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    Przedmowa


    Mniej więcej 10 lat temu przeczytałem w „Fortune” o największej tajemnicy Doliny Krzemowej. Nie chodziło bynajmniej o żadne urządzenie, program komputerowy czy w ogóle o jakikolwiek produkt. Tematem artykułu był człowiek. Nazywał się Bill Campbell i wcale nie był hakerem, lecz byłym trenerem piłkarskim, który został biznesmenem. W jakiś sposób Bill stał się tak wpływowy, że na wspólne z nim spacery niedzielne chętnie wybierał się sam Steve Jobs, a założyciele Google’a mówią wprost, że bez niego nic by się im nie udało.


    Nazwisko Billa nie było mi obce, ale początkowo nie umiałem go skojarzyć z konkretną osobą. W końcu zaskoczyłem — to o nim wspominałem w swoich wykładach, gdy omawiałem problemy zarządzania w firmie Apple z połowy lat 80., kiedy to inteligentna i odważna menedżerka Donna Dubinsky zakwestionowała nowy plan dystrybucji produktów firmy zaprezentowany przez Jobsa. Bill Campbell był wtedy szefem szefa Donny i przejawiał ten rodzaj troski o innych, jakiego należałoby oczekiwać od trenera sportowego — odrzucił stosunkowo łagodną propozycję Donny, kazał jej wystąpić z czymś mocniejszym, a następnie poparł ją całym swoim autorytetem. Później już o nim nie słyszałem — następne 20 lat jego kariery było owiane tajemnicą.


    Historia ta uzmysłowiła mi, dlaczego Bill lubił stawiać innych w świetle reflektorów, a sam wolał pozostawać w cieniu. Pisałem książkę o tym, jak wspomaganie innych może być pomocne w odnoszeniu sukcesów, i pomyślałem, że byłoby rzeczą fascynującą opracowanie portretu psychologicznego tej postaci. Czy można jednak sportretować kogoś, kto nie chce zwracać na siebie uwagi szerszej publiczności?


    Zacząłem od zgromadzenia wszystkiego, co udało mi się znaleźć na jego temat w internecie. Dowiedziałem się, że wszelkie braki siły fizycznej Bill nadrabiał zaangażowaniem i uporem. Był najcenniejszym zawodnikiem w szkolnej drużynie futbolowej, mimo że mierzył tylko 177 cm i ważył 75 kg. Gdy trenerowi lekkoatletów brakowało płotkarzy, Bill zgłosił się na ochotnika. Jako że nie potrafił przeskakiwać płotków, po prostu wbiegał w nie, nabijając sobie mnóstwo siniaków, ale zdobył mistrzostwo okręgu. Podczas studiów był kapitanem drużyny futbolowej Uniwersytetu Columbia, a potem przez sześć sezonów był jej trenerem. W tym czasie jego drużyna ani razu nie zdobyła mistrzostwa. Co było jego piętą achillesową? Zbyt wielka dbałość o zawodników. Był niechętny przetrzymywaniu zawodników o statusie walk-on (bez stypendium sportowego), którzy byli gotowi dać z siebie wszystko, na ławce rezerwowych przez większość meczu, a także odmawiał nakłaniania najlepszych graczy do stawiania sportu nad nauką. On chciał, aby zawodnicy odnosili sukcesy w życiu, a nie na boisku. Bardziej interesowała go pomyślność tych młodych ludzi niż zwyciężanie w zawodach.


    Gdy Bill zdecydował się na przejście do biznesu, drzwi otworzyli mu koledzy z dawnej drużyny futbolowej. Byli przekonani, że jego słabość w grze o sumie zerowej może być siłą w niejednym przedsięwzięciu biznesowym. Wszystko to się potwierdziło i Bill ostatecznie został jednym z dyrektorów w Apple’u oraz dyrektorem generalnym firmy Intuit. Ilekroć zdarza mi się rozmawiać z kimś, kto ma w Dolinie Krzemowej opinię osoby niezwykle wielkodusznej, tylekroć słyszę, że to zasługa Billa Campbella. Nie chcąc zanudzać pytaniami samego Billa, zacząłem wypytywać jego podopiecznych. Wielu jego protegowanych mówiło o nim jak o ojcu i stawiało go na równi z Oprah Winfrey. Bardzo często podczas takich rozmów do mojego notesu trafiały nazwiska kolejnych osób, na których życie Bill miał wpływ. Jedną z nich był Jonathan Rosenberg, współautor tej książki.


    Gdy skontaktowałem się z Jonathanem (było to w 2012 roku), ten zdecydował się na pośredniczenie w wymianie e-maili między mną a Billem. Bill nie zgodził się na autoryzowanie tych „rozmów”, więc nie udało mi się dociec, jak zdołał zrobić tak wiele dobrego dla innych i jednocześnie wspaniale rozwinąć własną karierę. Od tamtej pory wciąż się zastanawiałem, jak udało mu się rozkwitnąć jako dawcy, tam gdzie nagradzani są głównie biorcy, i czego możemy się od niego nauczyć w kwestii zarządzania i liderowania.


    Cieszę się, że w końcu, dzięki tej książce, mogę sobie na te pytania odpowiedzieć. Pokazuje ona wyraźnie, że aby być dobrym menedżerem, trzeba być dobrym trenerem. Im wyżej się wspinasz, tym bardziej Twój sukces zależy od tego, czy przyczyniasz się do sukcesu innych ludzi. Na tym właśnie polega praca trenera.


    Od 10 lat mam zaszczyt prowadzić zajęcia w Whartonie z pracy zespołowej i liderowania. Wykłady są oparte na ścisłych badaniach, a ja nie mogę wyjść z podziwu dla Billa Campbella, który wiedział to wszystko już kilkadziesiąt lat wcześniej. On już w latach 80. pracował według teorii, których naukowcy nawet jeszcze nie sformułowali (nie mówiąc o praktycznym potwierdzeniu). Zaskoczyło mnie również to, jak wiele jego przemyśleń na temat zarządzania ludźmi i trenowania zespołów wciąż nadaje się do systematycznego przestudiowania.


    Bill znacznie wyprzedzał swoją epokę. Lekcje płynące z jego doświadczeń są wciąż aktualne w pełnym wzajemnych powiązań świecie, gdzie los naszych karier i naszych firm zależy w dużej mierze od jakości naszych wzajemnych relacji. Według mnie lekcje te mają charakter wręcz ponadczasowy, a reprezentowane przez Billa podejście do coachingu sprawdzi się w każdej epoce.


    Coaching jest teraz w modzie — swoich trenerów mają nie tylko sportowcy i estradowcy, ale również liderzy i zwykli pracownicy. W rzeczywistości jednak taki formalny coaching rzadko stwarza okazję do autentycznej wymiany informacji w obu kierunkach i odpowiedniego korygowania działań trenerskich. To każdy z nas powinien trenować swoich pracowników, kolegów, a niekiedy nawet i szefów.


    Doszedłem do wniosku, że coaching może mieć nawet większe znaczenie dla naszych karier i rozwoju naszych zespołów niż mentoring. Podczas gdy mentorzy obdzielają nas mądrymi radami, coachowie zakasują rękawy i nie wahają się ubrudzić rąk. Oni nie poprzestają na wierze w nasz potencjał, lecz czynnie pomagają w jego wykorzystywaniu. Trzymają lustro, w którym możemy dostrzec swoje martwe punkty, i nakłaniają nas do odpowiedzialnego podchodzenia do swoich czułych punktów. Biorą odpowiedzialność za czynienie nas lepszymi bez zbierania laurów za nasze osiągnięcia. A Bill Campbell jest według mnie niedoścignionym wzorcem takiego coacha.


    Piszę te słowa z pełnym przekonaniem. W swoim życiu korzystałem z porad kilku wybitnych coachów, nie tylko biznesowych, ale także sportowych. Skakanie z trampoliny ćwiczyłem pod kierunkiem trenerów przygotowujących kadrę olimpijską, a niedawno jako psycholog organizacji współpracowałem z takimi renomowanymi coachami jak Brad Stevens z Boston Celtics. O Billu Campbellu nie można tak po prostu powiedzieć, że należy do elity światowej klasy coachów. On stworzył własną kategorię, ponieważ umiał pomagać ludziom niezależnie od ich profesji — nawet wtedy, gdy zupełnie nie znał się na tym, co oni robią.


    * * *


    W 2012 roku, czyli wtedy, gdy porzuciłem pisanie o Billu, zostałem poproszony przez zarząd Google’a o publiczne przedstawienie swoich propozycji — jako psychologa organizacji — na temat zarządzania tą firmą. Po kilku latach pracy z google’owskimi pionierami analityki zasobów ludzkich, doskonale wiedziałem, że niemal wszystkie doniosłe osiągnięcia tej firmy były inicjowane przez zespoły pracowników. Podczas wystąpienia wysunąłem więc następującą tezę: podstawowym budulcem organizacji należy uczynić nie pojedynczego człowieka, lecz zespół ludzi. Moi koledzy z Google’a zrobili coś jeszcze lepszego — uruchomili projekt badawczy o nazwie Aristotle w celu zidentyfikowania cech charakterystycznych tych zespołów, które odniosły największe sukcesy.


    Pięć kluczowych czynników można by wziąć wprost z trenerskiego podręcznika Billa Campbella. Najlepsze zespoły w Google’u cechowały się wysokim stopniem bezpieczeństwa psychologicznego (ludzie nie boją się podejmowania ryzykownych decyzji, ponieważ wiedzą, że kierownictwo będzie po ich stronie). Zespoły miały jasno określone cele, a każdy członek wiedział, co ma robić, i był przekonany o doniosłości działań zespołu. W trakcie lektury tej książki przekonasz się, że Bill był mistrzem w stwarzaniu takich warunków — w przypadku każdego trenowanego przez siebie zespołu zadawał sobie wiele trudu, aby zbudować atmosferę bezpieczeństwa, przejrzystości, sensowności, rzetelności i chęci do działania.


    Sheryl Sandberg i ja ciągle narzekamy, że w każdej księgarni można znaleźć dział z poradnikami, jak pomagać sobie samemu, a nie ma nigdzie działu z książkami radzącymi, jak pomagać innym. W takim właśnie dziale powinna znaleźć się niniejsza pozycja — zawiera ona porady na temat wydobywania z innych ludzi tego, co w nich najlepsze, bycia jednocześnie uczynnym i wymagającym oraz urzeczywistniania hasła, że człowiek jest najważniejszy.


    Najciekawsze jest jednak to, że im więcej człowiek czyta o Billu Campbellu, tym więcej dostrzega w życiu codziennym okazji do bycia takim jak on. To są pozornie drobne sprawy, chociażby traktowanie wszystkich napotykanych ludzi z szacunkiem. Ale są to również sprawy wymagające pewnego wysiłku, takie jak szczere okazywanie zainteresowania życiem członków zespołu, gdy trzeba poświęcić nieco czasu na zapamiętanie, do których szkół chodzą ich dzieci.


    Bill Campbell nigdy nie zabiegał o to, by pisano o nim w książkach, a już tym bardziej o to, by poświęcono mu całą publikację. Jednakże ujawnienie sekretów kogoś, kto spędził życie na dzieleniu się swoją wiedzą, wydaje mi się właściwym sposobem uhonorowania tej osoby.


    — Adam Grant

  


  
    Rozdział 1.

    Caddie i dyrektor generalny


    Był ciepły kwietniowy dzień 2016 roku, gdy na futbolowym boisku szkoły Sacred Heart w samym centrum kalifornijskiego miasteczka Atherton zebrał się pokaźny tłum pragnący uczcić pamięć Williama Vincenta Campbella Jr., który niedawno zmarł na raka w wieku 75 lat. Bill stał się niezwykłą postacią branży technologicznej, od kiedy przeprowadził się na Zachód w 1983 roku. To on w dużej mierze przyczynił się do sukcesu Apple’a, Google’a, Intuita i wielu innych firm. Powiedzieć, że cieszył się wielkim poważaniem, to o wiele za mało — on był po prostu uwielbiany i kochany. Wśród zebranego w tym dniu tłumu były dziesiątki tuzów branży technologicznej, takich jak Larry Page, Sergey Brin, Mark Zuckerberg, Sheryl Sandberg, Tim Cook, Jeff Bezos, Mary Meeker, John Doerr, Ruth Porat, Scott Cook, Brad Smith, Ben Horowitz czy Marc Andreessen. Take nagromadzenie ważnych osobistości świata biznesu zdarza się naprawdę bardzo rzadko, a już na pewno w Dolinie Krzemowej.


    My, tzn. Jonathan Rosenberg i Eric Schmidt, siedzieliśmy wśród zebranych i od czasu do czasu ściszonym głosem zamienialiśmy po kilka zdań. Delikatne i ciepłe promienie słońca mocno kontrastowały z ponurym nastrojem żałobników. W ciągu 15 lat poprzedzających tamten dzień obaj blisko współpracowaliśmy z Billem. Poznaliśmy go w Google’u, gdy obejmowaliśmy stanowiska dyrektora generalnego (Eric w 2001 roku) i dyrektora ds. zarządzania produktami (Jonathan w 2002 roku). Był naszym coachem i spotykał się z każdym z nas indywidualnie przynajmniej raz na dwa tygodnie, aby porozmawiać o problemach, które musieliśmy rozwiązywać, aby pomóc w rozwijaniu firmy. Kierował nami jako odrębnymi osobami i jako członkami jednego zespołu, pozostając przeważnie w cieniu, nawet wtedy, gdy Google przeistaczał się z niepozornego startupu w jedną z najdroższych firm świata. Niewykluczone, że bez pomocy Billa nic takiego by się nie wydarzyło. Nazywaliśmy go Trenerem, ale również przyjacielem, i widzieliśmy, że inni wokół nas traktują go tak samo. Jak się później okazało, większość ludzi zgromadzonych tamtego dnia, a było ich sporo ponad tysiąc, uważała Billa za swojego najlepszego przyjaciela. A zatem kto spośród tych wszystkich najlepszych przyjaciół miałby dostąpić zaszczytu wygłoszenia panegiryku na cześć naszego Trenera? Który z luminarzy branży technologicznej powinien stanąć na mównicy?


    Mistrz z Homestead


    Bill Campbell pojawił się w Kalifornii, gdy miał już ponad 40 lat, a działalność biznesową rozpoczął zaledwie kilka lat wcześniej. A jednak historia sukcesu Doliny Krzemowej wypełniła jego 75-letni żywot tyloma osiągnięciami, że starczyłoby ich na znacznie dłużej. Bill wychowywał się w hutniczym mieście Homestead w stanie Pensylwania, gdzie jego ojciec uczył fizyki w miejscowej szkole i na utrzymanie rodziny dorabiał w młynie. Chłopiec wyróżniał się inteligencją, uporem i zadziornością. Był też niezwykle rozsądnym młodym człowiekiem — w kwietniu 1955 roku zwrócił się do swoich kolegów na łamach gazetki szkolnej, pisząc, że „dla dalszego życia nie ma dzisiaj nic ważniejszego” niż dobre oceny. „Obijanie się w szkole może uniemożliwić odniesienie sukcesu w przyszłości”. Był wtedy uczniem pierwszej klasy szkoły średniej.


    Jako czołowy zawodnik szkolnej drużyny futbolowej jesienią 1958 roku opuścił dom rodzinny, by rozpocząć studia na Manhattanie na Uniwersytecie Columbia. Nawet jak na ówczesne standardy, kiedy to gracze futbolowi pod względem rozmiarów byli o wiele bardziej zbliżeni do zwykłych ludzi niż obecnie, był zawodnikiem dość niepozornym — miał 177 cm wzrostu i 75 kg wagi (choć oficjalnie podawano 80 kg). Szybko jednak zyskał uznanie w oczach trenerów i kolegów z drużyny, ponieważ na boisku zawsze dawał z siebie wszystko i wykazywał się futbolową inteligencją. Zanim ukończył szkołę, co nastąpiło w 1961 roku, został kapitanem drużyny. W każdym meczu grał od początku do końca, bądź to w obronie na pozycji linebackera, bądź w ataku jako guard. Zdobył wszystkie tytuły Ligi Bluszczowej i przyczynił się do zdobycia jedynego w historii uniwersytetu tytułu mistrzowskiego. Trener drużyny, Buff Donelli, powiedział o Billu, że „miał ogromny wkład” w to osiągnięcie. „Gdyby miał 187 cm wzrostu i 100 kg wagi, byłby najlepszym liniowym, jaki kiedykolwiek występował w lidze; istny wulkan. Jest jednak drobnej budowy i waży tylko 75 kg. Nawet w drużynach szkolnych nie ma obrońców o tak mizernych warunkach fizycznych. Z małymi chłopakami po prostu nie da się grać. Samo zaangażowanie zawodnika zazwyczaj nie wystarcza. Potrzebne są jeszcze odpowiednie warunki fizyczne”[1].


    Bill oczywiście angażował się w grę zespołową i mówił, że drużyna wygrywa, „ponieważ zawodnicy współpracują pod kierunkiem doświadczonych liderów”[2].


    Zbyt dużo empatii


    Bill nie miał bogatej rodziny, więc żeby opłacić swoją edukację, zarabiał jako taksówkarz. Dzięki temu poznał doskonale topografię miasta i później, gdy już miał własnego szofera, zaprzyjaźnionego Scotty’ego Kramera, często sprzeczał się z nim w kwestii wyboru najlepszej trasy. (Scotty zawsze powtarzał: „Jeśli chodzi o poruszanie się po Nowym Jorku, to Trenerowi można ufać”). W 1962 roku ukończył studia na wydziale ekonomicznym, a tytuł magistra zdobył w 1964 roku, po czym przeniósł się na północ, do Bostonu, gdzie został asystentem trenera drużyny futbolowej w Boston College. Bill miał niezwykły talent trenerski i szybko znalazł uznanie w swoim środowisku. Dostrzeżono to również na jego macierzystej uczelni i zaproponowano mu objęcie stanowiska głównego trenera drużyny uniwersyteckiej. Mimo że sekcja futbolowa na Uniwersytecie Columbia była w kiepskim stanie, Bill, motywowany sentymentem i lojalnością, w 1974 roku powrócił na Manhattan.


    (Jeden z zaprzyjaźnionych z Billem trenerów, Jim Rudgers, twierdzi, że Bill, zanim „poszedł za głosem serca” i wrócił na Columbię, był uważany za jednego z najlepszych asystentów trenerskich w całym kraju i że miał ofertę pracy na uniwersytecie stanu Pensylwania u boku samego Joego Paterno, który w tamtym czasie uchodził za czołowego trenera w akademickim futbolu amerykańskim. Gdyby Bill dołączył do zespołu Nittany Lions, prawdopodobnie kontynuowałby swoją karierę trenerską, a wtedy niniejsza książka byłaby o Billu Campbellu legendzie futbolu akademickiego, a nie o Billu Campbellu legendzie Doliny Krzemowej. A żeby się dowiedzieć o nim czegoś więcej, należałoby użyć wyszukiwarki Yahoo! albo Bing).


    [image: ]


    Bill (z numerem 67) kieruje obroną Columbijskich Lwów podczas zwycięskiego meczu (26:14) nad drużyną z Harvardu 21 października 1961 roku[3]


    Mimo wielkiego talentu trenerskiego Billa drużyna Columbii pod jego kierownictwem nie zdobyła tytułu mistrzowskiego. Z powodu licznych ograniczeń i przeciwności, chociażby konieczności odbywania półgodzinnych podróży autobusem z kampusu do miejsca treningów w czasie popołudniowych korków na drogach, braku zainteresowania sukcesami sportowymi ze strony administracji miejskiej i ogólnie chylenia się miasta ku upadkowi, Columbijskie Lwy wygrały w czasie jego kadencji tylko 12 meczów, a przegrały 41. Najbardziej obiecujący był sezon 1978, kiedy to na początku osiągnęły w tabeli wyników rezultat 3-1-1, lecz potem przegrały na Giants Stadium z silniejszymi (pod każdym względem) Rutgersami 69:0. W połowie sezonu 1979 Bill podjął decyzję o zakończeniu kariery trenerskiej. Poprowadził jeszcze swoją drużynę do końca sezonu i odszedł.


    W czasie pełnienia funkcji trenera na Uniwersytecie Columbia Bill pracował tak ciężko, że w pewnym momencie zasłabł z wycieńczenia i musiał przejść kurację szpitalną. Najtrudniejsze było pozyskiwanie nowych graczy. Później opowiadał, jak to musiał spotykać się z setkami potencjalnych kandydatów, żeby móc wybrać 25. „Kończyłem treningi o 16:30 i od razu jechałem do Albany, skąd wracałem późną nocą. Tak samo gdy jeździłem do Scranton, też wracałem tego samego dnia” — dodał. „Następnego dnia rano musiałem być przecież w biurze”[4].


    Jego porażka nie wynikała jednak z braku zawodników. „Trzeba być [jako trener futbolu amerykańskiego] beznamiętnym twardzielem, a ja takim nie jestem. Nie wolno zwracać uwagi na uczucia. Trzeba popychać do przodu wszystko i wszystkich i nie przejmować się uczuciami. Jeśli trzeba, jednego dzieciaka zastępujesz innym; starszego chłopaka wymieniasz na młodszego. Taka jest natura współzawodnictwa. Słabsi muszą odpaść. W grze pozostają najlepsi. Ja się tym wszystkim przejmowałem. Starałem się, żeby chłopcy rozumieli, dlaczego robimy tak, a nie inaczej. Myślę, że byłem zbyt delikatny”[5].


    Być może Bill miał rację, mówiąc, że sukces trenera futbolu amerykańskiego zależy od „beznamiętności”, natomiast wszystko wskazuje na to, że w biznesie trudno odnieść sukces bez zdolności empatycznych[I][6]. I jak się okazało, zaangażowanie uczuć w pracy zespołowej przyniosło Billowi więcej korzyści w świecie biznesu niż na boisku futbolowym.
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    Koledzy z zespołu znoszą Billa z boiska na rękach po wygranym 37:6 meczu z drużyną Uniwersytetu Pensylwanii w 1961 roku. Zwycięstwo przesądziło o zdobyciu mistrzostwa Ligii Bluszczowej przez drużynę Columbii[7]


    Puśćmy to


    Kariera futbolowa Billa skończyła się. W wieku 33 lat wkroczył do świata biznesu, podejmując pracę w agencji reklamowej J. Walter Thompson. Zaczął w Chicago od współpracy z Kraftem, a po paru miesiącach wrócił do Nowego Jorku, by rozpocząć współpracę z Kodakiem. Do swojej pracy zabrał się z pasją, a wiedzą na temat działalności klientów z Rochester tak im zaimponował, że ci wkrótce zabrali go z agencji do siebie. Bill szybko awansował w Kodaku i w 1983 roku był już pracownikiem oddziału londyńskiego jako dyrektor do spraw produktów konsumpcyjnych na całą Europę. Gdy w 1979 roku szukał pierwszej pracy po rezygnacji z funkcji trenera, jeden z kolegów z branży futbolowej skontaktował go z Johnem Sculleyem, ówczesnym członkiem zarządu PepsiCo. Bill nie przyjął wtedy oferty złożonej przez wielką korporację, ale w 1983 roku Sculley przeniósł się do Doliny Krzemowej, gdzie został dyrektorem generalnym Apple’a, i znów zaczął namawiać Billa do współpracy. Czy będzie chciał opuścić Kodaka i przenieść się z rodziną — w 1976 ożenił się z Robertą Spagnolą, dziekan Uniwersytetu Columbia — na zachód do Apple’a?


    „Moja kariera opóźniła się o wiele lat zmarnowanych na głupawe treningi futbolowe” — powiedział Bill, patrząc na swoje życie z perspektywy czasu. „Czułem, że ze względu na swoje warunki i pochodzenie zawsze będę w tyle za swoimi rówieśnikami i ciągle będę musiał ich doganiać. Przeprowadzka w nieznane, na Zachód, gdzie panowała merytokracja, stwarzała szansę na wykonanie szybkiego ruchu do przodu i wdrapanie się na szczebel dyrektorski”[8]. I tak się stało. Po zaledwie dziewięciu miesiącach od przyjścia do Apple’a Bill awansował na stanowisko wicedyrektora ds. sprzedaży i marketingu z zadaniem przygotowania wprowadzenia na rynek bardzo oczekiwanego Macintosha, nowego komputera mającego zastąpić dotychczasowego flagowca, Apple II.


    Aby dobrze wystartować z nowym produktem, firma zdecydowała się na odważny krok i wykupiła czas reklamowy w trakcie meczu Super Bowl, który miał się odbyć 22 stycznia 1984 roku w Tampie na Florydzie. Po wyprodukowaniu spotu reklamowego pokazano go współzałożycielowi Apple’a Steve’owi Jobsowi. Spot nawiązywał do słynnej powieści George’a Orwella Rok 1984 i ukazywał młodą kobietę biegnącą ciemnymi korytarzami, omijającą licznych strażników i wpadającą do dużej sali wypełnionej ubranymi na szaro ludźmi z wygolonymi głowami, którzy beznamiętnie, jak zombie, słuchają Wielkiego Brata przemawiającego do nich z olbrzymiego ekranu. Kobieta z mocnym okrzykiem rzuca w ekran potężny młot, ekran eksploduje, a narrator obiecuje, że Macintosh firmy Apple pokaże nam, dlaczego „rok 1984 nie będzie taki jak Rok 1984”[II].


    Steve zaakceptował reklamę. E. Floyd Kvamme, ówczesny szef Billa, zaakceptował reklamę. Bill zaakceptował reklamę. Mniej więcej na 10 dni przed meczem pokazano ją zarządowi.


    Zarząd stwierdził, że reklama jest beznadziejna, zbyt kosztowna i za bardzo kontrowersyjna. Członkowie zarządu dopytywali, czy istnieje możliwość odsprzedania czasu antenowego innym reklamodawcom. Czy można było jeszcze się wycofać? Kilka dni później jedna z menedżerek działu sprzedaży Apple’a zgłosiła Billowi i Floydowi, że może znaleźć firmę, która odkupi czas reklamowy. „Jak myślisz, co powinniśmy zrobić?” — zapytał Floyd Billa.


    „Pieprzyć! Puśćmy to” — odparł stanowczo Bill. Nigdy nie powiedzieli zarządowi ani nikomu z kierownictwa, że była możliwość odsprzedaży czasu reklamowego, i puścili reklamę. Stała się nie tylko najpopularniejszym spotem puszczanym w trakcie tego meczu, ale też jedną z najpopularniejszych reklam wszech czasów, zapoczątkowując tym samym erę reklam kojarzonych z Super Bowl, które odtąd stały się nie mniej ważne niż sam mecz. Redakcja gazety „Los Angeles Times” w 2017 roku ogłosiła ten spot „najlepszą reklamą, jaka kiedykolwiek była nadawana w trakcie Super Bowl”[9]. Nieźle, jak na „głupawego trenera futbolowego”, który zaledwie pięć lat wcześniej rozstał się z tamtym zawodem.


    W 1987 roku zarząd Apple’a postanowił wydzielić spółkę zależną o nazwie Claris i zaoferował Billowi stanowisko dyrektora naczelnego tej nowej firmy. Bill propozycję przyjął. Firma radziła sobie nieźle, ale w 1990 roku zarząd Apple’a zdecydował o wciągnięciu jej z powrotem pod swoje skrzydła i zamiast stać się samodzielną firmą publiczną, Claris została filią Apple’a. Posunięcie to skłoniło Billa i jeszcze kilku kierowników do odejścia. Decyzjom tym towarzyszyły silne emocje, a gdy Bill ostatecznie zrezygnował, kilku pracowników Clarisa, chcąc okazać mu wdzięczność, zamieściło w „San Jose Mercury News” całostronicowe pożegnanie szefa. „Do zobaczenie, Trenerze” — napisali w nagłówku. „Bill, będzie nam brakowało twojego przywództwa, wizjonerstwa, mądrości, życzliwości i zapału” — pisali dalej. „Pokazałeś nam, jak należy stawiać na swoim. Dzięki tobie przetrwamy. I chociaż nie będziesz już kierował naszym zespołem, zrobimy wszystko, żebyś był z nas dumny”. Claris pozostała filią Apple’a do 1998 roku.


    Bill został prezesem startupu o nazwie GO Corporation, który usiłował stworzyć pierwszy na świecie komputer przenośny (prekursor PalmPilota i współczesnego smartfonu). Wizja była niezwykle ambitna, ale zbyt mocno wyprzedzała swoją epokę, i w 1994 roku firma została zlikwidowana. Bill zwykł kwitować to przedsięwzięcie słowami: „Mobilność nie ruszyła” (dosłownie: „GO didn’t go”).


    Mniej więcej w tym samym czasie współzałożyciel Intuita Scott Cook, będący jednocześnie dyrektorem generalnym tej firmy, rozglądał się za kimś, kto mógłby go zastąpić na tym stanowisku. John Doerr z firmy kapitałowej Kleiner Perkins[III] zaproponował mu osobę Billa. W pierwszej chwili jednak Trener nie przypadł Scottowi do gustu. Minęło kilka miesięcy i Scott nadal nie miał swojego następcy, więc zgodził się na powtórne spotkanie z Billem. Wybrali się na spacer po okolicy w Palo Alto i tym razem doszli do porozumienia. „Podczas pierwszego


    spotkania rozmawialiśmy o biznesie i strategii” — wspomina Scott. „Ale za drugim razem porozmawialiśmy o ludziach i przywództwie. Inni kandydaci, z którymi rozmawiałem, mieli poglądy raczej szablonowe. Może być dowolny kolor, pod warunkiem że będzie czarny. U Billa była to istna feeria barw. On uznawał, że każda osoba to inne tło i inna historia. Miał zupełnie inne, bardziej zniuansowane podejście do wyzwań związanych z rozwojem i liderowaniem. Szukałem sposobu na kształtowanie załogi, ale nie umiałem go znaleźć. Bill był w tym bardzo dobry”.
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    Chris Gaede


    W 1994 roku Bill został dyrektorem generalnym Intuita. Prowadził firmę przez kilka lat naznaczonych sukcesami, aby ostatecznie zrezygnować z pełnionej funkcji w 2000 roku[IV]. Choć jeszcze wtedy tego nie wiedział, właśnie rozpoczynał trzeci rozdział swojej kariery, ponownie jako trener, ale już nie na boisku futbolowym.


    W 1985 roku, gdy Steve Jobs był zmuszany do odejścia z Apple’a, Bill Campbell był jednym z niewielu liderów, którzy się temu sprzeciwiali. Dave Kinser, ówczesny współpracownik Billa, wspomina, jak ten mówił: „Steve powinien pozostać. Jest zbyt utalentowany, żeby mógł tak po prostu odejść!”. Steve zapamiętał ten przejaw lojalności. Gdy wrócił do firmy i został prezesem w 1997 roku, a większość zarządu złożyła rezygnacje, powołał Billa na stanowisko dyrektorskie[V]. (Bill pozostał w zarządzie Apple’a do 2014 roku).


    Steve zaprzyjaźnił się z Billem. Często się spotykali na stopie prywatnej i spędzali niedzielne popołudnia na spacerowaniu po Palo Alto i rozmawianiu na rozmaite tematy. Bill stał się dla Steve’a wiernym słuchaczem, coachem, mentorem i przyjacielem. Ale Steve nie był jedyną osobą coachowaną przez Billa. Chociaż ten skończył z trenowaniem futbolistów w 1979 roku, tak naprawdę nigdy nie przestał uprawiać tego zawodu. Zawsze chętnie rozmawiał z przyjaciółmi, sąsiadami, kolegami, rodzicami rówieśników jego dzieci; witał się z nimi, pytał, co słychać, i często podsuwał im jakąś myśl, która pomagała im spojrzeć na swoje problemy z innej perspektywy, dostrzec coś, czego wcześniej nie dostrzegali, lub po prostu podjąć jakąś decyzję.


    A zatem, gdy w 2000 roku Bill zrezygnował z funkcji dyrektora generalnego Intuita (pozostał tam przewodniczącym rady dyrektorów do 2016 roku) i szukał kolejnego wyzwania, John Doerr zaproponował mu pracę w funduszu kapitałowym Kleiner Perkins jako coach firm należących do portfolio tegoż funduszu. Firmy inwestycyjne często mają „rezydentnych przedsiębiorców”, bystrych, zazwyczaj młodych inżynierów, którzy na czas dopracowania szczegółów kolejnego wielkiego pomysłu podejmują pracę w różnych firmach. Dlaczego nie mielibyśmy mieć rezydentnego dyrektora — pomyślał John — kogoś doświadczonego i znającego rozmaite strategie działania, kto mógłby pomagać w zakładaniu i rozwijaniu firm (i chronieniu ich przed upadkiem)? Bill zgodził się i na dobre zadomowił przy Sand Hill Road.


    Coachowanie Google’a


    Pewnego dnia 2001 roku miejscowy startup kierowany przez parę rozwydrzonych dzieciaków ze Stanforda postanowił zatrudnić „profesjonalnego” CEO w osobie Erica Schmidta. Eric wcześniej zajmował się produkcją oprogramowania w Sun Microsystems i był prezesem zarządu oraz przewodniczącym rady dyrektorów w firmie Novell. John Doerr poradził mu, aby skorzystał z usług Billa Campbella jako coacha. Eric spotkał się z Billem, gdy dyrektor generalny Suna, Scott McNealy, próbował zatrudnić Billa i ten przyszedł do firmy na rozmowę w tej sprawie. Na Ericu wielkie wrażenie zrobiły wówczas dokonania i witalność Billa. Do dziś pamięta jego słowa, że właśnie 
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