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Cultura - credeti in propriile
sloganuri

intr-o dupi-amiazé de vineri din mai 2002, Larry Page se juca pe site-ul
Google, tastdnd termeni de cdutare si vdzand ce rezultate si reclame
obtine. Nu era multumit de ceea ce vedea. Tasta o interogare cautand
ceva laintamplare si, desi Google returna o multime de rezultate organice
relevante, unele dintre reclame nu aveau absolut nicio legatura cu
ciutarea.” Ciutand, de exemplu, ,Kawasaki H1B", erau afisate o multime
de reclame ale unor avocati care se ofereau sa-i ajute pe imigranti sd
obtind vize H-1B US, dar niciuna legatd de motocicleta clasicd la care
ficea referire cjutarea. Ciutind ,picturi rupestre din Franta” obtinea ca
raspuns reclame care contineau fragmentul de text ,Cumparati picturi
rupestre din Franta la..”, insotite de numele unui comerciant cu
amanuntul care, in mod evident, nu detinea picturi rupestre din Franta
(sau mécar copii ale lor). Larry era ingrozit de faptul ca motorul AdWords,
care depista reclamele cele mai relevante pentru o anumitd cdutare,
prezenta uneori utilizatorilor asemenea mesaje irelevante.

in acel moment, Eric inc mai credea cd Google e o compa-
nie start-up relativ obisnuitd. Ceea ce s-a intdmplat insd in
urmitoarele saptezeci si doud de ore i-a schimbat complet
pirerea. Intr-o firm3 obisnuiti, directorul executiv, vizand un
produs nereusit, il va suna pe cel care se ocupé de acel produs.

* Cand efectuati o ciutare pe Google, sunt returnate dous tipuri de rezultate: organice
si platite. Rezultatele organice sunt rezultatele ,naturale” ale c3utdrii, returnate de motorul
de ciutare Google, pe cand rezultatele contra cost sunt incluse de motorul publicitar (n.a.).
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Urmeaza o sedinta, sau doud, sau trei, pentru discutarea pro-
blemei, sunt trecute in revisti potentialele solutii si se stabilesc
masurile ce urmeaza s fie luate. Este intocmit un plan pentru
implementarea solutiilor. Apoi, dupi o multime de teste desti-
nate asigurdrii calitatii, este lansatd solutia. Intr-o firma
obignuitd tot acest proces dureazi citeva siptimani. Larry nu
a procedat in acest fel.

In schimb, a tipdrit paginile care contineau rezultatele ce
nu-i pldceau, a subliniat reclamele nepotrivite, a lipit foile pe
un avizier de pe peretele bucitiriei, lingi masa de biliard ame-
rican i a scris cu majuscule in partea de sus a paginilor
RECLAMELE ASTEA SUNT NASOALE. Apoi a plecat acasi.
Nu a sunat pe nimeni si nu a trimis niménui niciun e-mail. Nu
a convocat o sedintd de urgenta. Nu a mentionat problema nici-
unuia dintre noi.

In.lunea urmadtoare, la ora 5:05 in zori, unul dintre inginerii
£10§tr1 care se ocupa de cdutare, Jeff Dean, i-a trimis un e-mail.
Impreunad cu cétiva colegi (printre care §i Georges Harik, Ben
Gomes, Noam Shazeer si Olcan Sercinoglu) a vizut nota lui
Larry pe perete si toti au fost de acord cu punctul siu de vedere
privind cat de nepotrivite erau rezultatele. E-mailul ins nu era
doar unul de confirmare a pirerii fondatorului si addugare a
unei explicatii facile privind faptul ci problema a fost sesizati
siva fi analizatd. In schimb, includea o analizi detaliat3 a moti-
vului pentru care apireau acele rezultate nedorite, descria o
solutie, includea un link la un prototip de implementare a
solutiei, scris sub forma unui program de citre cei cinci in
weekend si oferea mostre de rezultate care aritau ci prototipul
reprezenta o imbunititire a sistemului existent. Desi detaliile
solutiei erau ciudate si complexe (expresia noastri favoriti din

mesajul lor a fost: vectorul termenului de ciutare pentru frag-
mentul de interogare), esenta era s calculim un ,,scor al
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relevantei unei reclame” care urma si ateste relevanta reclamei
in raport cu interogarea, iar apoi sé stabilim dacd si unde s fie
plasati reclama pe pagina de rezultate, in functie de scorul
obtinut de ea. Aceastd idee fundamentald, ci reclamele ar tre-
bui incluse in rezultatul ciutirii in functie de relevanta lor, nu
in functie de suma pe care e dispus si o achite cel care-si face
reclamai si de numirul de clicuri primite pe pagina lui, a devenit
piatra de temelie pe care a fost construit motorul AdWords de
la Google, o afacere de mai multe miliarde de dolari.

Surpriza? Jeff si echipa lui nici micar nu erau in colectivul
care se ocupa de reclame. Pur si simplu au fost la birou vineri
dupé-amiaza, au vizut nota lui Larry si au inteles c, atunci
cAnd misiunea ta este si organizezi informatiile intregii planete
si si le faci universal accesibile si utile, reclamele (care sunt
informatii) nasoale (adici inutile) reprezintd o problema. Asa
c4 au decis si o corecteze. In weekend.

Motivul pentru care ctiva angajati care nu rdspundeau
direct de reclame (sau sentimentul de culpabilitate resimtit
cAnd erau lenesi) au petrecut weekendul transforménd proble-
ma altcuiva intr-o solutie profitabild vorbeste despre puterea
culturii unei companii. Jeff si gasca intelegeau perfect
priorititile companiei lor si stiau ci au libertatea de a incerca
s rezolve orice problema importants, care std in calea succe-
sului. Daci nu reuseau si rezolve problema, nu-i blama nimeni,
iar cAnd au reusit, nimeni, nici mécar din echipa de reclame,
nu a fost invidios pe rezultatele lor. Insi nu cultura companiei
Google i-a transformat pe cei cinci ingineri in ninja rezolvatori
de probleme, care au schimbat cursul companiei in weekend.
Mai degrabd, cultura a fost cea care i-a atras de la inceput in
aceasta firma.

Cand isi cauti un loc de munci, multi oameni sunt
preocupati in principal de rolul si de responsabilitatea lor, de
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rezultatele anterioare ale companiei, de domeniul de activitate
si de salariu. In continuare pe acea listd, probabil undeva intre
lungimea drumului pini la serviciu si calitatea cafelei de la
bucitérie, intrd cultura companiei. Pe de alti parte, inteligentele
creatoare pun cultura companiei in capul listei. Pentru a fi efi-
ciente, trebuie si le pese de locul unde muncesc. De aceea, cAnd
deschideti o noua firma sau porniti o initiativi privati, cultura
este cel mai important lucru pe care trebuie si-1 aveti in
vedere. |

Cultura majoritatii companiilor este cu totul intdmplitoare;
nimeni nu o planifici. Poate ci lucrurile merg si asa, dar, in
acest caz, lisati o componenti esentiali a succesului dumnea-
voastrd la voia intdmplarii. In alt capitol din aceasti carte, pre-
dicdm valoarea experimentdrii si virtutile esecului, dar cultura
este poate unicul aspect important al unei companii atunci
cand experimentele esuate provoaci suferinti. Odat3 stabilit3,
cultura companiei este greu de modificat, deoarece, la incepu-
tul existentei unei companii, se instaureazi o tendinti de
selectie automati. Oamenii care cred in aceleasi lucruri in care
crede si compania vor fi atrasi si lucreze aici, pe cind cei care
nu cred, nu sunt atrasi.” Daci o companie crede intr-o culturi
In care fiecare are ceva de spus si deciziile sunt luate in plen, va
atrage oameni care gandesc la fel in aceastd privinti. Daci acea

* Una dintre cele mai importante expresii academice privind aceasts idee a apdrut
intr-un articol de revisté din 1987, scris de psihologul organizational Benjamin Schneider,
intitulat ,The People Make the Place” (Personnel Psychology, septembrie 1987). In aceasts
lucrare de referintd, Schneider prezintd modelul atractie-selectie-uzurs (Modelul ASU) al
evolutiei culturilor organizationale, bazat pe trasturile si alegerile indivizilor. JAtractia” se
referd la tendinta celor care-si cautd un loc de munci de a se ,aciua” la firmele cu care simt
cd se potrivesc; ,selectia” arata cd angajatii curenti ai companiei tind s3 angajeze oameni care
sunt ca ei; ,uzura” nu este nici ea aleatorie, intrucat angajatii tind s3 pdrdseasca firmele
Cu care nu mai sunt compatibili. Deoarece procesul de atractie, selectie si uzurd se desfisoarsd
n timp, pe parcurs o organizatie devine din ce in ce mai omogens in ceea ce priveste
cultura sa (n.a.).
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companie incearcd si adopte o abordare mai autocraticd si
combativi, ii va fi foarte greu sd angajeze oameni care sa res-
pecte acest punct de vedere. O schimbare ca aceasta nu contra-
vine doar crezurilor companiei, ci si crezurilor personale ale
angajatilor. Dacé ati ales sa faceti o asemenea schimbare,
sunteti pe un drum dificil.

Abordarea inteligenti este cea in care meditati si definiti
cultura dorit4, incé de la inceputul existentei companiei. Ca sa
faceti cel mai bine acest lucru, este bine si va consultati cu
inteligentele creatoare, care alcdtuiesc nucleul echipei dum-
neavoastri, cele care cunosc ,litera de Evanghelie” si cred in
ea la fel de mult ca dumneavoastra. Cultura provine de la fon-
datori, dar se reflectd cel mai bine in echipa de incredere for-
mati de fondatori pentru a-si lansa compania. Intrebati echipa:
,»Ce conteazi pentru noi? Ce crezuri avem? Cine dorim si fim?
Cum vrem si actioneze si si ia decizii compania noastrd?* Apoi
notati rispunsurile. Foarte probabil, ele vor cuprinde valorile
fondatorilor, dar vor fi garnisite cu pareri din perspectivele si
experientele diferite ale membrilor echipei.

Majoritatea companiilor neglijeaza acest aspect. Ele devin
companii de succes, iar apoi stabilesc ca trebuie sa-si confirme
cultura prin documente. Treaba ajunge in sarcina cuiva de la
resurse umane sau de la departamentul de relatii cu clientii,
care, probabil, nu a ficut parte din echipa de fondatori, dar care
trebuie sd improvizeze o declaratie de misiune care sa surprin-
di esenta locului. Rezultatul este, de obicei, un set de clisee
corporatiste pline de clienti ,,multumiti‘, valoare ,,maximizati“
pentru actionari si angajati ,,cu initiativa“. Diferenta dintre
companiile de succes si cele care nu se bucura de succes este
aceea ci angajatii cred, respectiv nu cred, in aceste cuvinte.

Iatd un mic exercitiu mental pentru dumneavoastra:
ganditi-vi la o firmi la care ati lucrat. Incercati si recitati
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declaratia de misiune a acesteia. Puteti face acest lucru? Daci
raspunsul e afirmativ, credeti in ea? Vi se pare autentici, reflec-
td in mod corect actiunile si cultura companiei si a angajatilor
acesteia? Sau pare un slogan ticluit de un grup de oameni de
marketing si care se ocupa de comunicare, reuniti intr-o noap-
te, cu sase beri aldturi si un dictionar de sinonime? Ceva de
genul: ,Misiunea noastra este si creim parteneriate fird egal
cu clientii nostri si si le oferim valoare prin cunoasterea, crea-
tivitatea si dedicarea oamenilor nostri, conducind astfel la
rezultate superioare pentru actionarii nogtri“.” Mii s fie, sloga-
nul dsta a bifat tot ce trebuia spus, nu? Clienti: bifat; angajati:
bifat; actionari: bifat. Aceasta era declaratia de misiune a com-
paniei Lehman Brothers, cel putin pina la falimentul din 2008.
Cu siguranta, Lehman era cineva in domeniu, dar din aceste
cuvinte nu prea ne dim seama de asta.

Spre deosebire de liderii de la Lehman Brothers, David
Packard, unul dintre membrii fondatori ai minunatului nostru
Muzeu al celebritatilor din rdndurile inteligentelor creatoare, a
luat in serios cultura companiei. El a observat intr-un discurs
sustinut in 1960 cétre managerii sii cd acele companii existi
pentru a ,face ceva meritoriu; ele isi aduc contributia la mersul
societdtii... Priviti in jur si veti vedea In continuare oameni care
sunt interesati doar de bani, dar pornirile subiacente provin in
mare masurd din dorinta de a face altceva: a fabrica un produs,
a oferi un serviciu, in general, a face ceva de valoare.“"

Detectoarele de minciuni manipulatoare ale oamenilor sunt
foarte sensibile la spusele companiilor; isi dau seama imediat
cand nu vorbiti sincer. De aceea cind redactati declaratia de

* Susan Reynolds, Prescription for Lasting Success (John Wiley and Sons, 2012),
p. 51 (n.a.).

** Textul complet al cuvantdrii lui Packard din 8 martie 1960 apare in lucrarea lui David
Packard The HP Way: How Bill Hewlett and I Built Our Company (HarperCollins, 2005) (n.a.).

82 Cum funcfioneazd Google Cultura ~ credetiin propriile sloganuri

B S

L

-

misiune a companiei, ar fi bine sa fie autentica. Un bun test cu
turnesol este si vi intrebati ce s-ar intampla dacd ati schimba
declaratia de misiune care descrie cultura companiei dumnea-
voastri. S ludm, de exemplu, ,,Respect, integritate, comunica-
re si excelentd”, care era mottoul companiei Enron. Daci
directorii de la Enron ar fi decis sa inlocuiascd aceste concepte
cu altceva, eventual ,,Licomie, licomie, bani si lacomie®, ar fi
atras céteva chicoteli, dar schimbarea nu ar fi avut vreun impact
major. Pe de altd parte, una dintre valorile aplicate mereu la
Google este ,,Concentrare pe utilizator®. Dacd am schimba-o,
eventual punind inainte nevoile agentilor de publicitate sau ale
partenerilor nostri care se ocupd de publicitate, conturile noas-
tre de e-mail ar fi imediat inundate de mesaje, iar inginerii
ultragiati ar asalta sedinta TGIF sdptimanald, la nivelul intregii
companii (gizduita de Larry si Serghei, la care sunt bine-veniti
angajatii, dind adesea glas dezacordului cu deciziile compani-
ei). Angajatii au intotdeauna optiuni, asa ca, daca va dezmintiti
valorile, o faceti pe riscul propriu.

Ganditi-vi la cultura companiei dumneavoastrd, fie cea pe
care o doriti, fie cea care existd deja. Imaginati-va cd, peste luni
sau ani, un angajat lucreaza tarziu in biroul sdu, incapabil sa se
hotirasca in privinta unei decizii grele." Merge la bucatarie sd-si
ia 0 cand de cafea si se gandeste la valorile culturale pe care le-a
auzit exprimate la sedintele companiei, despre care a vorbit cu

* Teoreticienii culturii companiei, incepand incd de la Emile Durkheim, au sustinut
cd, prin convingeri, valori si norme impartdsite, cultura modeleazd gandurile si
comportamentele oamenilor. Oamenii de stiintd ccntemporani din domeniul sociologiei, in
special psihologul social Hazel Markus, au folosit experimente controlate pentru a ardta cd
péan3 si atunci cadnd camenii nu sunt constienti de acest lucry, cultura lor (cum ar fi japonezd
vizavi de americand sau proletard vizavi de functiondreasc) influenteazd deciziile pe care le
iau zilnic. Pentru o variantd cunoscutd a acestui studiu, vezi Hazel Rose Markus si Alana
Conner, Clash!: 8 Cultural Conflicts That Make Us Who We Are (Hudson Street Press/Penguin,
2013) (n.a.).
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colegii in pauzele de pranz si pe care le-a vizut puse in practici
de acel veteran al companiei, pe care-1 respecta toata lumea.
Pentru acest angajat - pentru toti angajatii - acele valori ar trebui
sd sublinieze clar si simplu lucrurile care conteaza cel mai mult
pentru firma, lucrurile de care va pasa. Altfel, nu au niciun sens
si nu valoreaza nimic, pentru a-l ajuta pe inteligentul creator sa
faca alegerea corecta. Ce valori ati dori s aiba in vedere acel
angajat confuz? Notati-le intr-un mod simplu, concis. Apoi
impartdsiti-le celorlalti, nu prin afise si indrumare, ci prin comu-
nicdri autentice, constante. Cum a spus fostul director executiv
de la General Electric, Jack Welch, in Winning: ,,0 viziune nu
valoreazd nici macar cat hértia pe care a tiparita daca nu este
comunicata constant si incurajati cu recompense”.’

Cand Google a iesit pe piatd in 2004, Serghei si Larry au recu-
noscut in oferta publica initiald (OPI) ocazia perfecta de a formu-
la valorile care urmau sa ghideze actiunile si deciziile companiei.
Si nu numai cele mai importante actiuni si decizii, nu doar
actiunile si deciziile cadrelor de conducere, ci actiunile si decizi-
ile tuturor, cu mic, cu mare, zi de zi. Aceste valori ghidasera
modul in care a fost condusa compania de la fondarea ei, cu sase
ani In urmad, si erau puternic ancorate in experientele personale
ale fondatorilor. Inspirati de scrisoarea pe care o scrie Watrren
Buffett anual, adresata actionarilor de la Berkshire Hathaway, ei
au schitat o ,,scrisoare de la fondatori®, pentru a o include in pro-
spectul OPL.

Comisia de valori mobiliare si burse din S.U.A. a decis initial
ca scrisoarea sa nu contina informatii care ar putea fi relevante
pentru investitori si astfel sa nu apartina prospectului de investitii
al companiei. Am sustinut prin argumente punctul nostru de
vedere si, in final, am castigat dreptul de a o include. Totusi,

* Jack Welch si Suzy Welch, Winning (HarperCollins, 2005), p. 69 (n.a.).
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unele afirmatii din scrisoare le-au dat avocatilor si bancherilor
dureri de cap si, la un moment dat, Jonathan s-a trezit intr-o sald
de conferinte, fatd in fatd cu un batalion de avocati si bancheri,
care-l intrebau ba una, ba alta. El a apdrat cu fermitate textul
scrisorii, utilizind dou# argumente principale: (1) Larry si Serghei
scriseserd cu méana lor scrisoarea, exceptind céteva contributii
din partea unui grup mic de googleri, si nu ar schimba o silaba (e
usor si te tii pe pozitii intr-o negociere cand, de fapt, nu std in
puterea ta si schimbi o decizie!) si (2) tot ceea ce cuprindea scti-
soarea era adevirat si scris din inima.

Cand a fost publicatd in aprilie 2004, scrisoarea a provocat
multi curiozitate i a atras i cAteva critici. Insi ce nu intelegeau
majoritatea oamenilor era de ce petrecuserd fondatorii companiei
atit de mult timp pentru definitivarea scrisorii (si de ce refuza atat
de ferm Jonathan de fiecare datd cand un bancher sau un avocat
voia si schimbe o formulare). Scrisoarea nu era in principal des-
pre licitatii olandeze, drepturi de vot si nici nu sfida printr-un
dispret arogant tot ce insemna Wall Street. De fapt, dacd noi, cei
de pe Wall Street, am ofensat, ganditi-vd la urmatorul lucru si
totul va fi in reguld:” fondatorilor nu le pasa de maximizarea valo-
rii pe termen scurt si de rentabilitatea actiunilor, deoarece, din
punctul lor de vedere, consemnarea valorilor specifice companiei
pentru viitorii angajati si parteneri este mult mai utild pentru suc-
cesul pe termen lung. In prezent, cind scriem cartea, tainicele
detalii ale acelei OPI din urma cu un deceniu sunt acum istorie,
dar expresii precum ,,concentrare pe termen lung®, ,,servind uti-
lizatorii finali, ,,nu fi ticilos“ si ,,construim o lume mai buna*
descriu in continuare modul in care este condusi compania.

Exista si alte aspecte ale culturii de la Google, legate de lucruri
cum ar fi birouri aglomerate, hipopotami, valeti si comandanti

* Cu scuze pentru remarcabilul inteligent creator Puck (n.a.}.
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de tanc israelieni, care nu au aparut in scrisoare. Dupa cum
vomvedea, toate acestea urmau sa devind parte integrantd din
procesul de creare si sustinere a unei culturi in care o simpla
afirmatie precum ,,reclamele astea sunt nasoale“ este suficientd
pentru a pune lucrurile in miscare.

Tineti-i aglomerati la un loc

Cineva care viziteazi Googleplex prima data va observa de
indata uluitoarea abundenta de mijloace de relaxare pentru
angajati: terenuri de volei, piste de bowling, pereti de catarat si
tobogane, sili de gimnastici cu instructor personal si piscine
olimpice, biciclete colorate ca sa ajungi de la o cladire la alta,
cafenele cu gustiri gratuite si numeroase bucétarii pline cu
feluri variate de mancare, bauturi si automate pentru espresso,
de cea mai buna calitate. Aceste lucruri le lasa, de obicei,
vizitatorilor impresia corecta ca googlerii se lifdie in lux si
impresia gresita ci luxul face parte din cultura noastra. Ideea
de a le oferi angajatilor care lucreaza din greu diverse delicii in
plus este o traditie care dateazi inci din anii 1960 in Silicon
Valley, cind Bill Hewlett si David Packard au cumpérat cateva
sute de pogoane de teren in Muntii Santa Cruz, transforman-
du-le in Little Basin’, un loc de retragere pentru camping si
recreere, destinat angajatilor si familiilor acestora.” In anii

* In 2007, HP a vandut locul de tabdrd Little Basin unui grup de doud organizatii
nonprofit, Sempervirens Fund si Peninsula Open Space Trust, care I-au vandut ulterior
departamentului parcurilor de stat din California. In prezent, face parte din Big Basin Redwoods
State Park si este deschis publicului. Vezi Paul Rogers, ,,Former Hewlett Packard Retreat Added
to Big Basin Redwoods State Park” (San Jose Mercury News, 14 ianuarie 2011) (n.a.).

** Cu deceniinainte ca Google sé-si angajeze propriul bucatar, Bill Hewlett si Dave Packard
pareau s3 fi inteles cat de mult apreciaza angajatii si clientii hrana. Angajatul la HP pe nume
John Minck nota: ,, Deasupra mai multor ciocane de lipit, dotate cu transformatoare de putere
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1970, companii cum ar fi ROLM au inceput sa aduci facilitatile
mai aproape de locul de munci, printre care gimnazii intregi si
cafenele subventionate, care serveau delicatese, iar Apple a
introdus legendarul siu chiolhan cu bere de vineri dupa-amia-
za (cel putin printre membrii grupului de ,,tocilari“ doritori de
socializare). In cazul companiei Google, ideea conditiilor ofe-
rite s-a rezumat la inceputurile companiei la un dormitor de la
Stanford. Larry si Serghei au creat acolo un mediu similar unei
universitati, in care studentii au acces la facilitdti culturale,
atletice si academice de talie mondiala... si petrec majoritatea
timpului muncind de mama focului. Ceea ce nu observa cei
mai multi dintre cei veniti din afara cand viziteaza Google sunt
birourile unde angajatii isi petrec cea mai mare parte a timpu-
lui. Urmariti un googler obisnuit (sau un angajat la LinkedIn,
Yahoo, Twitter sau Facebook, desi ultima datd cind am incer-
cat ne-au oprit cei de la paza) de pe terenul de volei, din cafenea
sau bucitirie inapoi citre locul siu de munca si ce veti observa?
O serie de separeuri aglomerate, dezordonate si un vas Petri de
creativitate.

Sunteti in biroul dumneavoastri acum? Se afli colaboratorii
dumneavoastra in apropiere? Rotiti-va pe loc si fluturati din
brate. Atingeti pe cineva? Dacd aveti o conversatie pe ton redus
la telefon in timp ce stati la biroul dumneavoastr, va pot auzi
colegii? Credem cé nu. Sunteti director? Daci da, puteti inchide
usa si purta o discutie in particular? Credem ca da. De fapt,
planul sediului companiei dumneavoastra a fost foarte probabil
elaborat anume in ideea maximizarii spatiului si linistii (in
paralel cu minimizarea costurilor). Cu cit sunteti mai sus in

variabil3, pentru a le incélzi fard sd le ard3, a fost pusa o linie de productie pentru gogosi si
tdvi cu prajituri. Acele gustari erau preparate de firmd si folosite pentru a-i uimi pe clientii cu
care ficeam turul companiei”. Citat din Michael Malone, Bill & Dave: How Hewlett and Packard
Built the World's Greatest Company (Portfolio/Penguin, 2007), p. 130 (n.a.).
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