés anos, duplicamos o numero de
funcionarios da Netflix globalmente, a maioria ainda alocada nos
Estados Unidos, mas de origens cada vez mais diversas.
Acrescentamos a inclusdo com um de nossos valores culturais,
reconhecendo que nosso sucesso dependeria do quanto nossos
funcionarios refletissem os publicos que queriamos alcancgar e da
capacidade das pessoas de verem suas vidas e paixoes contempladas
pelas histdrias que contassemos. Em 2018, agregamos nossa primeira
diretora de estratégia inclusiva, Verna Myers, a fim de nos ajudar a
nos identificarmos e aprendermos com o numero crescente de
empregados de perfis e experiéncias variados.

A medida que nossas operagbes cresceram em outros paises e
nossa diversidade no quadro de funcionarios aumentou, ndo demorou
muito para que entendéssemos que algumas partes da nossa cultura
corporativa funcionariam bem em todo o mundo. Para meu grande
alivio, a liberdade que nossas equipes desfrutam nos Estados Unidos
logo mostrou sinais de que, sem duvida, seria bem-sucedida no
mundo inteiro. Em algumas culturas, os funcionarios tém um pouco



mais de dificuldade para tomar decisdes sem verificar um livro de
regras ou pedir aprovagio, mas, depois que pegam o jeito, adoram a
autonomia e a auséncia de regras tanto quanto os californianos. Nao
sdo apenas os americanos que gostam de estar no controle das
proprias vidas e carreiras. Ndo ha nada de cultural nisso.

Vimos logo que outros aspectos de nossa cultura eram mais
dificeis de exportar. Um deles foi o Teste de Retencdo. Descobrimos
logo que, embora conseguissemos seguir o nosso mantra
“desempenho razoavel resulta em uma generosa rescisdo” em todos
os paises, o que € considerado generoso nos Estados Unidos com
frequéncia ¢ visto como mesquinho — se néo ilegal — em alguns
paises europeus. Na Holanda, por exemplo, o valor da rescisdo exigida
por lei depende de ha quanto tempo o funcionario trabalha na
empresa. Portanto, tivemos que nos adaptar. Na Holanda, se
demitirmos alguém que esta conosco ha varios anos, o desempenho
razoavel resulta em uma rescisdo ainda mais generosa. O Teste de
Retencéo e todos os elementos que o acompanham podem funcionar
no ambito internacional, mas requerem adaptacdo as praticas e leis
trabalhistas locais.

Para além desses breves elementos aparentes, levando em conta o
qudo rapida se dava nossa expansio por todo o mundo e quéo
importante era nossa cultura corporativa para nosso sucesso, eu
queria fazer tudo que pudéssemos para entender as culturas dos
paises em que entravamos e encontrar semelhancas e desafios em
potencial entre a cultura local e a da Netflix. Eu acreditava que so a
ciéncia disso ja provocaria discussbes importantes e melhoraria
nossa eficiéncia em ultima instancia.

ENTRA O MAPA CULTURAL

Naquela época, uma de nossas gerentes de RH me emprestou o livro
de Erin, The Culture Map. O livro descreve um sistema que tem como
objetivo comparar uma cultura nacional com outra em um conjunto
de escalas comportamentais. Ele analisa questdes como o quanto os
funcionarios se curvam perante o chefe em diferentes paises, como as
decisbes sdao tomadas em diferentes partes do mundo, como
construimos confianca de maneiras diversas em culturas distintas e,



mais importante para nos na Netflix, o quio sinceras versus o quio
diplomaticas as pessoas tendem a ser diante de feedback critico.

Dei uma olhada nos graficos. A estrutura era baseada em uma
grande quantidade de pesquisa e me pareceu, ao mesmo tempo, solida
e simples. Compartilhei o livro com a nossa equipe executiva e
alguém sugeriu que analisassemos os “mapas” culturais dos nossos
escritorios regionais, comparassemos uns com os outros, conforme a
tabela a seguir, e discutissemos o que achavamos que os mapas
revelavam.
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O exercicio foi uma revelagdo para muitos de nds. O modelo
ofereceu explicagdes convincentes para diversas coisas que haviamos
encontrado, como, por exemplo, o motivo de nossa experiéncia com
feedback na Holanda ter sido quase diametralmente oposta a nossa
experiéncia no Japio (dimensdo 2 no grafico). Decidimos reunir a
equipe executiva para mapear nossa cultura corporativa nas mesmas
escalas. Depois de fazer isso, poderiamos compara-la as culturas
nacionais com as quais trabalhavamos.

Como mencionei, antes da reunido trimestral de negdcios,
realizamos a nossa reuniao de E-Staff, com todos que ocupam cargos
de vice-presidéncia para cima. Na reunido da equipe executiva em



novembro de 2015, dividimos os sessenta participantes em dez
grupos de seis. Conduzimos uma sessiao de duas horas na qual
trabalhamos em mesas redondas para mapear nossa cultura

corporativa dentro das escalas do The Culture Map.

Cada grupo mapeou a cultura da empresa de maneira um pouco
diferente, mas alguns padrdes evidentes vieram a tona, como vocé

vera nos trés exemplos a seguir.
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Em seguida, coletamos e estudamos os mapas dos dez grupos e os
agregamos em um unico mapa da cultura corporativa da Netflix, que

ficou com a seguinte aparéncia:
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Depois, usando a Ferramenta de Mapeamento de Paises de Erin,
comparamos nosso mapa cultural da Netflix com o de cada um dos
paises onde estavam localizadas nossas bases regionais.
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Ao estudarmos os mapas, percebemos que alguns dos problemas que
tinhamos em nossos escritorios regionais se deviam a diferencas
culturais. Por exemplo, em comparacédo com a cultura Netflix, tanto a
Holanda quanto o Japao tendem para o lado consensual na escala de
tomada de decisdes (dimensdo 4). Isso explicava por que muitos
funcionarios em nossos escritorios de Amsterdd e Toquio eram
avessos ao modelo de lider de projeto informado, no qual sempre ha
um individuo responsavel por uma decisdo (veja o capitulo 6). Ao
examinarmos a dimenséao 3, que mede a importancia da hierarquia e
da autoridade na cultura, vimos a Netflix do lado direito da Holanda
(descobrimos que a Holanda tem uma das culturas mais igualitarias
do mundo) e do lado esquerdo de Singapura (mais hierarquica). Isso
nos ajudou a entender por que nossos funcionarios holandeses néo
tinham problemas em ignorar as sugestoes dos chefes, enquanto os
funcionarios de Singapura precisavam de muito mais incentivo para
tomar uma decisao se o chefe nao concordasse.

Também ficamos surpresos com a dimensdo da confianga
(dimensdo 5), na qual ficou claro que a cultura Netflix é mais baseada
na tarefa do que quase todas as culturas locais em que estavamos
adentrando. O grafico a seguir foca especificamente nessa dimenséo



para que vocé possa ver o problema. Acrescentamos, a titulo de
interesse, a posicdo dos Estados Unidos.

BASEADA EM TAREFA * CONFIANCA BASEADA NO RELACIGNAMENTO

Na Netflix, nossa énfase sempre foi no tempo. A maioria das
reunioes dura trinta minutos, e no geral acreditamos que a maior
parte dos assuntos, mesmo os mais importantes, podem ser debatidos
dentro desse periodo de tempo. Tentamos ser amigaveis e dispostos a
ajudar, mas, até realizarmos o exercicio do mapeamento cultural,
evitavamos gastar muito tempo em discussoes que ndo tratavam de
trabalho. Nosso objetivo era a eficiéncia e a velocidade, ndo passar
tempo conversando enquanto tomavamos um café. No entanto, a
medida que contratavamos mais e mais funcionarios em todo o
mundo, descobrimos que nossa obsessao por investir cada minuto em
trabalho estava nos prejudicando de diversas maneiras. Eis um
exemplo pertinente relembrado por um de nossos primeiros
funcionarios no Brasil. Leonardo Sampaio, diretor de
desenvolvimento de negdcios da América Latina, ingressou na Netflix
em outubro de 2015:

Depois de dezenas de entrevistas por telefone e video, cheguei ao
Vale do Silicio para um dia inteiro de entrevistas cara a cara. O
recrutador me colocou em uma sala de reunides e, das nove ao
meio-dia, passei por seis entrevistas de trinta minutos com todo
tipo de pessoas interessantes que mais tarde se tornariam meus



colegas. Minha agenda incluia um intervalo de apenas meia hora
para o almoco.

No Brasil, a hora do almogo é o momento de fazer amizade
com os colegas. E um periodo para deixar o trabalho de lado e
conhecer aquelas pessoas para além das tarefas que precisamos
concluir. A confianga que construimos durante esse tempo €
fundamental para a colaboragdo. Sdo também essas relagdes que,
para um brasileiro, tornam agradavel a ida para o trabalho. Fiquei
surpreso que o almoco estivesse programado para durar apenas
meia hora e me perguntei quem passaria esse tempo comigo.

Uma mulher que eu nado conhecia entrou na sala de reuniodes
onde eu estava. Levantei-me para cumprimenta-la. Talvez fosse
com ela que eu almocaria. Ela disse de maneira amigavel: “Sarah
me pediu para trazer seu almoco, espero que vocé goste.” Havia
uma boa refeicdo no saco, incluindo algumas saladas, um
sanduiche e frutas. Ela me perguntou se eu precisava de mais
alguma coisa para me sentir confortavel. Quando respondi que
nio, ela foi embora, e eu fiquei sozinho, almog¢ando. Entendo
agora que, para os americanos, almocar durante o dia de trabalho
¢ apenas mais uma tarefa a ser concluida. Mas, para um
brasileiro, ser deixado almogando sozinho foi chocante. Pensei:
“O cara que vai ser meu chefe nao vai nem aparecer para
conversar comigo, perguntar como estou me sentindo e sobre
minha vida no Brasil? Pelo visto, ¢ isso que a Netflix quer dizer
com: ‘Somos um time, ndo uma familia.”

Claro que ndo fiquei muito tempo sozinho, ja que trinta
minutos passam rapido, e logo meu proximo entrevistador
chegou.

Quando ouvi essa historia, me senti desconfortavel. “Somos um
time, ndo uma familia” fala de insistir em alto desempenho, e néo
investir cada minuto no trabalho, evitar conhecer profundamente os
outros ou nao se importar com as pessoas com quem trabalha. A
maioria dos americanos que passasse o dia todo sendo entrevistado
adoraria ter trinta minutos sozinho para almocar e revisar suas
anotacdes, mas entendo agora que, para os brasileiros entrevistados
por nos, deixa-los sozinhos durante a refeicdo parece falta de
educacdo. Agora, quando colegas brasileiros vém nos visitar,



lembramos a importancia de investir mais tempo em conhecé-los no
nivel pessoal e também sabemos pedir a eles que nos ajudem com a
adaptacdo de nossa propria abordagem no que diz respeito a
construgdo de relacionamentos quando vamos negociar com
fornecedores no Brasil.

O mapa cultural nos ajudou a ficarmos mais preparados e sermos
mais efetivos, ndo apenas nessa situacdo, mas em muitos outros
momentos importantes. Muito da consciéncia que desenvolvemos
com base nesse exercicio de mapeamento levou a discussdes que
resultaram em solugdes que acabaram néo sendo tdo dificeis assim.

Mas néo é facil se dedicar a todos esses elementos destacados nos
mapas culturais. A dimenséo do mapa ligada a sinceridade — definida
como “avaliacdo” —, nos conduziu a desafios constantes, pequenos e
grandes. Isso aumentou nossa percep¢io das diferencas, mas néo
estava obvio o que deviamos fazer em relagdo a elas.

VISOES SOBRE SINCERIDADE DIFEREM AMPLAMENTE EM TODO 0 MUNDO

Como qualquer pessoa que tenha trabalhado no exterior pode lhe
dizer, o feedback que é eficaz em um pais pode ndo funcionar em
outro. Por exemplo, o feedback corretivo direto dado por um chefe
alemao pode parecer desnecessariamente severo nos Estados Unidos,
enquanto a tendéncia de um americano a passar muito feedback
positivo pode parecer excessiva e pouco sincera na Alemanha.

Isso ocorre porque os funcionarios de diferentes partes do mundo
estao condicionados a fornecer feedback de maneiras drasticamente
diferentes. O gerente tailandés aprende a nunca criticar um colega
abertamente ou na frente dos outros, enquanto o israelense aprende a
ser sempre honesto e a transmitir a mensagem de forma direta. Os
colombianos sao treinados para suavizar mensagens negativas com
palavras positivas, enquanto os franceses sao treinados para criticar
com veemeéncia e fornecer feedback positivo com moderacdo. As



posi¢des da cultura corporativa da Netflix e das culturas locais onde
os primeiros escritdrios foram alocados seriam mais ou menos assim:

DIRETO FEEDBACK NEGATIVO - INDIRETO

Quando se trata de criticar, a Holanda é uma das culturas mais
diretas do mundo. O Japdo é muito indireto. Singapura ¢ um dos
paises mais diretos do Extremo Oriente, mas ainda fica no lado
indireto quando em escala mundial. A média dos Estados Unidos
recai um pouco a esquerda do centro. O Brasil (com fortes diferencas
regionais) € apenas um pouco mais direto do que Singapura. A
posicdo da Netflix vem do exercicio de mapeamento cultural que Reed
conduziu em 2015.

Uma das razdes para a disposicédo dos paises nessa escala tem a ver
com o idioma em que as pessoas fazem as criticas. Culturas mais
diretas tendem a usar o que os linguistas chamam de amplificadores,
palavras que precedem ou sucedem feedbacks negativos, tornando-os
mais fortes, como “totalmente”, “completamente” ou “fortemente”:
“Isso € totalmente inapropriado” ou “Isso é completamente
antiprofissional”. Por outro lado, culturas mais indiretas usam
atenuadores ao fornecer feedback negativo. Sao termos que suavizam
as criticas, como “tipo”, “meio”, “um pouco”, “um tanto”, “talvez” e
“mais ou menos”. Outra forma de atenuador é o eufemismo
deliberado, como “Ainda nfo chegamos la”, quando vocé realmente
quer dizer “Nao estamos nem perto de nosso objetivo”.



Os japoneses, cuja cultura ¢ a mais indireta dos lugares onde a
Netflix tem escritorio, tendem a usar muitos atenuadores ao passar
feedback negativo. Mas essa ndo é a unica técnica que eles usam para
tornar as criticas mais suaves. Muitas vezes, o feedback é transmitido
de maneira implicita e quase néo € falado. Quando a Netflix chegou ao
Japdo em 2015, ndo demorou muito para ficar 6bvio que o feedback
explicito, frequente e de baixo para cima, como esperado pela gestdo
da Netflix, ndo era natural nem confortavel para os funcionarios
locais recém-contratados. A vice-presidente de negodcios e assuntos
juridicos Josephine Choy (americana) recorda uma experiéncia:

Fui uma das primeiras funcionarias de Toquio e, na época, como
consultora juridica geral no Jap&o, minha primeira tarefa foi
contratar uma equipe de profissionais para o setor juridico.
Procurei japoneses bilingues (japonés/inglés) que parecessem
incorporar — ou ao menos se sentissem atraidos — pela cultura
Netflix.

As contratacdes foram bem-sucedidas, mas logo surgiram desafios.
Um dos primeiros foi o fato de que, nos momentos dificeis em que
discutiam um problema ou erro, a equipe de Josephine parecia
discutir a situacdo abertamente ao mesmo tempo em que passava as
informagdes mais importantes nas entrelinhas. Ela explica:

Em inglés, as frases geralmente sdo formadas por um sujeito,
seguido de um verbo e um objeto. E muito raro omitirmos o
sujeito, pois a frase nao faria sentido. Em japonés, no entanto, a
sintaxe é flexivel. Sujeito, verbo e objeto sfo opcionais. E possivel
formar uma frase em japonés com apenas um substantivo.
Muitas vezes a frase pode comecar com o topico principal,
seguido por algum conteudo e o verbo no fim. As vezes, o orador
assume que todo mundo sabe qual é o sujeito, entdo o omite. Esse
aspecto da lingua japonesa se presta muito bem a uma cultura
que evita conflitos. Nesses momentos, vocé deve considerar o
que esta sendo dito no contexto a fim de entender quem fez o qué.



Por exemplo, na equipe de Josephine, quando alguém cometia um
erro ou perdia um prazo, eles usavam técnicas linguisticas japonesas
para evitar apontar culpados, mesmo quando falavam em inglés.

Em uma reunido, ao discutir algo que dera errado, minha equipe
utilizava com frequéncia a voz passiva. Por exemplo: “Os ativos
nao foram gerados e por isso o comercial ndo pode ir ao ar” ou “A
aprovacdo néo foi dada e por isso houve surpresa, entdo a conta
nao foi paga”. Dessa forma, eles evitavam constranger ou culpar
explicitamente alguém na sala enquanto mantinham a discusséo
completamente aberta entre si.

Isso também significava que eu — como a unica néo japonesa
— muitas vezes precisava interrompeé-los para descobrir o que
estava acontecendo. “Esperem, quem néo gerou os ativos? Nos ou
a agéncia?” As vezes, uma frase na voz passiva parecia aludir a
algo que eu deixara de fazer, mas que ninguém se atrevia a
mencionar. “Espere, eu deveria ter dado a aprovacao? Se foi culpa
minha, como posso ajudar?”

Essa tendéncia a falar e ler nas entrelinhas ¢ mais comum em
feedbacks corretivos, para expressar discordancia ou comunicar
impressoes negativas. A transmissido indireta de uma mensagem
desagradavel permite que o responsavel pelo feedback preserve um
relacionamento harmonioso com o receptor. Na cultura japonesa, o
feedback construtivo explicito raramente é falado em voz alta — e sem
duvida nfo para alguém em um cargo superior na hierarquia.
Josephine se lembra da dificuldade na primeira vez em que pediu a
um de seus funcionarios japoneses que lhe desse feedback:

Uma de minhas primeiras contratadas em Toquio foi uma
advogada de nivel de diretoria chamada Miho. Assim que
terminamos nossa interagdo inicial, combinei que teriamos
reunioes individuais semanais. Na primeira, enviei a ela uma
pauta, e o ultimo item era feedback. A reunido individual correu
muito bem até chegarmos a esse ultimo item. Falei: “Como vocé
sabe, a Netflix tem uma cultura de feedback e sinceridade.
Gostaria de comecar pedindo seu feedback. Como esta sendo o
processo de integracdo? Ha alguma mudanca que eu deva fazer



em minha abordagem para ser uma chefe mais eficiente para
vocé?”

Tendo usado esse mesmo método com dezenas de funcionarios nos
Estados Unidos, Josephine foi pega de surpresa pelo que se seguiu:

Miho olhou para mim e lagrimas comecgaram a escorrer pelo seu
rosto. Nao por medo ou raiva. Era algo como: “Ah, meu Deus,
minha chefe esta me pedindo para lhe dar um feedback. Isso esta
acontecendo!” Ela disse: “Ah... me desculpe. Estou chorando. Eu
realmente quero fazer isso, de verdade. SO ndo sei como. Néo
damos feedbacks assim para o chefe no Japao.”

Decidi iniciar o processo com suavidade. “Dessa vez, eu
comeco. Meu feedback para vocé é que, quando eu lhe enviar as
pautas de nossas futuras reunides, voce pode incluir o que quiser
a lista de topicos a serem discutidos.” Ela enxugou os olhos e
disse: “Tudo bem, esse é um feedback util. Me deixe pensar a
respeito e dou meu feedback na proxima reunido.”

Isso abriu os olhos de Josephine.

E claro que sei que os japoneses sdo menos diretos do que os
americanos e que fornecer feedback a um superior pode ter
adicionado algumas complicacdes a questdo, mas eu ndo estava
preparada para aquela resposta. Depois de praticar um pouco,
Miho comecou a me dar feedbacks claros e de acéo especifica em
nossas reunioes individuais, o que foi um sucesso evidente.

Mas conseguir que os funcionarios japoneses dessem feedback uns
para os outros em reunides ou durante apresentacgdes se provava cada
vez mais desafiador. Depois de muita tentativa e erro, os lideres da
Netflix aprenderam algumas licdes importantes sobre como
implementar de modo bem-sucedido uma cultura de sinceridade nao
sO no Japdo, mas em muitas outras culturas menos diretas em todo o
mundo. A primeira licdo era aumentar os momentos formais de
feedback ao lidar com culturas menos diretas.



EM CULTURAS MENOS DIRETAS, AUMENTE 0S MOMENTOS FORMAIS DE FEEDBACK
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Dado o desafio relacionado a feedback no escritorio de Toquio, um
grupo de gestores sediados nos Estados Unidos realizou uma
experiéncia na tentativa de fazer com que os funcionarios japoneses
passassem feedback dentro do modelo dos 4As. Eles foram da
California para o Japao a fim de administrar um curso sobre feedback.
O gerente de conteudo japonés Yuka, que compareceu ao curso,
relembra:

Quatro lideres americanos da Netflix vieram a Toquio para
realizar uma sessao sobre como dar e receber feedback. Eles
subiram no palco, deram feedbacks corretivos uns aos outros e
responderam aos que estavam recebendo. Eles contaram
histdrias sobre vezes em que receberam feedbacks rigorosos de
outros colegas americanos, como se sentiram e o impacto
positivo que aquilo causou.

Ao final, todos aplaudimos com educacgdo. Mas concordamos
que aquilo ndo nos ajudara em nada. O desafio ndo ¢ um
americano dar feedback em inglés para outro americano. Isso ja
vimos dezenas de vezes. O que precisavamos ver era um japonés
dando feedback a outro japonés (de preferéncia em japonés) de
maneira apropriada, respeitosa e que ndo afetasse o
relacionamento dos dois. Era isso que faltava.

Foi o chief product officer Greg Peters quem descobriu uma
abordagem melhor. Greg ¢ casado com uma japonesa e fala
fluentemente o idioma, o que é parte do motivo pelo qual pedi a ele
que se mudasse para Toquio e abrisse o escritorio regional em 2015.
Greg recorda:



Estava no Japdo ha cerca de seis meses, e, apesar de todo o
incentivo, havia pouquissimo feedback espontaneo no escritorio.
Quando chegou a época do processo 360, minhas expectativas
eram baixas.

Fizemos o 360 por escrito. Em seguida, fizemos uma sessao
360 ao vivo, que € uma das atividades mais ndo japonesas que se
pode imaginar: dar feedback franco a um colega ou superior na
frente de um grupo. Mas eu sabia que havia partes de sua cultura
que poderiam tornar possivel o feedback em grupo. Em sua
maioria, os japoneses sdo meticulosos e dedicados. Se vocé
definir expectativas claras, eles farao tudo o que puderem para
atendé-las. Se disser “Por favor, se preparem para isso. Aqui
estdo as instrucdes a serem seguidas”, eles quase sempre se
destacarao.

Os resultados foram notaveis. Durante o processo 360, os
japoneses da minha equipe forneceram feedback com uma
gualidade mais alta do que minhas equipes nos Estados Unidos
nos anos anteriores. Os comentarios eram francos e bem
construidos. As recomendacdes eram de agdo especifica e ndo
havia hostilidade. Eles receberam os feedbacks com elegancia e
apreco.

Depois, ao conversar com varios deles, ouvi: “Vocé nos falou
que isso era parte do trabalho. Vocé nos disse o que deveriamos
fazer e como. NOs nos preparamos, alguns de nos chegaram até a
ensaiar. Queriamos ter certeza de que atenderiamos as suas
expectativas e as da Netflix.”

O que aprendemos com essa experiéncia — e mais tarde
descobrimos ser verdade ndo apenas no Japao, mas na maioria das
culturas em que o feedback negativo direto ¢ menos confortavel e
menos comum — foi que pedir aos funcionarios que deem feedbacks
pontuais a colegas e superiores em momentos informais nao funciona
bem. Mas, se realizarmos eventos mais formais, colocando o feedback
na pauta, fornecendo instrugdes de preparagio e uma estrutura clara
a ser seguida, poderemos encontrar todo tipo de feedback util, e de
maneira efetiva.

Josephine usou isso tanto em sua experiéncia no Japdo quanto
mais tarde, ao liderar equipes no Brasil e em Singapura:



Agora digo o seguinte a meus colegas da Netflix que estao
gerenciando funcionarios em qualquer escritorio onde a cultura
seja menos direta do que a nossa: “Pratique feedback cedo e com
frequéncia. Coloque-o na pauta do maior numero de reunides
possivel, para eliminar seu estigma. Nas primeiras vezes em que
vocé der feedback, mencione com delicadeza pequenas coisas
que podem ser colocadas em pratica com facilidade. Em vez de
diminuir a quantidade de momentos formais de feedback,
aumente-a, ao mesmo tempo em que investe tempo na
construcgio de relacionamentos com essas pessoas. E improvdvel
que o feedback espontaneo informal ocorra com frequéncia, mas
vocé pode obter muitos beneficios com a sinceridade altruista ao
colocar o feedback em pauta e dar as pessoas espago para se
prepararem para isso.”

Criar diversos momentos formais de feedback € a primeira ligdo que
os gestores da Netflix aprenderam com o intuito de implementar uma
cultura de sinceridade em todo o mundo. A segundaligdo é...

APRENDA A AJUSTAR SEU ESTILO E CONVERSE, CONVERSE, CONVERSE

Quando a Netflix foi para o Japao, Josephine, Greg e o restante da
equipe de gerenciamento estavam extremamente alertas a diferencas
culturais que pudessem afetar sua eficiéncia; eles sabiam que a
cultura japonesa era diferente. Contudo, quando foi a vez da base em
Singapura, as diferencas culturais eram menos aparentes e, portanto,
os lideres foram menos cuidadosos. Devido ao inglés perfeito e a
experiéncia de trabalho com nacdes ocidentais, os colegas
singapurenses pareciam tdo familiarizados com a abordagem
americana que os lideres ndo deram muita atencéo a cultura local.
Mas, entdo, comecaram a surgir diferencas.



A coordenadora de marketing Karlyne Wang, que ingressou na
Netflix vinda da HBO Asia em outubro de 2017, deu um exemplo
especifico:

Nosso assistente administrativo foi embora, e eu estou
substituindo-o temporariamente. Na semana passada, havia uma
ligacdo com um parceiro externo marcada no calendario de duas
de minhas colegas americanas seniores. A ligacdo foi agendada
pelo meu predecessor, nao por mim. As americanas acordaram
cedo, mas o parceiro nao ligou.

As duas americanas vieram falar comigo separadamente. Suas
mensagens de texto me deixaram com tanta raiva que as ignorei.
Nao respondi. Tive de sair para dar uma volta, durante a qual
disse a mim mesma: tente ser o mais aberta possivel. Fique
calma, essa é sO a maneira que eles escrevem. Talvez néio
percebam que as mensagens tém um tom rude. Talvez néo
saibam como suas palavras afetam os outros. Elas sdo boas
pessoas. Sei que sdo boas pessoas.

A medida que Karlyne me contava essa histdria, fui ficando cada
vez mais curiosa para saber quido desagradaveis aquelas americanas
haviam sido. Talvez nao fosse um mal-entendido cultural, mas um
comportamento ruim mesmo. Karlyne desenterrou uma das
mensagens ofensivas:

Karlyne, acordamos cedo para a ligacdo, mas os parceiros
nao ligaram. Poderiamos ter usado esse tempo para outra.
Vocé poderia por favor conferir todas as chamadas na
véspera e, caso nao forem acontecer, remové-las da
agenda?

Aos meus olhos americanos, aquela mensagem nao parecia nem
rude nem inapropriada. Tentando ajudar os negocios, a remetente
apresentou um problema e uma solugdo de acéo especifica. Ela ndo
repreendeu Karlyne. Ela explicou por quais mudancas de
comportamento estava esperando e pediu “por favor”. Perguntei-me



se a reacgdo de Karlyne fora cultural ou apenas supersensivel de sua
parte.

Entdo, mostrei uma captura de tela do texto a varios outros
integrantes da equipe da Netflix em Singapura para saber sua opiniao.
Sete de oito pessoas ecoaram a reac¢do de Karlyne: a mensagem era
rude. Um desses funcionarios era o gerente de midia programatica
Christopher Low.

CHRISTOPHER: Para um singapurense, essa mensagem ¢ agressiva. E muito
direta: “Eis a situagdo. Faca A. Faca B.” Se eu recebesse essa mensagem,
sentiria que essa pessoa estava gritando comigo. A pior parte ¢ quando ela
escreve “Poderiamos ter usado esse tempo para fazer outra ligagdo.” Ndo tem
motivo para escrever isso. A primeira frase ja dava a entender essa
informacdo. Expressar isso de forma explicita parece desnecessariamente
rispido. Eu pensaria: “O que desencadeou uma reagédo téo desagradavel?”
ERIN: Vocé ndo acha que a remetente estava sendo generosamente sincera?
cHrisTOPHER: No Ocidente, acho que o pensamento seria: “So preciso fazer
isso com rapidez e garantir que estou sendo claro. Nao quero perder minutos
desnecessariamente.” Mas para um singapurense parece rude. Nao parece
altruista ou generoso. E chocante.

ERIN: O que a remetente poderia ter feito para transmitir a mesma mensagem
sem parecer rude ou ofensiva?

CHRISTOPHER: Ela poderia ter sido mais pessoal, talvez dizendo: “Ei, sei que
ainda é madrugada em Singapura. Desculpe comecar seu dia com mas
noticias.” Ou ela poderia ter eximido a culpa dizendo: “N&o é sua culpa. Nao
foi vocé quem agendou a reunido.” Ela poderia também ter falado sem que
parecesse uma ordem. “Sei que vocé esta superocupada, mas sera que
poderia nos ajudar com isso no futuro?” Acrescentar algum toque pessoal
teria ajudado, talvez um emoji amigavel.

Christopher enfatizou que nao sdo apenas os americanos que
precisam se adaptar:

Nao me entendam mal! Como funcionarios de uma empresa com
sede nos Estados Unidos, precisamos fazer um esforgo para nos
adaptarmos. A reagdo imediata dos singapurenses pode ser se
sentirem paralisados ou irritados. Mas, para sermos bem-
sucedidos na Netflix, precisamos ajustar nossas reag¢des. Temos
que nos lembrar que em outros paises esse comportamento é
apropriado e, a partir disso, iniciar um dialogo. Karlyne deveria
ter pegado o telefone e conversado abertamente com a mulher



que lhe enviara a mensagem. Ela deveria ter dito: “Entendi o que
aconteceu e sei que foi frustrante para vocé, mas sua mensagem
me chateou.” Ela também poderia explicar as diferencas
culturais: “Talvez seja cultural. Sei que em Singapura somos
menos diretos na hora de passar feedback e mais sensiveis ao
recebé-los.” Com dialogo aberto e discussdes transparentes,
podemos viver a cultura Netflix e ao mesmo tempo nos tornar
cada vez mais competentes em dar e receber feedback para
nossos colegas em todo o mundo.
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As instrucoes de Chris sintetizam a segunda licdo que aprendemos.
Dada a importancia da sinceridade para a Netflix, os funcionarios de
culturas indiretas precisam se acostumar a dar e a receber feedback
com uma franqueza com a qual nao estao acostumados. Isso requer
enfatizar e reenfatizar o modelo de feedback dos 4As descrito no
capitulo 2. Requer conversas francas sobre as diferencas culturais e
treinamento e apoio as equipes internacionais, para que recebam o
feedback direto ndo como um tapa na cara, mas como uma maneira de
melhorar. Por exemplo, em nosso escritdorio em Sdo Paulo, ha uma
reuniio semanal sobre cultura corporativa para todos os funcionarios
que quiserem participar. Dar e receber feedback é um dos topicos
mais frequentes da agenda.

Mas aprender a promover a sinceridade em todo o mundo néo é
uma via de méo unica. Ao colaborar com culturas menos diretas, nos
na sede aprendemos a ser mais vigilantes e tentamos calibrar nossa
comunicacdo para que nossas mensagens paregam ajudar o receptor e
ndo sejam apenas rechacadas devido a forma. O conselho de Chris é
simples, e quem precisar dar um feedback a um colega de uma cultura
menos direta deve prestar atengdo nisso. Seja mais amigavel.
Trabalhe mais para remover a culpa. Tenha o cuidado de expressar o
feedback como sugestao, nao como ordem. Adicione um toque
pessoal, como um emoji sorridente. Essas sao atitudes que podemos



tomar para tornar nossas mensagens mais apropriadas ao contexto
em que estamos trabalhando.

A licdo mais importante que aprendemos € que — néo importa de
onde vocé venha —, quando se trata de trabalhar com culturas
diferentes, converse, converse, converse. Uma das melhores maneiras
de aprender a fornecer feedback a um colega internacional é fazer
perguntas e demonstrar curiosidade sobre a cultura da pessoa. Se
vocé precisa passar um feedback a alguém de outro pais, antes
pergunte a outro colega de sua confianca que seja do mesmo lugar:
“Minha mensagem parece agressiva?” “Qual seria a melhor
abordagem em sua cultura?” Quanto mais perguntas fizermos e mais
curiosidade demonstrarmos, melhor nos tornaremos em dar e
receber feedback em qualquer lugar do mundo.

Para fazermos as perguntas certas e entendermos as respostas que
recebemos de todo o mundo, é importante lembrar uma ultima licdo
intercultural...

TUDO E RELATIVO

Como em todas as dimensodes da cultura, tudo é relativo quando se
trata de dar feedback a colegas estrangeiros. Os japoneses acham os
singapurenses desnecessariamente diretos. Os americanos acham
que falta transparéncia aos singapurenses. Os singapurenses que
ingressam na Netflix ficam chocados com a franqueza dos colegas
americanos. Para muitos holandeses, os americanos da Netflix ndo
parecem tao diretos.

Apesar das aspira¢des multinacionais, a Netflix continua sendo
uma empresa de cultura essencialmente americana. E, quando se
trata de fornecer um feedback negativo, os americanos sdo mais
diretos do que muitos outros, embora consideravelmente menos que
os holandeses. Diretora holandesa de politicas publicas, Ise passou a



fazer parte da equipe da Netflix de Amsterda em 2014, e explica a
diferenca:

A cultura Netflix conseguiu criar um ambiente em que temos
feedback frequente e de ag¢do especifica. No entanto, quando um
americano da um feedback, mesmo na Netflix, quase sempre
comecga destacando o que é bom no seu trabalho antes de
expressar o que realmente quer. Os americanos aprendem coisas
como “Sempre destaque trés pontos positivos para cada
negativo” e “Prenda a atengdo dos funcionarios dizendo o que
estdo fazendo certo”. Isso é confuso para um holandés, que lhe
fornecera feedback positivo ou negativo, mas provavelmente néo
dara os dois na mesma conversa.

Na Netflix, Ise logo descobriu que a maneira natural e confortavel
de passar um feedback em sua propria cultura parecia brusca demais
para os colaboradores americanos.

Donald, um colega americano que se mudou ha pouco tempo para
a Holanda, convocara uma reuniao em Amsterda. Sete parceiros
de fora da Netflix haviam pegado avides e trens vindos de toda a
Europa para participar das discussoes. A reunido transcorreu
muito bem. Donald era articulado, observador e persuasivo. Era
evidente que tinha se preparado. Mas percebi em varios
momentos que os outros participantes queriam compartilhar a
propria perspectiva, mas ndo tiveram oportunidade porque
Donald falou demais.

Apds a reunido, ele me disse: “Achei que foi otimo. E vocé?”
Pareceu-me um momento perfeito para fornecer o feedback
sincero que os lideres da Netflix sempre pregam, entdo respondi:
“Stinne veio da Noruega para participar da reunido, mas voceé
falou tanto que ela ndo conseguiu sequer dizer uma palavra.
Pedimos a essas pessoas que viajassem longas distancias para
virem até aqui, e elas ndo tiveram tempo para falar. Ndo ouvimos
todas as opinides que podiam ter nos ajudado. Vocé falou durante
80% do tempo da reuniao, impedindo que qualquer outra pessoa
dissesse o que fosse.”



Ela estava prestes a passar para a parte das sugestoes de acao
especifica para aprimoramentos futuros quando Donald fez algo que

Ise considera tipico dos americanos.

Antes mesmo de eu terminar, ele gemeu e pareceu decepcionado.
Ele achou meu feedback muito severo, como geralmente
acontece com os americanos. Ele disse: “Ah, meu Deus, me
desculpe por ter estragado tudo.” Mas ele nao tinha “estragado
tudo”. Nao foi o que eu disse. A reunido fora um sucesso, e ele
parecia saber disso quando disse: “Achei que foi 6timo.” Havia
apenas um aspecto que nao fora bom, e senti que entender aquilo
poderia ajuda-lo a melhorar.

Isso é o que me frustra em meus colegas americanos. Por mais
que deem feedbacks e se mostrem ansiosos para recebé-los, se
vocé ndo comecar dizendo algo positivo, eles acham que foi tudo
um desastre. Assim que um holandés comeca a conversa com o
aspecto negativo, o americano anula a critica achando que foi
tudo por agua abaixo.

Nos ultimos cinco anos na Netflix, Ise aprendeu muito sobre dar

feedback a colegas estrangeiros, em especial americanos:

Agora que entendo melhor as tendéncias culturais, dou o
feedback com a mesma frequéncia, mas penso antes na pessoa
que recebera a mensagem e em como me adaptar para obter os
resultados esperados. Com culturas mais indiretas, comeco
lancando alguns comentarios positivos e palavras de
reconhecimento. Se o trabalho em geral foi bom, afirmo isso com
entusiasmo logo no inicio. Dai, passo para o feedback com
“algumas sugestoes”. Entdo, encerro afirmando “E apenas a
minha opinido, de qualquer modo” e “Vocé pode aceitar ou
ignorar”. Do ponto de vista holandés, essa danca elaborada
parece cOmica.. mas sem duvida alcanca os resultados
desejados!

As palavras de Ise resumem as estratégias que a Netflix

desenvolveu para promover a sinceridade a medida que

ia



inaugurando seus escritorios internacionais. Quando vocé lidera uma
equipe internacional, conforme conversa via Skype com o0s
funcionarios de diferentes culturas, suas palavras serdo ampliadas ou
minimizadas com base no contexto cultural de seu interlocutor. Por
isso, vocé deve ficar atento. Precisa ser estratégico. E flexivel. Com um
pouco de informacéao e de delicadeza, vocé pode modificar o feedback
para a pessoa com quem esta falando de modo a alcancgar os

resultados necessarios.
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Pessoalmente, adorei a abordagem franca que Ise usou ao dar seu
feedback para Donald. Ela queria ajudar, foi clara sobre qual
comportamento ofuscou o sucesso da reuniao e o feedback era de
acdo especifica.

O que lhe faltou foi sensibilidade global. Apesar de sua sinceridade,
atécnica de feedback gerou o mal-entendido. A mensagem pretendida
era que a reunido fora otima e que Donald deveria falar menos para
tornar a proxima ainda melhor. A maneira como ela passou a
mensagem levou Donald a achar que a reuniao fora um desastre. E, se
Donald fosse brasileiro ou singapurense, provavelmente sairia da
reuniao esperando ser demitido na semana seguinte.

Issonoslevaao...
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ULTIMO PONTO... POR ENQUANTO

Ao dar feedback a pessoas de sua propria cultura, use a abordagem
dos 4As descrita no capitulo 2. Contudo, ao dar feedback para o resto
do mundo, adicione um quinto A.

Os 4As:

« Alvoaalcancar



« Acdo especifica
« Agradecer

o Aceitar oudescartar
Mais um, e temos cinco:

« Adaptar — o modo de se expressar e sua reagdo a cultura com a
qual vocé esta trabalhando, de modo a obter os resultados

necessarios.

Ainda temos muito a aprender sobre como integrar nossa cultura
corporativa ao crescente numero de escritorios em todo o mundo. Na
maioria das reunides trimestrais de negocios, temos ao menos uma
discussao sobre cultura corporativa. Como a maior parte de nosso
crescimento futuro esta fora dos Estados Unidos, essas discussodes se
concentram mais e mais em como fazer com que nossos valores
funcionem em um contexto global. O que aprendemos € que, para
integrar sua cultura corporativa em todo o mundo, acima de tudo vocé
precisa ser humilde, curioso, ouvir antes de falar e aprender antes de
ensinar. Com essa abordagem, ¢ inevitavel que vocé se torne cada dia
mais eficiente nesse mundo tao fascinante e multicultural.

» LICOES DO CAPITULO 10

« Mapeie sua cultura corporativa e compare-a com as dos paises para os
quais vocé estd expandindo. Para uma cultura de Liberdade com

Responsabilidade, a sinceridade vai demandar atencdo extra.

o Em paises menos diretos, implemente mecanismos mais formais de
feedback e o inclua na pauta com mais frequéncia, pois os intercAmbios

informais acontecem menos vezes.

« Com culturas mais diretas, converse abertamente sobre as diferencas

para que o feedback seja compreendido da maneira pretendida.



« Faca da ADAPTABILIDADE o quinto A de seu modelo de
sinceridade. Discuta abertamente o que significa sinceridade em
diferentes partes do mundo. Trabalhe em equipe para descobrir como

os dois lados podem se adaptar para atrair esse valor para a vida.



CONCLUSAO

Em Minneapolis, perto da casa onde morei na minha infancia, ha um
lago redondo de cinco quilometros chamado Bde Maka Ska. Nos
sabados quentes de verdo, hordas de habitantes da cidade se
aglomeram pelas trilhas, docas e praias do Bde Maka Ska. Apesar das
multiddes, o lugar parece surpreendentemente pacifico porque ha
muitas regras orientando as agdes de todo mundo. Pedestres ndo sdo
permitidos nas ciclovias. As bicicletas devem seguir apenas no
sentido hordrio. E proibido fumar em qualquer lugar. E proibido
nadar além da demarcacéo das boias. Patins e patinetes circulam na
ciclovia, e corridas devem ocorrer apenas na calcada. Esses
regulamentos sdo amplamente conhecidos e seguidos a rigor, criando
um paraiso de organizacgdo e tranquilidade.

Se a Netflix tem uma cultura de liberdade com responsabilidade,
Bde Maka Ska tem uma cultura de regras e processos.

Por mais pacifica que seja essa cultura, também existem algumas
desvantagens. Se vocé precisar percorrer uma curta distancia de
bicicleta no sentido anti-horario, nio vai poder. Tera de fazer toda a
volta do lago no sentido horario. Se vocé quiser atravessar o lago a
nado, sera parado por um barco salva-vidas e levado de volta a
margem. Ndo importa quio bem vocé nade; ndo ¢ permitido. Essa
cultura foi desenvolvida para oferecer paz e segurancga a maioria, néo
liberdade ao individuo.

O paradigma das “regras e processos” ¢ tdo conhecido para
coordenar o comportamento de um grupo que quase nao precisa ser
explicado. Desde o jardim de infancia, quando a Sra. Sanders sentou
todas as criancas de cinco anos no tapete verde e explicou em
detalhes o que podia e o que ndo podia ser feito, vocé ja estava
aprendendo regras e processos. Mais tarde, quando vocé conseguiu o



primeiro emprego limpando pratos em um restaurante chinés no
shopping e aprendeu quais cores de meias poderia ou nao usar sob o
uniforme e quanto seria abatido do seu salario se vocé comesse um
biscoito durante o expediente, seu aprendizado em regras e processos
estava progredindo.

Essa abordagem tem sido a principal maneira de coordenar o
comportamento em grupo por séculos. Mas néo € a unica maneira, e
nio é so a Netflix que usa um meétodo diferente. Ha 19 anos moro a
nove minutos de carro do Arco do Triunfo, em Paris. Do topo do
monumento é possivel ter vistas espetaculares da famosa avenida
Champs-Elysées, da Torre Eiffel e da Basilica de Sacré-Coeur, mas o
mais impressionante ¢ a enorme rotatoria que circunda o Arco,
conhecida como “I’Etoile”, ou “a Estrela”. Reed as vezes se refere a
Liberdade com Responsabilidade como algo que opera proximo ao
limite do caos. Para isso, ndo ha imagem mais clara do que o trafego de
I’Etoile.

A cada minuto, centenas de carros jorram das doze avenidas de
faixas multiplas que convergem na rotatoria de dez faixas néo
demarcadas. Motocicletas passam por entre onibus de dois andares.
Taxis se aglomeram de forma agressiva para deixar turistas no centro
da rotatdria. Carros mergulham, muitas vezes sem sinalizar, rumo a
avenida de sua escolha. Apesar da massa de veiculos e pessoas, existe
apenas uma regra basica que orienta todo o trafego: uma vez na
rotatoria, vocé cede a vez para quem estiver entrando de qualquer
uma das doze avenidas que desembocam ali. Fora isso, saiba para
onde quer ir, concentre-se em seu objetivo e use o bom senso. Vocé
provavelmente chegara 1la rapido e ileso. A maioria das pessoas
consegue.

Da primeira vez que vocé sobe no Arco do Triunfo e testemunha o
tumulto 1a embaixo, as vantagens de operar com tdo poucas regras
parecem incertas. Por que ndo colocar varios semaforos em volta do
circulo para fazer com que os carros aguardem sua vez? Por que néo
demarcar as faixas e estabelecer restrigdes rigorosas sobre quem
pode desviar para onde e quando?

De acordo com meu marido, Eric, que é francés e dirige ao redor do
Arco do Triunfo quase todo dia ha décadas, isso atrasaria tudo.
“L’Etoile é incrivelmente eficiente. Para um motorista habil, ndo ha
maneira mais rapida de se ir do ponto A ao ponto B”, afirma. “Além



disso, o sistema fornece extrema flexibilidade. Vocé pode entrar na
rotatoria planejando sair na Champs Elysées e deparar com um
onibus turistico bloqueando a avenida. Mas sem panico. E possivel
alterar a rota rapidamente. Vocé pode sair na Avenue de Friedland ou
na Avenue Hoche, ou pode circular a rotatoria mais algumas vezes até
o Onibus ter ido embora. Quase nenhuma outra solucédo de transito
permite que vocé mude de rumo tdo depressa em meio a um trajeto.”

Depois de ler este livro, vocé viu que, ao liderar uma equipe ou
gerenciar uma empresa, vocé tem uma escolha clara a fazer. Pode
seguir o caminho do Bde Maka Ska, trabalhando para controlar os
movimentos de seus funcionarios com regras e processos. Ou pode
implementar uma cultura de Liberdade com Responsabilidade,
optando por velocidade e flexibilidade e oferecendo mais liberdade
aos funcionarios. Cada abordagem tem suas vantagens. Quando vocé
comecgou a ler este livro, ja sabia como coordenar um grupo de
pessoas por meio de regras e processos. Agora sabe como fazer isso
também por meio de Liberdade com Responsabilidade.

QUANDO OPTAR POR REGRAS E PROCESSOS?

’?’S ~ h
a4 ¥ ‘

Nos ultimos trés séculos, a Revolucdo Industrial impulsionou a
maioria das economias bem-sucedidas do planeta. Portanto, é natural
que os paradigmas de gerenciamento de fabricagdo em larga escala e
com baixo indice de erro tenham dominado as praticas empresariais
dos negocios. Em um ambiente industrial, vocé tenta eliminar a
variacdo, e a maioria das abordagens de gerenciamento foi projetada
levando isso em conta. Quando uma empresa consegue produzir um
milhdo de doses de penicilina ou dez mil automdveis idénticos sem
erros, isso é de fato um sinal de exceléncia.

Talvez por isso, durante a era industrial, muitas das melhores
empresas operassem como orquestras, tendo como objetivos a
sincronicidade, a precisdo e a perfeita coordenacdo. Em vez de



partituras e um maestro, processos e politicas orientavam o trabalho.
Até hoje, se vocé estiver administrando uma fabrica, gerenciando um
ambiente de necessidade critica de seguranca ou se quiser que o
mesmo produto seja fabricado identicamente e com grande
confiabilidade, uma orquestra de regras e processos € o caminho a ser
seguido.

Até mesmo na Netflix temos partes na empresa onde a seguranca e
a prevencao de erros sdo nossos principais objetivos e, nesses casos,
cercamos toda uma area para construir uma pequena sinfonia de
regras e processos perfeita.

Tome como exemplos estas duas questdes: seguranca no trabalho e
assédio sexual. Quando se trata de proteger nossos funcionarios de
ferimentos e assédio, investimos em prevencdo de erros
(treinamento) e linhas diretas de denuncia, instauramos processos
pesados para garantir que todas as alegacOes sejam adequadamente
investigadas e usamos principios de aprimoramento de processos
para levar as taxas de incidentes a zero.

Da mesma forma, em outros momentos em que um erro levaria ao
desastre, escolhemos regras e processos. Um exemplo disso sao as
informacdes financeiras que divulgamos para Wall Street a cada
trimestre. Imagine se publicassemos nossas informacdes financeiras
e depois tivéssemos de voltar atras e dizer: “Ei, esperem, estavamos
errados. A receita ¢ menor do que declaramos.” Isso seria um desastre
completo.

Outro exemplo ¢ a privacidade dos dados de nossos espectadores.
E se alguém invadisse nosso sistema, roubasse informacoes sobre o
gue nossos membros estavam assistindo e publicasse na internet?
Seria catastrofico.

Em casos especificos como esses, em que a prevencio de erros €
claramente mais importante do que a inovagdo, temos muitas
verificagdes, processos e procedimentos para garantir que néo
estragaremos nada. Nesses momentos, queremos que a Netflix se
pareca com um hospital onde ha cinco pessoas para verificar se o
cirurgido esta operando o joelho certo. Quando um erro pode levar ao
desastre, regras e processos ndo sdo apenas bons, mas uma
necessidade.

Com isso em mente, vocé pode considerar seu objetivo com
cuidado antes de decidir quando optar por Liberdade com



Responsabilidade e quando regras com processos seriam uma opg¢éao
melhor. Eis aqui um conjunto de perguntas que vocé pode fazer para
escolher a abordagem certa:

« Vocé trabalha em um setor no qual a saude ou a seguranca de
funcionarios ou clientes depende de tudo dar certo? Nesse caso,
escolha regras e processos.

« Se vocé cometer um erro, isso acabara em desastre? Escolha
regras e processos.

o Vocé esta trabalhando em um ambiente industrial no qual
precisa fabricar produtos consistentemente idénticos? Escolha

regras € processos.

Se vocé esta no comando da emergéncia de um hospital, testando
avioes, gerenciando wuma mina de carvio ou entregando
medicamentos manipulados para cidaddos na terceira idade, o
caminho a seguir é o de regras com processos. Esse tem sido por
séculos o melhor modelo de coordenacéo para a maioria das empresas
e, para algumas, continuara a ser a melhor escolha nos proximos anos.

Contudo, para aqueles que trabalham com economia criativa, em
que inovagdo, velocidade e flexibilidade sdo a chave para o sucesso,
vale a pena considerar dispensar a orquestra e se concentrar em
produzir um tipo diferente de musica.

1SS0 E JAZZ NAO UMA SINFONIA

Mesmo durante a era industrial, havia bolsdes da economia — como
as agéncias de publicidade — em que o pensamento criativo
impulsionava o sucesso e se trabalhava no limiar do caos. Essas
empresas representavam uma porcentagem pequena da economia.
Agora, porém, com o aumento da importancia da propriedade
intelectual e dos servicos criativos, a porcentagem da economia que
depende do estimulo a criatividade e a inovagdo € muito maior e
continua aumentando. No entanto, a maioria das empresas ainda
segue os paradigmas da Revolucdo Industrial que dominaram a
producédo de riquezas nos ultimos trés séculos.



Nesta era da informacdo em que vivemos, o objetivo de muitas
empresas e muitas equipes néo € mais a prevencgio de erros ou a
reprodutibilidade. Pelo contrario, é a criatividade, a velocidade e a
agilidade. Na era industrial, o foco era minimizar a variagdo. No
entanto, hoje, nas empresas criativas, maximizar a variagdo € mais
essencial. Nessas situag¢des, o maior risco nio € cometer um erro ou
perder a consisténcia, mas ndo conseguir atrair os melhores talentos,
inventar novos produtos ou trocar de dire¢do rapidamente quando o
ambiente muda. A consisténcia e a reprodutibilidade sdo mais
propensas a reprimir novas ideias do que a gerar lucros para a sua
empresa. Muitos pequenos erros, embora algumas vezes dolorosos,
ajudam a empresa a aprender com rapidez e sdo parte fundamental do
ciclo de inovagdo. Nessas circunstancias, regras e processos néo sio
mais a melhor resposta. Vocé ndo esta procurando uma orquestra.
Deixe o maestro e as partituras de lado. Monte uma banda de jazz.

O jazz enfatiza a espontaneidade individual. Os musicos sabem a
estrutura da musica no todo, mas tém liberdade para improvisar,
criando uma musica incrivel.

Obviamente, vocé nao pode simplesmente eliminar regras e
processos, dizer a sua equipe que devem virar uma banda de jazz e
esperar que assim seja. Sem as condi¢bes ideais, o caos se instalara.
Mas agora, depois de ler este livro, vocé tem um mapa. Quando
comegar a ouvir a musica, mantenha o foco. Cultura néo € algo que
vocé cria e depois deixa de lado. Na Netflix, estamos sempre
debatendo nossa cultura e esperando que ela evolua continuamente.
Para desenvolver uma equipe inovadora, rapida e flexivel, deixe as
coisas um pouco soltas. Dé boas-vindas as mudancgas constantes.
Opere um pouco mais perto do limiar do caos. Nao distribua
partituras nem monte uma orquestra. Trabalhe para criar condi¢des
como no jazz e contrate funcionarios que desejem fazer parte de uma
banda de improvisagdo. Quando tudo se encaixa, a musica € linda.
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