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CAPITULO 1

« Quarta-feira, 3 de setembro

“O que voceé esta fazendo?”, deixa escapar Maxine, olhando incrédula para
Chris, VP de P&D da Parts Unlimited.

Atras da sua mesa, Chris lhe da um sorriso frouxo. Até ele percebe o quanto
essa ideia é absurda, pensa Maxine.

“Maxine, sinto muito por isso, de verdade. Sei que é uma maneira terri-
vel de voltar das férias, mas esse problema com a folha de pagamento criou
um pardieiro. O CEO e o CFO queriam fazer cabecas rolar. Sofremos dias
pensando nisso, mas acho que encontramos uma solu¢do muito boa... afinal,
ninguém sera demitido.”

Maxine joga a cdpia impressa do seu e-mail na mesa. “Vocé diz que o pro-
blema foi causado por ‘erro humano e falha tecnologica’. Agora quer dizer
que eu sou o ‘erro humano’? Depois de tudo o que fizemos juntos para resol-
ver aquela constatagao de conformidade, voceé esta colocando toda a culpa em
mim? Que merda é essa?” Ela o encara furiosamente.

“Eu sei, eu sei... Nao esta certo”, diz Chris, contorcendo-se sob o olhar in-
tenso de Maxine. “Todos valorizam suas habilidades e talentos incriveis e suas
contribui¢des fantasticas para a empresa nos ultimos oito anos — ninguém
realmente acredita que foi sua culpa. Mas fomos noticia de primeira paginal!
Dick teve que dar um or¢amento para evitar que os sindicatos entrassem com
uma reclamacgao! Foi a melhor solucdo para essa catastrofe.”

“Entao vocé culpa a pessoa que estava de férias para nem dar margem de
defesa?!”, diz Maxine com desgosto. “Isso € louvavel, Chris. De qual livro de
lideranca vocé tirou isso?”

“Qual ¢, Max, vocé sabe que sou seu maior apoiador e defensor. Na ver-
dade, considere isso um grande elogio — vocé tem uma das reputa¢des mais
estelares dentre as pessoas de T1”, diz Chris.

Culpar alguém por um problema na folha de pagamento é uma forma estranha de
valorizar alguém, pensa ela.

Ele continua: “Todos sabem que nao foi de fato culpa sua. Encare isso como
umas férias — vocé pode trabalhar no que quiser e sem ter nenhuma respon-
sabilidade real, se ndo quiser.”

Maxine estd prestes a responder quando pensa no que acabou de ouvir.
“Espere, como assim férias, Chris?”

Capitulo1 -
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“Ah...”, gagueja Chris, curvando-se sob seu olhar. Maxine o observa.
Como mulher no que ainda é uma drea predominantemente masculina, ela
sabe que sua franqueza aumenta o desconforto de Chris, mas ela sempre se
defenderia.

“... Prometi a Steve e a Dick que colocaria vocé em um cargo que nao afete
a produgao”, diz Chris, contorcendo-se. “Entdo, ah, com efeito imediato, vocé
estd mudando dos sistemas ERP da fabrica para ajudar com a documentacao
do Projeto Fénix...”

“Vocé esta me enviando para...” Maxine ndo consegue respirar. Ela nao
consegue acreditar no que esta ouvindo.

“Olha, Max, tudo o que vocé precisa fazer ¢ ficar tranquila por quatro me-
ses. Entao, pode voltar e escolher qualquer projeto em que queira trabalhar,
ok?”, diz Chris. Com um sorriso frouxo, acrescenta: “Veja, tipo férias, certo?”

“Ah, meu Deus...”, diz ela, recuperando a voz. “Vocé esta me enviando
para o Projeto Fénix?!”, quase grita ela. Maxine imediatamente se culpa pelo
breve momento de fraqueza. Ela respira fundo, ajusta o blazer e se recompoe.

“Isso é uma grande besteira, Chris, e vocé sabe disso!”, diz ela bem na cara
dele, apontando o dedo para ele.

A mente de Maxine dispara, pensando no que ela sabe sobre o Projeto
Fénix. Nada de bom. Por anos, tem sido o projeto da marcha da morte da em-
presa, que enredou centenas de desenvolvedores, alcangcando niveis sem pre-
cedentes de notoriedade. Maxine tem certeza de que o motivo pelo qual nada
tem dado certo é simplesmente porque eles ndo estao fazendo nada certo.

Apesar das falhas 6bvias do Projeto Fénix, ele continua. Com o aumento
do e-commerce e o declinio das lojas fisicas, todos sabem que algo precisa ser
feito para garantir que a Parts Unlimited continue relevante na era cada vez
mais digital.

A Parts Unlimited ainda ¢ uma das maiores empresas do setor, com quase
mil lojas em todo o pais. Mas ha momentos em que Maxine se pergunta como
a empresa se saira depois do centésimo aniversario, recém-feito.

O Projeto Fénix se pretende ser a solugao, a esperanga brilhante que con-
duzird a empresa ao futuro. J4 estd ha 3 anos atrasado, e US$20 milhdes desa-
pareceram, sem nada para mostrar a nao ser o sofrimento dos desenvolvedo-
res. Cheira a fracasso iminente, com implica¢Oes graves para a empresa.

“Voceé vai exilar um dos seus melhores profissionais no Projeto Fénix por-
que precisa de um bode expiatdrio para o problema com a folha de pagamen-
to?”, diz Maxine, sua frustracao fervendo. “Isso ndao é um elogio — essa é a
melhor maneira de dizer: ‘Dane-se, Maxine!” Nossa, provavelmente nao ha
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nada no Fénix que valha a pena documentar! A menos que seja para documen-
tar incompeténcia! Seria como rotular todas as espreguicadeiras do Titanic. Eu
ja disse que isso € uma grande besteira, Chris?”

“Sinto muito, Maxine”, diz Chris, levantando as maos. “Foi o melhor que
pude fazer por vocé. Como eu disse, ninguém estd a culpando de fato. Basta
cumprir o seu tempo 14 e tudo voltara ao normal em breve.”

Maxine se senta, fecha os olhos, respira fundo e coloca as maos na frente
do corpo, tentando pensar.

“Que seja”, diz ela. “Voceé precisa de um bode expiatdrio. Entendo. Posso
assumir a culpa por todo esse fiasco. Esta tudo bem... é assim que os negdcios
se fazem as vezes, certo? Sem ressentimentos. SO que... me colocasse para
trabalhar no refeitdrio ou na gestao de fornecedores. Eu nao me importaria.
Qualquer lugar menos o Projeto Fénix.” Ao ouvir a si mesma, Maxine percebe
que em menos de dois minutos passou da negagao a raiva, e que agora atingiu
o apice da barganha.

Ela tem certeza de que deixou passar alguma etapa do ciclo do luto de
Kiibler-Ross, mas, no momento, é impossivel se lembrar de qual.

“Chris”, continua ela. “Nao tenho nada contra a documentacao. Todo
mundo merece uma boa documentac¢ao. Mas ha muitos lugares que precisam
muito mais dela do que o Fénix. Deixe-me causar um impacto maior em outro
lugar. Dé-me apenas uma ou duas horas para ter algumas ideias.”

“Olha, Maxine, eu a contratei ha 8 anos por causa de suas habilidades e ex-
periéncia incriveis. Todos sabem que vocé faz as equipes fazerem o impossivel
com os softwares”, diz Chris. “E por isso que lutei por vocé e por isso que vocé
liderou as equipes de software responsaveis por todas as nossas cadeias de
suprimentos e de processos internos de manufatura, para todas as 23 fabricas.
Eu sei o quao boa voce é... Mas, Maxine, fiz tudo o que podia. Infelizmente, a
decisdo ja foi tomada. Tire esse tempo para vocé, fique na sua e volte quando
tudo acabar”, diz ele, parecendo tao arrependido que Maxine acredita nele.

“Ha executivos sendo atacados a torto e a direito, e nao sé por causa desse
fiasco”, continua Chris. “O conselho de diretores acabou de destituir Steve
Masters da presidéncia, agora ele é apenas CEO. E tanto o ICO quanto o VP
de Ops de TI foram demitidos ontem, sem explicagdes, entao Steve agora tam-
bém é ICO interino. Absolutamente todos estdao preocupados com a possibili-
dade de que ainda haja mais demissoes...”

Chris olha para se certificar de que a porta esta fechada e, em voz baixa,
diz: “E ha rumores de que mudangas ainda mais drdsticas e mais abrangentes estio
a caminho...”

Capitulo1 -
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Chris faz uma pausa, como se tivesse falado demais. Entao continua:
“Olha, quando vocé estiver pronta, va ver o Randy, o gerente de Dev do Fé-
nix — ele é um cara legal. Como eu disse, pense nisso como férias de quatro
meses. Sério, faga o que achar que sera ttil. Cara, vocé nem precisa fazer nada.
Fique na sua. Nao arrume confusao. E, faga o que fizer, s6 fique fora das vistas
de Steve e Dick. Parece tao ruim?” Maxine aperta os olhos para Chris quando
ele menciona Steve Masters e Dick Landry, o CEO e o CFO da Parts Unlimi-
ted. Ela os vé a cada dois meses, nos Conselhos da empresa. Como passou de
duas semanas de férias, vendo as paisagens maravilhosas de Kuala Lumpur,
para ver Chris despejando toda essa merda em cima dela?

“Maxine, estou falando sério. Fique na sua, ndo arrume confusao, evite
problemas e tudo ficard bem, certo? S6 agradega a sua estrela da sorte por
nao ter sido demitida por causa da folha de pagamento, como as outras duas
pessoas foram no ano passado”, implora Chris.

“Sim, sim. Nao arrumar confusao”, diz ela, levantando-se. “Vejo vocé em
quatro meses. E de nada por ajudéa-lo a manter seu emprego. Muito elegante,
Chris.”

Chris estd ficando mais fraco a cada ano, pensa ela, saindo furiosa da sala. Ela
pensa em bater a porta, mas em vez disso a fecha... decididamente. Ela o ouve
dizer: “Por favor, ndao arrume confusao, Maxine!”

Quando sai do campo de visao dele, ela se encosta na parede. Lagrimas
caem. De repente, ela se lembra da etapa que faltava no ciclo Kiibler-Ross,
apo6s a barganha: a depressao.

Maxine lentamente volta para sua mesa. Sua velha mesa. Na qual ela traba-
lhava.

Maxine ndo consegue acreditar que isso esta acontecendo com ela. Tentan-
do conter toda a conversa interna negativa voando em sua cabega, ela se lem-
bra de suas qualificagdes. Ela sabe que, nos ultimos 25 anos, seu trabalho tem
sido adaptar a tecnologia para cumprir suas ordens — com eficiéncia, eficacia,
precisao, criatividade, talento e, o0 mais importante, competéncia.

Ela sabe que tem uma experiéncia incomparavel na construcao de sistemas
que funcionam em ambientes adversos e até hostis. Ela possui uma fantastica
intuigao sobre quais tecnologias sao mais adequadas para cumprir a missao
em questdo. Ela é responsavel, meticulosa e cuidadosa com seu trabalho, e in-
siste que todos ao redor tenham o mesmo nivel de exceléncia e de diligéncia.
Afinal, caramba, eu era uma das consultoras mais procuradas do topo das empresas da
Fortune 50, lembra Maxine a si mesma.

* O Projeto Unicérnio



Maxine para no meio do caminho. Mesmo sendo uma defensora dos deta-
lhes e de fazer as coisas da maneira certa, ela aprendeu que os erros e a entro-
pia sdo um fato da vida. Ela viu os efeitos corrosivos que uma cultura de medo
cria, na qual erros sdo punidos rotineiramente e bodes expiatdrios, demitidos.
Punir o fracasso e “atirar no mensageiro” sé faz com que as pessoas escondam
seus erros e, eventualmente, todo desejo de inovar é completamente extinto.

Na época da consultoria, ela sempre conseguia dizer, geralmente em pou-
cas horas, se as pessoas tinham medo de dizer o que realmente pensavam.
Ela ficava louca quando as pessoas eram cuidadosas para expressar as coisas,
falando de forma enviesada e indo a extremos para evitar o uso de certas
palavras proibidas. Ela odiava esses “nao me toques” e fazia tudo o que podia
para convencer o cliente a encerrar o projeto, economizando tempo, dinheiro
e sofrimento.

Ela ndo conseguia acreditar que estava vendo essas bandeiras vermelhas
na Parts Unlimited. Maxine pensa: Espero que os lideres protejam seus subordina-
dos de toda a insanidade politica e burocrdtica, ndo os deixem recair nisso.

Ainda ontem, ela e sua familia saia de um voo de quase vinte horas de
volta de Kuala Lumpur. Quando ligou o celular, quase derreteu com todas as
mensagens recebidas. Quando Jake e seus dois filhos foram procurar comida
no aeroporto, ela finalmente conseguiu falar com Chris.

Ele contou a ela sobre o problema com a folha de pagamento e a informou
sobre o caos. Ela ouviu com aten¢ao, mas seu coragao parou quando ouviu
Chris dizer: “... e descobrimos que todos os niimeros da Previdéncia Social no
banco de dados da folha de pagamento estavam corrompidos.”

Ela comecou a suar frio, suas maos formigavam, e todo o seu sangue pa-
recia ter virado gelo. Pelo que pareceu uma vida inteira, ela ndo conseguiu
respirar. Ela sabia. “Foi o aplicativo de seguranga de tokenizacao, certo?”

Ela praguejou alto. Os pais ao redor afastaram os filhos pequenos dela no
sagudo do aeroporto. Chris confirmou: “Sim. E vai ser um inferno para pagar.
Venha para o escritorio o mais rapido possivel.”

Mesmo agora, ela ainda estd impressionada com a escala da carnificina.
Como todos os engenheiros, ela secretamente adora ouvir historias de desas-
tres... contanto que ela nao tenha responsabilidade. “Maldito Chris”, murmu-
ra enquanto pensava em atualizar seu curriculo, que nao fora tocado por oito
anos, e se candidatar para qualquer vaga de emprego.

Capitulo1 -
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Assim que Maxine chega ao escritdrio, qualquer equanimidade que consegui-
ra reunir se foi. Ela para antes de entrar. Suas axilas estao suadas. Ela confere o
cheiro para ver se nao estd proporcional a humilhagdo que sente. Ela sabe que
esta sendo paranoica — colocou tanto desodorante esta manha que suas axilas
ficaram brancas como giz. Ela estava feliz por ter feito isso.

Ela entra no escritorio. Todos sabem que esta sendo transferida, mas ten-
tam nao deixar transparecer. Glenn, seu chefe ha trés anos, aproxima-se e
aperta seu ombro, com uma expressao de dor no rosto. Ele diz: “Nao se preo-
cupe, Maxine. Vocé estara de volta antes que perceba. Nenhum de nds esta
feliz com a maneira como as coisas aconteceram. Um monte de gente queria
lhe dar uma grande festa, mas eu tinha certeza de que vocé nao gostaria de
fazer uma cena”, diz ele.

Maxine diz: “Exatamente. Obrigado, Glenn.”

“Sem problemas”, diz ele com um sorriso ironico. “Me avise se eu puder
ajudar.”

Com um sorriso for¢ado, ela diz: “Que nada, também nao estou morrendo
nem sendo enviada para o espago sideral! Ficarei mais perto da sede, que é
onde a acao acontece. Enviarei atualizagdes para todos os aldedes ignorantes
que nao sao bons o suficiente para estar no meio das coisas!”

“Esse € o espirito. Nos veremos de volta aqui em quatro meses se tudo cor-
rer bem!”, diz ele, dando-lhe um soco brincalhdo. A testa de Maxine se franze
levemente na parte do “se tudo correr bem”. Isso era novidade para ela.

Quando Glenn sai para uma reuniao, Maxine vai até a sua mesa para co-
megar a fazer as malas. Fla escolhe as coisas mais importantes de que precisara
durante o exilio: 0 notebook cuidadosamente configurado (ela é muito exigen-
te com teclados e quantidade de RAM), fotos de familia, o tablet e os carrega-
dores USB e do notebook cuidadosamente selecionados e acumulados ha anos,
com o grande cartaz que paira sobre eles: “NAO TOQUE, sob pena de morte!”

“Oi, Maxine! Por que vocé esta fazendo as malas?”, alguém lhe pergun-
ta. Olhando para cima, ela vé Evelyn, sua jovem e promissora estagiaria de
ciéncia da computacdo. Maxine a recrutara. Durante todo o verao, Evelyn
deslumbrou a todos com a rapidez com que aprende tudo. Ela poderd escolher
seu emprego quando se formar, pensa Maxine. E por isso que, durante todo o
verdo, Maxine vendeu implacavelmente a Parts Unlimited como um étimo
lugar para se trabalhar e aprender. Era no que ela mesma acreditava, até esta
manha. Talvez este ndo seja um lugar tdo bom para se trabalhar, afinal.

“Fui temporariamente realocada para o Projeto Fénix”, diz Maxine.

“Ah, nossa”, diz Evelyn. “Isso é terrivel. Sinto muito!”

* O Projeto Unicornio



Vocé sabe que estd no fundo do poco quando até a estagidria sente pena de vocé,
pensa Maxine.

Ela sai do prédio, carregando sua caixa de papelao simples, sozinha. Ela se
sente como se estivesse se apresentando para a prisao. Que é basicamente o que
o Projeto Fénix é, diz a si mesma.

E uma viagem de 6km até o campus da sede corporativa. Enquanto dirige, ela
pensa sobre os prds e os contras de permanecer na empresa. Prés: o marido
dela é professor titular de uma universidade no bairro, por isso eles se muda-
ram para Elkhart Grove. Seus filhos amam suas escolas, amigos e atividades.

Ela adora seu trabalho e todos os desafios; ela adora interagir com os in-
contaveis e complexos processos de negocios que abrangem toda a empresa —
isso requer uma boa compreensao do setor, habilidades incriveis de resolugao
de problemas, paciéncia e sofisticacao politica para trabalhar com processos
as vezes bizantinos e as vezes incompreensiveis que toda grande organizagao
tem. E o saldrio e os beneficios sao 6timos.

Contras: O Projeto Fénix. Trabalhar para o Chris. E a sensacao de que a
cultura corporativa estda mudando para pior. Por exemplo, eu ter acabado de me
tornar bode expiatorio pelo problema com a folha de pagamento, pensa ela.

Olhando ao redor, ela vé prédios projetados para exalar status e sucesso.
A Parts Unlimited conquistou esse nivel de prestigio por ser uma das maiores
empregadoras do estado, com 7 mil funcionarios. Eles tém lojas em quase to-
dos os estados e milhoes de clientes fiéis, embora todas as métricas mostrem
esses numeros em declinio.

Na era da Uber e do Lyft, a geracao mais jovem geralmente opta por nao
ter carro e, se tiver, certamente ndo os consertara por conta propria. Nao é
preciso ser um génio estratégico para perceber que a prosperidade de longo
prazo da organizagao requer algo novo e diferente.

Conforme ela dirige mais fundo no campus corporativo, nao consegue en-
contrar o Prédio 5. Quando circula pela terceira vez, finalmente vé a placa
para o estacionamento. Seu coragao se afunda. O prédio € um lixo se compa-
rado aos outros. Parece mesmo uma prisio, pensa ela.

O Prédio 5 era uma fabrica, assim como o MRP-8, seu “antigo” prédio.
Mas, enquanto o MRP-8 obviamente ainda é o orgulho da empresa, o Prédio 5
¢é onde eles descartam o pessoal de TI que se comporta mal, igual a ela, e jo-
gam a chave fora.
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Se o Projeto Fénix é o projeto mais importante e estratégico da empresa, as equipes
que trabalham nele ndo mereciam um ambiente melhor?, pergunta-se Maxine. Mas,
novamente, Maxine sabe que, na maioria das organizacdes, a TI corporativa
raramente € amada e muitas vezes é relegada a propriedades menos atraentes.

O que é estranho. No MRP-8, as equipes de tecnologia ERP trabalham
lado a lado com o pessoal de Ops da fabrica. Eles sao vistos como parceiros.
Eles trabalham juntos, comem juntos, reclamam juntos e bebem juntos.

Por outro lado, a TI corporativa geralmente é vista como um grupo de
rostos sem nome para quem voceé liga quando ha algo de errado com o seu
notebook ou quando nao consegue imprimir algo.

Olhando para o Prédio 5, Maxine percebe que, por mais terrivel que seja
a reputacao do Projeto Fénix, a realidade é provavelmente ainda muito pior.

Todos dizem a Maxine que uma de suas qualidades mais cativantes ¢ seu
otimismo implacavel e infindo. Ela repete isso para si mesma enquanto cami-
nha em direc¢ao ao Prédio 5, carregando a caixa de papelao com seus pertences.

Um guarda entediado inspeciona seu cracha e lhe recomenda pegar o eleva-
dor, mas Maxine prefere ir de escadas. Ela queria uma bolsa mais alegre para
carregar suas coisas, em vez de arrastar essa caixa idiota por ai.

Quando abre a porta, seu coracio se aperta. E uma vasta fazenda de cubi-
culos com divisorias cinza monotonas separando os escritorios. O labirinto de
cubiculos a lembra o antigo jogo de texto de computador Zork — ela ja esta
perdida em uma série de passagens sinuosas, todas iguais.

E como se toda a cor tivesse sido drenada do prédio, pensa ela. Maxine se lembra
da velha TV em cores de seus pais, quando seu irmao mexia no brilho, con-
traste e botdes coloridos para fazer tudo parecer doentiamente cinza e verde.

Por outro lado, Maxine fica encantada ao ver que cada mesa tem duas te-
las LCD enormes. Ela esta no lugar certo — estes sao os desenvolvedores. Os
novos monitores, editores de codigo aberto e a alta porcentagem de pessoas
usando fones de ouvido sao revelagdes mortas.

A sala estd tao silenciosa que ouviria um alfinete cair. E como uma bi-
blioteca universitaria. Ou uma tumba, pensa. Nao parece um espago vibrante,
no qual as pessoas trabalham juntas para resolver problemas. A criagdo dos
softwares deve ser um esforco colaborativo e de conversacao — os individuos
precisam interagir para criar conhecimentos e valor para o cliente.

No siléncio, ela olha em volta, sentindo-se ainda pior com seu desti-
no. “Vocé sabe onde encontro o Randy?”, pergunta ela para a pessoa mais
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proxima. Ele aponta para o canto oposto da sala, sem nem mesmo tirar os
fones de ouvido.

Caminhando pela colmeia de cubiculos silenciosos, Maxine vé quadros
brancos e pessoas amontoadas em grupos, falando em voz baixa. Ao longo de
uma extensa parede, ha enormes graficos de Gantt com mais de Im de altura e
9m de largura, montados a partir do que parecem ser mais de quarenta folhas
de papel coladas com fita adesiva.

Ao lado dos graficos de Gantt, ha impressdes de relatérios de status com
muitas caixas verdes, amarelas e vermelhas. Em frente aos graficos, ha pes-
soas vestidas com calgas e camisas de colarinho. Seus bracos estdo cruzados, e
elas parecem preocupadas.

Maxine chega a sentir as pessoas tentando comprimir mentalmente os pra-
zos para atingir todas as datas prometidas. Boa sorte, pensa ela.

Enquanto caminha para o canto oposto, onde lhe disseram que Randy esta,
Maxine de repente sente o cheiro: o cheiro inconfundivel de pessoas que dor-
miram no escritério. Ela conhece esse cheiro. E o cheiro de longas horas, ven-
tilacao inadequada e desespero.

Em tecnologia, é um cliché. Quando ha uma necessidade de entregar utili-
tarios ao mercado rapidamente, para aproveitar uma oportunidade de merca-
do ou para alcangar a concorréncia, as longas horas se tornam interminaveis,
quando é mais facil dormir embaixo da sua mesa do que ir para casa para
voltar poucas horas depois. Embora muitas horas de trabalho sejam glorifica-
das na cultura popular, Maxine as vé como um sintoma de algo muito errado.

Ela se pergunta o que esta acontecendo: muitas promessas para o merca-
do? Lideranca de engenharia ruim? Ma lideranga de produto? Muita divida
técnica? Nao ha foco suficiente em arquiteturas e plataformas que permitam
aos desenvolvedores serem produtivos?

Maxine percebe que esta excessivamente vestida. Ela olha para o terno
que usa para trabalhar ha anos, percebendo que se destaca como um polegar
ferido. Neste prédio, camisetas e shorts superam em muito a multidao de co-
larinhos. E ninguém veste um blazer.

Amanhd vou deixar o blazer em casa, pensa ela.

Ela encontra Randy em um cubiculo de canto, digitando, cercado por enormes
pilhas de papel. Randy € ruivo e estd com o uniforme caqui da administracao
— uma camisa listrada de branco com gola alta e as calgas caqui. Maxine chuta
que ele nem tem 30 anos, provavelmente mais de 10 anos mais novo do que
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ela. A julgar pelos baixos niveis de gordura corporal, ele provavelmente cor-
re todos os dias. Mas parece estressado de uma forma que nenhuma corrida
daria conta.

Ele abre um grande sorriso para ela, levantando-se para apertar sua mao.
Ela coloca a enorme caixa de papelao no chao e percebe como seus bragos
estdo cansados. Quando aperta a mao dele, ele diz: “Chris me contou como
vocé acabou aqui. Lamento tudo isso. Mas, acredite em mim, sua reputagao
a precede, e estamos muito animados por ter alguém com sua experiéncia na
equipe. Sei que nao € o melhor uso de suas habilidades, mas aceitarei qualquer
ajuda que conseguirmos. Acho que vocé pode fazer uma diferenca real aqui.”

Maxine se forca a sorrir, porque Randy parece legal e sincero. “Fico fe-
liz em ajudar, Randy. O que vocé precisa fazer?”, pergunta ela, tentando ser
igualmente gentil. Ela quer ser util.

“Sou responsavel por documentagao e builds. Com toda a honestidade,
as coisas estdao uma bagunca. Nao temos um ambiente de Dev padrao para os
desenvolvedores. Leva meses para que novos desenvolvedores fagam compi-
lagdes em seus notebooks e fiquem totalmente produtivos. Até mesmo nosso
servidor de build estd lamentavelmente subdocumentado”, diz Randy. “Na
verdade, temos alguns novos contratados ha semanas e eles ainda nao conse-
guem fazer o check-in do cddigo. Deus sabe 0 que realmente estdo fazendo. E
ainda pagamos a eles. Para ndo fazerem nada, basicamente.”

Maxine faz uma careta. Ela odeia a ideia de pagar pessoas caras para elas
ficarem sentadas. E eles sao desenvolvedores — ofende profundamente sua
sensibilidade quando desenvolvedores sao impedidos de contribuir.

“Bem, fico feliz em ajudar sempre que posso”, diz ela, surpresa com o
quanto se sente bem. Afinal, tornar os desenvolvedores mais produtivos é
sempre superimportante, mesmo aqueles que trabalham no Projeto Fénix em
sua descida meteorica e ignea.

“Venha, vou mostrar sua baia”, diz Randy.

Ele a conduz por mais fileiras de cubiculos, mostrando a ela uma mesa va-
zia, um arquivo e dois monitores grandes conectados a um notebook. E mais
simples e menor do que ela gostaria, pensa ela, mas tudo bem. Em particular
porque ela so6 vai ficar aqui por alguns meses. De uma forma ou de outra, sairei
daqui em breve, pensa Maxine. Ou minha pena vai acabar ou vou conseguir um
emprego em outro lugar.

“Temos uma configuracdo de desenvolvedor padrado, assim como qual-
quer desenvolvedor que comeca na Parts Unlimited”, diz ele, apontando para
o notebook. “Vocé tem seu e-mail, compartilhamentos de rede e impressoras
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configurados com suas credenciais. Enviarei um e-mail de apresentacao esta
tarde. E designei Josh para ajuda-la a configurar tudo.”

“Estéd 6timo”, diz Maxine, sorrindo. “Vou dar uma olhada no que vocé tem
de integracao de Dev e talvez fazer algumas recomendagoes. Eu adoraria um
build do Fénix em execuc¢ao no meu notebook também.”

“Seria 6timo! Nossa, estou tao animado, Maxine!”, diz Randy. “Nunca
chamo engenheiros seniores para trabalhar nesses problemas. Todos os bons
engenheiros que tenho sempre sao roubados por outras equipes. Eles sao
atraidos pelo trabalho com recursos que os clientes veem, em vez de trabalhar
em uma infraestrutura enfadonha... Agora, onde esta Josh?”, murmura ele,
olhando ao redor. “H4 tantos empreiteiros e consultores por aqui que as vezes
¢ dificil encontrar os funcionarios de fato.”

Nesse momento, um garoto carregando um notebook passa e se senta a
mesa ao lado deles. “Desculpe pelo atraso, Randy. Fui verificar a falha de
compilacdo da noite passada. Alguns desenvolvedores quebraram a compila-
¢ao ao mesclar suas alteragdes. Ainda estou investigando.”

“Vou ajudéa-lo em um segundo, Josh. Nesse interim, conheca Maxine
Chambers”, Randy aponta para Maxine.

Maxine fica surpresa. Ele parece pouco mais velho do que sua filha. Na
verdade, eles poderiam ser colegas de classe na mesma escola. Randy nao es-
tava brincando quando disse que tinha juniores na equipe.

“Maxine é engenheira sénior da empresa e foi designada para ficar conos-
co por alguns meses. Ela é a arquiteta lider do sistema MRP. Vocé pode mos-
trar a ela o que ela precisa saber para se tornar produtiva por aqui?”

“Ah, oi, Sra. Chambers. Prazer em conhecé-la”, diz ele, estendendo a mao
e parecendo confuso. Ele provavelmente esti se perguntando como acabou se tor-
nando responsdvel por alguém que poderia ser sua mde, pensa ela.

“Prazer em conhecé-lo”, diz ela, sorrindo. “Por favor, me chame de Ma-
xine”, acrescenta ela, embora geralmente a irrite quando as amigas de suas
filhas a chamam pelo primeiro nome. Mas Josh é um colega de trabalho, e ela
esta feliz por ter um guia nativo para integra-la ao ambiente. Mesmo que ele ndo
tenha idade suficiente nem para dirigir, brinca consigo mesma.

“Ok, avise-me se precisar de alguma coisa”, diz Randy. “Maxine, estou an-
sioso para apresentd-la ao resto da equipe. Nossa primeira reunidao de equipe
¢ na proxima semana.”

Randy se vira para Josh. “Conte-me melhor sobre as falhas de build.”

Maxine escuta. Todas essas histérias sobre as praticas técnicas rudimen-
tares do Projeto Fénix sao realmente verdadeiras. Ela aprendeu ao longo de
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toda a sua carreira que, quando as pessoas nao conseguem fazer seus builds
funcionarem de forma consistente, o desastre estd ao virar da esquina.

Ela olha tudo em volta. Mais de cem desenvolvedores estdo digitando, tra-
balhando em sua pequena parte do sistema em seus notebooks. Sem feedback
constante de um sistema centralizado de build, integragao e teste, eles nao tém
ideia do que acontecera quando o seu trabalho for mesclado com o dos outros.

Josh gira sua cadeira para Maxine. “Sra. Chambers, tenho que mostrar algo
ao Randy, mas acabei de lhe enviar por e-mail o que temos em termos de
documentagao para novos desenvolvedores — reuni em uma wiki todas as
notas de lancamento que escrevemos e a documentagao das equipes de Dev.
Também ha links para as coisas que sabemos que precisamos escrever. Acha
que isso € o bastante por enquanto?”

Maxine faz um sinal de positivo com o polegar. Quando eles saem, ela co-
necta seu novo notebook e consegue entrar e abrir seu e-mail, milagrosamente
trabalhando de primeira. Mas, antes de olhar o que Josh enviou, ela vasculha
para ver o que mais estd em seu novo notebook.

Imediatamente, ela fica perplexa. Ela encontra links para sistemas de RH,
compartilhamentos de rede para recursos da empresa, links para o sistema de
relatorio de despesas, folha de pagamento e sistemas de cartdao de ponto... Ela
encontra o Microsoft Word, o Excel e o restante do pacote Office.

Seu rosto fica mais sério. Isso é bom para alguém de finangas, pensa ela, mas
ndo para um desenvolvedor. Nao ha ferramentas para desenvolvedores nem edi-
tores de cddigo ou gerenciadores de controle de origem instalados. Abrindo
uma janela de terminal, ela confirma que nao ha compiladores, Docker, Git...
nada. Nem mesmo Visio ou OmniGraffle!

Caramba! O que eles esperam que os novos desenvolvedores facam? Leiam e-mails
e escrevam memorandos?

Quando vocé contrata um encanador ou um carpinteiro, eles levam suas
proprias ferramentas. Mas em uma organizagao de software com mais de um
desenvolvedor, toda a equipe usa ferramentas comuns para ser produtiva.
Aparentemente, aqui no Projeto Fénix, a caixa de ferramentas estd vazia.

Ela abre seu e-mail para ver o que Josh enviou. Isso a leva a uma wiki
interna, uma ferramenta que muitos engenheiros usam para colaborar com a
documentacao. Ela tenta rolar a wiki para cima e para baixo, mas o documento
€ tao curto que nao tem nem a barra de rolagem.

Ela encara a tela quase vazia por longos momentos. Dane-se, Chris, pensa.
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Movida por uma curiosidade morbida, Maxine fica meia hora cavando. Ela
clica em tudo e s6 acha alguns documentos. Lé slides do PowerPoint com dia-
gramas de arquitetura, muitas notas de reunides e retrospectivas de sprint do
Agile, e um documento de trés anos de requisitos de gestao de produto. Ela fica
animada quando encontra referéncias tentadoras para alguns planos de teste,
mas, quando clica nos links, uma tela de autenticagao pede seu login e senha.

Ela precisa de acesso aos servidores de controle de qualidade.

Entao abre um novo arquivo de nota em seu notebook e digita um lembre-
te para si mesma para procurar alguém que lhe dé acesso.

Deixando a documentagao para depois, ela decide encontrar os reposito-
rios de cddigo-fonte. Os desenvolvedores escrevem o codigo, e ele vai para os reposi-
torios de controle de origem. Ha desenvolvedores trabalhando no Fénix, portanto, deve
haver um repositério de cédigo-fonte do Fénix por aqui em algum lugar, pensa ela.

Para sua surpresa, apesar dos quase dez minutos de busca, ela ndo conse-
gue encontrar. Ela acrescenta a suas anotagoes:

Encontrar o repositério de cdédigo-fonte do Fénix.

Ela acha links para servidores internos de documentagao no SharePoint,
que podem ter mais pistas, mas também nao tem contas nesses servidores.
Ela digita outra nota:

Obter acesso ao servidor DEVP-101 SharePoint.

Durante uma hora, ela permanece assim. Pesquisa. Nada. Pesquisa. Nada.
Pesquisa. Clique. Tela de autenticagao. Clique. Tela de autenticacao.
A cada vez, ela adiciona mais notas a lista, que s6 aumenta:

Obter acesso ao QA-103 SharePoint Server.
Obter acesso ao compartilhamento de rede PUL-QA-Fénix.

Obter acesso ao compartilhamento de rede PUL-DEV-Fénix.

Ela adiciona mais notas e tarefas, acumulando uma lista de mais contas
de usudrio de que precisa, incluindo o servidor QA wiki, o servidor wiki de
engenharia de desempenho, o wiki da equipe de aplicativos mdveis e varios
outros grupos com siglas que ela ndo reconhece.

Ela precisa de credenciais de rede. Precisa de instaladores para todas as
ferramentas mencionadas. Precisa de chaves de licenca.

Maxine olha para o relogio e fica surpresa ao ver que é quase 13h. Ela nao
conseguiu nada em duas horas, exceto anotar 32 coisas de que precisa. E ela
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ainda nao sabe onde estdo as ferramentas de Dev ou os repositorios de codi-
go-fonte.

Se a configuragio de Dev do Fénix fosse um produto, seria o pior de todos os tem-
pos.

E agora ela precisa comer. Ela olha em volta e, vendo o escritorio quase
vazio, percebe que perdeu a saida para o almogo.

Teria sido bom ir com eles, mas ela estava completamente absorta cavando
os labirintos dos documentos do Fénix. Agora ela nao sabe onde as pessoas
comem. Ela se pergunta se deveria adicionar isso a lista também.

Logo depois de “atualizar e distribuir meu curriculo”.

De: Alan Perez (Sécio Operacional, Wayne-Yokohama Equity Partners)
Para: Steve Masters (CEOQ, Parts Unlimited)
Cc: Dick Landry (CFO, Parts Unlimited),

Sarah Moulton (SVP de Ops de varejo),
Bob Strauss (presidente do conselho, Parts Unlimited)

Data: 6h07, 4 de setembro

Assunto: Opc¢oes de avanco, sessao do Conselho de janeiro
**CONFIDENCIAL**

Steve,

Foi bom ver vocé dois dias atras, em Elkhart Grove. Como diretor recém-eleito do Con-
selho, tenho aprendido muito e aprecio o tempo investido pela equipe de gestao para
me atualizar. Fiquei especialmente impressionado com Dick e Sarah (CFO e SVP de
Marketing, respectivamente).

Embora eu seja novo, estd claro que os esforcos fracassados da Parts Unlimited
para aumentar o valor para o acionista levantaram questdes de confianca e cria-
ram uma necessidade de acdo. Devemos trabalhar juntos para romper a cadeia de
promessas quebradas que se repete trimestre apos trimestre.

Considerando como o software é essencial para seus planos, sua decisdo de substituir
seu ICO e VP de Ops de Tl parece adequada — espero que isso restaure a responsabi-
lidade e aumente a urgéncia na execucao.

Para reiterar minha motivagdo para revisar as opgoes estratégicas no nivel do con-
selho: o crescimento da receita ndo € a Unica maneira de recompensar 0s acionis-
tas — colocamos tanto foco em forcar a Parts Unlimited a se tornar uma “empresa
digital” que acredito que perdemos visao de formas de baixo risco para criar valor,
como a reestruturacdo da empresa e o desinvestimento de ativos ndo essenciais

20 <+ OProjeto Unicérnio



e de baixo desempenho. Essas sdo apenas duas maneiras obvias de aumentar a
lucratividade, o que aumenta o valor para o acionista e fornece capital de giro para
a transformacao.

Precisamos reunir rapidamente opcdes para a diretoria revisar e considerar. Con-
siderando quanto tempo a administracdo gasta na estratégia atual, o presidente
do conselho me pediu para trabalhar com alguns membros-chave da equipe exe-
cutiva para gerar opcoes a serem discutidas pelo conselho. Trabalharei com Dick e
Sarah, devido ao seu mandato e ampla experiéncia na empresa. Faremos ligagoes
quinzenais para discutir e avaliar ideias e estaremos prontos para apresentar op-
cOes estratégicas a todo o conselho em janeiro.

Nossa empresa comprou uma participacdo significativa na Parts Unlimited porque
acreditamos que had um valor considerdvel para o acionista que pode ser desblo-
queado aqui. Espero uma relacdo de trabalho produtiva e melhores resultados
para a Parts Unlimited, de que todos possamos nos orgulhar.

Atenciosamente, Alan.
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