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Espides, jarts e racismo:
As raizes dos embates na cultura corporativa

Ndo hd nada de novo no mau comportamento, mas a tecnologia
criou novos dilemas sobre integridade. Como um advogado que
trabalhou tanto no poder puiblico quanto em empresas, as evi-
déncias sdo claras para mim: lidar proativamente com dilemas
de integridade é muito melhor do que resolver os danos que eles

podem causar.

Qualquer pessoa que esteja buscando conselhos sobre integridade deve fazer
uma pergunta 6bvia: quem ¢é vocé para me dizer como devo me comportar?
Talvez Rob Chesnut saiba o que ¢ legitimo, ja que é advogado, mas como ele
sabe “0 que é certo™?

Pessoas sao naturalmente cautelosas com quem tenta influenciar como elas
pensam ou se comportam. Entdo, aqui vai minha histéria. Sou um cara branco
de meia-idade do sul dos Estados Unidos. Sou o filho tinico de um fuzileiro naval
que foi embora quando eu tinha 13 anos. Gragas ao trabalho pesado de minha
mae e a generosidade de meu tio, me formei na Universidade de Virginia e na
Escola de Direito de Harvard. Depois, trabalhei como promotor federal antes
de ingressar no eBay em 1999, e desde entdo trabalho na alta tecnologia como
advogado e consultor juridico.

Como a maioria das pessoas, enfrentei dilemas de integridade em que, em
retrospectiva, desejava que eu ou a organizagao em que trabalhava tivesse feito
escolhas diferentes. Nao finjo ser o juiz supremo de decisoes pessoais ou sobre
o0 que ¢é certo ou errado em abstrato, tampouco tenho um sistema infalivel para
proteger seu local de trabalho contra agentes imorais ou criminosos. Mas te-
nho, de fato, uma experiéncia singular em resolver dilemas éticos em negdcios
disruptivos.
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Lembro-me claramente de minha primeira experiéncia em comércio eletronico.
Era 1998, e eu tinha um passatempo incomum: produzia impressdes a0 manipular
a pelicula de fotografias tiradas em cameras “instantaneas”. Para fazer funcionar,
eu precisava de uma camera especifica — a Polaroid SX-70. O problema era que
a Polaroid ndo fabricava mais essa cAmera, entdo procurei usadas nos brechds
e em vendas de garagem. Alguém me contou que um novo leildo “ponto com”
chamado eBay incluia cameras vintage em seus produtos. Fui a homepage do
eBay e digitei “SX-70” na caixa de pesquisa, esperando encontrar uma ou duas.

O sistema mostrou dezenas. Fiquei espantado — pasmo, na verdade. Na época,
eu nao tinha ideia de que aquele momento mudaria o curso de minha carreira.

No geral, as pessoas sao boas

Ap6s a faculdade de Direito, um estagio com um juiz federal e um curto peri-
odo como advogado de direito constitucional no Departamento de Justiga dos
EUA, juntei-me ao gabinete do procurador dos Estados Unidos em Alexandria,
Virginia [andlogo a Advocacia Geral da Unido, no Brasil]. Coincidentemente,
um problema de integridade envolvendo um colega levou a minha primeira
promogao significativa. Um juiz federal constatou que um promotor de meu
escritdrio ocultou, com conhecimento de causa, provas que poderiam exonerar
um réu acusado de sequestro. Depois que o promotor foi retirado de sua fun¢ao
de lideranga na segdo criminal do escritorio, assumi sua posi¢ao como chefe da
unidade de crimes graves, e, em poucas semanas, o FBI veio ao meu escritdrio
e me entregou o caso de Aldrich Ames, um ex-agente da CIA que passou anos
espionando para a entdo Unido Soviética.

As consequéncias da espionagem de Ames foram terriveis — literalmente
mortais. Por causa das informagoes que Ames compartilhou com os soviéticos,
vérios agentes dos EUA foram presos e alguns foram executados.' Pelo menos
cem operagdes foram prejudicadas, e a seguranga nacional dos EUA ficou
diretamente comprometida por quase uma década. Ames ainda cumpre uma
sentenga de prisdo perpétua.

Os casos de espionagem sdo fascinantes, mas nunca me enxerguei como um
promotor que fosse fazer carreira. No fim da década de 1990, eu buscava novos
desafios, exatamente no momento em que minha busca pelas antigas SX-70 me
levou ao eBay. Enviei meu curriculo para o enderego “jobs@ebay.com” Alguém
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me ligou no dia seguinte, e dentro de duas semanas, eu estava em um aviao a
caminho da Califérnia para me encontrar com a CEO Meg Whitman. Em margo
de 1999, me tornei o terceiro advogado do eBay.

O fundador do eBay, Pierre Omidyar, tinha um lema sobre a comunidade
do site: no geral, as pessoas sdo boas. Naqueles dias, o eBay nao usava PayPal
ou pagamento via cartdo de crédito. O comprador fazia um cheque ou uma
ordem de pagamento, colocava um selo em um envelope, e aquilo demorava
varios dias para chegar a caixa de correio do vendedor. O vendedor aguardava a
compensacio do cheque antes de embalar o item para a remessa. Quando enviei
uma ordem de pagamento de US$50 pela Polaroid SX-70, lembro-me de pensar:
“Bem, terei sorte se chegar a por meus olhos na cimera” Mas nessa troca, e em
todas as minhas mais de 1.000 transag¢des desde entdo, todos fizeram exatamente
o que deveriam fazer.

A magia do eBay foi a criagdo de um modo de conectar pessoas com paixdes
compartilhadas. Muitas transagdes nao passavam de negdcios, mas outras eram
um casamento entre um desejo e um objeto, tornando as duas partes felizes e,
as vezes, levando-as a ansiar por ainda mais interagao.

Na maioria das vezes, os usuarios do eBay experimentavam uma interagao
positiva com um estranho, refor¢cando a nogdo de que a maioria das pessoas,
de fato, valoriza e demonstra integridade. Eu vejo a mesma energia em nossa
comunidade Airbnb hoje. Anfitrides e hdspedes tendem a aprovar suas expe-
riéncias compartilhadas; eles gostam de aprender sobre o mundo um do outro.
Seja seguindo regras sobre barulho ou se esfor¢ando para devolver um item es-
quecido, eles geralmente tentam fazer a coisa certa. Alguns até se tornam amigos.

Infelizmente, como em qualquer comunidade, também existe um pequeno
numero de pessoas que exploram outras, que driblam e quebram as regras. Aprendi
rapidamente que, caso vocé nao crie politicas que protejam as pessoas boas das
pessoas com mas intengdes, sua plataforma como um todo podera se dissolver.
Se vocé ndo ouvir e responder as frustragdes que surgem de outros membros de
sua comunidade sobre suas politicas e seus comportamentos, nao tera sucesso.

Eu era o funcionario nimero 170 no eBay, e posso garantir que um eventual
sucesso do site estava longe de ser garantido quando eu entrei. Crescemos tao
rapido, que nossos servidores nao aguentavam o trafego explosivo de transagoes,
e tinhamos quedas frequentes do sistema. Também tivemos muita concorréncia:
a certa altura, havia algumas centenas de plataformas de leilao online, incluindo
tentativas de curta duracdo do Yahoo! e da Amazon. Nos bastidores, estdvamos
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enfrentando dilemas juridicos e comerciais significativos, para os quais havia
poucos precedentes e nenhum guia de boas praticas. Essa ¢ uma das razdes
pelas quais Meg Whitman apostou em um promotor federal sem experiéncia
em direito empresarial.

Um cérebro praticamente sem uso

No comego do eBay, a midia adorava publicar reportagens sobre itens hilarios
e bizarros anunciados na nossa plataforma: uma jarra que supostamente conti-
nha um fantasma; terra do “tempo da Guerra Civil”; um cérebro praticamente
“sem uso’; um sanduiche de queijo quente com uma imagem tostada da Virgem
Maria em um dos lados. Mas alguns itens nao eram tdo engracados — eram
ilegais, perigosos ou incorriam em algum tipo de fraude. Em alguns casos, eles
ofendiam profundamente segmentos de nossa comunidade — como casos de
pessoas leiloando mechas de cabelo ou outros itens ligados a assassinos em
série. Separar a complexidade de desejos, imaginagdo e impetos sombrios das
pessoas se tornou parte de um dia de trabalho tipico da equipe de Trust & Safety
[Confian¢a & Seguranga, em tradugao livre] do eBay.

As vezes, o item era bom, mas o vendedor nio era confidvel — demorava a
enviar, nao respondia as perguntas e era descuidado com a protecao de merca-
dorias frageis. E entdo o comércio online comegou a levantar questdes juridicas
peculiares; por exemplo, o eBay era uma plataforma neutra ou era responsavel por
permitir o aniincio de mercadorias roubadas ou inseguras? Isso atraiu a atengao
das autoridades policiais, legisladores e regulamentadores governamentais. Nossos
concorrentes ficaram felizes ao tentar usar a lei para nos afastar dos negécios.

Minha equipe foi encarregada de resolver muitos desses casos, e logo percebi
que os itens do eBay ofereciam uma janela para uma variedade surpreendente de
paixdes humanas. Alguns eram divertidos e inofensivos: enquanto Pierre estava
desenvolvendo o eBay, sua namorada Pam colecionava potinhos de bala que se
tornaram parte do folclore do eBay.

No entanto, a plataforma também revelou outros desejos humanos complica-
dos. Notamos a demanda por roupas intimas usadas e ndo lavadas de modelos.
Havia anuncios de fluidos corporais que variavam do excesso de leite materno
(desejado tanto pelas maes que nao podiam produzir o suficiente quanto por
alguns fetichistas) até a urina (desejada pelas pessoas que precisavam de amostras
“limpas” a mao para testes antidrogas).
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Armas de varios tipos, de espingardas automaticas a langas antigas, foram
anunciadas. Os vendedores ofereciam camisetas e outros itens com imagens
racistas, profanas e violentas. Descobrimos que as pessoas também estavam
anunciando narcdticos, as instrugdes para a fabrica¢ao de uma bomba junto
com as partes dela e animais vivos, como papagaios e cobras.

No inicio, a atitude de Pierre sobre o que poderia ser listado no eBay era
simples: se a venda é permitida “em terra’, é permitida “nas aguas” do eBay
[brincando com o significado de “bay”, “baia” em portugués]. Se fosse algo ilegal
em terra e o eBay soubesse, retiravamos o antincio.

Mas Pierre temia que proibir itens permitidos por lei, mas ofensivos, exigiria
um trabalho sem fim de juizos de valor, uma preocupagio que empresas como o
Facebook e o Twitter enfrentam até hoje. Quem iria... deveria... poderia fazer isso?

Além disso, a legislacao dos EUA (Lei de Decéncia das Comunicagdes de
1996) fornece imunidade limitada as empresas de internet qualificadas como
“provedoras de servicos online”. Elas sdo tratadas como “operadoras comuns’,
desde que ndo atuem como editores do contetido que os usudrios publicam em
seus sites. Uma transportadora comum é uma companhia que fornece indiscri-
minadamente um servigo legal e ndo ¢ responsabilizada por seu conteudo ou
por quaisquer consequéncias que dele possam resultar. Por exemplo, se alguém
postar uma avaliagdo difamatoria sobre um vendedor no eBay, o judicidrio nao
responsabilizara o eBay legalmente pelo ato. Mas se o eBay comecar a monitorar
e editar criticas, ele podera ser processado por declaragdes falsas em seu site,
assim como um jornal.

No eBay, estavamos preocupados que a intervengao proativaem QUALQUER
anuncio pudesse alterar o escopo de nossa responsabilidade no que se referia a
TODOS os antincios, sem mencionar o custo astrondmico de empregar pessoas
o suficiente para a fungdo. Ao mesmo tempo, nos preocupavamos com nossa
comunidade; ndo querfamos adotar uma abordagem que incentivasse crimes ou
tizesse nosso mercado parecer inseguro ou nao confiavel.

O seu marketplace é limpo?

Meg Whitman e o conselho avaliaram muitas oportunidades para a criagdo de
uma imagem da marca. Néo faltavam produtos “adultos” anunciados no site,
armas de fogo ou itens de fetiche. Ganhamos dinheiro com todas essas tran-
sagoes. Mas nossos lideres chegaram a conclusao de que precisavamos moldar
intencionalmente nossa marca; precisivamos rejeitar o espirito de “lojao de
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usados” e nos tornar um mercado acolhedor, seguro, “limpo e bem iluminado’,
como Meg comecou a descrevé-lo. Nao queriamos que uma familia, enquanto
fizesse o lance por um ursinho de pelucia, digitasse algo errado e recebesse uma
lista de parafernalias sadomasoquistas. Meg decidiu enfatizar nosso compromis-
so com transagdes éticas e um espago seguro para as familias, e me instruiu a
criar e administrar o grupo Confian¢a & Seguranga para estabelecer regras que
governassem nosso marketplace.

Problema por problema, categoria por categoria, minha equipe, que original-
mente era de duas pessoas e no fim chegou a 2 mil, debrugou-se sobre dilemas
especificos e enviou recomendagdes de regras a equipe executiva. Tivemos de
pensar ndo apenas em situagoes legalmente defensaveis, mas também em po-
liticas praticas que eram “corretas” para nossa comunidade e nossa marca. O
“mercado limpo e bem iluminado” de Meg era uma metéfora importante para
guiar intencionalmente nossa linha de raciocinio. No entanto, devo admitir que,
em vez de estrategistas éticos, muitas vezes nos sentiamos mais como agentes de
transito em uma cidade nova e extensa, sem sinais de transito e cuja populacao
dobrava a cada semana. Estdvamos inundados de problemas — fraudes, contas
roubadas e itens controversos, como leite materno e hostias consagradas —, e
tivemos de fazer a triagem dos mais importantes, fazer recomendagdes e seguir
em frente. Existiamos para proteger nossa plataforma contra fraudes e mau
comportamento, tudo em apoio a comunidade e & marca do eBay.

Esses desafios criaram alguns momentos inesqueciveis para mim, e um deles
me mostrou quao profunda ¢ a conexdo emocional que as pessoas podem criar
com uma empresa de que gostam e respeitam. Meg uma vez me enviou a Chi-
cago para participar do Oprah Winfrey Show com uma mulher que, vencendo
o leildo de um vestido de noiva no eBay, enviou um cheque de US$3.500, mas
nunca recebeu a compra. Os produtores de Oprah nos convidaram a participar
de um programa sobre essa experiéncia.

Pense em uma situa¢ao estressante! A equipe de Oprah néo nos deu detalhes
sobre quem estaria no programa além da noiva e de mim. Também haveria pro-
tetores dos direitos do consumidor? Haveria um politico prestes a propor leis
de repressao ao comércio eletronico? Ou haveria duzentas pessoas irritadas na
plateia que também sofreram fraudes ou tiveram experiéncias ruins no eBay?
No que eu estava me metendo?

Meg me puxou para o lado e disse: “Vocé tem meio milhdo de dolares no
bolso, se precisar. Converse com as pessoas e, se elas tiveram uma experiéncia
ruim, conserte-a imediatamente.” Ela me incentivou a oferecer para aquela vitima
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de fraude um novo vestido de noiva. Ela reforcou nossa mensagem: o eBay se
preocupa com a comunidade e faz a coisa certa.

Sim, sim, sem pressao!

Para minha surpresa, o programa nao poderia ter sido uma experiéncia
melhor para mim ou para a reputagao do eBay. Antes das gravagdes, quando
a estilista do vestido em questdo soube pela equipe de Oprah sobre a fraude,
ela tomou a iniciativa e deu a noiva um vestido novinho em folha. Nao havia
vitimas raivosas na plateia; de fato, fui aplaudido quando garanti que o eBay
estava tao bravo e frustrado com a experiéncia da noiva quanto ela. Eu disse
que levavamos as fraudes muito a sério e que estdvamos investindo muitos
recursos para encontrar, processar e acabar com a farra dos criminosos. Oprah
foi compreensiva e cordial. Quando o programa terminou, ela veio até mim na
primeira fila e levantou minha méo, como se eu tivesse ganhado uma luta, e a
multidao ficou louca, aplaudindo enquanto saiamos juntos do palco.

Esse incidente ofereceu li¢oes importantes. Primeiro, “deixar que o comprador
cuide de si proprio” nao poderia ser uma filosofia orientadora para nosso negoé-
cio; cabia a nds, proativamente, torna-lo o mais seguro possivel — ou sofrer as
consequéncias. Segundo, e igualmente importante, os clientes adoram empresas
que demonstram se esforgar para fazer a coisa certa. E eu nem precisei gastar
aquele dinheiro para aprender a licao.

As regras da casa

Logo o eBay percebeu que nio queria se esconder atras do escudo da “platafor-
ma” ou usar a letra fria da lei como seu padrdo minimo. Ha uma ligdo aqui que
considero essencial para todas as empresas hoje: para ter alguma credibilidade
com funcionarios, clientes, investidores ou outros stakeholders, uma empresa
deve se comprometer a obedecer as leis e aos regulamentos, tanto em seus de-
talhes quanto no “espirito” que a levou a ser criada. Isso parece muito ébvio, e,
no entanto, ao longo dos anos e em tantas empresas, as vezes fiquei surpreso ao
ver executivos prestarem mais aten¢do ao que podiam fazer do que em como
poderiam atingir suas metas e objetivos de maneira honesta e legitima. E apro-
priado e ético trabalhar para alterar as leis ou regulamentos que uma empresa
considera injustos ou irracionais. E assim que funciona a democracia. Mas como
vocé pode pedir aos funcionarios que obedegam as suas regras se nao respeitar
as leis que se aplicam a empresa?
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A primeira prioridade do grupo Confianga & Seguranga do eBay, portanto,
era proibir anincios de produtos que o cidaddo comum nao podia vender, en-
tre eles: pornografia infantil, narcéticos, 6rgdos humanos (uma pessoa tentou
leiloar seus rins), tecidos ou fluidos humanos (sangue, leite materno, sémen,
6vulos), mercadoria roubada e dispositivos e componentes explosivos, como
dinamite ou C-4.

Parece uma lista simples, mas esses produtos ilegais foram s6 minha introdugao
a um universo de leis que eu nunca havia encontrado na faculdade de Direito
ou como promotor federal. Por exemplo, produtos falsificados eram uma dor
de cabega. As pessoas tém todo o direito de anunciar no eBay uma bolsa Chanel
que nao desejam mais. No entanto, ¢ ilegal vender uma bolsa Chanel falsificada,
mesmo que a descri¢ao do antincio deixe claro ser uma falsificagdo. E sem esse
aviso, como um comprador ou o eBay saberiam a diferenca? Os fabricantes de
artigos de luxo constantemente nos acusavam de ndo fazer o suficiente para
interromper o comércio de produtos falsos, apesar de termos todo o interesse
em deté-lo: em nossa visdo, produtos falsificados depreciavam nosso mercado,
minando nosso ativo mais precioso — a confianca.

Entao, tivemos de tratar de itens que ndo eram necessariamente ilegais, mas
que violavam contratos entre outras partes. Por exemplo, nenhum de nds percebeu
inicialmente que, por contrato, as escolas nao deveriam vender ou doar edi¢des
do professor de livros didaticos. E claro: elas faziam isso. Homeschoolers, pessoas
que educam seus filhos em casa, adoram por as maos nesses livros. Esse tipo de
venda acontecia na surdina, até que o eBay a tornou publica. Foi quando rece-
bemos cartas irritadas de editoras ameagando nos enfiar em sabe-se la quantas
acoes judiciais, entdo tivemos de proibir antincios desse tipo de publicagao. Foi
a vez dos homeschoolers ficarem furiosos conosco.

Havia também itens controversos — legais, mas repletos de implicagoes
sociais ou de seguranca. Inicialmente, o eBay permitia antiincios de bebidas
alcodlicas, tabaco e armas de fogo. Se vocé pensar sobre como todos esses itens
sao altamente regulamentados, vocé pode imaginar por que eles se tornaram
problematicos no eBay. Nos EUA, as leis e os impostos sobre bebidas, tabaco
e armas variam de um estado para o outro (e algumas vezes por regides ou até
municipios). Para as armas, alguns estados norte-americanos exigem verificagao
de antecedentes criminais e outras precau¢oes de seguranga. Todos os trés foram
banidos pouco antes de eu chegar.

Quando proibimos antncios de armas, fomos acusados de tentar ser uma
espécie de policia moral, e disseram que éramos contra a Segunda Emenda da
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Constituigao norte-americana, que protege o direito as armas para legitima defesa.
Eu recebi uma ligagdo furiosa de um agente do Departamento de Alcool, Tabaco
e Armas de Fogo dos EUA; ele negociava armas de fogo no eBay e se opunha
veementemente a nossa decisdo. Discutimos e concordamos em discordar.

O massacre de Columbine ocorreu apenas dois meses depois de o eBay proibir
vendas de armas de fogo. Um dos primeiros rumores era o de que os assassinos,
menores de idade, haviam comprado algumas de suas armas no eBay. O boato
acabou se provando falso, mas refor¢ou o motivo pelo qual ndo queriamos
facilitar as transagdes de armas, dado que elas poderiam tao facilmente acabar
em maos erradas.

A experiéncia com armas também deixou evidente uma faca de dois gumes:
o motivo de as empresas evitarem estabelecer politicas desse tipo e a absoluta
necessidade de implementa-las. As vezes, integridade significa ter a coragem
de priorizar riscos e fazer escolhas dificeis, como entre liberdade e seguranca.
Significa agir de forma consistente com um conjunto de valores com os quais a
organizagao se comprometeu, mesmo quando vocé sabe que alguns clientes ou
membros da comunidade nao gostardo disso. E quando algo terrivel acontece, ¢
importante mostrar que sua organiza¢do nao entra em negagao ou enfia a cabega
na areia: ela tenta antecipar problemas e evita-los.

O que acontece quando usudrios violam as regras?

Um elemento diferente — mas também critico — de meu trabalho no grupo
Confianga & Seguranca do eBay foi determinar as consequéncias para as pessoas
que quebrassem nossas regras. Foi muito facil fazer uma lista de itens proibidos
e depois programar um software para sinalizar anincios que mencionavam pa-
lavras-chave como “autdpsia” ou “urina’. Se alguém reclamasse que um antincio
violava nossa politica ou se nés mesmos o encontrassemos, envidvamos um e-mail
e o removiamos. Se a pessoa continuasse postando itens proibidos, tinhamos
a opgdo de cancelar sua conta. Se identificassemos criminosos reais, do tipo
que pega o dinheiro dos compradores e some sem enviar os itens comprados,
entregdvamos o caso a policia.

No entanto, também tentamos ser consistentes com a cren¢a fundamental de
Pierre de que as pessoas sdo, no geral, boas. Nem todos os casos de itens proibidos
ou anuncios fraudulentos eram iguais, e alguns ndo eram intencionais. Alguns
vendedores haviam sido enganados quando adquiriram o item que estavam
colocando a venda. No comeco, se houvesse uma acusac¢do de fraude, nossa
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equipe, ou mesmo eu, as vezes ligava para um vendedor e tentava descobrir o
que estava acontecendo.

Por exemplo, houve uma vez um anuncio de uma bola de beisebol com um
ostensivo autdgrafo de Thurman Munson, que jogou como recebedor no New
York Yankees. Um comprador do eBay denunciou o item como falso. Liguei
para o vendedor da bola, que raivosa e firmemente defendeu a autenticidade do
autografo, até que o informei de que Munson morrera em um acidente de avido
em 1979; a bola tinha o simbolo oficial do presidente da Liga Americana, Bobby
Brown, que s6 se tornou presidente em 1984. Eu estava decidido a remover o item
e classificar o caso como um mal-entendido, mas isso foi antes de verificarmos
sua conta. Ele estava dando lances no préprio leildo para aumentar o prego da
bola, o que também violava nossas regras; entdo o expulsamos da plataforma.

Quase mais dificil de lidar foram os vendedores que acabavam ultrapassando
os limites da legalidade ou eram preguicosos e desleixados. Alguns repetidamente
descreviam os itens como estando em melhores condig¢des do que realmente
estavam ou demoravam a enviar os itens ap6s o pagamento. Lidar com esses
vendedores malandrdes me deu um insight sobre a vida corporativa — penso que
qualquer executivo que deseje promover a integridade em seu local de trabalho
deve considerar o seguinte: vocé deve ponderar bastante sobre as metas a que
se propde, porque elas podem ter consequéncias nao intencionais e prejudiciais.

Obviamente, pode haver tensdo entre os lucros e os ideais maiores de sua
marca. Se vocé recompensar suas equipes de vendas ou marketing com base em
determinados nimeros brutos — usando o eBay como exemplo, pelo nimero
de antincios postados ou pelo volume de transagdes em uma categoria —, pode
estar inconscientemente incentivando os funcionérios a ignorar comporta-
mentos antiéticos. No eBay, as vezes fiquei frustrado com nossos gerentes de
marketing de algumas categorias, pois eles defendiam vendedores classificados
internamente com um C- ou D — aqueles que, eu achava, deveriamos expulsar
da plataforma. O problema era que eles continuavam gerando bons negdcios.
De fato, um funcionario do eBay avaliado com base no aumento do nimero de
anuncios ou dos dolares ganhos pelo site ndo teria incentivo para reprimir os
vendedores C-. O gerente alcangaria o mesmo bonus de transagédo, fosse com
um vendedor C- ou um A+++.

O trade off que eu colocaria é: quanto estamos perdendo quando um com-
prador tem uma experiéncia ruim, vai embora e nao volta mais? Mesmo assim,
irritei alguns colegas cuja compensagdo se baseava, em parte, no trafego de
transagoes. Como esses gerentes nunca sofreram redu¢oes de desempenho com
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base na qualidade das transagdes, tornaram-se um obstaculo interno a protegdo
da reputagdo da marca. Eventualmente, nossa equipe coletou dados concretos
de que compradores que tiveram uma experiéncia ruim restringiram compras
futuras. Com o tempo, adicionamos mais fatores a nossos incentivos de desem-
penho, alguns dos quais abordavam a qualidade dos vendedores, julgados por
reclamagdes e outros comentarios sobre a tranquilidade de suas transagoes, e
ndo apenas o numero total de itens listados em uma categoria.

Existem alguns paralelos com certos problemas que surgem com nossos an-
titrides e hdspedes do Airbnb hoje. A grande maioria dessas pessoas é parceira
responsavel e ética, mas algumas tém definicdes ambiguas do que significa
“limpo” ou “silencioso”, ou podem descrever a localizagao de uma casa como “a
uma pequena caminhada” do local de um evento, quando seria melhor descrita
como “a uma pequena maratona’. Por outro lado, também ¢é verdade que alguns
héspedes do Airbnb causaram danos significativos a propriedade de um anfitriao
ou deram festas barulhentas ou proibidas, desafiando os termos claramente
indicados no anuncio.

Todos esses pontos de atrito requerem nossa aten¢ao e podem ser complicados
de se resolver. Criamos apolices de seguro para nossos anfitrides cobrirem danos
causados pelos hospedes e damos feedback aos anfitrides quando recebemos
reclamagées sobre descri¢oes de propriedades que nao correspondem as expec-
tativas. Esclarecemos que essas descrigdes fazem parte de um contrato. Se eles
magquiarem suas propriedades, ndo podemos permiti-los em nossa plataforma.
No fim de 2019, as festas foram completamente banidas do Airbnb.

Olhando para tras, para aquele inicio do eBay, eu gostaria de ter sido mais
agressivo na defesa de ainda mais a¢des contra vendedores antiéticos e proble-
maticos. Nosso fracasso em lidar de modo incisivo com vendedores ruins e de
nos concentrar em fornecer uma excelente experiéncia para o comprador foi,
acredito, o cerne da queda gradual do eBay de sua posigdo como lider de comércio
eletronico. Meg Whitman nunca foi mesquinha ao me direcionar recursos, mas
tinhamos muitos problemas com que nos preocuparmos, e era um momento
diferente; muitos elementos do comércio eletréonico que hoje sdo normais ainda
estavam evoluindo.

Por exemplo, no fim da década de 1990, nosso sistema de feedback era con-
siderado revolucionario — o eBay permitia aos compradores e vendedores a
oportunidade de pesquisar e avaliar um ao outro, o que vocé ndo poderia fazer
com andncios em jornais ou pessoalmente, em um encontro de trocas. Mas
com o tempo, ficou claro que nosso sistema de feedback apresentava falhas que
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comprometiam sua integridade. Golpes como phishing e roubo de dados pode-
riam permitir que os golpistas operassem varias transagoes a partir do perfil de
um usudrio legitimo do eBay antes que a fraude fosse descoberta. Além disso,
compradores e vendedores publicavam seus comentarios de forma independente,
e, portanto, cada um temia a retaliacdo do outro por ser o primeiro a publicar
um comentario negativo. Um comprador e um vendedor poderiam trocar
e-mails pesados e cheios de acusagdes, mas nao havia incentivo para fazer nada
além de uma avaliagdo publica positiva por medo de que sua classificagdo fosse
prejudicada. Assim, com o tempo, o sistema de avaliagdo perdeu um pouco de
sua integridade.

O Airbnb descobriu uma boa solugdo para esse problema anos antes de eu
chegar. Anfitrides e convidados tém duas semanas para enviar uma avaliagdo
apos uma estadia. O Airbnb nao publicara a avaliacio de nenhum dos lados até
que ambos escrevam ou que se passem duas semanas. Se o hdspede escrever uma
avaliacdo, mas o anfitrido nio, ou vice-versa, a critica sera publicada apds duas
semanas e a outra parte ndo podera mais responder (ou retaliar). Isso ajuda a
aumentar as chances de uma avaliacdo mais honesta de ambas as partes. Outras
empresas, como a Amazon e a Yelp, estdo evoluindo ainda mais na reputaciao
online, usando algoritmos e IA para identificar e reduzir o impacto de avaliagdes
nao confiaveis.

E mais do que a letra da lei

Eu poderia listar mais de duzentos exemplos de decisdes complicadas que tivemos
de tomar no eBay enquanto tentdvamos construir um negocio altamente integro.
Naqueles dias, o foco de nosso trabalho ndo eram tanto as regras para nossos
funcionarios, mas as regras de mercado. Ainda assim, foi o que me introduziu
a muitos pontos de atrito que continuo vendo em empresas da internet, que
envolvem conflitos em torno de fraudes, liberdade de expressao, privacidade de
dados e a responsabilizacao das plataformas pelo contetido. Também me deu
uma ideia de quao amplo o termo “stakeholder” poderia ser. Em um minuto, eu
me pegava conversando com uma mae homeschooler que estava apenas tentando
obter recursos para educar seu filho; em seguida, eu estava ao telefone com um
agente da lei que queria ajuda em uma investigac¢ao criminal; logo depois, estaria
em contato com um filatelista raivoso sobre o que é exatamente “mint” [a saber,
termo que designa um selo virgem, sem marcas, carimbos ou cola]. Mas quero



Espides, jarts e racismo 33

terminar este capitulo com duas histérias que, acredito, falam dos beneficios
externos de estabelecer uma reputagdo de comportamento ético e honesto.

“Vocés vao para a cadeia”

Um de meus dias mais memoraveis no eBay aconteceu logo no inicio, quando
recebi um e-mail de um usudrio que dizia: “Vocés todos vao para a cadeia por
venderem jarts.”

Como eu, talvez vocé esteja se perguntando: “O que sdo jarts?” Um “jart” é
uma combinagio de langa e dardo. Ele tem uma ponta longa e afiada e foi pro-
jetado para ser lancado em dire¢do a um alvo em um gramado. Néo sei quantos
convidados de festas de aniversario foram mutilados por essas coisas antes que,
em 1988, a Comissdo de Seguranga de Produtos de Consumo dos EUA (CPSC
— U.S. Consumer Products Safety Commission) sabiamente proibisse sua venda
em todos os cinquenta estados norte-americanos.

Os consumidores nao precisam devolver ou parar de usar um produto re-
vogado ou banido, portanto, ndo surpreende que muitos tenham acabado em
s6tdos ou em vendas de segunda mao. E uma vez que o eBay foi ao ar, alguns
acabaram anunciados nele.” No entanto, é ilegal vender um produto proibido.

Como advogado, isso apresentou um dilema real para mim. Poderiamos ter
tentado o argumento da transportadora comum, mas era verdade que estavamos
lucrando com a venda de um produto perigoso e proibido que poderia ameagar
fisicamente nossos clientes. Em termos mais gerais, os jarts nos fizeram perceber
que provavelmente havia muitos outros produtos revogados ou ilegais sendo
vendidos no eBay, de maquiagem a pneus e fogos de artificio. O que deveriamos
fazer a esse respeito?

Fiz algo que chocou muitos de meus colegas da drea juridica: liguei para o
CPSC e pedi uma audiéncia com seu consultor juridico, e voei para Washington
sozinho para essa reunido.

Nao houve queixa oficial, e o escritério da CPSC niao tinha conhecimento da
questdo dos jarts no eBay. Mas me sentei e deixei claro: “A internet estd chegando
para todo mundo, e precisamos que o governo faga parceria com empresas para
proteger os consumidores. Vamos deixar de lado a questao de ‘quem é o respon-
savel’ e comegar com a premissa basica de que, como uma empresa responsavel,
nao queremos vender mercadorias defeituosas ou perigosas. Ainda nio temos
todas as respostas, mas queremos trabalhar juntos para descobri-las.”
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Essa reunido deu o tom, e em poucos meses anunciamos uma parceria para
trabalhar em conjunto para proteger os consumidores de mercadorias perigosas
vendidas no eBay. Proibimos antincios de produtos banidos, colocamos avisos
em categorias como brinquedos infantis e ferramentas elétricas nas quais itens
revogados eram comuns, fornecemos ao CPSC uma pagina gratuita em nosso
site para educar os consumidores e fornecer links para seu banco de dados de
itens banidos e até contratamos uma equipe para aprender sobre esses itens e
pesquisar o site para remover os mais comuns.

Talvez fosse porque eu havia trabalhado no governo, mas tinha uma grande
confianga de que, se demonstrassemos integridade, se féssemos transparentes
e razodveis, os regulamentadores também seriam. Meg Whitman me apoiou.
Era um risco, mas valeu a pena. De modo duradouro, trabalhamos em conjunto
com o governo para identificar produtos perigosos e proibidos, compartilhando
informagdes e recursos. Que eu saiba, o eBay nunca teve nenhum tipo de a¢éo
legal movida pelo governo por causa dessa questdo.’

Nao ha espaco para racismo

Da mesma maneira que os jarts foram um alerta, a midia comegou a publicar
reportagens, algumas semanas apds minha chegada ao Airbnb em 2016, sobre
as reclamacoes de hospedes afro-americanos que relataram ter sido discrimina-
dos por alguns anfitrides do Airbnb, que se recusaram a efetuar reservas apds
visualizarem as fotos do perfil. Em alguns casos, descobrimos que os hospedes
haviam sido mandados embora ao chegarem na porta das propriedades, quando
os anfitrides viram seus rostos. Alguns hospedes entraram com agdes judiciais,
além de reclamagoes, e o0 Departamento de Emprego e Habitagdo da Califérnia
(DFEH — California Department of Fair Employment and Housing) entrou
com uma agao coletiva, alegando que o Airbnb era legalmente responsavel pela
discriminacao.

Poderiamos ter combatido os casos um a um, argumentando que o Airbnb
néo havia cometido ou favorecido o ato discriminatdrio (de fato, essa discri-
minagdo viola nossas politicas de uso), mas, liderados por nosso CEO, Brian
Chesky, seguimos um caminho diferente. Nao ¢ uma questao legal, disse Brian
publicamente, é maior que isso. “Discrimina¢ao é o oposto de pertencer, e sua
existéncia em nossa plataforma poe em risco essa missao principal’, ele escreveu
em uma carta a comunidade Airbnb. “Toda vez que vocé faz com que alguém se
sinta pertencente, essa pessoa se sente aceita e segura para ser ela mesma. Embora
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isso possa parecer um pequeno ato de bondade, somos uma comunidade forte,
de milhdes de pessoas. Imagine o que podemos fazer juntos”™

Desde que esse problema se tornou publico, o Airbnb tomou medidas concretas
para reduzir a discriminagao na plataforma. Por exemplo, exigimos que todos
os clientes, em todo o mundo, ao se cadastrar no Airbnb, comprometam-se a
aceitar todos os hdspedes a despeito de raga, religido, nacionalidade, orientagdao
sexual ou outro fator. Fizemos mudangas para que as fotos dos convidados s
aparecam depois da confirmacio da reserva. E, o mais importante, criamos uma
equipe especial para investigar as alegagdes de discriminagao.

+

Um modelo de negdcios interessante e uma proposta de valor sélida sao enor-
mes vantagens para uma startup. Ao mesmo tempo, novas tecnologias criam
novos desafios. Em cada caso, tenho orgulho de as empresas nas quais trabalhei
terem feito mudangas reais em seus processos de negocios para chegar a raiz
de um problema sério e, com o passar do tempo, monitorar o impacto e ajustar
0S Processos.

E fundamental ter uma lideranga comprometida com um conjunto de valores,
mesmo quando isso ndo é facil.





