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Para Kristen, pois sem ela a jornada teria sido impossível e o

destino, sem sentido.


Nada a dizer agora. Fique com suas

palavras. Estou satisfeito com as minhas. "Cassidy", de John Barlow









Introdução


Larry

Page é um cara impressionante. Pelo menos ele era assim em

1999 quando comecei a trabalhar para a empresa que ele fundou com

Sergey Brin.


Todas as vezes que estava no mesmo lugar que Larry, eu sentia

uma necessidade premente de fazer muito mais, como se cada segundo

que eu não estivesse passando alguma informação vital fosse um

enorme desperdício de sua "banda larga".


Um dia em 2002, fiquei sozinho com Larry em seu escritório

depois de uma longa e cansativa batalha sobre algo. Eu tinha lutado

e perdido, e tinha que opinar sobre aquilo que tinha aprendido e

estendi um ramo de oliveira para apaziguar aqueles momentos que

tinham sido bem turbulentos. Larry, vestido informalmente com tons

de cinza, olhava com atenção para sua tela de computador. Ou,

melhor dizendo, para os dois enormes monitores à sua frente,

repletos de códigos e de janelas abertas do navegador da web.

Sergey, com quem dividia uma sala, não estava presente. Partes de

um skate desmontado, um uniforme de hóquei amarrotado e uma boneca

japonesa vestida de gueixa montavam guarda em cima de uma cadeira

vazia.


- Larry - comecei. - Sei que nem sempre temos a mesma opinião

sobre as estratégias que você e Sergey decidiram para a empresa.

Mas estive pensando e era exatamente sobre isso que queria lhe

falar. Olhando para trás, reconheço que na maioria das vezes você

estava certo. Sinto que estou aprendendo muito e agradeço a

paciência que você tem demonstrado comigo enquanto passo por este

processo.


Sorri por dentro. Era uma "bajulação corporativa" bem tramada.

Eu tinha me humilhado e dado a Larry a oportunidade de analisar

meus pontos fortes como integrante da equipe de gerenciamento do

Google e me recompensar com palavras conciliatórias e

reconfortantes sobre como eu agregava valor à equipe. Agora ele se

lembraria todas as vezes que meu conselho fora sábio e me

parabenizaria por minha perspicácia. Imaginei que iríamos nos

abraçar de um jeito meio sem graça, como os homens costumam fazer,

antes de irmos saborear um cappuccino fresquinho na minúscula

cozinha. É assim que você "faz gestão" em uma enorme

corporação.


Larry simplesmente me olhou, com o mesmo olhar que dirige para a

tela de seu computador, como se estivesse tentando decifrar partes

de uma equação complexa que estava demorando demais para se

resolver.


- Na maioria das vezes? - ele me perguntou. - Quando foi que

erramos?


Ele não sorriu ao fazer a pergunta, nem arqueou a sobrancelha

demonstrando desagrado. Ele simplesmente queria saber quando é que

tinha errado para poder inserir esta informação no algoritmo que

fazia seu universo funcionar. Se havia mesmo cometido um erro, ele

precisava saber dos detalhes, para poder alterar os elementos

quando o problema se repetisse, caso isso acontecesse.


"Ah! Tudo bem", eu pensei, parando de sonhar acordado. "Não

trabalho mais numa grande corporação. Trabalho para o Google."


Princípios da operação


Você conhece o Google.


Pelo menos você sabe o que o Google faz. Ele encontra coisas na

internet. Isso era tudo o que eu sabia em 1999, quando entrei para

a empresa. Eu não tinha ideia do que era um indexador da web, um

pageranker ou um robô spidering. Não imaginava que um engenheiro

pudesse ser tão dogmático. Não sabia quantos executivos da internet

cabiam em uma banheira de água quente, ou qual era a sensação de se

ganhar mais dinheiro em um dia de trabalho do que em trinta anos de

trabalho duro. Não sabia nada disso naquela época, mas agora eu

sei.


Na verdade, minha história é aquela que só acontece uma vez na

vida de alguém. É a sorte de se estar no lugar certo na hora certa,

mas não se trata apenas disso.


Este livro revela como foi se sentir submetido à força

gigantesca de uma empresa em ascensão sem precedentes, descobrirse

em um ambiente onde as velhas regras não mais se aplicavam e onde,

ao defender coisas em que eu realmente acreditava, quase perdi o

emprego. Não é uma história completa de tudo o que o Google fez

entre 1999 e 2005, nem um relato total e objetivo de todos os

grandes sucessos do Google. Eu escrevi a história oficial do Google

durante aquele período e a adicionei ao website da

empresa1. A

maioria das coisas que vieram depois servem apenas para enfeitar a

história, e não pretendo voltar a este assunto novamente. Em vez

disso, vou apresentar meu ponto de vista como alguém de dentro, de

como tudo funcionava (e não funcionava) e em como nós mudamos como

pessoas e como entidade corporativa.


Este livro não mergulhará profundamente nas confusões atuais que

envolvem censura, regulamentos e monopólio. Apresentarei apenas o

que aconteceu entre meu primeiro dia de trabalho em 1999 até o dia

em que saí da empresa, em 2005. Nós ainda não estávamos preocupados

com a neutralidade da rede, com a coleta de dados pessoais,

considerada violação de privacidade, ou com investimentos em

parques eólicos em altomar. Nossas grandes questões raramente

tocavam a cerca moral eletrificada do nosso credo "Não seja mau":

desenvolva a melhor tecnologia de busca, venda muita publicidade,

evite ser passado para trás pela Microsoft.


Embora esta história seja contada da perspectiva de um

marqueteiro e minha função englobe "gerenciamento de marca do

consumidor", este livro não fala apenas de marketing. Não tenho a

pretensão de ter "criado" a marca Google. A marca foi construída no

produto, e o produto foi criado por engenheiros - cientistas de

computadores que construíram um sistema tão complexo quanto aquele

utilizado para lançar um foguete ao espaço, mas que capacita uma

pequena caixa retangular de busca que está presente atualmente em

qualquer canto da internet.


Vou descrever os hábitos de trabalho que permitiram que eles

conquistassem tantas coisas em tão curto período e as falhas que

resultaram numa empresa onde cada problema era encarado como

solucionável e cada situação poderia ser reduzida a um conjunto de

dados; uma empresa na qual a convicção de estar certo significava

que nada deveria, poderia ou iria colocarse em seu caminho.


E vou revelar como uma empresa com a visão de fornecer acesso a

toda a informação do mundo muitas vezes conduziu mal seu próprio

relacionamento com a franqueza, com a honestidade e a divulgação de

um modo que surgiu intrínseca e inevitavelmente das atitudes dos

que estavam no comando.


Para começar, darei as informações que gostaria que alguém

tivesse me fornecido no meu primeiro dia no Google, de modo que

você possa ter uma ideia do caos que havia sem se perder dentro

dele.


Vamos começar por um rápido esboço da fundação da empresa. O

Google teve início como um projeto de pesquisa conjunto de Larry e

Sergey em 1996, quando ambos eram alunos da Universidade de

Stanford. Eles basearam seu projeto em uma nova abordagem para a

tecnologia de busca, que Larry chamou de PageRank, em homenagem a

si mesmo e porque classificava páginas da rede de acordo com sua

importância2. Seu

algoritmo levava em consideração todos os hiperlinks que apontavam

para determinada página da web vinda de outros websites, como se,

por estarem relacionados a esta página, estes outros websites

fossem considerados merecedores de atenção. A maioria dos

mecanismos de busca olhava apenas o conteúdo das próprias páginas e

baseava seus resultados na frequência que a palavra procurada

aparecia neles. Era a diferença entre julgar um estranho pela

aparência ou descobrir qual era a opinião das outras pessoas que o

conheciam sobre ele. Como a tecnologia desenvolvida por Larry e

Sergey analisava o que estava por trás dos acontecimentos, eles

chamaram sua ferramenta de busca de "BackRub"3. Por algum tempo, uma foto de

Larry com a mão acariciando o ombro de alguém foi o logotipo

utilizado por eles. Mas mesmo depois de retocarem a foto e tirarem

os pelos escuros daquela mão, a imagem parecia cena de um filme

pornô barato.


Em 1997, eles mudaram o nome para Google, que brincava com o

amor que eles sentiam pela matemática e a escala (um googol é

10100). Eles escolheram

uma variante ortográfica por duas razões: o domínio da web para o

googol.com já estava tomado e Larry imaginou que eles jamais

conseguiriam o domínio de um número como sua marca registrada.

Larry era um homem de negócios muito astuto - mas daqui a pouco

vamos falar sobre isso.


No período de um ano, Larry e Sergey se licenciaram de Stanford

e se estabeleceram em Menlo Park, exatamente na garagem de Susan

Wojcicki, companheira de quarto da namorada de Sergey. A

movimentação do Google começou a aumentar e a empresa começou a

contratar pessoal. Em setembro de 1998 eles fizeram a incorporação,

e quando a garagem de Susan começou a ficar pequena demais para

eles no começo de 1999, eles se mudaram para um escritório na

University Avenue 165, em Palo Alto. Seis meses mais tarde, depois

de convencerem duas empresas de capital de risco a investir 25

milhões de dólares, eles se mudaram novamente para um parque

industrial na Parkway Bayshore 2.400, em Mountain View. Foi lá que

me juntei à empresa, que na época tinha cerca de 50 empregados e

estava realizando quase 7 milhões de buscas ao dia. Embora fosse um

aumento de 70% sobre o total de buscas do ano anterior, esse volume

mal foi notado no radar das maiores concorrentes, como Yahoo, AOL e

MSN, que estavam cada uma realizando meio bilhão de visitas a

páginas por dia.


O Yahoo era considerado o Jabba4 do

"espaço de busca" na virada do milênio e ainda nem era uma

ferramenta de busca. Yahoo era um "portal", um provedor de correio

eletrônico, de notícias e todo tipo de serviços criado com base em

um diretório feito à mão, a partir de páginas da web classificadas

por categorias. Tinha quase 30 milhões de usuários, mas alugava

tecnologia de um fornecedor, a Inktomi, para prover de energia sua

caixa de busca. Inktomi era o principal provedor de buscas para

websites e intranets corporativas.


Especialistas da indústria especulavam se o Google iria se

concentrar em desenvolver seu próprio site para competir com o

Yahoo ou se tornar um provedor de tecnologia e competir com a

Inktomi. Se tentássemos fazer as duas coisas - construir uma

ferramenta popular de busca online enquanto fornecíamos tecnologia

de busca para outros sites que queriam fazer o mesmo -, acabaríamos

competindo com nossos consumidores. A questão, entretanto, revelava

ignorância acerca das aspirações e da autoconfiança de Larry e

Sergey. Por que escolher apenas ter um bolo quando você também pode

comêlo? O Google poderia muito bem ser um provedor e também um site

de busca, já que Larry e Sergey sabiam que eram bastante

inteligentes para isolar a parte da equação que continha falhas e

poder consertála.


Vencer as batalhas das buscas não era o objetivo final. Eles iriam

construir uma empresa capaz de solucionar problemas em larga escala

que afetavam milhões de pessoas e transformariam por completo a

paisagem do conhecimento humano; iriam facilitar as descobertas

médicas, acelerar a exploração do espaço, romper barreiras

linguísticas. Em vez de colocar um curativo na ignorância e na

confusão global, eles iriam limpar as artérias entupidas dos

sistemas de dados do mundo todo e transportar a informação sem

dificuldades para onde fosse preciso, no momento em que fosse

requerida. Larry acreditava que eles seriam um conglomerado de

informação do porte da General Electric - a GE da TI (Tecnologia da

Informação). Para conseguir isso, precisariam de melhores

ferramentas, começando por uma ferramenta de busca que realmente

mostrasse o que as pessoas desejavam encontrar.


Engenheiros se revoltam com a ineficiência. Larry Page, mais do que

qualquer outra pessoa que já conheci, odiava sistemas que levavam

horas e horas e produziam resultados de qualidade inferior. Sua

grande paixão era ajudar o mundo a não desperdiçar mais tempo. Este

amor pela eficiência gerou um carinho pela frugalidade, pois pagar

mais do que o mínimo por algo era, sem sombra de dúvida, um

desperdício. Larry gostava de cortar despesas desnecessárias, mas

era Sergey quem realmente usava seu intelecto afiado na hora de

cortar gastos.


- Acho isso caro - Sergey disse, olhando o valor de uma corrida de

táxi de cem dólares do aeroporto de Malpensa até o Centro de Milão

em janeiro de 2003. Ele, a namorada e eu tomamos um avião para a

inauguração de nosso escritório na Itália. Eu estava ansioso para

viajar em alto estilo com o presidente de uma empresa da internet

que estava "bombando". A era das empresas pontocom já havia acabado

em todo mundo, mas as finanças do Google estavam definitivamente no

"azul". Embora tivéssemos viajado na classe turística, certamente

iríamos gastar uma tonelada de dinheiro para anunciar ao Velho

Mundo a nossa chegada.


- Acho melhor a gente tomar um ônibus - Sergey sugeriu, enquanto

esperava na área de bagagem e olhava a sinalização. - Custa menos

que cinco euros por pessoa. - Ônibus? O quê? Será que somos um

bando de estudantes mochilando nas férias? Talvez devêssemos pegar

uma carona até a cidade. Estava desabando a maior chuva e um táxi

nos deixaria bem na porta do hotel, não em um terminal

rodoviário.


Decidimos tomar o trem, o que economizou 50 dólares, sem contar

o baque no meu senso inflado de importância.


Eficiência. Frugalidade. Ah, sim, e integridade.


Larry e Sergey tinham uma sensação intuitiva na hora de

apresentar os dados que melhorava consideravelmente a relação

sinalruído. Isto significa que eles não acrescentavam informações

desnecessárias, baboseiras àquilo que você realmente queria ver.

Portanto, não havia banners de propaganda piscando nas páginas de

resultados das buscas do Google. Não havia links para cada serviço

prestado pelo Google espalhados pelas páginas do Google.com. Nem

anúncios misturados com os resultados das buscas, como nosso

concorrente Go.To.com estava

fazendo. Corromper um sistema de trabalho seria profanar a

perfeição.


- E se a gente tentasse um programa de fidelidade - sugeri uma vez

durante uma reunião sobre como atrair mais usuários para nossa

ferramenta de busca. - A gente ofereceria um programa de fidelidade

aos nossos usuários parecido com os oferecidos pelas empresas

aéreas.


Larry arqueou as sobrancelhas do jeito que costuma fazer quando

considera uma ideia absolutamente ridícula, e que você deveria se

envergonhar por ter sequer pensado nisso.


- Programas de fidelidade são diabólicos - ele disse.


- São? - Não acreditava que meu cartão de fidelidade Mileage

Plus tivesse o número 666 gravado.


Eles incentivam as pessoas a pegar voos que não são diretos nem

mais baratos apenas para ganhar pontos. Seus empregadores acabam

gastando mais e as pessoas perdem mais tempo viajando.


Programas de fidelidade favorecem lealdade mais do que

eficiência e isso era muito, muito errado.


Eficiência, frugalidade, integridade. Suponho que se pregarmos

estas palavras em uma bandeira, a maioria dos Googlers prestariam

continência. Havia outros princípios operacionais que aprendi a

identificar por tentativas de erro e acerto, mas esses três

constituem o veio principal da mina de onde a empresa surgiu.


E já que estamos falando em minas, vamos explorar exatamente o

que os meus 50 e poucos honestos colegas estavam batalhando tão

árdua e eficientemente a preço tão baixo.


Não diga


Eu era o funcionário número 59 do Google, se bem me recordo, mas

na semana em que comecei a trabalhar lá outras pessoas também

entraram na empresa,


de modo que meu número pode ser mais alto ou mais baixo. Não

importa. Cada um de nós contribuía de acordo com sua habilidade

para melhorar o acesso à informação para o aperfeiçoamento da

humanidade. Não fazia diferença que a capacidade do mais simples

engenheiro excedesse a minha trilhões de vezes, pois nosso ambiente

não se importava com status.


Em teoria.


Na verdade, se você não fosse um engenheiro, sua tarefa

principal seria evitar atrapalhar o progresso daqueles que eram.

Não sou um cara da área técnica. Ninguém no Google jamais falou:

"Ei, vamos perguntar para o Doug!" quando o condensador de fluxo

dava problema. Mas era impossível trabalhar no Google e não

aprender algo novo todos os dias, mesmo que você não quisesse. A

maioria dos engenheiros falava sobre seu trabalho no horário do

almoço, e eles geralmente falavam em uma linguagem simplificada

para poder me explicar como as coisas funcionavam. Devido à

pressão, entretanto, os engenheiros tinham mais predisposição para

ser produtivos do que para falar sobre sua produtividade. Era uma

cultura do tipo "Não fale. Faça.", o que tornava instável a

comunicação sobre nossas conquistas técnicas.


Por exemplo, durante certo tempo eu dirigi nossas reuniões

semanais informais às sextasfeiras, que eram chamadas de

TGIF5. TGIF

era uma reunião de toda a empresa, na qual Larry e Sergey

apresentavam as conquistas daquela semana enquanto tomávamos

cerveja e comíamos espetinhos. Os engenheiros eram tão cautelosos

ao relatar o que tinham feito que Sergey ficava irritado porque ele

já havia dito tudo o que tinha a dizer.


Problemas de comunicação são um assunto recorrente nas páginas a

seguir: questões entre o departamento de engenharia e o de

marketing e discussões entre Larry, Sergey e todos os demais. Você

entenderá quando ler.


Então aí está: a visão geral que eu não tive e que teria me ajudado a

compreender pelo menos algumas coisas sobre os desafios que estavam

diante de mim e do Google. Eu provavelmente ainda não entenderia

nossa estratégia de negócios ou como pagaríamos todos os

engenheiros e equipamentos de que precisávamos. Também não estaria

preparado para as idiossincrasias nas regras de gerenciamento do

Google, da atmosfera de constante pressão ao ambiente que incubava

extremismos. Contudo, pelo menos teria reconhecido quais leis da

física pôr em prática - às vezes.


Você está, agora, mais equipado do que eu estava para embarcar

na aventura do Google, que começou para mim no final de 1999, um

ano depois de eu ter entrado na casa dos 40 anos. Eu estava prestes

a entrar na crise da meiaidade, mas, ao contrário, encontrei um

renascimento.












1 No mundo binário de Larry, licença

literária era o equivalente moral a engenharia relapsa. Eu escrevi

que ele estava num tour

pelo campus

quando encontrou Sergey

pela primeira vez. - Era uma visita de fim de semana, não um

tour

pelo campus

- ele me corrigiu. As

grandes histórias que eu tinha ouvido sobre ele, dormindo debaixo

da mesa enquanto trabalhava no desenvolvimento do Google? Sergey

montando um escritório no seu dormitório? A pressão na rede

elétrica de Stanford criada pelo protótipo do Google? Não foi assim

que aconteceu - Larry contou. - Tira isso.


2 PageRank referese ao sistema de

classificação de páginas. Page era uma referência ao sobrenome de

Larry


3 

BackRub, em português, quer dizer "um afago nas costas".


4 

Jabba é o personagem poderoso e mau da série 

Star Wars.


5 

TGIF é a abreviatura de "Thank God It's Friday", que, em português,

significa "Graças a Deus é sextafeira".









Você é um de nós
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Fiz as coisas do meu jeito. Não era o jeito do Google. Um de nós

teria que mudar.


De onde vim - Capítulo 1
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Não fui 

um jovem rebelde. Daquele tipo nascido para o sucesso, que passou

sem problemas pela faculdade de administração, conseguiu um emprego

em uma empresa de consultoria e então partiu para um alto cargo de

gerência em uma empresa de tecnologia inovadora que acabou de

ganhar o disco de platina. Nunca quis ser esse cara. Eu me formei

em inglês. Fiquei algum tempo à deriva enquanto estava na

faculdade, sem nenhum plano sequer quanto ao que faria quando me

formasse. Acabei trabalhando em vários empregos temporários na área

de marketing até 1992, quando entrei para o 

San Jose Mercury News6



(também conhecido como 

Merc).

Estava com 34 anos e pronto para me estabelecer em algo mais

permanente.




- Vamos ter outro bebê - minha esposa, Kristen, me lembrou - e ele

vai precisar de sapatos novos.




Sete anos se passaram. Era 1999 e eu já estava com 41 anos. Tinha

um salário fixo e um terceiro filho, e estava estabelecido em uma

empresa grande e sólida, com 150 anos de história e com um pé no

futuro. Mas, ao invés de me acomodar e ficar quieto lá, deixei o

emprego para me juntar a uma empresa "startup"7,

que ainda não tinha faturamento nem um plano definido de trabalho.

Eu estava louco? Por que estaria disposto a aceitar um salário de

25 mil dólares a menos por ano, em uma função nada glamorosa, para

estar ao lado de um bando de estudantes universitários, brincando

de criar uma empresa?




Parecia fazer sentido naquela época, mas apenas porque a lógica da

época era deformada devido à expansão da bolha pontocom.


Gerenciar a área de marketing e o desenvolvimento de produtos

online no Merc ("The

Newspaper of Silicon Valley") havia me proporcionado a visão geral

da explosão da internet que acontecia fora dos muros do nosso

jornal.


Jerry Ceppos, o editorexecutivo, chamava estas mudanças de "o

equivalente à Renascença italiana, e estava acontecendo bem no

quintal da nossa casa". A região estava repleta de eMedicis

emergentes e pontoBotticellis desenhando novos negócios saídos do

nada, além de informações e grandes ideias. O Merc queria desesperadamente se juntar a

eles e então lançou um grande número de iniciativas da nova mídia,

inclusive um polo de notícias de tecnologia chamado Siliconvalley.com, cuja proposta

comercial eu mesmo escrevi. Imaginava o SV.com como um centro comunitário

vibrante para todos aqueles que estivessem envolvidos com

tecnologia. Ainda assim, apesar de nosso aparente otimismo, não

pude deixar de notar que se espalhava um cheiro podre no ar,

anunciando o apocalipse.


Por mais de um século e meio, o Mercury News havia acumulado uma

montanha de processos até que qualquer espírito empreendedor que

ainda lhe restasse fosse obscurecido pela parafernália de gráficos

organizacionais e manuais de normas. Nós encarávamos os jornais

como o primeiro esboço da história e ninguém queria errar na

transição dos registros históricos para a nova mídia de massa. Cada

ponta solta e cada projeção borrada precisariam ser cuidadosamente

arrumadas antes que nosso novo produto fosse lançado ao

público.


Conseguimos lançar a loja Siliconvalley.com repleta de itens com

o logo de várias empresas bem famosas em tecnologia, como Dell, HP

e NetObjects. Nosso fornecedor, então, pediu como um favor se

poderia incluir na nossa lista uma empresa pequena que era sua

cliente.


- Esse Google? - perguntei a ele. -

O que eles fazem?


- Fazem busca na internet - ele disse.


- Busca? Ah, boa sorte pra eles então - pensei, e imediatamente

esqueci o assunto.


Um incêndio no Vale


Estava exausto de tentar adaptar um velho negócio à nova era.

Queria algo novo. Sonhava com estar próximo da verdadeira internet,

bem de perto para poder tocar nos cabos e sentir o zumbido de

milhões de pessoas se comunicando no interior da colmeia global. O

pior que poderia acontecer? Eu entraria, construiria minha onda de

alta tecnologia e cairia fora. Talvez eu voltasse como o filho

pródigo. Era 1999. Os principais meios de comunicação encontravamse

estáveis e não havia prenúncio de tempestade no ar8.


Procurei na imprensa, na seção de tecnologia, algumas dicas da

próxima investida do Yahoo, que eu erroneamente havia previsto que

não duraria. O Yahoo tinha demonstrado interesse por contratar

gente talentosa do Mercury

News, mas quando me dei conta de que eles realmente dariam

certo, já não estavam mais interessados nem em meu talento nem em

meu currículo. Apesar da ajuda de antigos colegas, levei semanas

para conseguir a atenção de um dos recrutadores do Yahoo.


- Somos mais parecidos com a Macy's ou com o WalMart, em termos

de marca? - o gerente de contratação me perguntou ao telefone. -

Quais serviços do Yahoo você usa? Como acha que eles poderiam ser

melhorados?


Ele deve ter gostado de minhas respostas, pois me chamou para

uma entrevista naquela mesma tarde. Havia uma enorme vaca de

acrílico no saguão de entrada do Yahoo, cercada de mobílias

superestofadas que pareciam saídas de um programa de TV infantil.

Um sujeito de camiseta, que parecia um robô, me levou a uma sala

branca sem janelas, onde durante cerca de três horas vários

funcionários da área de marketing me crivaram de perguntas. Mantive

a calma e respondi às perguntas curtas que eles me faziam, passando

de um assunto a outro enquanto se revezavam e seguiam seus caminhos

para encontros mais importantes.


Quando a entrevista terminou, o Yahoo me ofereceu um emprego em

uma função inferior, um salário com o qual eu não poderia sustentar

minha família e o prestígio de ostentar um crachá púrpura.

Educadamente eu declinei, cumprimentei algumas pessoas e saí. Eu

chegara tarde demais ao Yahoo.


Não desisti.


Estava encantado com as histórias que tinha ouvido sobre uma

nova legião de heróis pontocom e tinha embarcado em um turbilhão de

fábulas. Nossas propagandas no Mercury News online anunciavam: "Por que

esperar chegar aos 27 anos para fazer seu primeiro milhão?" e

incitavam executivos a "Descobrir quando o rapaz da correspondência

abrirá seu capital". Eu embarquei nessa. À noite, eu costumava

murmurar dormindo que precisávamos "conquistar e dividir" e

"crescer logo".


A energia pontocom que rolava no Vale vibrava em uma frequência

presente em todos os lugares, opressora, eletrizante e tão

embriagadora que cidades inteiras ficavam à sua mercê. As fortunas

da alta tecnologia estavam à nossa volta; era possível sentir seu

peso se deslocar ao nosso redor. Casas eram vendidas do dia para a

noite por milhões de dólares acima do preço de mercado e o

pagamento era feito em dinheiro. Lamborghinis e Ferraris disparavam

ao lado de possantes BMWs e MercedesBenz ao longo da Estrada 280.

Elvis Costello cantou em muitas festas de empresas e em festas

particulares, nas quais fogos de artifício iluminavam os churrascos

nos quintais.


Investi minhas míseras economias em algumas empresas sobre as

quais eu tinha lido no Red

Herring e no Industry

Standard: JDS Uniphase, NatGravity e DoubleClick. Vi seus

valores subirem vertiginosamente e fiquei convencido de que era um

profundo analista da próspera economia da internet. Meus parentes

me procuravam para pedir dicas de ações e eu comecei a prever o

futuro do XML9 e a

transmitir informações como se eu realmente soubesse do que estava

falando.


O milênio estava terminando e talvez a nossa civilização também

estivesse no fim. O Y2K10

estava chegando. Um vírus de computador ia interromper o

funcionamento do relógio dos computadores e aviões despencariam, a

rede elétrica apagaria e as cidades mergulhariam na escuridão. O

melhor era fazer negócios enquanto as luzes ainda estivessem

acesas.


O outro grande evento já acontecia lá fora, escondendose em um

armazém reformado no bairro Multimedia Gulch, em São Francisco, ou

em uma sala alugada dividindo equipamentos e uma cafeteira Mr.

Coffee encardida com outros aspirantes a famosos. Planos brilhantes

efervesciam e as ideias estouravam como pipocas no microondas. A

maioria delas não decolou e foi embora sem causar barulho. Mas

ocasionalmente uma delas explodiria, espalhando cartões de visita e

capital de risco como se fosse a nova maravilha.


Conversei com todos que tinham um negócio com a palavra internet

escrita e que pudessem bancar meu salário por um mês, desde o

pessoal da iTix e Bits2Go até o AllBusiness e NextTag. Falei com a

Sinanet, apesar de seu site estar todo em chinês. Implorei por uma

entrevista na InsWeb, uma empresa que oferecia seguro pela

internet, porque não era nem um pouco ridículo dizer "eu vendo

seguro" se você pudesse completar a frase dizendo a palavra mágica

"online".


Baixei meu padrão e enviei outra dúzia de currículos na

esperança de encontrar um lugar ao Sol, até mesmo para uma pequena

empresa que estava começando, uma startup que tinha feito parte da

nossa loja Siliconvalley.com - qual era mesmo o nome? Ah, sim,

"Google"! Parecia um desperdício de papel e de selos de 30

centavos, simplesmente porque estava à espera do mais novo e maior

acontecimento, e eu tinha certeza de que não eram eles. Era desse

jeito que se procurava emprego em 1997.


Mesmo assim, mandei meu currículo para o Google. No fim das

contas, pensei em darlhes uma chance. Fui ao site deles e procurei

o nome de uma garota que tinha sido minha colega na escola, mas que

não via fazia uns vinte anos. Até o AltaVista, que eu considerava a

melhor ferramenta de busca disponível na época, nunca havia

encontrado nenhum sinal dela, então eu não tinha muitas

expectativas quando apertei aquela tecla.


E lá estava ela.


Como primeiro resultado, o Google listou seu contato atual.

Tentei outras buscas. Todas funcionaram melhor que o AltaVista. Não

me importei mais com o gasto dos selos e do papel.


Outros sinais indicaram algo fora do comum. A Sequoia Capital e

a Kleiner Perkins eram inimigas declaradas, eram os Montéquio e

Capuleto das empresas de capital de risco do Vale do Silício. Cada

um deles tinha sua lista individual de sucessos - Yahoo, Amazon,

Apple, Cisco Systems, Sun Microsystems - e uma rivalidade intensa, que

geralmente os impedia de investir na mesma startup juntos. No

entanto, eles tinham investido 25 milhões de dólares em uma empresa

iniciante. O que o Google tinha de tão especial que havia feito os

dois colocarem aquela velha disputa de lado?


Procurei saber mais sobre a biografia dos fundadores e da equipe

de gerenciamento do Google. Muitos exalunos formados e com

especialização na Universidade de Stanford, o que não era incomum.

No entanto, membros do corpo docente de Stanford tinham investido

dinheiro na nova empresa - e isto sim era diferente. Eu não sabia

nada sobre a tecnologia de busca, mas as pessoas que entendiam do

assunto consideravam que o Google tinha potencial. Quando você está

muito interessado em algo que está despontando, não é preciso muito

para ficar animado. Estava com a cabeça repleta de ideias. Então,

quando o Google finalmente resolveu me chamar para uma entrevista,

imprimi algumas cópias do meu currículo, joguei minha pasta no

nosso velho carro Taurus e me dirigi para o norte, em direção a

Mountain View, para examinar a nova fronteira.


Um primeiro encontro


Como alguém faz uma entrevista para um emprego em uma empresa

startup no Vale do Silício? Quando entrei no estacionamento do

Google, eu já tinha ensaiado a entrevista mil vezes. Era outro dia

quente de novembro na Bay Area, e não fiquei surpreso ao ver parte

do estacionamento cercada por uma fita amarela da polícia e uma

rede de hóquei em cada ponta. Um prédio bege e um condomínio de

edifícios iguais estavam situados em um campo verde intercalados

por fontes de gosto apurado e esculturas de gosto duvidoso. Quando

entrei no primeiro andar do edifício, havia flechas impressas em

papel comum indicando o caminho para as escadas, que eu segui até o

segundo andar.


A jovem recepcionista de cabelos encaracolados sorriu para mim.

Olhei para ela e me lembrei da história de secretárias que ganharam

milhões de dólares por terem comprado ações no início de uma

empresa. Seria ela uma delas? Ela me levou até uma sala decorada

com uma lousa branca de dois metros e meio, uma mesa circular

padrão e várias bolas de borracha infláveis, tão grandes que se

podia sentar nelas. Nada ali sugeria rios de dinheiro represado

esperando para explodir numa torrencial oferta pública. Era apenas

uma sala de reuniões em um edifício comum, num final de tarde

preguiçoso de outono. Enquanto me sentava e brincava com uma das

enormes bolas de borracha, algumas pessoas da empresa começaram a

chegar e se apresentaram a mim.


Susan Wojcicki, a dona da garagem que tinha sido a primeira sede

do Google, havia saído da Intel para se juntar aos seus antigos

inquilinos, como gerente de marketing. Cindy McCaffrey viera da

Apple para ser a diretora de relações públicas. Juntas, elas

fizeram uma apresentação do Google, exibindo o tipo de energia

positiva que efervescia em qualquer canto naqueles dias. Pelo menos

elas tinham fatos para corroborar seu otimismo. A revista

Time tinha elogiado o site,

o tráfego crescia extraordinariamente, e o Google tinha amplo apoio

financeiro, embora ainda não tivesse uma fonte imediata de renda.

Isto viria com o tempo, elas me asseguraram. Perguntaram sobre

minha experiência, sobretudo em marketing viral, que Cindy

salientou ser algo importante para os fundadores da empresa, Larry

Page e Sergey Brin.


- Ah, claro, já trabalhei com isso - assegurei, procurando em

meu imenso portfólio para lhes mostrar "O Nerd do Novo Milênio",

uma competição que eu havia promovido junto com o TechMuseum, e o

adesivo oval da SV.com que o Merc tinha enviado a possíveis

investidores de capital de risco para que eles colassem em seus

Porsches. Não era exatamente "viral", mas era o que eu tinha.


Ambas foram simples e diretas ao responderem às minhas perguntas

sobre o modelo de empresa do Google e sua estrutura

corporativa.


- No momento estamos licenciando a tecnologia de busca -

informou Susan -, mas temos outras coisas em andamento.


- Temos uma organização plana - Cindy falou. - Não temos papéis

bem definidos, e todo mundo faz de tudo.


Sorri e assenti com a cabeça para indicar que aquilo tudo fazia

sentido para mim, lhes agradeci e disse que parecia que a empresa

Google tinha um futuro maravilhoso.


À medida que dirigia meu carro a caminho de casa pela Estrada

101, liguei o rádio e comecei a cantar. Tive a nítida impressão de

que Cindy e Susan tinham gostado de mim e me ligariam. Foi sem

dúvida um alívio, depois de tentar tantos meses sem conseguir nada.

Senti que minha sorte estava mudando. Queria isso havia muito tempo

e parecia que agora eu teria a oportunidade de me jogar nessa nova

empreitada.


Uma pergunta difícil recompensada com peixe

cru


Dois dias depois, Leesa, o recrutador do Google, me ligou.

Perguntou se eu poderia me encontrar com os outros integrantes da

equipe. Sim, eu podia. E fui. Scott Epstein, o vicepresidente de

vendas interino, me desejou boa sorte. Ele estava se desligando

gradualmente da empresa depois que propusera um gasto de milhões em

uma campanha publicitária -

uma ideia que não fora bem digerida por Larry e Sergey. Urs Hölzle,

chefe de engenharia, me cumprimentou calorosamente e me aconselhou

a não me deitar no chão nem agir como um brinquedinho de borracha

perto do Yoshka11, o

cachorro que fazia barulho ao beber água em uma tigela atrás dele.

Omid Kordestani, o recémcontratado chefe de vendas e

desenvolvimento de negócios, me perdoou por eu falar mal da AOL

apesar de ele já ter trabalhado lá.


Ao final, Cindy me levou de volta à sala de reuniões para

esperar por Sergey. Eu não estava nervoso. Sergey era bem mais novo

do que eu e russo de nascimento. Eu tinha morado na Rússia e falava

um pouco sua língua. Tinha alguns amigos russos e estava acostumado

a seu humor negro, aos comentários cínicos e modos sarcásticos.

Estava estranhamente confiante de que tudo correria bem na

entrevista. Talvez Sergey estivesse procurando um mentor? Eu me

imaginei comemorando nossos sucessos e nossa saúde com uma bela

dose de vodca siberiana.


Sergey apareceu usando um uniforme de hóquei: shorts de

ginástica, camiseta e patins de rodinhas inline. Obviamente ele

tinha acabado de jogar uma partida. Ainda bem que fui esperto e não

estava usando gravata, mas ele estava informal demais para o meu

gosto12. Eu

me sentei novamente e continuei brincando com uma das bolas de

borracha, me sentindo tão descontraído que sem querer removi a

tampinha da bola, fazendo que metade do ar escapasse para fora com

um assovio. Sergey achou graça. Ele se concentrou no meu currículo

e passou a me encher de perguntas.


- Das promoções que você criou, qual teve o melhor

resultado?


- Que sistema você usou para medila? Que tipo de marketing você

usou?


- Qual era seu GPA? Eu estava indo bem até essa última pergunta.

Fiquei olhando para ele.


- Meu GPA?


Não me lembrava mais das minhas médias escolares finais desde o

dia em que recebi meu diploma em 1981. E como minha faculdade

permitia que eu fizesse quantos cursos quisesse que tivessem como

opção apenas passar/reprovar, acho que eu nunca soube qual foi a

minha média final, ou seja, meu GPA. Dei uma risada pensando que

Sergey estava brincando, mas mesmo depois de eles terem me

oferecido um emprego, o departamento de recursos humanos continuou

me pedindo uma cópia do meu histórico escolar e da nota que tive

para entrar na faculdade, o SAT. Foi um momento Google clássico.

Sua nota do SAT era a medida da sua capacidade intelectual; o GPA

representava sua habilidade para executar seu potencial. O valor de

suas futuras contribuições para o Google poderia ser traçado

usandose apenas estes dados.


O desejo de Sergey de reduzir cada decisão a uma equação me

causaria uma série de frustrações nos anos seguintes. Embora isso

me forçasse a disciplinar meu modo de pensar, ia contra minhas mais

profundas convicções de que há certas coisas que não são expressas

com um algoritmo, não importa quão cuidadosamente ele tenha sido

obtido.


- Quanto você acha que

uma empresa do nosso tamanho deve gastar em marketing? - Sergey me

perguntou. Pelas perguntas que ele havia feito anteriormente, não

era difícil adivinhar o que ele queria ouvir.


- Acho que nesta fase

você não deveria gastar muito, de jeito nenhum - respondi. - Você pode conseguir uma boa exposição

com o marketing viral e com baixo orçamento. Lançar bolinhas de

gude de um canhão em uma final do Superbowl pode não ser a melhor

estratégia para solidificar uma marca.


Sergey concordou e então perguntou como foram meus seis meses na

Sibéria, casualmente passando a falar em russo para ver se eu

entendia. Finalmente, ele se inclinou para a frente e lançou o tiro

certeiro, aquilo que ele chamava de "a pergunta difícil".


- Vou lhe dar cinco

minutos - ele anunciou.

- Quando voltar quero que

você me explique alguma coisa complicada que eu ainda não saiba

- dito isso, ele se

levantou, saiu da sala e foi em direção ao refeitório. Olhei para

Cindy.


- Ele tem muita

curiosidade sobre tudo -

disse ela. - Você pode falar

sobre um hobby, sobre algo técnico, qualquer coisa. Apenas tenha

cuidado para que seja algo que você realmente entenda muito

bem.


Peguei um pedaço de papel enquanto minha mente dava voltas

ininterruptamente. Que coisa complicada eu poderia explicar para o

Sergey? Trocar fraldas não parecia ser apropriado. Como um jornal

era impresso? Meio sem graça. Decidi falar sobre a teoria geral do

marketing, que estava fresca na minha cabeça já que tinha acabado

de aprender.


Um de meus segredos escusos era a completa ausência de preparo

acadêmico para o mundo dos negócios. Em vez de estatísticas e

economia, eu tinha estudado geologia planetária, latim e versos de

Spenser. Felizmente, Annie Skeet, minha chefe no Mercury News, tinha MBA de Harvard e o

desejo de colocar um pouco de teoria na minha cabeça dura. Ela

tinha me dado uma pilha de seus livros antigos e "sugeriu" que eu

os lesse. Achei alguns títulos bem interessantes, inclusive um de

Michael Porter chamado Estratégia

Competitiva (Ed. Campus) e alguns de David Aaker sobre

branding.


Comecei a pôr no papel tudo que eu conseguia me lembrar: os

cinco Ss (ou eram seis?), os quatro Ms, as barreiras para entrada,

a diferenciação entre qualidade e preço. Quando Sergey voltou, eu

já tinha o suficiente para falar por dez minutos e tinha certeza de

que poderia "encher linguiça" com os dois Bs (Baldes de Bobagens).

Fui até o quadro branco e desenhei furiosamente círculos, quadrados

e armei flechas como se fosse um elfo do Senhor dos Anéis. Estava

nervoso, mas não demais. Sergey brincou com uma bola e começou a

fazer perguntas que eu deveria responder de imediato.


- Qual é a barreira mais efetiva para a entrada?


- O que é mais importante: diferenciação de produto ou

promoção?


- Como a estratégia muda se o preço é zero?


Ele parecia estar prestando atenção e eu estava começando a

gostar. Estávamos nos entendendo! Com certeza ele estava gostando

do que eu estava falando e valorizava minhas opiniões. Mais tarde

descobri que Sergey agia assim com todos que entrevistava. Uma hora

desperdiçada com um candidato não aprovado não seria uma perda

total se ele aprendesse algo novo.


Começava a escurecer quando terminei e Sergey me convidou para o

jantar com sua equipe, que estava sendo servido numa pequena

cozinha do outro lado da sala de reuniões. Um grupo de engenheiros

famintos passava de uma travessa à outra empunhando pauzinhos e

escolhendo entre as opções de sushi.


- Acabamos de contratar

um chefe de cozinha, portanto isto aqui é temporário - Sergey confidenciou. - E vamos ter também dois terapeutas

corporais.


Um sinal de alerta se acendeu na minha mente. Este era o cara

que achava que não devíamos gastar dinheiro com marketing e ele

tinha contratado um chefe de cozinha e dois massagistas? Nesse

momento vi uma travessa enorme com atum, camarão e salmão. Peguei

uns hachis e comecei a encher meu prato. Preocupações com o plano

de negócios, fontes de receitas e estrutura organizacional

desapareceram por completo da minha mente. O Google era tudo o que

eu queria. Pelo menos aparentava ter uma tecnologia superior

relacionada à internet e alguns tipos excêntricos de gênios.

Juntando tudo, deveria durar pelo menos um ano e seria uma

divertida marca de consumo que eu poderia ajudar a desenvolver. E

sushi. Sempre havia a possibilidade de eu ir para alguma outra

startup ou quem sabe pegar meu velho emprego de volta quando

acabasse o dinheiro do Google. Enquanto isso, pensei, vou comer bem

e talvez aprender algo útil.


Duas semanas depois, no dia 29 de novembro de 1999, comecei a

trabalhar como o gerente de marcas online do Google.


O primeiro dia


No meu primeiro dia de trabalho, cheguei antes das nove horas

para criar uma boa impressão nos meus novos colegas. Minhas calças

cáqui estavam limpas, minha camisa polo, bem passada. Não posso

garantir que os três ou quatro colegas que chegaram antes das dez

vestindo shorts, sandálias e camisetas do Google notaram alguma

coisa. Acontece que os engenheiros preferem deslocar sua carga

horária e começar o trabalho depois que a hora do rush de todas as manhãs já acabou. É

mais eficiente ir para o trabalho quando o trânsito está mais leve

e voltar para casa quando todo mundo já está dormindo. E tudo que

tem que ser passado a ferro está automaticamente transferido para o

fim de uma lista de análise de custobenefício. Eficiência, eu

aprenderia rapidamente, é altamente valorizada entre aqueles que

vivem para fazer as coisas funcionarem melhor.


O espaço era ainda mais espartano durante o dia do que eu tinha

percebido na minha entrevista à noite. Uma sala enorme tinha uma

dúzia de mesas feitas com portas de madeira apoiadas em cavaletes

de metal. Havia pequenos escritórios espalhados em volta do

perímetro, cada um era ocupado por pelo menos duas estações de

trabalho com monitores de telas gigantes. Muitos descansos de tela

exibiam os personagens ingleses e japoneses popularizados pelo

filme Matrix. Uma única

estante abarrotada com livros de programação estava enfiada num

canto. Senti como se uma equipe de operários de uma linha de

montagem fosse aparecer a qualquer minuto, cobrir as mesas com

maçaricos de solda e peças de metal e começar a fazer torradeiras

elétricas ou cachorrosrobôs ou travas para cintos de segurança.

Genérico e utilitário seria uma boa descrição do ambiente.


O Google alugava o último andar de um prédio de dois andares e

no começo havia ocupado apenas metade de sua área disponível. A

equipe técnica toda se amontoava naquele espaço porque os

engenheiros eram literalmente o âmago da empresa. Grandes coisas

seriam conquistadas se estivessem todos juntos, de modo que as

ideias se transmitissem de um para o outro, colidindo e se

recombinando em novos e mais potentes métodos.


Meu novo espaço ficava no "anexo", na outra metade do andar.

Estava ainda em estado bruto: cabos desciam do teto sobre um piso

de concreto sem carpete, um lugar amplo interrompido apenas por

pilares de cimento e, por incrível que pareça, havia um globo de

discoteca deixado para trás por algum antigo inquilino. Dois

escritórios ao lado ficaram prontos quando comecei a trabalhar, e

me deram um deles para dividir com Aydin Senkut, outro novato, que

trabalhava em desenvolvimento de negócios. O celular de Aydin

tocava constantemente e ele tinha a boa vontade de se afastar um

pouco para atender e para poder gritar com seus interlocutores em

turco sem me perturbar. Meu laptop era novo e muito rápido.


Eu tinha sido contratado durante a primeira fase de aceleração

de contratações da empresa e havia muitas caras novas além da minha

e de Aydin: Charlie Ayers, o chefe de cozinha do Google; as

terapeutas corporais Babette Villasenor e Bonnie Dawson; a

webmaster Karen White; e Shari Fujii, a gerente de marketing

offline. Fazíamos parte de uma equipe de 40 engenheiros e pessoal

operacional, que já estavam a postos, e de cerca de uma dúzia ou

pouco mais de funcionários da parte comercial que completava o

restante da equipe.


Não havia um organograma para uma consulta rápida e não havia os

sinais óbvios que demarcavam a importância de cada um na empresa.

Até Larry e Sergey dividiam uma sala, que, apesar de ser um pouco

maior do que as outras, era exatamente igual à de todos. Títulos

eram genéricos. A função para a qual tanto eu quanto Shari havíamos

nos candidatado, de acordo com o site do Google, era a de Diretor

de Marketing, muito embora esta função nunca tenha existido de

verdade. A empresa preferia nos chamar de "gestores". Encolhi os

ombros e engoli meu orgulho.


- Títulos não são importantes - Sergey lembrava constantemente.

- Trabalharemos muito melhor numa organização plana com poucos

níveis, para facilitar a comunicação e evitar burocracia.

- Aceitei a ideia de que o

sucesso chegaria a todos os barcos e decidi não me fixar nas ideias

tradicionais de progresso, como dinheiro e prestígio. Depois de

trabalhar 20 anos de olho no meu próximo aumento de salário e em

uma aguardada ascensão no quadro corporativo, isso deixou de ser

importante. Não sentia aquela mistura de libertação e ansiedade

desde o dia em que coloquei o meu diploma numa gaveta e abri pela

primeira vez a seção de classificados de empregos.


Passei as oito horas seguintes me instalando, pegando material

de escritório do Google, como lapiseiras e cadernos quadriculados

de um armário de metal, e arrumando meu grampeador, o suporte de

fita adesiva, a caixa de entrada e saída, até que minha mesa

estivesse arrumada. Estava pronto, mas ainda não sabia pronto para

quê.


Fiz um inventário pessoal. Duas décadas em marketing tinham me

ensinado muita coisa prática, desde conseguir consenso em disputas

a escrever memorandos quando queria mandar uma mensagem. Encarei

esta experiência como um trunfo importante, mas começava a

suspeitar que dentro das paredes do "GooglePlex"13 os valores seriam diferentes.

Eu tinha desejado experimentar a vida em uma startup do Vale do

Silício, com sua completa falta de regras e tradição. Agora,

equilibrado na beira do precipício e a caminho de realizar meu

desejo, eu me perguntei: "Meu Deus! O que é que eu fiz?".


No começo - Capítulo 2
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- Oi, quer ver

uma coisa legal? - Jay

perguntou parado na microcozinha, comendo um iogurte, descalço e

usando calças de pijamas, um blusão de moletom já gasto e os

cabelos grisalhos amarrados em um rabo de cavalo.


- Claro - respondi,

embora não acreditasse que havia algo mais legal do que a própria

cozinha. Uma das paredes estava completamente tomada por

prateleiras cheias de latas de granola e cereais. Outras latas

estavam repletas de jujubas e balas de goma, chocolates

M&Ms14,

barrinhas de cereais e aveia instantânea. Bebidas cafeinadas e

gaseificadas gelavam num cooler com a marca Google. Caixas de

leite de soja e de arroz estavam empilhadas em um canto. Uma

torradeira e uma máquina novinha de fazer pão brilhavam reluzentes

sobre o balcão perto da pia.


Já trabalhava lá havia uma semana e estava começando a me

acostumar com o ritmo das coisas. Jay e Radhika, ambos engenheiros

e pais de família, eram os únicos que chegavam cedo para trabalhar,

assim como eu, talvez porque nós três tivéssemos filhos para levar

para a escola. Jay tinha mais ou menos minha idade e já era

considerado um veterano no Vale, pois estava trabalhando no Google

fazia quase um mês, o que fazia dele uma fonte valiosa de

informação sobre a cultura corporativa.


Fui atrás dele em direção a uma série de salas envidraçadas na

área de engenharia. Ele apontou para uma montanharussa grande que

ia de uma ponta a outra da mesa.


- Construí isso num dia em que precisava dar uma pausa no meu

trabalho de codificação - ele disse enquanto se virava. Ficamos

olhando enquanto o carrinho de rodas cinza subia até o topo e então

despencava ladeira abaixo dando uma volta após a outra.


- Isto é muito legal! -

falei num rompante, mas não era da montanharussa que eu estava

falando. Já tinha notado que Jay trabalhava no horário comercial e

saía no final da tarde para pegar os filhos na escola. Apesar da

ideia preconcebida de que as jovens empresas de tecnologia não

passam de fabriquetas de fundo de quintal no Vale do Silício, a

atitude positiva de Jay me convenceu de que eu daria certo no

Google, que poderia criar meus filhos com tranquilidade e ainda ter

tempo para desenvolver meus talentos pessoais.


Foi uma boa fantasia.


O equilíbrio de minha vida estava prestes a desabar. Em menos de

um ano eu estaria trabalhando dezesseis horas por dia e Jay iria se

demitir da empresa para ir em busca de suas metas pessoais, que

estavam divergindo das metas formuladas pela empresa.


Quais eram as metas do Google em 1999? Quem me dera saber! Nós

éramos um mecanismo de busca. O que faziam os mecanismos de busca?

Eles buscavam. Acreditei que nosso objetivo era ter o melhor

mecanismo de busca do planeta. Melhor até que o Alta Vista. Não

parecia provável que pudéssemos nos comparar a gigantes como o

Yahoo, já que eles tinham começado bem antes de nós, mas talvez

algum dia fôssemos grandes o bastante para competir com a Inktomi e

conquistar parte do mercado para suprir portais com tecnologia. Não

havia mousepads com a nossa missão gravada neles nem cartazes

motivacionais incentivando a suplantar nossas metas de vendas, como

acontecia no Merc. Se os

Googlers (aqueles que trabalhavam no Google) ou qualquer outra

pessoa tinha uma visão clara sobre qual era o futuro da empresa,

eles estavam mantendo isso em segredo. E não apenas de mim.


- Almocei com Sergey e

outro engenheiro, e ficou bem claro que eles realmente tinham um

mecanismo de busca - disse o

engenheiro Ed Karrels, que, em 1999, estava em dúvida se deixava

seu emprego no SGI por um trabalho no Google. - Mas todo mundo tem

uma ferramenta de busca hoje em dia.


Eu perguntei: - Onde

vocês pretendem chegar com isso? Como vão arranjar dinheiro?


E Sergey respondeu: -

Bem, vamos ter que pensar em alguma coisa.


Eu perguntei: - Vocês já

têm um plano ou estão simplesmente juntando um bando de caras

inteligentes esperando que alguma coisa aconteça?


E ele respondeu: - Sim, é

exatamente isso que estamos fazendo.


Muito tranquilizador.


Nos anos 1980, eu tinha trabalhado para uma empresa startup com

um grupo de auditores que tinham uma proposta que revolucionaria o

mercado da assistência médica privada. Eles montaram um escritório

em São Francisco, ao lado de uma antiga garagem onde agora funciona

um restaurante chinês. O local transbordava adrenalina e estava

sempre mudando de direção. Mudar. Mudar. Mudar. Ir para frente. Não

há volta. Saí depois de três meses. E algumas semanas mais tarde a

empresa desapareceu. Aprendi que hiperatividade não rimava com

produtividade. O Google, entretanto, transmitia uma vibração

diferente.


Grande parte disso era resultado das pessoas que conheci lá.


- Oi, meu nome é Jim

- disse o cara que veio

trazer meu laptop e instalar meu telefone. - Jim Reese. Vou fazer isso num minuto.

- Algo nele me fazia lembrar

Dustin Hoffman no filme Rain

Man: uma atitude franca e simpática, o cabelo dividido de

lado. Notei que ele tinha um jeitão meio nerd quando se curvou e

foi para debaixo da mesa, pegou uma chave de fenda e começou a

mexer habilmente em um dos interruptores.


Mais tarde fiquei sabendo que o Google tinha contratado Jim como

administrador de sistemas, pois os primeiros engenheiros eram bons

em codificação, mas não em mexer nos equipamentos. Não tinha nada a

ver com o fato de que Jim tinha sido treinado em Harvard, tinha

estudado na escola de medicina de Yale ou tinha feito residência em

neurocirurgia em Stanford, mas sim que, em algum ponto de sua

carreira, ele desenvolveu


o interesse pela rede de computadores e acabou conversando com

Urs Hölzle, o chefe de engenharia do Google. Recrutadores de outras

empresas já tinham perdido seu tempo o entrevistando para os

empregos que tinham a oferecer. Menos Urs.


- Urs não falou nada para

eu vir trabalhar aqui na empresa - Jim relembrou. - As perguntas eram do tipo: Quantos

bits existem numa máscara de subrede para uma barra 28 da rede?

Então, começou um interrogatório.


Aquele foco em tecnologia convenceu Jim a aceitar o emprego.


Em junho de 1999, no dia em que Jim começou a trabalhar no

Google como o funcionário número dezoito, a apresentação da empresa

durou menos de um minuto.


- Aqui é o seu local de trabalho - Larry informou. - Tem muitas

peças daquele lado. Faça seu próprio computador. - E ele falou o

mesmo para o próximo cara que contratou: Larry "Schwim" Schwimmer,

que era o responsável pelo email do Google e dos sistemas de

segurança. Passei pela sala que Schwim dividia com o Jim para que

ele me abrisse uma conta de email. Um enorme pinguim de pelúcia, a

mascote do sistema operacional Linux usado por nossos engenheiros,

em vez do Windows, estava sobre uma cadeira ao lado de um crânio

humano, lembrança dos dias da escola de medicina de Jim. O cômodo

parecia entulhado de coisas, assim como a maioria dos outros

escritórios do Google, repleto de fios, memórias RAM e computadores

em vários estágios de montagem. Schwim deu uma olhada por trás do

seu monitor com o jeito distraído de alguém que estava a

quilômetros de distância dali, como John Malkovich, naquele filme

em que um operador de marionetes comandava seu cérebro.


- Você é o primeiro Doug - Schwim me disse. - Você quer doug@ google.com?


Eu disse que sim. Senti uma sensação estranha ao pensar no que

aquilo implicava. O primeiro Doug. Em certos círculos do Vale do

Silício, seu endereço de email dizia mais sobre você do que o carro

que dirigia ou as roupas que vestia. Gostei do status que aquele email me conferia,

como um dos primeiros a desbravar novos territórios.


Eu iria me encontrar bastante com "Jim e Schwim", como eram

chamados pelos colegas. Seu grupo, conhecido como operacional ou

Ops, cuidava do prédio e da manutenção de todas as máquinas que

faziam o Google funcionar. No segundo dia de trabalho de Jim, Larry

lhe deu uma lista de prioridades, entre as cem coisas mais

importantes que ele queria realizadas. A número um era: "Garanta

que o site funcione, e se houver qualquer problema, resolva ou

então encontro alguém capaz de fazêlo".


- No primeiro ano,

consegui realizar nove - Jim

confessou com uma ponta de orgulho. - E nos cinco anos seguintes, consegui

realizar mais quinze delas. O trabalho de Jim não era definido pela

lista, no entanto, eu estava prestes a descobrir que o meu também

não se encaixava no perfil genérico de um "Gerente de Marketing".

Como Jim salientou:


- Quando existiam

problemas para ser solucionados, quem quer que pudesse solucionálos

o faria, não importava qual fosse sua função.
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- Vamos ter que trabalhar em nosso data center15 no sábado - Cindy informou a todos do grupo de

marketing no final da minha primeira semana de trabalho.


- Tragam roupas quentes, porque parece que lá é muito frio. Este

foi nosso convite formal para sermos "voluntários" na CableFest '99

do Google.


Eu não era nenhum expert em equipamentos de computadores. Tinha

lido um artigo ou outro sobre servidores, hubs, roteadores e outras

palavras que eu nem sabia pronunciar direito. Devido à minha

profunda falta de conhecimento técnico e meu terrível carma com

computadores, não entendia como uma empresa permitia que eu ficasse

no mesmo lugar onde estava alocado seu centro nervoso

computacional. Isso exige uma pequena explicação.


No final de 1999, o Google começou a acelerar seu domínio do

mercado. A mídia começava a cochichar sobre o primeiro mecanismo de

busca que realmente funcionava e os usuários estavam começando a

contar a seus amigos que eles deviam experimentar o Google. Mais

usuários significavam mais consultas, e isto implicava mais

máquinas para respondêlas. Jim e Schwim trabalhavam em ritmo

acelerado para adicionar mais capacidade. Infelizmente, de repente

os computadores se tornaram itens raros de se conseguir. No ponto

alto da loucura do pontocom, os fornecedores estavam tão ocupados

pelos grandes clientes que não se davam ao trabalho de atender à

demanda desesperada que atingia o Google. Uma escassez de memória

RAM piorava tudo e o sistema Google, que nunca tinha sido muito

robusto, começava a dar sinais de não estar mais aguentando a

pressão.


Parte do problema era que o Google tinha criado seu sistema para

que ele falhasse.


- Vamos construir

máquinas tão baratas que não vamos nos importar quando elas

quebrarem. E, se isso acontecer, ignoramos o problema até podermos

solucionálo. - Esta era a

estratégia do Google, de acordo com o designer de hardware Will

Whitted, que entrou para a empresa em 2001. - Aquele conceito de usar peças soltas e

ser extremamente tolerante com os defeitos, de escrever um software

de modo que o equipamento não precisasse ser tão bom assim, era

simplesmente uma ideia de gênio. - Mas isso só funcionaria se você

conseguisse adquirir as peças para consertar os computadores

quebrados e continuar repondo com máquinas novas. Ou se pudéssemos

melhorar sua eficiência para não ser preciso.


A primeira leva de servidores Google foi montada com tanta

pressa que os pontos de solda nas placasmãe encostavamse à placa de

metal, a ponto de os engenheiros precisarem acrescentar um forro de

cortiça como isolamento. Parecia algo barato e vagabundo, mas

impedia que as CPUs entrassem em curtocircuito. Em seguida, Larry

se concentrou na eficiência do uso do espaço e cortou o maior

número possível de peças mais caras. Ele, Urs, e outros dois

engenheiros jogaram todos os componentes sobre uma mesa e se

revezaram arrumando as peças em uma bandeja de cortiça como se

fosse um quebracabeça16. - O

objetivo deles era espremer ali dentro pelo menos quatro placasmãe

por bandeja. Cada bandeja era, então, guardada numa prateleira em

um rack de metal alto. Como os servidores geralmente não estavam

conectados a um display, eles eliminaram a entrada do cartão para

os monitores. Ficou melhor, exceto quando algo deixava de funcionar

e os funcionários da parte operacional não sabiam o que havia

acontecido de errado, pois não havia como ligar um monitor à CPU

quebrada. Bem, na verdade eles sabiam o que fazer, mas teriam que

inserir um cartão de monitor com a máquina ainda em operação, já

que Larry também tinha removido os interruptores que desligavam as

máquinas.


- Por que alguém ia

querer desligar um servidor? - ele perguntou. Talvez porque, ao

plugar o cartão do monitor em um computador ativo, isso causaria um

curtocircuito na placamãe, queimando a máquina por completo.


Depois que os engenheiros conseguiram montar quatro placas em

cada bandeja, a do fundo não podia ser acessada pela frente. Para

consertála, o técnico teria que remover a bandeja da prateleira,

mas elas estavam tão apertadas umas nas outras que, ao retirar uma

delas, as outras poderiam escorregar e cair. Com os cabos envoltos

em todas as superfícies (como os tentáculos de um polvo), isso

poderia desconectar tudo e desligar o rack por completo.


Essa foi minha grande chance de realizar uma operação de ponte

de safena no coração sem batimentos do Google. Eu e meus

companheiros teríamos que desconectar os cabos um a um e os religar

em feixes apertados que corriam dentro de canaletas de plástico ao

longo das laterais das bandejas dos servidores, em vez de fazêlo na

frente delas, tornando mais fácil a tarefa de mover as bandejas

para o interior e para fora dos racks. Até mesmo um simples

marqueteiro sabia como torcer um fio de arame, portanto nos

incentivaram a pôr a mão na massa.


- A CableFest '99 deu

início a uma troca de informações sem atritos numa escala global e

vai ampliar o conhecimento disponível para cada ser sensível do

planeta - garanti à minha

esposa. Kristen me olhou e balançou a cabeça com tristeza. Ela

tinha PhD em História Soviética, um emprego como professora e

bomsenso para reconhecer quando estava ouvindo uma bobagem

qualquer. Ela tentou me apoiar, mas seu instinto maternal enfocava

principalmente as três crianças que ela receava que veriam cada vez

menos o pai.


- Você aceitou receber um

salário bem menor do que recebia antes e agora está trabalhando

também nos fins de semana. Olha, talvez o Merc aceite você de volta.


Chegou a manhã de sábado e eu parei o carro no estacionamento

quase vazio de um prédio cinza enorme e sem janelas em Santa Clara.

Não havia nenhuma placa, mas era o Exodus, o "co-lo"17 que abrigava o nosso

data center. Eu me juntei às

pessoas que se encaminhavam em fila única para a porta de entrada,

cuja segurança era reforçada. O marketing, o financeiro e todos os

departamentos estavam representados. Até mesmo Charlie Ayers, nosso

recémcontratado chefe de cozinha, estava lá. As fotos nos

documentos de identidade foram verificadas e nos forneceram

crachás. Severas advertências nos foram transmitidas. Não

deveríamos, em hipótese nenhuma, tocar no material alheio.


E então entramos.


A menos que você seja um administrador de sistemas, um

eletricista, um estenógrafo da NSA, você nunca entraria numa

server farm18. Imagine um zoológico enorme,

extremamente bem cuidado, com cercas de metal cobrindo as paredes

do teto ao chão, criando fileiras de compartimentos vedados que se

perdiam na distância, na escuridão de Matrix. Dentro de cada

compartimento existe uma caixa gigantesca (ou várias caixas

gigantescas) construídas em um metal preto elegante e em vidro,

apoiadas num piso branco azulejado pelo qual cabos sobem e descem

como se fossem golfinhos. Luzes verdes e vermelhas piscam enquanto

os discos chiam, sibilam e param, mas a voz humana nunca é escutada

enquanto o ar gelado escapa dos respiradouros expostos do teto e se

espalha ao encontro das superfícies brilhantes e em volta das duras

extremidades.


À medida que Jim nos conduzia pelos estandes refrigerados de

puro poder processador, a impressão que ficava era a de uma

eficiência fetichista. Limpas, impolutas e suavemente esculpidas,

eram mais do que simplesmente máquinas, eram totens da economia da

internet. Aqui estava o eBay. Aqui estava o Yahoo. Aqui estava

presente a Inktomi. Bemvindos ao Stonehenge da Era da

Informação.


O elemento comum de design parecia ser um bloco monolítico

centrado em cada compartimento, cercado por um espaço amplo o

suficiente para abrigar uma mesa e algumas cadeiras e com lugar

sobrando para um pequeno grupo de protohumanos dançarem batendo com

as mãos no peito e jogar réguas de cálculo para o ar.


Finalmente chegamos ao estande do Google. Com menos de 200

metros quadrados, mais parecia um casebre perturbando uma

vizinhança de mansões muradas. Cada centímetro quadrado estava

atulhado de racks eriçados com CPUs desmanteladas. Havia 21 racks e

mais de 500 máquinas, os cabos brotando como se fossem espaguetes

saindo de uma espagueteira. Enquanto os outros estandes tinham

ângulos retos e inorgânicos, o espaço reservado ao Google era cheio

de vida, um cupinzeiro gigante de atividade frenética e curvas que

se interligavam. Corredores estreitos corriam entre as fileiras de

armários, deixando pouco espaço para nos movimentar - isso se você não se importasse em

rasgar suas roupas ou arranhar os braços ao esbarrar em

parafusos.


Por mais estranho que pareça, depois de praticamente

atravessarmos um freezer para chegar ao estande reservado ao

Google, estava quente lá dentro, e logo ficamos suando e tiramos os

casacos. No chão, ventiladores de metal de 40 centímetros vibravam

e tentavam inutilmente jogar para fora o calor que emanava dos

racks à nossa volta. Sua força débil quase não alterava a

temperatura elevada do compartimento vizinho da gigante

Inktomi.


Começamos a trabalhar. Primeiro a equipe do Ops (operacional)

conectou as canaletas de cabo Panduit às laterais dos armários com

fita adesiva. Então, começamos suavemente a colocar os cabos soltos

nas canaletas e a retorcêlos e apertálos com força, para que não

caíssem sobre as máquinas como a franja dos cabelos de uma moça

indiana.


Eu trabalhei no rack intitulado "U". Já está aposentado há algum

tempo, mas gosto de pensar que as consultas dos usuários

direcionadas ao "U" recebiam suas respostas um nanossegundo ou dois

mais rápido do que os outros devido ao meu cuidadoso arranjo dos

cabos.


Você deve se perguntar: por que o Google fazia as coisas desse

modo? Além da eficiência conquistada ao trabalhar com servidores

baratos e redundantes, o Google estava explorando uma abertura nas

leis da economia colo. A Exodus, assim como a maioria das centrais

de hospedagem, cobrava dos inquilinos pelo metro quadrado. Então, a

Inktomi pagava o mesmo preço para abrigar 50 servidores que o

Google pagava para abrigar 15? Qual era a vantagem? A energia,

surpreendentemente cara pois se usava a quantidade necessária para

iluminar um bairro todo, já estava incluída no preço do aluguel.

Quando Urs negociou o preço com a Exodus, Jim deixou bem claro a

quantidade de energia de que precisaríamos. Não os oito circuitos

de 20 A19 geralmente alocados para um

espaço do tamanho usado pelo Google; ele queria 56 circuitos.


- Você quer isso para o caso de haver um pico de energia, certo?

- perguntou o representante

de vendas da Exodus, surpreso. - Não tem como vocês usarem toda essa

energia num espaço tão pequeno como aquele.


- Não - Jim respondeu.

- Eu realmente preciso dos

56 para nossas máquinas funcionarem.


Dizem que, em determinada época, o consumo de energia do Google

excedeu 50 vezes a projeção da Exodus20. Não se importaram com as vezes

que o Google ligou todas as máquinas ao mesmo tempo, o que

estourava todos os disjuntores. Resolveram o problema criando um

atraso de cinco segundos de uma máquina para a outra, para evitar

incendiar a casa.


O arcondicionado também era padrão. E novamente a Exodus fez

seus cálculos com base em uma curva razoável. Nenhuma empresa

decente amontoaria 1.500 fornalhas em um único compartimento, pois

isso exigiria a instalação de uma unidade separada de

arcondicionado. O Google fez. Era um cliente exigente.


A única vez em que entrei no data center do Google foi na Cable Fest

'99. Essa visita permitiu que eu tivesse a visão da magnitude do

que estávamos construindo e como estávamos fazendo as coisas de um

jeito diferente dos demais. Não posso dizer que me senti seguro ao

tocar de modo desajeitado nos nossos servidores simples e baratos,

apoiados sobre frágeis cortiças, enquanto no compartimento da

Inktomi, ao nosso lado, altos sacerdotes cuidavam das elegantes

máquinas de tecnologia de ponta que se erguiam ameaçadoramente como

uma estação espacial. Mas aquele arranjo parecia estar dando certo

para nós, então decidi não me preocupar com coisas que estavam além

do meu alcance.


Havia pessoas inteligentes demais se preocupando com a

viabilidade da retaguarda do Google e, sem que eu mesmo soubesse,

logo estaria me preocupando com minha própria viabilidade.


Conheça os marqueteiros


- Assim que conseguiu aquilo - Cindy estava explicando para

nossa pequena equipe de marketing -, havia conquistado tudo o que

queria da vida.


Sorri. Mais elementos para o quadro de citações que eu havia

pregado na parede do meu cubículo e que ainda exibia o último

pronunciamento de Cindy:


- É o que acontece, quando as coisas acontecem.


Nosso departamento era composto de uma pequena estrutura com

variados níveis de experiência em marketing. Cindy era a chefe e

atual vicepresidente. Ela tinha mais ou menos a minha idade, era

muito engraçada (geralmente de propósito) e estava sempre com

pressa, o que a obrigava a enviar um número alarmante de emails e

seus dedos não conseguiam acompanhar a velocidade de seus

pensamentos. Ela havia iniciado sua carreira como jornalista da

imprensa escrita e depois fizera alguns trabalhos como RP

(relaçõespúblicas) para alguns magnatas de reputação duvidosa no

Vale, onde conheceu pessoalmente cada repórter que falava ou

escrevia sobre tecnologia. Ela se concentrava em relações públicas,

o que Larry e Sergey acreditavam ser o modo mais efetivo e com

melhor custobenefício para promover a empresa.


Cindy exalava uma energia saudável, que, para mim, era

reconfortante, e eu tinha afinidade com ela devido ao nosso passado

jornalístico. Enquanto circulava pelo departamento como um dínamo

giratório de energia positiva, ela nos encorajava a arriscar, a

experimentar coisas novas e a não deixar que nada nos impedisse de

fazer algo. Começamos a chamála de "Pequena porém poderosa". Estas

qualidades funcionavam em ambos os sentidos.


- Larry e Sergey estavam sempre céticos em relação ao marketing

tradicional - Cindy relembra. - Eles queriam que o Google se

diferenciasse dos outros por não fazer o mesmo que todos estavam

fazendo. Deixe os outros, que têm produtos inferiores, estourarem o

orçamento fazendo barulho enquanto nos concentramos na construção

de uma ratoeira melhor.


Este ceticismo se traduzia em perguntas infindáveis sobre tudo

que o marketing se propunha a fazer. O departamento só existia

porque alguém (um membro do conselho ou um de seus amigos de

Stanford) tinha insistido no fato de que os fundadores da empresa

precisariam de pessoal externo para fazer tudo o que não fizesse

parte da engenharia.


Cindy lutou contra a constante pressão para provar que seu

departamento não era um desperdício de dinheiro, mas também deixou

bem claro para todos nós que as expectativas eram altas. Quando o

trabalho ficava abaixo de seus padrões profissionais, ela nos

repreendia por termos um "comportamento de Mickey Mouse", com uma

intensidade tão devastadora e inesperada quanto os tornados que

costumavam varrer Nebraska, sua terra natal. Aprendi a ficar atento

aos sinais de tempestade.


Shari Fujii, minha correspondente na área de marcas offline, era

uma profissional de marketing hipercinética com MBA, magra e

pensativa, e tinha a tendência de exclamar que o impacto de

qualquer ação seria "enorme". Nós reclamávamos com frequência da

impressionante falta de consideração que Larry e Sergey

demonstravam por nosso departamento. Tendo trabalhado anteriormente

em uma empresa de jornalismo, eu já estava acostumado a esse

descaso, mas Shari se esforçava para se adaptar, já que tinha tido

experiência em empresas voltadas para branding, nas quais o

marketing comandava o show de cada novo dia.


A outra personagem importante de meu mundo era Karen White, a

webmaster. Karen tinha sido crupiê em um cassino em Dakota do

Norte, quando ela decidiu aprender os meandros para se criar

páginas da web. Cindy a conhecera em um outro emprego e a trouxera

para o Google. Logo entendi o porquê. Karen tinha capacidade de

organização e a disposição de um coordenador de lançamentos

espaciais da NASA. Objetiva, equilibrada e disposta a trabalhar por

horas a fio, Karen pegava todas as minhas palavras e arrumava tudo

lindamente nas colunas do nosso website. Ela teve mais influência

na aparência geral do Google do que qualquer outro que tenha

trabalhado nessa área depois de Larry e Sergey terem criado o

design "não design" original.


Além de Susan Wojcicki, que tinha posto seu MBA para funcionar

na Intel, nosso grupo era novo na área de marketing. O Google

contratou em peso alunos de Stanford e os deixou soltos pelos

corredores da empresa. Se não se encaixavam em nenhum dos

departamentos, iam parar em nosso departamento, onde se acreditava

que não era preciso ter nenhuma aptidão especial.


- Os fundadores se

sentiam confiantes ao ter um bando de gente no marketing, que só

fazia o que eles queriam -

Cindy contou. - Mas, um

verdadeiro departamento de marketing com direção, organização

própria, fundos e estratégia não era prioridade. Como consequência,

nosso mundo não tinha forma e a perplexidade estava estampada no

rosto de quem estava ali dentro.


- Quem está trabalhando

no nosso papel timbrado? -

perguntei à Cindy. - Quem

deve lidar com os pedidos de patrocínio? Estas áreas estão no meu

campo de atuação?


Eu estava procurando mais do que clareza organizacional. Queria

me assegurar de que havia solidez no meu trabalho, algo em que eu

pudesse me apoiar quando me perguntassem, como geralmente o

faziam:


- O que você faz

aqui?


- Sem estrutura,

fundamento, ou controle. -

Era assim que Heather Cairns, chefe de recursos humanos do Google

naquela época, relembrava os primeiros dias da empresa.

- Mesmo que houvesse um

gerente, aquele gerente era inexperiente e não tinha liderança. As

pessoas não estavam acostumadas com autoridade e não se submetiam a

ela; era uma força de trabalho descontrolada que se esbarrava uns

nos outros e era jogada contra a parede como se estivesse no olho

de um furacão. Nunca tive nenhum controle sobre eles. Eu

simplesmente ia para casa à noite e ficava bebendo e pensando:

"Vamos bater e explodir".


Manter limpo


- Nosso site está uma

sujeira - Cindy falou para

Karen e para mim na minha segunda semana de trabalho. - Você pode pensar em algumas diretrizes

para limpar isso?


Não havia regras que controlassem o que acontecia no Google.com.

Quando algo novo aparecia, era imediatamente mencionado na nossa

homepage. Ganhamos um prêmio e isso foi citado também. Nossas

outras páginas eram igualmente desprovidas de planejamento e

design. Havia listas de emprego, conteúdo de ajuda, informações e

contato e breves perfis da equipe executiva. Como o restante na

empresa, nossa interface de usuário (IU: a visão e o coração de

nosso website) operava com base no princípio de que deveríamos

minimizar o tempo gasto pelos usuários para encontrar o que

desejassem.


Ao contrário do Yahoo.


A homepage do Yahoo tinha links para vestuário, computadores,

DVDs, viagens, programação de TV, previsão do tempo, jogos, páginas

amarelas, cotação de ações e batepapo. Ficava mais movimentada a

cada dia que passava. A característica mais importante da página

era o diretório feito a mão com 14 categorias principais que iam de

artes e humanidades à sociedade e cultura, sob as quais havia links

para todos os pontos conhecidos no sistema decimal de Dewey.

Escondido no meio de todos os links de texto havia uma caixa de

busca alimentada pela nossa nêmese: Inktomi.


A Inktomi nem sempre tinha ocupado aquele espaço. A AltaVista

havia sido a provedora de busca para o Yahoo até 1998, mas cometera

um erro imperdoável ao construir seu próprio site e roubar usuários

de seu cliente (competir com seu próprio distribuidor é conhecido

como "conflito de canais"). A Inktomi não tinha um site de

busca21 para

usuários, então não poderia ser considerada competidora do Yahoo, o

que lhe propiciara dar um tiro certeiro na rede da Microsoft, do

MSN e do America Online (AOL). De certo modo, a Inktomi também fez

o cerco a esses clientes, completando sua trinca de sites de

internet com tráfego intenso e assegurando que o sistema de busca

pela internet estivesse comoditizado. Você poderia fazer qualquer

tipo de busca, desde que fosse por meio da Inktomi. Eles eram os

donos do mercado de busca e se acomodaram confortavelmente com esse

fato, assim como os felizes clientes a quem serviam.


Outros portais queriam uma parte do tráfego do Yahoo: a Excite,

Lycos e o Go.com da Disney. Outras empresas de busca, como

AlltheWeb, Teoma e HotBot, lutaram o tempo todo com o Google pelas

migalhas deixadas pela Inktomi. Enquanto Wall Street se preocupava

com a guerra dos portais, a luta pelo domínio das buscas não

despertava muito interesse em ninguém, a não ser em um punhado de

analistas. Não havia dinheiro em jogo; bem, quer dizer, não muito

dinheiro.


Em fevereiro de 1998, uma pequena empresa de Pasadena, chamada

GoTo, começou a leiloar o ranking das páginas de resultados de

buscas comprado de outros provedores. Seis meses depois, eles

declararam ter mais de mil clientes. De acordo com o GoTo, não eram

necessários algoritmos sofisticados para se determinar relevância,

apenas a mão invisível do mercado livre. Qualquer empresa que

entrasse num lance para ser classificada no topo dos resultados de

buscas deveria ser considerada um páreo duro e, provavelmente,

merecia ter sua palavra pesquisada. No Google, este conceito era

considerado ridículo. Um ranking com base em lances era

definitivamente inferior aos resultados baseados em um algoritmo.

Lances estavam sujeitos à imprecisão do ser humano. Humanos, ponto

negativo. Matemática, ponto positivo. Conhecíamos a GoTo, mas

descartamos sua abordagem "não tecnológica". Isso não foi muito

inteligente. Deixamos que eles tivessem vantagem na largada e nos

quatro anos seguintes tivemos que lutar com eles pela supremacia no

mercado da publicidade online.


Sistematizar algumas diretrizes da IU22 (interface do usuário) seria um

bom começo, pensei. É tão difícil assim criar regras de design para

uma página que contém apenas uma caixa de busca, algumas centenas

ou mais de caracteres de texto, e alguns softwares corporativos

préinstalados23? Além

disso, trabalhar com a Karen era como ter a melhor aluna da classe

para ser sua companheira e fazer o trabalho da escola juntos. Mesmo

se eu estragasse tudo, Karen não iria deixar a gente se dar mal.

Montamos uma proposta em menos de uma semana.


O Google era rápido, preciso e fácil de usar. Pelo menos era

isso o que nossos usuários costumavam dizer. Sergey queria que

nosso site também fosse engraçado. Sim, muito bem, é ótimo ser

engraçado de vez em quando, mas Karen e eu concordamos que

componentes extravagantes não deveriam interferir no modo como os

usuários faziam suas buscas. Explicamos detalhadamente o óbvio: a

personalidade do site não deveria em hipótese nenhuma interferir na

velocidade da entrega dos resultados nem na sua precisão ou na

facilidade de se realizar uma busca com simplicidade. Verdade

indiscutível que logo se provaria verdadeira.


O restante da proposta envolvia outros pontos bem definidos,

pequenos ajustes (no que já existia), como acrescentar gráficos

decorativos para nossa seção corporativa. Isso não deu certo.


- O Yahoo não usa imagens

além daquelas que estão na homepage - Larry nos lembrou - e eles têm milhares de usuários.

Imagens demoram muito para ser transferidas pela internet e, como

consequência o processo todo se torna muito lento. Larry e Sergey

rolavam no chão de alegria todas as vezes que conseguíamos diminuir

por um nanossegundo que fosse o tempo que uma página levava para

carregar. Ou para ler. -

Quero todos os conteúdos do About Google numa única página

- Larry disse. - É mais rápido rolar uma página para

cima e para baixo do que clicar página a página e esperar que ela

carregue.


- Mas ninguém vai querer

rolar centenas de páginas -

falei, sem saber ao certo se ele estava falando sério ou não.

Estava, mas conseguimos que ele desistisse da ideia. Outras

sugestões caíram no esquecimento, por exemplo, um link de ajuda, um

slogan e uma ideia ridícula de Sergey, que era mudar o logotipo da

homepage todos os dias para aumentar o interesse do usuário. Os

profissionais de marca estavam presentes e certamente jamais

tolerariam essas palhaçadas amadorísticas. Enfim, Larry e Sergey

aprovaram e declararam nossas diretrizes "razoáveis". Um grande

elogio.


Deixei escapar um suspiro de alívio. Consegui. Fora para isso

que eu tinha sido contratado. Se não tivesse nocauteado meu

primeiro projeto, eu estaria agora celebrando minha segunda

vitória. Todos pareciam sensatos e receptivos a novas ideias e o

feedback fazia sentido. Não havia apresentado nada extremamente

fora do convencional, mas, mesmo assim, minhas ideias tinham sido

aceitas.


- Sim - pensei -, vai dar tudo certo.


Nascimento de um dado agnóstico


- Na noite passada, a

fonte usada na página de resultados do Google passou a ser sem

serifa. - A engenheira

Marissa Mayer anunciou em alto e bom som para toda a empresa.

- Testamos a mudança, e

Larry e eu fizemos a revisão com alguns outros engenheiros que

estavam aqui e deram sua opinião.


Eu tinha visto o nome de Marissa em uma nota que Sergey

encaminhou para o grupo de marketing havia alguns dias. Ela havia

sugerido que substituíssemos nosso slogan temporário - "Melhor ferramenta de busca do mundo.

Uma promessa" - por outro

que Urs havia criado: "A pequena ferramenta que pode".

Particularmente, eu não gostara de nenhum dos dois, embora Marissa

tenha dado uma explicação que associava o Google com o personagem

desligado, determinado e, finalmente, "o herói" das histórias

infantis. Além disso, ela salientou:"olhe a importância do slogan

na avaliação doAskJeeves"24.


Shari agradeceu a Marissa e explicou que, na verdade, não

tínhamos um slogan, apenas uma frase impressa em alguns cartões até

que pudéssemos pesquisar adequadamente a personalidade da nossa

marca. O departamento de marketing saberia como fazêlo.


Marissa, assim como Susan, era antiga na área e tinha vindo de

um escritório em Palo Alto. Antes disso, ela tinha estudado em

Stanford. Quando a conheci, fiquei impressionado pela intensidade e

extensão de seus interesses. Se todo mundo no Google fosse uma

lâmpada de 100 watts iluminando um canto da empresa, Marissa

certamente seria um sinal luminoso lançando luz e sombra em todas

as cores, por todo o prédio. Tentar acompanhar seu ritmo poderia

causar desmaios. Seu papel principal era o de engenheira de

software, mas estava temporariamente trabalhando no design da IU.

Ela tinha descoberto algumas pesquisas que revelavam que as fontes

sem serifa eram mais fáceis para se ler, por isso ela e o

engenheiro Craig Silverstein decidiram mudar as fontes das páginas

de resultados para a Verdana. Isso não foi decidido porque Karen e

eu havíamos sugerido a mudança para a fonte sem serifa nas nossas

diretrizes. Na verdade, Marissa sequer deve ter visto nossa

proposta.


- Seria bom saber que a

engenharia já estava trabalhando na IU - reclamei para Karen. Isso enfraquecia

o que já tínhamos conquistado e fazia eu questionar nossa

comunicação interna. Ninguém mais parecia chateado com isso,

portanto deixei de lado aquela sensação de malestar e creditei

esses sentimentos às novidades na organização do marketing. Era

fantástico que nossos engenheiros estivessem fazendo avanços. Eu

apenas não queria ser pego de surpresa quando isso acontecesse.


Eu estava igualmente confiante em relação ao modo como os dois

departamentos abordavam problemas. No marketing, escrevíamos

propostas, fazíamos sugestões e procurávamos aprovação formal antes

de avançar; tudo acontecia passo a passo. Já nossos engenheiros

tomavam decisões rápidas com base em dados e as programavam em

seguida. Se os dados sustentavam determinada opção, eles davam uma

explicação lógica dizendo que aquilo era o melhor a fazer. Afinal

de contas, os dados não mentiam jamais. Se os números indicavam que

mudar de A para B melhoraria o produto X, por que não mudar agora?

Essa mentalidade acelerava a urgência de como tudo acontecia no

Google. Os engenheiros sabiam como melhorar as coisas e cada

momento, cada minuto, cada segundo que atrasávamos uma melhoria, os

usuários tinham que suportar interações de qualidade inferior. E

isso era inaceitável.


De qualquer maneira, eu descobriria que os dados mentem. Talvez

o método de coleta de dados tenha falhas ou os dados às vezes sejam

mal interpretados e, portanto, ocasionalmente, forneçam apenas

parte da resposta. Veja a mudança para a Verdana. Apesar de a nova

fonte ter ficado fantástica em alguns computadores e certos

navegadores, ela ficava horrível em outros, principalmente nos

utilizados pelos clientes do American Online, o que tornou o Google

imprestável para milhões de pessoas. Marissa e os engenheiros não

haviam analisado o fato por esta perspectiva. O problema foi

corrigido logo em seguida, mas embora eu tenha apoiado a mudança

para a fonte sem serifa, fiquei um tanto cético em relação à

veracidade dos números, senti uma perda de fé que só eu parecia ter

dentro da cabala da divindade de dados do Google.


"Aceitamos você"


A reunião casual das sextasfeiras, a TGIF, aconteceu às 16

horas, quando os novos Googlers (ou Nooglers, como eu os chamava)

se apresentaram e os fundadores contaram as notícias importantes da

semana. Quando cheguei para o meu début, a empresa toda estava reunida no

saguão do lado de fora do escritório de Larry e Sergey. Estavam

encostados nas paredes, sentados em bolas de borrachas ou

espalhados pelo chão. O cachorro de Urs, Yoshka, farejava o

bebezinho de Susan que estava dormindo no bebêconforto em frente de

uma pilha de monitores Sony ainda dentro das embalagens.


Larry, que vestia calças pretas e uma camisa azulescuro de

mangas longas abotoada até o colarinho, estava no meio do pessoal.

Ele se portava como se estivesse no interior da triste couraça de

um processador de baixa potência (rígido, passos desajeitados e um

sorriso forçado),

esforçandose para sorrir e executando manualmente o comando para

que isso acontecesse. Levante o canto da boca. Estique os lábios

para trás. Franza os olhos. Ele parecia estar morrendo de vergonha.

Eu me vi torcendo para que ele se saísse bem, embora às vezes ele

parasse de falar no meio de uma frase e balançasse o corpo de um

lado para o outro com um sorriso meio sem graça estampado no rosto.

Sergey, no entanto, era mais ágil, atlético, acrobático. Quase

saltitante. Ele ria com facilidade e parecia estar sempre de olho

em algum lugar por onde pudesse escapar dali.


Quando chegou a minha vez de falar sobre o que havia sido

interessante naquela semana, eu hesitei.


- Bem... eu morei na

Sibéria por seis meses e, hum... gosto de rabiscar nas

reuniões.


Todos aplaudiram educadamente, mas fiquei pensando novamente,

onde é que eu tinha me metido. Tinha atrelado o sucesso da minha

carreira e o meu futuro, ou pelo menos parte dele, naquelas massas

cinzentas por trás daqueles rostos brilhantes e sorridentes. Rezei

para que eles de fato soubessem o que estavam fazendo, pois eu não

tinha a mínima ideia.


Larry falou sobre uma apresentação que ele e Sergey fizeram para

a diretoria e deu alguns avisos. Então, partimos para a cerveja e

bolos para celebrar os aniversariantes da semana. Para o bem ou

para o mal, eu agora era um Googler. "Gabba gabba hey."25


A reunião das sextasfeiras era bem diferente das reuniões

formais dos meus antigos empregos, nas quais a ênfase estava em

tirar informações financeiras importantes dos colaboradores, que

pudessem se transformar em futuras negociações contratuais. Aqui

nós vimos exatamente os mesmos slides que foram apresentados aos

altos executivos da diretoria. Não acreditei quando toda essa

informação fora repassada para todos os empregados, como se o

Google habitasse um universo comunitário alternativo. Apesar da

transparência da nossa contabilidade, fiquei perturbado pela minha

falta de conhecimento do nosso modelo de negócios e do nosso

ambiente competitivo. Eu sabia muito bem como estávamos

financeiramente, mas não tinha ideia do que estava se passando lá

dentro.


Um mundo sem forma - Capítulo 3
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Jamais

conseguiria compreender esse mundo novo até estar bem

fundamentado na tecnologia de busca. Craig Silverstein se ofereceu

para ensinar a mim e a um grupo de funcionários não técnicos,

durante o horário de almoço,


o que ele denominou de "Google 7, A: A busca para não

iniciados". Craig, um exaluno da Universidade de Stanford, tinha um

sorriso travesso, um senso de humor seco e gostava de falar que era

o funcionário número 1,5, pois quando a empresa fora incorporada,

ele foi colocado na folha de pagamento entre Larry e Sergey. Craig

também era o responsável por nosso pão de cada dia, andando ao

acaso pelos corredores algumas tardes com um sorriso angelical

anunciando com uma voz em falsete: "Paaaão?". Os Googlers saíam correndo de

seus cubículos para repartir a iguaria cheirosa e quentinha que ele

havia acabado de retirar da máquina de fazer pão.


Nos juntávamos na sala de pinguepongue, que ainda tinha a mesma

mesa verdeescura da antiga garagem de Susan. A rede tinha caído,

talvez tenha sido derrubada durante uma reunião de diretoria na

véspera para dar lugar ao laptop de um dos investidores de capital

de risco. Craig começou sua aula enquanto mastigávamos balas de

alcaçuz e devorávamos tigelas de M&M's.


- Um mecanismo de busca

tem três componentes - ele

começou, escrevendo na lousa branca abaixo da frase: "A vida de uma

pesquisa". - Primeiro temos

que coletar informações sobre as páginas existentes na web, o que

fazemos através de um processo chamado rastreamento. Nosso software

de indexação, que chamamos de Googlebot, pula de um link a outro

juntando as URLs (endereços de web) e dados do conteúdo existentes

em cada um deles. O rastreamento geralmente dura um mês e, quando

está completo, temos muita coisa que precisa ser separada e

colocada em uma lista de coisas usáveis. A isto se chama

indexação.


Escrevi "rastreamento" e "indexação" no meu caderno e coloquei

uns quadrados ao lado. Em seguida, liguei os quadrados e os

transformei em um par de óculos no estilo de Benjamin Franklin, com

uma aranha pendurada em um fio no lugar do nariz.


- Quando acabamos a

indexação - Craig continuou

-, usamos nosso algoritmo

para atribuir uma categoria para cada página, baseada na sua

importância dentro do PageRank. O PageRank é o ingrediente secreto

do Google.


- Ingrediente secreto?

- Me inclinei para a frente

para aprender o que é que tínhamos que nos tornava melhores do que

todos os outros mecanismos de busca que nossos fundadores

repudiaram tão rapidamente.


- O PageRank verifica

todas as páginas da web e lhes atribui um valor baseado em quantas

pessoas se linkam a elas. Quanto mais confiáveis são os sites

linkados a essa página, maior a classificação no PageRank. Esta é a

primeira parte da receita. Escrevi "PageRank" abaixo dos óculos de

Benjamim Franklin e fiz um desenho oval à sua volta. Parecia um

pouco com a boca de um palhaço, então desenhei um crânio ao redor e

coloquei uns fios de cabelo nas laterais. Ficou igual ao Bozo.


- A segunda parte é como determinamos quais são os resultados

mais relevantes para a consulta específica que foi recebida. A

maioria dos nossos concorrentes procura informações básicas, como

quantas vezes uma palavra aparece na página. Nós procuramos saber

como os sites usam aquele termo em suas páginas. Que palavras

aparecem depois dele? Está em negrito ou em uma fonte diferente?

Como o termo aparece nos links que apontam estas páginas? A análise

do link é realmente muito importante. As palavras num link que

indicam uma página são chamadas de textoâncora. Uma corrente surgiu

do canto da boca do meu palhaço e foi parar na parte de baixo da

página, onde uma âncora apareceu subitamente cercada por peixes

sorridentes com dentes de tubarão.


- A forma como combinamos

a consulta determina nossa qualidade de busca - Craig continuou -, o que não é exatamente uma ciência

exata, já que avaliar se uma consulta oferece bons resultados é de

certa forma algo subjetivo. Se você procurou "jaguar", você quis

dizer o carro, o felino ou o time de futebol? Algumas vezes é

difícil eliminar a ambiguidade de uma consulta como essa.


Escrevi as palavras "eliminar a ambiguidade" e as repeti várias

vezes em silêncio até me familiarizar com ela. E desenhei algo que

se parecia vagamente com um gato selvagem pintado correndo atrás

dos peixes em volta da âncora. Também acrescentei bolhas, já que

ele estava debaixo d'água.


- Assim que determinamos

a ordem das páginas que queremos exibir, precisamos submeter os

resultados ao usuário que fez a consulta. É aí que o gwiss entra em ação - ao falar

gwiss, Craig escreveu "GWS"

na lousa. Embaixo, ele escreveu "Google Web Server". - Gwiss é o software que realmente

interage com os usuários quando eles fazem uma consulta e quando

mandamos os resultados de volta para eles. Quando queremos fazer

uma atualização ou saber qual é a opinião dos usuários sobre o

Google, precisamos instalar um novo gwiss para implementar essas

mudanças.


Não tinha ideia de qual seria a aparência de um gwiss, então comecei a desenhar uns

pedaços de queijo suíço por detrás da cabeça do palhaço. Quando

finalmente Craig terminou a aula, eu tinha um conhecimento mais

amplo sobre o modo como o Google funcionava e mais um desenho

estranho para adicionar à minha coleção de coisas que nunca

mostraria a meus colegas.


Mais tarde, Urs confirmou que o Google já arrasava em qualidade

de busca bem antes de Larry e Sergey saírem da Faculdade de

Stanford em 1998, já que a análise de links era como uma pedra de

alquimista que transformava o lixo da web em ouro. A relevância do

Google atraíra desde cedo muitos olhares e a mídia. Mas por trás

desse olhar sedutor existia uma infraestrutura artrítica em vias de

desabar.


- A classificação do

AltaVista era de longe superior - Urs me contou -, mas era lenta e não era possível

elaborar uma indexação confiável.


O desafio de aprimorar o rastreamento, a indexação e o sistema

de servidores foram os fatores que atraíram Urs para a empresa. Ele

tinha calculado que o projeto demoraria um ano para ficar pronto e,

então, ele se voltaria para a Europa. - Subestimei o tamanho do problema dos

sistemas - ele

confessou.


- Nós tínhamos um sistema

desde a universidade e precisávamos basicamente reescrever a coisa

toda desde o princípio. Apesar de o Google fazer um bom trabalho

com os dados que tinha, coletava muito pouco e não estava buscando

com rapidez suficiente.


Velocidade ou dimensão. Escolha uma. Enquanto rastreávamos mais

páginas da web, a indexação ficava cada vez maior e o pageranker

tinha mais dados para analisar, portanto, poderíamos produzir maior

número de resultados relevantes. Isso atraía mais usuários e mais

buscas; como consequência, nosso público aumentava. Entretanto,

indexação maior demandava mais máquinas fazendo mais

processamentos, e mais processamentos levavam mais tempo. Um

aumento de usuários exigia mais da rede, o que, como todos que

utilizam a internet sabem, faz as coisas irem mais devagar.


Como aconteceu quando foram forçados a escolher um caminho para

o Google entre ser um site de destino ou um provedor de tecnologia.

Larry e Sergey escolheram ambos. O Google procuraria ser cada vez

mais rápido, mesmo enquanto estivesse expandindo em todas as

direções. Eles partiram à procura de outros que partilhavam seu

desprezo pelos limites impostos pelas leis da natureza.


Urs sabia o que estava acontecendo, só

restava fazer ou morrer


- Naquela época, Urs

estava estabelecendo metas -

Jeff Dean, um dos primeiros engenheiros me explicou -, pois Larry e Sergey estavam mais

preocupados com o lado comercial do negócio. Estavam envolvidos em

contratos e outras coisas do gênero. - Larry e Sergey sabiam fazer

codificações, mas não era o que sabiam fazer melhor.


- Eu não confiava em

Larry e Sergey como codificadores - disse Craig Silverstein. - Tive que lidar com o código que

fizeram quando ainda estavam em Stanford, e estava repleto de

problemas. Os dois são codificadores de pesquisa: muito mais

interessados em escrever códigos que funcionam do que um código que

seja de fácil manutenção.


De acordo com Jeff, um dos equívocos na versão inicial do

Google26, da

época de Stanford, era que quando algo incomum aparecia, o programa

imprimia uma mensagem de erro sem qualquer explicação. A mensagem

dizia simplesmente: "Opa, deu zebra!". Craig relembra:


- Urs apareceu como num

passe de mágica, com sua barba e seu cachorro, como se fosse o

Gandalf de O Senhor dos

Anéis, surgindo no meio do nevoeiro da floresta de Fangorn

para assumir o papel de engenheirochefe. Urs parecia ter a

onisciência de um mago quando juntou os engenheiros do Google na

tarefa de reunir dados vindos dos cantos escuros da web e, de posse

deles, alimentar seu exército de servidores. Talvez seu poder se

originasse das meias vermelhas que ele usava diariamente.


Urs foi criado perto da cidade de Basileia, na Suíça, onde

pensou em estudar química, mas fez da programação sua opção

definitiva.


- Você poderia inventar

alguma coisa - ele explicou

- e então, caso ela não

funcionasse, poderia deduzir a razão. Nada era por acaso.

- Algo ou está certo ou

errado. Se estiver errado, existe uma razão, então você trabalha

nele até que esteja certo. Os engenheiros vivem em um mundo

binário. Às vezes eu invejava aquela clareza de pensamento.


Urs se concentrou em arquitetura do computador enquanto estava

na universidade em Zurique, e então foi de mochila para Stanford

fazer a graduação em "Fazer coisas mais rápidas... fazer coisas

mais baratas". Ele acabou lecionando na Universidade da Califórnia,

em Santa Bárbara, e desenvolveu o Centro do Java Virtual Machine

(JVM) em uma pequena startup. Eu poderia mentir e dizer que sabia o

que isso significava, mas seria trair a confiança que eu estabeleci

com o meu leitor. Para os Googlers que usavam seus computadores

para outras coisas além de simplesmente verificar os emails,

trabalhar com o JVM fazia de Urs uma espécie de semideus. Por isso,

Larry e Sergey ficaram entusiasmados quando ele disse que

solucionaria o problema dos sistemas e transformaria o "projeto

estudantil" deles em algo razoavelmente estável e escalonável.


Infraestrutura não é tão emocionante assim para aqueles que

estão do lado de fora de um pequeno grupo cultuado de cabeças

brilhantes que se fecham em torno de si mesmos e enfocam apenas o

aprimoramento de sistemas que, se funcionarem como esperado, são

tudo menos invisíveis. Larry e Sergey estavam arraigados na mais

alta ordem dos engenheiros do Google, mas não sabiam exatamente

onde cada peça ficava.


Urs se importava com tudo. Ele se importava bastante.


- Urs estava interessado

em saber como chegávamos a um ponto e não apenas em saber qual era

o resultado - disse Ben

Smith, um engenheiro que trabalhou na GWS. - Você aumenta o armazenamento em

cache na média de dois por

cento e salva 300 máquinas. É desse tipo de coisa que ele gosta.

Sem Urs, a infraestrutura do Google não teria durado dois anos.


No início, eu não entendia por que o Google era considerado uma

empresa de sorte em ter Urs a bordo. Para mim, ele era apenas outro

engenheiro rabiscando jargão nas lousas brancas. Mas ao conversar

com os que trabalhavam sob seu comando, passei a perceber que ele

era "a chave" de tudo e era assim que Deb Kelly, uma das gerentes

de projetos de engenharia, o chamava.


- Ele tem o domínio de

detalhes mais incrível, maior do que qualquer outra pessoa que já

tenha conhecido - Deb me

contou. - Ele guarda uma

enorme parte da organização na cabeça. Este conhecimento rendeu a

Urs a confiança de Larry e Sergey, e permitiu manter os fundadores

da empresa afastados dos engenheiros.


- Já que Larry e Sergey

precisavam dar atenção às outras coisas - disse Ben Gomes, o engenheiro de

qualidade de busca -, Urs

era a pessoachave na área da engenharia. Sempre que havia uma

crise, ele era chamado para lidar com o problema pessoalmente.

Tantos engenheiros o elogiaram que daria para fazer deste livro a

biografia de Santo Urs, o Guardião do Código Abençoado. E se os

integrantes de sua equipe não estavam fazendo um estardalhaço de

sua inteligência, elogiavam sua facilidade de se comunicar, o que o

tornava alguém acessível.


- Já o vi chegar a uma

reunião em que desconhecia o assunto - Gomes continuou - e, lá pela metade do encontro, ele

fazia as perguntas mais pertinentes. Ele conseguia montar seu

raciocínio de tal modo que ficava óbvio o que deveria ser feito. Os

fundadores são sonhadores, o que é maravilhoso, mas Urs sempre foi

a voz da "arte do possível".


Paul Bucheit, o criador do Gmail, me explicou como isso

funcionava na prática. Ele se lembrou de quando falou com Urs sobre

um problema difícil de resolver.


- Larry disse que deveríamos pôr tudo isso na memória.


- Sim - Urs respondeu na

sua voz geralmente sem expressão. - Larry tem muitas ideias. Mas você

deveria continuar a fazer o que está fazendo.


- Foi então que percebi -

Paul falou - que você tem

que ser muito inteligente para não fazer apenas o que Larry diz se

aquilo não fizer sentido naquele momento.


Como o homem que mantinha o Google nos trilhos, Urs compreendia

isso melhor do que ninguém. Seu foco impedia que a jovem empresa

fosse desviada para caminhos que não a levariam a lugar algum.


No entanto, a conquista mais significativa de Urs foi montar a

equipe que construiu o Google.


- Seu maior impacto como

engenheiro se dá mediante a contratação de pessoas tão capazes ou

melhores que você - ele exortava todos que o escutavam -, pois no

próximo ano, eles irão dobrar a produtividade. Não há nada mais que

você possa fazer para dobrar sua produtividade. Mesmo que você seja

um gênio, é extremamente improvável que isso aconteça. O Vale do

Silício era uma enorme bolha inflada de tecnologia e repleta de

empresas que presenteavam BMWs como bônus para qualquer codificador

que soubesse fazer alguma coisa. Foi a insistência de Urs em

contratar apenas engenheiros tão qualificados como os que já

trabalhavam na empresa que fez a diferença.


- Se você tem gente boa,

você tem uma rede de proteção - ele pensava. - Se algo der errado, eles irão

corrigir. Você não precisa dizer a eles: "Ei, preste atenção nisso". Eles se

sentirão responsáveis e vão consertar o erro antes mesmo que você

perceba.


Duas dessas contratações foram Jeff Dean e Sanjay Ghemawat. Se

Urs era o arquiteto do Google, Jeff e Sanjay eram os

marceneiroschefes que levantaram o teto de vigas e enfiaram os

pregos que manteriam seguras as paredes reforçadas. Onde quer que o

problema estivesse, "JeffnSanjay"27 estavam lá para resolvêlo desde

inventar o sistema de arquivos do Google até desenvolver tecnologia

de publicidade; desde acelerar os dispositivos de tradução até

construir ferramentas revolucionárias como o MapReduce28.


Jeff fazia fluir códigos elegantes como uma fonte de champanhe

em uma festa de casamento. Eles pareciam sair de dentro dele sem

esforço, em um fluxo interminável que fluía para formar programas

brilhantes que realizavam coisas fantásticas. Uma vez, ele escreveu

um aplicativo para ajudar os Centros de Controle de Doenças a

administrar estatísticas especializadas para epidemiologistas.

Ainda é usado e colhe mais citações de colegas da área médica do

que qualquer um das dezenas de programas patenteados que ele

produziu em uma década no Google. Ele o escreveu quando ainda era

estagiário no colégio.


Alto, magro e reservado, com feições angulares que lembravam um

pouco Gary Cooper, Jeff tinha acabado de sair do centro de pesquisa

no Digital Equipment Corporation (DEC) para começar um trabalho

novo em uma promissora empresa pontocom quando Urs o chamou em

junho de 1999.


- Não pensei que ele

quisesse trocar de emprego depois de apenas três meses - disse Urs -, mas ele respondeu: "É a hora certa, pois já estou

entediado. Resolvi todos os problemas técnicos que havia para

resolver nesta empresa, então estava pensando que talvez tenha

cometido um erro".


Jeff estava ansioso para encarar os desafios do Google. Ele

chegou duas semanas antes da data oficial, antes mesmo de ter se

desligado da outra empresa. Ele escreveu códigos sem sequer fazer

parte da folha de pagamento porque ele "queria dar conta do recado

imediatamente".


Duas dezenas de expesquisadores do DEC seguiriam Jeff para o

Google. Muitos deles, inclusive Sanjay, foram influenciados pelo

fato de Jeff já estar lá. Ciente do conselho de Urs para contratar

apenas pessoas extraordinárias, Jeff foi atrás deles com todos os

meios de que dispunha, até mesmo postar anúncios de recrutamento

que apareciam todas as vezes que alguém procurava por palavraschave

relacionadas à codificação como "TLB shootdown" ou "lock free

syncronization". (Depois que o engenheiro Paul Haar entrou para o

Google, ele disse a Jeff: -

Qualquer empresa que anuncie "lock free syncronization" serve para

mim.)


Muitos dos que vieram do DEC ocuparam posições importantes, como

Monika Henzinger, que se tornou diretora de pesquisa do Google e

Krishna Bharat, que criou o Google news. Foi o designer de sistema

Sanjay quem modulou perfeitamente a necessidade irreprimível de

Jeff de se arrojar demasiadamente. Alto e de fala mansa, cabelos

grisalhos prematuros, Sanjay caminhava silenciosamente pelos

corredores transmitindo um ar de dignidade sem afetação, me fazendo

lembrar ObiWan Kenobi29 nos

seus anos de sabedoria.


Jeff descreveu o equilíbrio da relação entre eles desse

modo:


- Sanjay e eu combinamos

bem um com o outro, porque ele tende a ser mais reservado e

analítico e eu tenho a tendência de dizer: "Vamos fazer alguma coisa já. Vamos

acabar com isso". Basta pôr os dois juntos e iremos na velocidade

certa.


Ben Gomes deu uma explicação diferente de por que trabalhava tão

bem com Sanjay. Sanjay era muito, muito inteligente, sistemático e,

portanto, fácil de acompanhar.


- Jeff era simplesmente

brilhante - Ben acrescentou

-, eu não chegava nem perto

de deter seu brilho. A engenharia tinha velocidade e direção, e

estava acelerando rumo à meta de construir um Google melhor. Nós do

marketing também queríamos um Google melhor, mas não tínhamos

clareza de como chegar lá.


- Tecnicamente, ou as

coisas funcionam ou não - o

gerente de Ops, Jim Reese, admitiu uma vez. - Se nosso site está funcionando, está

funcionando. Com o marketing, existem áreas mais nebulosas. Esta

área nebulosa estava ligada a uma ladeira escorregadia, de acordo

com nossos fundadores, e no fundo daquela ladeira havia uma poça de

água estagnada de desonestidade intelectual. Nas minhas primeiras

semanas, o grupo de marketing teve que separar prioridades e

papéis, portanto, não foi surpresa saber que Larry e Sergey não

sabiam exatamente o que estávamos fazendo. No entanto, eles fizeram

alguns comentários sobre como se sentiam em relação ao marketing em

geral.


- Isso não tem que ser verdade, isso é marketing - Sergey

brincava sobre nossas páginas da rede corporativa.


- É porque o marketing

gosta de mentir - Larry

deixou escapar um dia. Ele sorriu ao dizer isso, mas senti que

estávamos sendo julgados por tudo aquilo que os engenheiros mais

detestavam acerca do mundo não quantitativo, com suas comunicações

corruptas e folhetos de propaganda distribuídos abundantemente.

Deus ajuda qualquer um que ofereça uma opinião de marketing como se

fosse um fato científico.


Como consequência do ceticismo de Larry e Sergey, nós do

marketing nunca entendemos o senso de objetividade que Urs trouxe

para a engenharia. Cindy cuidava da parte de relações públicas com

precisão e Larry e Sergey confiavam em suas escolhas; mas os

fundadores queriam manejar o marketing como um martelo, ao invés de

um bisturi. Eles diziam a ela para fazer um "comunicado à

imprensa", o que significava alertar a mídia de que havíamos feito

mudanças que apenas os engenheiros entenderiam.


Os jornalistas não atendem a assovios que só os cachorros

conseguem ouvir. Cindy tentava conter os fundadores e foi, aos

poucos, construindo um relacionamento estável e duradouro com eles.

Então, quando finalmente tínhamos algo que realmente valesse a pena

comunicar à imprensa, os meios de comunicação prestavam

atenção.


Entretanto, antes de liberarmos um comunicado à imprensa, Larry

insistia em mostrar o rascunho para todos no prédio.


- Concordei com esse

procedimento mas tenho algumas ressalvas - Cindy comentou. - Na verdade, isso nunca havia

acontecido em qualquer outra empresa. Eu não tinha esse tipo de

relacionamento com os engenheiros da Apple, porque havia certa

distância entre o marketing e a equipe da área técnica, e eu achava

isso normal. Estávamos em prédios separados, mundos diferentes.

Fiquei muito satisfeita com o nível de feedback que recebi dos

Googlers.


O Google era diferente mesmo. Apesar de os engenheiros ficarem

separados de nós devido à planta do prédio, o email penetrava em

cada cantinho da empresa, nas refeições comunitárias e nas saletas

de lanche, criando muita troca de informações. Quando passei a

conhecêlos melhor, foi uma surpresa descobrir que os técnicos eram

articulados e interessantes, muito embora, como você possa

imaginar, os codificadores não eram muito fãs da gramática.


Separe o infinitivo -

Craig comentou sobre uma nota que eu havia escrito.


Não tinha que ser "o" em vez de "um"? - perguntou Urs sobre um slogan.


- "Isto" e

"FAQ"30 não

concordam em número - outro

engenheiro advertiu.


Nunca me importei com as sugestões gramaticais e correções, na

verdade isso me deixava ciente de que alguém estava prestando

atenção no meu trabalho. No entanto, isso não significava que eu

acolheria cada sugestão que viesse dos aprendizes de marqueteiros

dos outros departamentos. E, por falar nisso, havia muitos

deles.


Acertando na mosca


Eu não sabia nada sobre Salar Kamangar quando me procurou em meu

primeiro mês de trabalho e me pediu ajuda. Alguém havia mencionado

que ele tinha sido um estagiário. Com base nisso, eu o subestimei,

como acredito que a maioria das pessoas também o fez. Larry e

Sergey tinham contratado Salar assim que ele saiu de Stanford para

ser o nono funcionário do Google, na primavera de 1999. Ele

permaneceu como temporário por algumas semanas e então eles o

incorporaram à folha de pagamentos, e seu papel antes indefinido de

"sábio à solta" cresceu e abraçou cada novo desafio de negócios que

a empresa enfrentou, desde contratar um novo controlador à

transferência de 25 milhões de dólares da poupança da empresa para

outro banco. Ele só tinha 22 anos na época.


Salar era um Porsche disfarçado de Dodge Dart. Cabelos escuros e

olhos castanhoclaros e grandes, um sorriso tímido e contagiante,

ele poderia ter feito o papel de Sal Mineo no filme Juventude transviada, mas, apesar de seu

jeito desarmado, ele defendia suas opiniões com paixão, persuasão e

persistência. Para um homem franzino, ele era bem difícil de ser

persuadido.


Os amigos de Salar tinham uma empresa de internet que enviava

cartõespostais gratuitos para os usuários que digitassem uma

mensagem e o endereço do destinatário. Sua renda vinha de vender a

publicidade impressa no cartão.


- Fiz a nossa inscrição

para uma avaliação gratuita - Salar me informou. -Você pode acertar as coisas com eles?

Podemos fazer uma promoção através do newsletter do Google

Friends31.


Cartõespostais pareciam

um modo estranho de se fazer marketing no Google e eu não fiquei

nem um pouco satisfeito que uma decisão de marketing tenha sido

tomada por alguém de fora do nosso departamento, ainda mais por

alguém que nem parecia fazer parte de um departamento. No entanto,

não quis demonstrar uma atitude negativa em relação à sua ideia e

concordei em experimentála.


Shari sugeriu que mandássemos a ideia para um designer

profissional.


- Qualquer fato que vá atingir 30 mil dos nossos mais fiéis

seguidores deve ser levado a sério - ela insistiu. - Especialmente

na ausência de qualquer outra marca do Google.


- Hummm - pensei.

- Eu mesmo poderia fazer

isso. É uma chance fácil de marcar um gol de placa.


Além disso, já tinha percebido que Larry e Sergey não gostavam

de gastar dinheiro para pagar freelancers. Entrei de corpo e alma

naquilo. Passei horas pesquisando fotos do arquivo e escrevendo

frases que de algum modo ligassem as imagens aos produtos do

Google.


A empresa que fazia a promoção fechou as portas antes mesmo que

qualquer um de seus cartõespostais fosse enviado, e, depois de

tanto esforço, eu não tinha nada para mostrar a ninguém, a não ser

alguns trocadilhos. Fiquei me culpando por ter transformado um

projeto secundário em prioridade. Por que estava tendo tanta

dificuldade para engrenar?


Sentia uma paralisia estranha trazida por possibilidades

infinitas. Quantas vezes teria que reorganizar minha mesa e fazer

listas do que fazer? Procurei algo familiar para me apoiar. Meu

antigo patrão, Knight Rider, anunciou que estava fechando seu

serviço de clipping online, o NewsHound. O Google poderia pegar

esta tecnologia e melhorála, mudar a marca e lançála novamente. Um

sistema de alerta de notícias parecia ser uma boa parceria para o

Google, já que tudo o que fazíamos estava ligado a fornecer

informação para as pessoas. Mandei uma proposta para Larry e

Sergey, que acharam que valia a pena investigar a questão e me

pediram para marcar uma reunião. Era mais ou menos assim que eu

pensava: com uma tacada só, ia fazer a ponte entre a nova e a velha

mídia.


- O que eu estaria comprando na verdade? - Sergey perguntou

alguns dias antes de a reunião acontecer.


- Sua tecnologia de filtragem - respondi. - Teríamos que

negociar separadamente pelo feed de notícias32.


- Ah - disse Larry. - Isso não é muito interessante.


- Sim - Sergey concordou. - A parte do feed de notícias é

interessante. Preferia não conversar sobre a outra parte nesta

reunião. Deixe o Salar dar uma olhada nisso e ver se vale a pena.

Voltei minha atenção para Salar e tentei salvar algo da proposta

original. Sergey queria publicar notícias no nosso index;

certamente pensaríamos em uma saída? Salar foi evasivo.


- Não acho que seja assim que vamos querer colocar notícias em

nosso site - ele me contou

depois de uma conversa com Sergey.


De fato, isso não estava nem perto do que queríamos. O NewsHound

foi posto de escanteio como um cavalo magro. E sem sequer olhar

para ele, Larry e Sergey já sabiam que o Google tinha condições de

fazer um produto bem melhor ali dentro da empresa. Codificar era

fácil, então, por que gastar dinheiro numa tecnologia viralata que

eles teriam que consertar? O que nós precisávamos realmente era de

conteúdo, pois criar uma agência de notícias internacionais seria

complicado e caro.


Se o NewsHound tivesse pelo menos uma tecnologia de vanguarda

que houvesse modificado a indústria, Larry e Sergey se

interessariam não apenas por sua codificação, mas pelos engenheiros

de peso que estariam por trás. Desse modo, o Google seria o dono

das suas ideias inovadoras futuras, assim como daquelas que já

tinham sido desenvolvidas. Larry e Sergey não gostavam de alugar

inteligência se podiam comprála. Existem apenas algumas pessoas

realmente inteligentes no mundo. Por que não colecionálas?


Outras iniciativas que propus também não se encaixaram no modo

do Google fazer as coisas. Estava no emprego havia mais de um mês e

tinha só um projeto aprovado, as diretrizes da IU (interface do

usuário) que eu havia feito com Karen White, e que poderia

considerar uma conquista. Pelo menos eu acho.


Minhas bolas fora estavam se acumulando. Rezei para ninguém

estar olhando o meu placar.
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-

Quando você está começando uma empresa, é fácil saber o que

se tem que fazer - Craig Silverstein declarou, falando como

engenheiro, não como um marqueteiro. - Você precisa desenhar

ferramentas para dar conta do fluxo do trabalho, precisa criar um

servidor de web. São tantas coisas a fazer em tão pouco tempo, que

é melhor você aproveitar a oportunidade e fazer mais enquanto a

empresa ainda é pequena.


O equivalente disso para um gerente de marcas seria desenvolver

um logo, um slogan, criar uma posição de destaque e um plano para

aumentar a participação no mercado. Tínhamos um logo e parecia que

estávamos indo bem na direção de um slogan, então decidi me

concentrar no posicionamento da empresa e em um plano de marketing.

Mas não era o primeiro a me concentrar nisso.


Scott Epstein, o consultor que o Google havia contratado para

colocar o marketing em funcionamento no começo de 1999, teve

sucesso em uma área fundamental: fazer com que Larry e Sergey

tivessem a mesma aversão pela propaganda tradicional que um

vegetariano tinha por um belo bife de filémignon. Eles rejeitaram a

ideia dele de gastar milhões "construindo a marca", e, quando ele

foi embora de repente, pediram a Cindy para assumir a

responsabilidade pela comunicação da empresa. Como alguém da área

de relações públicas, Cindy enxergou a importância de conquistar o

público por meio do boca a boca, em vez de gastar um monte de

dinheiro com publicidade desperdiçada. O Google tinha uma história

para contar, e as relações públicas poderiam angariar um pouco de

fundos antes de investir dinheiro em publicidade. Ela só precisava

de um pouquinho de ajuda.


- No final do verão de 1999, estava difícil conseguir que alguém

respondesse às nossas chamadas ou que nos levassem a sério - Cindy

relembrou.


Chegamos a contratar uma empresa, mas tivemos que dispensála,

pois só trabalhava com clientes que fizessem investimentos, e Larry

e Sergey disseram que não.33

Aquilo nos deixou isolados: contratar uma equipe pequena,

desenvolver conhecimento institucional e estabelecer relacionamento

direto com mídia, analistas e formadores de opinião. - Mas como no

clássico enigma do ovo e da galinha, a mídia não queria falar com o

Google, pois o Google não era uma empresa sobre a qual as pessoas

falavam.


- Contatei tanto o San Francisco

Chronicle como o Merc

- Cindy falou.


- Queria apenas fazer contatos. O Chron nunca retornou minha ligação. Por

fim, consegui falar com alguém da seção de negócios do Merc, que disse que não poderiam cobrir

o Google, pois nosso escritório em Palo Alto ficava "muito

longe".


A ideia da propaganda boca a boca agradava a Larry e Sergey e

aumentava sua animosidade em relação ao marketing. Eles zombavam

das jovens empresas startups que exageravam em seus anúncios nos

jogos do Superbowl, pois a propaganda na TV era irresponsável. Você

poderia enfiar milhões de dólares e não conseguir converter um

único espectador em usuário. Os engenheiros se rebelavam contra

esses excessos inúteis em nome da "construção de uma marca".


- "Marca" é o que sobra depois que você deixou de avançar.


Esta era a opinião que o engenheiro Matt Cutts ouviu em uma

reunião com Larry e Sergey. Apenas quando um produto deixava de

funcionar melhor do que o dos concorrentes é que a marca passava a

ser fator importante. Mas, a esta altura, você já estava perdido.

Por muito tempo, Larry se recusou a falar a palavra iniciada com

"M", porque "marca" implicava que a pura e simples tecnologia não

era suficiente para garantir o sucesso.


Meu plano de marketing mudaria tudo isso. Larry e Sergey veriam

novos caminhos para atrair a atenção de usuários e empresas e

convencêlos a experimentar o Google. Senteime diante do monitor com

os pés sobre a mesa, o teclado apoiado no colo e comecei a

digitar.


"O objetivo final do Google", escrevi, "é se tornar a solução de

busca do grande mercado, servindo diretamente ao usuário final,

assim como suprir tecnologia de busca a outros sites de destino."

Comecei, então, a descrever as iniciativas de marketing que nos

conduziriam a nosso objetivo final.


Então, qual é o plano?


Na minha primeira semana, pedi a Cindy uma cópia do plano

estratégico do Google. Ela ficou me olhando. O Google não tinha um

plano estratégico. Além de um punhado de slides de PowerPoint que

eram usados nas apresentações para se obter capital de risco, não

havia nada escrito sobre o que a empresa pretendia conquistar.

Estava tudo na mente de Larry e Sergey, que nunca estavam a fim de

falar sobre isso.


Encontrei uma cópia da apresentação para os investidores da

VC34 e,

sem sombra de dúvida, lá estava nossa estratégia bem na abertura,

uma caricatura de Doonesbury

na qual o empresário Bernie dizia: - Deem uma olhada no mecanismo

de busca, caras. Eles não têm ativos reais, apenas um software que

deixa todo mundo louco. E, mesmo assim, se alguém chegar com uma

ferramenta de busca inteligente, uma que realmente funcione, as

outras empresas vão desaparecer da noite para o dia.


Passei os olhos pelos slides, mas era apenas um grande esboço da

equipe de gerenciamento do Google, uma lista dos concorrentes,

alguns números da fatia do mercado, o orçamento e um slide que

dizia: "Qual o segredo do Google? Mais de 4 anos de R&D em

Stanford e o Google.com + uma equipe altamente especializada". Isso

sim realmente explicava tudo.


- Quando tentei conseguir mais detalhes, eles não quiseram falar

- Salar me explicou qual a ideia por trás desse conteúdo tão

escasso. Montar os slides tinha sido sua primeira tarefa ao entrar

na empresa. Larry e Sergey sabiam que algumas das empresas com as

quais buscavam parceria já estavam investindo em mecanismos de

buscas concorrentes e não pretendiam deixar escapar suas boas

ideias.


- Por isso a apresentação ficou meio seca - Salar continuou - e

a solução que o Sergey encontrou na véspera foi colocar algumas

ilustrações de clip art.


Tentei imaginar os agentes do poder do Vale do Silício avaliando

um investimento de 10 milhões de dólares, enquanto umas

arvorezinhas de dinheiro bregas e alguns desenhos de dólares

cintilantes brotavam em volta dos potenciais fluxos de receita do

Google (vendas de tecnologia e propaganda direcionada). Então,

imaginei qual seria sua reação às agressivas projeções de tráfego

do Google que mostravam a empresa realizando 50% de todas as buscas

da internet em um prazo de dois anos. Nem no Vale do Silício alguém

crescia tão depressa.


Em 1999, seria necessária uma misteriosa capacidade de prever o

futuro para vislumbrar o futuro sucesso do Google. Ou talvez

estivessem apenas a fim de torrar dinheiro. Kleiner Perkins e

Sequoia deviam acreditar em algo, já que as duas empresas de

capital de risco investiram 12,5 milhões de dólares cada uma, o que

levou os cínicos do Vale a definir a palavra "Googling" como

"conseguir fundos sem ter um plano de negócios".


Os slides não revelaram nada sobre o marketing do Google, então

meu plano teria que começar do zero. Desenhei uma pirâmide que

mostrava a hierarquia dos usuários, aqueles que tinham conhecimento

técnico no alto e os novatos, embaixo, e delineei um programa de

três fases para nos conduzir por todos os estágios. Formulei

questões para as quais não tínhamos respostas. Qual era o tamanho

do mercado dos usuários que tinham conhecimento técnico? Já

tínhamos a maioria deles como nossos usuários? Precisaríamos de

novos produtos para atrair usuários menos sofisticados? A pesquisa

iria nos dar as respostas, mas enquanto isso não acontecia,

elaborei ideias sobre como criar uma base de dados de propriedade

legal e um domínio de registro pesquisável, e lançar o programa

Google Fellows para recompensar nossos usuários fiéis. Senti

segurança ao enviar o plano para a equipe executiva. Não continha

nenhuma proposta para se gastar um dinheirão nos grandes meios de

comunicação, muito pelo contrário, enfatizava a importância da

coleta de dados. Larry e Sergey pareciam adorar dados.


- Ótimo trabalho - Sergey respondeu. - Este é um bom ponto de

partida.


A verdade é que ele contestou a maioria de meus argumentos, mas

pelo menos não deu um tiro de misericórdia e deixou meu plano

estirado no chão. Larry era mais reservado, mas gostou das questões

que eu estava levantando e pensou que a ideia do Google Fellows era

descolada35.


Sergey fez trocadilhos com a minha declaração de que a

velocidade não seria um diferenciador importante já que todos

estavam passando para a conexão de banda larga.


- A velocidade é um problema pra mim - disse ele -, e eu tenho

modem a cabo em casa. Se mecanismos de busca fossem mais rápidos e

melhores, poderiam estar integrados ao seu processo mental.


Ele vislumbrava o Google se tornando um componente invisível em

cada tomada de decisão do usuário, não apenas uma ferramenta para

se encontrar algo em particular. Aparentemente, a integração do

cérebro era uma das metas corporativas não reveladas até então.


Ele também descartou a minha conclusão de que precisaríamos

acrescentar serviços segmentados para levar a visualização das

páginas para longe dos grandes portais.


- A não funcionalidade é um recurso - ele me instruiu. - Não

precisamos melhorar a visualização das páginas acrescentando

produtos.


Larry e Sergey sempre pensaram em grande escala. Sergey percebeu

que havia uma lacuna ainda maior entre o número total de usuários

que visitavam cada portal do que havia entre o número de páginas

que os visitantes viam quando já estavam no portal. O vencedor na

busca não será o site que gerar alguns cliques a mais dos usuários

que já possuía; será o site que tenha mais usuários no total. O

Google, Sergey tinha decidido, seria o último.


O único modo de vencer


Ter um plano de marketing a caminho de ser aprovado me deixou

confiante. Não importava quão inovador nosso produto fosse, por

fim, os outros o alcançariam. Era o curso normal dos negócios.

Naquele dia, o marketing seria necessário para criar uma escolha

clara para os consumidores. Naquele dia, eu daria um passo à frente

e proclamaria: estou pronto para assumir e fazer do meu jeito.


Aquele dia jamais chegou.


Não foi porque o Google era líder desde o começo e nunca olhou

para trás.


- Nós não estávamos na liderança - Urs disse sobre os primeiros

dias. - O Google era uma empresa minúscula e a AltaVista e o

Inktomi eram enormes. Inktomi tinha uma gaiola no mesmo

data center, 20 vezes maior

do que a do Google. Muito mais agradável. Eles tinham seu logo na

parede. Éramos uma empresa iniciante tentando fazer algo novo.

Nosso ranking era melhor, mas éramos bem mais lentos que o Inktomi.

Mal podíamos manter o fluxo e eles tinham 100 vezes mais tráfego do

que nós.


Ainda bem que eu não tinha percebido a fragilidade do Google

quando marquei a reunião para discutir as próximas etapas do meu

plano de marketing. Provavelmente eu estava imbuído de uma falsa

confiança de que a minha proposta teria todas as respostas. Em vez

disso, eu sabia que teria que justificar o gasto em cada passo que

eu havia esboçado. Comecei a lista das razões que necessitávamos

para executar o plano e por que precisávamos fazêlo com alguma

urgência.


- O mais importante a considerar - comecei - é que nossa própria

pesquisa interna mostra que nossos concorrentes estão começando a

se aproximar do nível de qualidade do Google. Em um mundo em que

todos os mecanismos de busca são iguais, vamos precisar depender da

marca para nos diferenciarmos dos outros.


A sala ficou quieta.


Olhei em volta, nervoso. Será que eu dissera algo errado? Sim.

Não apenas errado, mas dissera uma heresia para engenheiros que

acreditavam que tudo poderia ser melhorado mediante a aplicação

iterativa da inteligência. Larry deixou clara minha blasfêmia.


- Se não podemos ganhar na qualidade - ele disse, calmamente -,

não deveríamos ganhar de modo algum.


No seu ponto de vista, ganhar apenas devido ao marketing era

enganoso, porque isso significava que as pessoas tinham sido

ludibriadas e levadas a utilizar um serviço inferior indo contra

seus próprios interesses. Seria mais nobre pegar em armas, lutar

contra nossos problemas, e ao combatêlos, exterminálos.


Ir audaciosamente onde ninguém jamais

foi


A confraternização de fim de ano do Google, em 1999, parecia uma

festa de formatura de escola, com cadeiras dobráveis e algumas

dezenas de pessoas apertadas em uma sala decorada com lousas

brancas. Devido a problemas na cozinha, a comida demorou a chegar e

veio morna. Sergey tentou chamar a atenção dos participantes

mantendose em cima de uma bola de borracha vermelha de um metro e

meio de diâmetro, mas ele não conseguiu manter o equilíbrio apesar

das aulas de trapézio que vinha fazendo em um circo local. Ele

improvisou algumas piadas e comentários gerais sobre as coisas

estarem indo bem, mas não ofereceu nenhuma visão brilhante do

futuro para nos transmitir a segurança de que a empresa estaria de

pé para a celebração do ano seguinte.


Kristen foi embora mais convencida do que nunca de que eu tinha

trocado nossa segurança por uma startup volúvel que estava a meio

passo de fechar. A volta para casa foi silenciosa, com as crianças

dormindo no banco de trás do carro.


- Eles parecem... agradáveis - Kristen disse -, mas será que

sabem o que estão fazendo? Eles parecem meio desorganizados.


- Tenho certeza de que as coisas vão melhorar com o tempo -

murmurei em meio ao ronco das crianças. - Eles ainda estão montando

a empresa, por isso... mas não é tão ruim quanto parece.


O caos já estava começando a parecer normal para mim: o

amontoado de brinquedos, ferramentas e tecnologias; os cachorros

correndo, se esquivando das scooters elétricas deslizando pelos

corredores; a microcozinha transbordando com comida gratuita. Eu

estava começando a perceber que cada parte do espaço do escritório

do Google tinha um objetivo.


George Salah saiu do Oracle para se tornar gerente de

instalações do Google em 1999, depois de fazer amizade com Larry e

Sergey durante um jogo de hóquei. ("Eles eram muito melhores do que

eu esperava para um bando de engenheiros", admitiu.) O Oracle era

uma empresa internacional extremamente bemsucedida, de modo que

aplicar suas melhores práticas fazia bastante sentido para uma

startup amadora.


- No Oracle - George comentou -, havia normas que eu podia sacar

e dizer: isto é o que precisamos fazer em Portland. Eu disse para

Larry e Sergey: "Não quero recriar a roda duas vezes. Você confia

em mim para criar um conjunto de normas?". Ele me olhou como se eu

fosse louco.


- Claro que não! - os

fundadores declararam. - Não queremos ter nada que tenha a ver com

normas. Não queremos nada que seja "padrão".


- Acho que foi nessa época que comecei a ficar careca - George

me contou passando a mão na cabeça. - Eles queriam ser

completamente diferentes de qualquer outra empresa que eu já

tivesse visto antes. Aperfeiçoar em cada modo, configuração e

forma. Eu tive que jogar fora tudo o que havia aprendido na minha

carreira e então encontrar fornecedores, prestadores de serviço e

arquitetos que conseguissem entender o que eles queriam: criar o

melhor local de trabalho possível. Não por causa da estética. A

funcionalidade vinha sempre antes da forma.


Meus colegas e eu também éramos proibidos de fazer as coisas "do

jeito normal e estabelecido". Como Cindy colocou:


- Larry e Sergey rejeitavam fundamentalmente qualquer tipo de

abordagem padrão para o marketing do Google. Nas empresas em que

trabalhei, quando nos encontrávamos com os meios de comunicação,

levávamos um conjunto de mensagens, tínhamos o suporte de uma

apresentação de PowerPoint e algumas deixas. Tínhamos treinamento

de mídia e estávamos preparados com uma resposta pronta para

qualquer pergunta. Larry e Sergey odiavam a ideia e se recusavam a

se prender a mensagens prontas, não usavam slides de PowerPoint e

falavam sobre o que quisessem falar. A mídia os adorava por isso.

Minha colega de marketing offline, Shari, não gostava muito da

abordagem idiossincrática dos fundadores. Ela pressionava Sergey

para que eles pagassem uma pesquisa de mercado e implorava que

contratassem uma agência de fora para fazer uma campanha

promocional.


- Eles não entendem a importância de marketing de massa para

construir a marca - ela reclamou. - Eles precisam confiar e deixar

que a gente tome as decisões do marketing e que façamos nosso

trabalho.


Todos nós lutávamos com a estrutura ambígua do Google. Quem eram

as partes interessadas? Quem dava a última palavra quando

discordávamos? Larry ou Sergey precisavam aprovar tudo o que

fazíamos? Aparentemente, o foco em eficiência da empresa não se

estendia ao gerenciamento de decisões.


Conflitos sobre a ultrapassagem de limites eram bem ruins, mas

havia situações piores do que cruzar uma linha invisível. Às vezes

um fundador oferecia uma "boa ideia".


- Eu tenho uma boa ideia - Sergey informou à Susan Wojcicki

algumas semanas depois que comecei. - Por que não pegamos o

orçamento do marketing e o usamos para vacinar refugiados

tchetchenos contra a cólera? Vai ajudar na conscientização da nossa

marca e vamos ter mais gente usando o Google.


Nessa época, a empresa não tinha ainda nem um ano de

funcionamento. Não tínhamos nenhuma renda real. Gastar milhões de

dólares de nossos investidores com uma terra em guerra na Ásia

seria realmente uma abordagem revolucionária para a crescente fatia

do mercado.


Sergey estava falando sério? Sim, ele estava. Como eu poderia

argumentar contra uma sugestão bizarra dessas? Nos meus empregos

anteriores, eu tinha discordado dos colegas no uso do rádio ou da

TV, ou debatido pontos e estilo de um texto, mas o que Sergey

estava dizendo era uma linguagem que eu não entendia.


Depois de 12 anos, olhando para trás, começo a entender a

perspectiva dele. Salvar vidas era um uso melhor de nosso orçamento

do que a publicação de anúncios que simplesmente irritavam as

pessoas e de nada adiantavam, e, portanto, eram do mal. Por que não

fazer uma grande doação para uma causa humanitária e construir

conscientização ao fazer o bem? Isto tinha todos os elementos

clássicos de uma solução do Sergey: uma abordagem não convencional

maluca de um problema comum, a tecnologia a serviço de melhorar a

condição humana, algo de âmbito internacional, e uma expectativa de

que a imprensa poderia ser utilizada como ferramenta para atingir

nossas metas comerciais.


Sergey não perguntou para Shari ou para mim o que pensávamos de

sua ideia. Ele sabia que nós a teríamos ridicularizado. Então, ele

procurou Susan, uma das poucas marqueteiras em quem ele confiava.

Ela era um dos membros do círculo íntimo que fez parte do

escritório da University Avenue, e o Google tinha alugado um espaço

na casa dela. Sergey conhecia sua família (mais tarde ele se

casaria com a irmã dela) e Susan compreendia muito bem Sergey para

não descartar suas sugestões estranhas de imediato. Ela foi coletar

dados, o que, nesse caso, significava conversar com sua mãe, uma

professora de Palo Alto. Como educadora, a mãe de Susan tinha o

respeito de Sergey, e quando ela confessou estar confusa sobre o

nosso plano de apoiar um exército rebelde na Rússia, ele ficou um

pouco desanimado. No entanto, ele tinha um plano B.



OEBPS/Images/rId12.jpg
CAPITULO 1





OEBPS/Images/rId11.jpg
PARTE |





OEBPS/Images/rId15.jpg
CAPITULO &





OEBPS/Images/rId9.jpg
Estou com

sortle

‘ Confissdes do funcionario nimero 59 do Google| ’

~ Douglas Edwards

Tradugao:

Maria Angela Amorim de Paschoal

/8





OEBPS/Images/rId10.jpg





OEBPS/Images/rId13.jpg
CAPITULD 2





OEBPS/Images/cover.jpg
+Vocé Pesquisar Imagens Mapas Play Noticias Gmail

Estou com

sorte

‘ Confissdes do funciondrio nimero 59 do Goog|e|

~ Douglas Edwards

Best-seller do
The New York Times






OEBPS/Images/rId14.jpg
CAPITULO 3





