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ROZDZIAt 1.

Caddie i dyrektor generalny

yt cieply kwietniowy dzien 2016 roku, gdy na futbolowym boisku

szkoty Sacred Heart w samym centrum kalifornijskiego miasteczka
Atherton zebrat si¢ pokazny ttum pragnacy uczci¢ pamigé Williama
Vincenta Campbella Jr., ktéry niedawno zmarl na raka w wieku 75 lat.
Bill stat si¢ niezwyklg postacig branzy technologicznej, od kiedy prze-
prowadzil sie na Zach6d w 1983 roku. To on w duzej mierze przyczy-
nit sie do sukcesu Apple’a, Google’a, Intuita i wielu innych firm. Powie-
dzie¢, ze cieszyt sie wielkim powazaniem, to o wiele za mato — on byt
po prostu uwielbiany i kochany. Wéréd zebranego w tym dniu tlumu
byty dziesigtki tuzéw branzy 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 waznych osobisto-
$ci $wiata biznesu zdarza si¢ naprawde bardzo rzadko, a juz na pewno
w Dolinie Krzemowej.

My, tzn. Jonathan Rosenberg i Eric Schmidt, siedzieliémy wérod
zebranych i od czasu do czasu $ciszonym glosem zamienialiémy po kilka
zdan. Delikatne i cieple promienie storica mocno kontrastowaly z ponu-
rym nastrojem Zalobnikéw. W ciagu 15 lat poprzedzajacych tamten dzien
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obaj blisko wspdtpracowaliémy z Billem. Poznaliémy go w Google’u, gdy
obejmowali$my stanowiska dyrektora generalnego (Eric w 2001 roku)
i dyrektora ds. zarzadzania produktami (Jonathan w 2002 roku). Byt
naszym coachem i spotykal si¢ z kazdym z nas indywidualnie przy-
najmniej raz na dwa tygodnie, aby porozmawia¢ o problemach, ktore
musieliSmy rozwigzywa¢é, aby pomdc w rozwijaniu firmy. Kierowat
nami jako odrebnymi osobami i jako cztonkami jednego zespotu, po-
zostajac przewaznie w cieniu, nawet wtedy, gdy Google przeistaczal sie
z niepozornego startupu w jedng z najdrozszych firm $wiata. Niewyklu-
czone, ze bez pomocy Billa nic takiego by si¢ nie wydarzylo. Nazywa-
lismy go Trenerem, ale réwniez przyjacielem, i widzieliémy, ze inni
wokat nas traktujg go tak samo. Jak si¢ pdzniej okazato, wigkszos¢ lu-
dzi zgromadzonych tamtego dnia, a bylo ich sporo ponad tysiagc, uwa-
zala Billa za swojego najlepszego przyjaciela. A zatem kto sposréd tych
wszystkich najlepszych przyjaciét mialby dostapi¢ zaszczytu wygto-
szenia panegiryku na cze$¢ naszego Trenera? Ktory z luminarzy bran-
zy technologicznej powinien stang¢ na méwnicy?

MISTRZ Z HOMESTEAD

Bill Campbell pojawil si¢ w Kalifornii, gdy mial juz ponad 40 lat, a dzia-
talno$¢ biznesowa rozpoczat zaledwie kilka lat wczesniej. A jednak
historia sukcesu Doliny Krzemowej wypelnila jego 75-letni Zywot tyloma
osiggnieciami, ze starczyloby ich na znacznie dluzej. Bill wychowywat
sie w hutniczym miescie Homestead w stanie Pensylwania, gdzie jego
ojciec uczyt fizyki w miejscowej szkole i na utrzymanie rodziny dorabiat
w miynie. Chlopiec wyrdzniat si¢ inteligencja, uporem i zadziornoscia.
Byt tez niezwykle rozsadnym mlodym czlowiekiem — w kwietniu
1955 roku zwrocil si¢ do swoich kolegéw na tamach gazetki szkolnej,
piszac, ze ,dla dalszego zycia nie ma dzisiaj nic wazniejszego” niz dobre
oceny. ,,Obijanie si¢ w szkole moze uniemozliwi¢ odniesienie sukcesu
w przysztosci”. Byl wtedy uczniem pierwszej klasy szkoly srednie;j.

14
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Jako czotowy zawodnik szkolnej druzyny futbolowej jesienig 1958
roku opuscit dom rodzinny, by rozpoczaé studia na Manhattanie na
Uniwersytecie Columbia. Nawet jak na 6wczesne standardy, kiedy to
gracze futbolowi pod wzgledem rozmiaréw byli o wiele bardziej zbli-
zeni do zwyktych ludzi niz obecnie, byt zawodnikiem dos§¢ niepozornym
— mial 177 cm wzrostu i 75 kg wagi (cho¢ oficjalnie podawano 80 kg).
Szybko jednak zyskal uznanie w oczach treneréw i kolegdéw z druzyny,
poniewaz na boisku zawsze dawal z siebie wszystko i wykazywal sie
futbolows inteligencjg. Zanim ukonczyt szkole, co nastapito w 1961 roku,
zostal kapitanem druzyny. W kazdym meczu grat od poczatku do korica,
badz to w obronie na pozycji linebackera, badz w ataku jako guard.
Zdobyl wszystkie tytuly Ligi Bluszczowej i przyczynit sie do zdobycia
jedynego w historii uniwersytetu tytutu mistrzowskiego. Trener dru-
zyny, Buff Donelli, powiedzial o Billu, ze ,mial ogromny wktad” w to
osiggniecie. ,,Gdyby miat 187 cm wzrostu i 100 kg wagi, bylby najlep-
szym liniowym, jaki kiedykolwiek wystepowal w lidze; istny wulkan.
Jest jednak drobnej budowy i wazy tylko 75 kg. Nawet w druzynach
szkolnych nie ma obroncéw o tak mizernych warunkach fizycznych.
Z malymi chlopakami po prostu nie da sie gra¢. Samo zaangazowanie
zawodnika zazwyczaj nie wystarcza. Potrzebne sg jeszcze odpowied-
nie warunki fizyczne™.

Bill oczywiscie angazowal sie w gre zespotowa i mowil, ze druzyna
wygrywa, ,poniewaz zawodnicy wspdlpracuja pod kierunkiem do$wiad-
czonych lideréw™.

ZBYT DUZO EMPATII

Bill nie mial bogatej rodziny, wigc zeby oplaci¢ swoja edukacje, zarabiat
jako taksdwkarz. Dzieki temu poznal doskonale topografie miasta i p6z-
niej, gdy juz mial wlasnego szofera, zaprzyjaznionego Scotty’ego Krame-
ra, czesto sprzeczal si¢ z nim w kwestii wyboru najlepszej trasy. (Scotty
zawsze powtarzal: ,,Jesli chodzi o poruszanie si¢ po Nowym Jorku, to

15

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/coachd
http://helion.pl/page354U~rt/coachd

COACH WART BILION DOLAROW

7»

Trenerowi mozna ufa¢”). W 1962 roku ukonczyl studia na wydziale
ekonomicznym, a tytul magistra zdobyt w 1964 roku, po czym prze-
niodst si¢ na péinoc, do Bostonu, gdzie zostat asystentem trenera dru-
zyny futbolowej w Boston College. Bill mial niezwykly talent trenerski
i szybko znalazl uznanie w swoim $rodowisku. Dostrzezono to réwniez
na jego macierzystej uczelni i zaproponowano mu objecie stanowiska
gléwnego trenera druzyny uniwersyteckiej. Mimo ze sekcja futbolowa
na Uniwersytecie Columbia byta w kiepskim stanie, Bill, motywowa-
ny sentymentem i lojalnoscia, w 1974 roku powrdcit na Manhattan.
(Jeden z zaprzyjaznionych z Billem treneréw, Jim Rudgers, twierdzi,
ze Bill, zanim ,,poszed! za gtosem serca” i wrécit na Columbig, byt uwa-
zany za jednego z najlepszych asystentéw trenerskich w calym kraju
i ze mial oferte pracy na uniwersytecie stanu Pensylwania u boku samego
Joego Paterno, ktéry w tamtym czasie uchodzit za czolowego trenera

X

Bill (z numerem 67) kieruje obrong Columbijskich Lwéw podczas zwycieskiego meczu
(26:14) nad druzyng z Harvardu 21 pazdziernika 1961 roku®
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w akademickim futbolu amerykanskim. Gdyby Bill dotaczyt do zespotu
Nittany Lions, prawdopodobnie kontynuowalby swoja kariere trenerska,
a wtedy niniejsza ksigzka bylaby o Billu Campbellu legendzie futbolu
akademickiego, a nie o Billu Campbellu legendzie Doliny Krzemowe;j.
A 7eby sie dowiedzie¢ o nim czego$ wiecej, nalezatoby uzy¢ wyszuki-
warki Yahoo! albo Bing).

Mimo wielkiego talentu trenerskiego Billa druzyna Columbii pod
jego kierownictwem nie zdobyla tytutu mistrzowskiego. Z powodu licz-
nych ograniczen i przeciwnosci, chociazby koniecznoéci odbywania
pétgodzinnych podrozy autobusem z kampusu do miejsca treningdw
w czasie popotudniowych korkéw na drogach, braku zainteresowania
sukcesami sportowymi ze strony administracji miejskiej i ogolnie chyle-
nia si¢ miasta ku upadkowi, Columbijskie Lwy wygraly w czasie jego
kadencji tylko 12 meczéw, a przegraly 41. Najbardziej obiecujacy byt
sezon 1978, kiedy to na poczatku osiaggnely w tabeli wynikow rezultat
3-1-1, lecz potem przegraly na Giants Stadium z silniejszymi (pod
kazdym wzgledem) Rutgersami 69:0. W polowie sezonu 1979 Bill
podjat decyzje o zakonczeniu kariery trenerskiej. Poprowadzit jeszcze
swoja druzyne do konca sezonu i odszedt.

W czasie pelnienia funkcji trenera na Uniwersytecie Columbia Bill
pracowat tak ciezko, Ze w pewnym momencie zaslabl z wycienczenia
i musial przejs¢ kuracje szpitalng. Najtrudniejsze bylo pozyskiwanie
nowych graczy. Pézniej opowiadal, jak to musial spotykac si¢ z setkami
potencjalnych kandydatéw, zeby méc wybra¢ 25. ,,Konczylem trenin-
gi 0 16:30 i od razu jechatem do Albany, skad wracatem pdzna noca.
Tak samo gdy jezdzilem do Scranton, tez wracatem tego samego dnia”
— dodal. ,Nastepnego dnia rano musialem by¢ przeciez w biurze™.

Jego porazka nie wynikata jednak z braku zawodnikéw. ,, Trzeba
by¢ [jako trener futbolu amerykanskiego] beznamietnym twardzielem,
a ja takim nie jestem. Nie wolno zwraca¢ uwagi na uczucia. Trzeba popy-
cha¢ do przodu wszystko i wszystkich i nie przejmowac¢ si¢ uczuciami.
Jesli trzeba, jednego dzieciaka zastepujesz innym; starszego chlopaka
wymieniasz na mtodszego. Taka jest natura wspélzawodnictwa. Stabsi
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muszg odpasé. W grze pozostaja najlepsi. Ja si¢ tym wszystkim przej-
mowalem. Staralem sie, zeby chlopcy rozumieli, dlaczego robimy tak,
a nie inaczej. Mysle, Ze bylem zbyt delikatny™

By¢ moze Bill mial racje, méwiac, ze sukces trenera futbolu amery-
kanskiego zalezy od ,,beznamietnosci”, natomiast wszystko wskazuje na
to, ze w biznesie trudno odnie$¢ sukces bez zdolnosci empatycznych™.
I jak sie okazalo, zaangazowanie uczué¢ w pracy zespotowej przyniosto
Billowi wiecej korzysci w §wiecie biznesu niz na boisku futbolowym.

Koledzy z zespotu znoszg Billa z boiska na rgkach po wygranym 37:6 meczu z druzyng
Uniwersytetu Pensylwanii w 1961 roku. Zwyciestwo przesadzifo o zdobyciu mistrzostwa
Ligii Bluszczowej przez druzyne Columbii”

W swojej publikacji z 2006 roku Peter Frost, Jane Dutton, Sally Maitlis, Jacoba
Lilius, Jason Kanov i Monica Worline zawarli wyniki badan obejmujacych ubiegte
stulecie, ktore potwierdzity wielkie znaczenie empatii w miejscu pracy i w firmie.

18
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PUSCMY TO

Kariera futbolowa Billa skoriczyta sie. W wieku 33 lat wkroczyt do $wiata
biznesu, podejmujac prace w agencji reklamowej J. Walter Thompson.
Zaczat w Chicago od wspodtpracy z Kraftem, a po paru miesigcach wrdcit
do Nowego Jorku, by rozpocza¢ wspolprace z Kodakiem. Do swojej pra-
cy zabral si¢ z pasja, a wiedzg na temat dziatalno$ci klientéw z Rochester
tak im zaimponowal, ze ci wkrotce zabrali go z agencji do siebie. Bill
szybko awansowal w Kodaku i w 1983 roku byt juz pracownikiem
oddziatu londynskiego jako dyrektor do spraw produktéw konsump-
cyjnych na calg Europe. Gdy w 1979 roku szukat pierwszej pracy po
rezygnacji z funkgji trenera, jeden z kolegéw z branzy futbolowej skon-
taktowat go z Johnem Sculleyem, 6wczesnym czlonkiem zarzadu Pepsi-
Co. Bill nie przyjat wtedy oferty zlozonej przez wielkg korporacje, ale
w 1983 roku Sculley przenidst si¢ do Doliny Krzemowej, gdzie zostat
dyrektorem generalnym Apple’a, i znéw zaczal namawiaé Billa do
wspotpracy. Czy bedzie chcial opusci¢ Kodaka i przenies¢ sie z rodzi-
ng — w 1976 ozenil si¢ z Robertg Spagnola, dziekan Uniwersytetu
Columbia — na zach6d do Apple’a?

»Moja kariera opo6znila si¢ o wiele lat zmarnowanych na gtupawe
treningi futbolowe” — powiedzial Bill, patrzac na swoje Zycie z perspek-
tywy czasu. ,,Czulem, ze ze wzgledu na swoje warunki i pochodzenie
zawsze bede w tyle za swoimi rowiesnikami i ciagle bede musiat ich do-
gania¢. Przeprowadzka w nieznane, na Zachdd, gdzie panowata me-
rytokracja, stwarzala szanse na wykonanie szybkiego ruchu do przodu
iwdrapanie sie na szczebel dyrektorski™. I tak si¢ stalo. Po zaledwie
dziewieciu miesigcach od przyjécia do Apple’a Bill awansowal na stano-
wisko wicedyrektora ds. sprzedazy i marketingu z zadaniem przygoto-
wania wprowadzenia na rynek bardzo oczekiwanego Macintosha, nowe-
go komputera majacego zastapi¢ dotychczasowego flagowca, Apple IL.

Aby dobrze wystartowaé z nowym produktem, firma zdecydowala si¢
na odwazny krok i wykupila czas reklamowy w trakcie meczu Super

19

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/coachd
http://helion.pl/page354U~rt/coachd

COACH WART BILION DOLAROW

Bowl, ktéry miat si¢ odby¢ 22 stycznia 1984 roku w Tampie na Florydzie.
Po wyprodukowaniu spotu reklamowego pokazano go wspdizalozy-
cielowi Apple’a Steve’owi Jobsowi. Spot nawigzywal do stynnej powiesci
George’a Orwella Rok 1984 i ukazywal mloda kobiete biegnacg ciemnymi
korytarzami, omijajacg licznych straznikdéw i wpadajaca do duzej sali
wypelnionej ubranymi na szaro ludZzmi z wygolonymi glowami, ktérzy
beznamigtnie, jak zombie, stuchajg Wielkiego Brata przemawiajgcego do
nich z olbrzymiego ekranu. Kobieta z mocnym okrzykiem rzuca w ekran
potezny miot, ekran eksploduje, a narrator obiecuje, Ze Macintosh firmy
Apple pokaze nam, dlaczego ,,rok 1984 nie bedzie taki jak Rok 1984”".

Steve zaakceptowal reklame. E. Floyd Kvamme, 6wczesny szef Billa,
zaakceptowal reklame. Bill zaakceptowal reklame. Mniej wiecej na 10
dni przed meczem pokazano jg zarzadowi.

Zarzad stwierdzil, ze reklama jest beznadziejna, zbyt kosztowna i za
bardzo kontrowersyjna. Cztonkowie zarzadu dopytywali, czy istnieje
mozliwoé¢ odsprzedania czasu antenowego innym reklamodawcom.
Czy mozna bylo jeszcze si¢ wycofa¢? Kilka dni p6zniej jedna z mene-
dzerek dziatu sprzedazy Apple’a zgtosita Billowi i Floydowi, ze moze
znalez¢ firme, ktora odkupi czas reklamowy. ,,Jak myslisz, co powin-
ni$my zrobi¢?” — zapytat Floyd Billa.

»Pieprzy¢! Pus¢my to” — odpart stanowczo Bill. Nigdy nie powie-
dzieli zarzagdowi ani nikomu z kierownictwa, ze byla mozliwo$¢ odsprze-
dazy czasu reklamowego, i puscili reklame. Stala si¢ nie tylko najpo-
pularniejszym spotem puszczanym w trakcie tego meczu, ale tez jedna
z najpopularniejszych reklam wszech czaséw, zapoczatkowujac tym
samym ere¢ reklam kojarzonych z Super Bowl, ktére odtad staly si¢ nie
mniej wazne niz sam mecz. Redakcja gazety ,,Los Angeles Times” w 2017
roku oglosita ten spot ,najlepsza reklamg, jaka kiedykolwiek byla nada-
wana w trakcie Super Bowl™. Nie7le, jak na ,,glupawego trenera futbolo-
wego”, ktory zaledwie pig¢ lat wezesniej rozstal sie z tamtym zawodem.

" Wpisz w wyszukiwarce internetowej hasto ,,reklama Apple 1984” i obejrzyj opi-
sany spot.
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W 1987 roku zarzad Apple’a postanowit wydzieli¢ spotke zalezng
o nazwie Claris i zaoferowal Billowi stanowisko dyrektora naczelnego
tej nowej firmy. Bill propozycje przyjal. Firma radzila sobie niezle, ale
w 1990 roku zarzad Apple’a zdecydowal o wciggnieciu jej z powrotem
pod swoje skrzydla i zamiast sta¢ sie samodzielng firmg publiczng, Claris
zostala filig Apple’a. Posuniecie to sktonito Billa i jeszcze kilku kierowni-
kéw do odejscia. Decyzjom tym towarzyszyly silne emocje, a gdy Bill
ostatecznie zrezygnowat, kilku pracownikéw Clarisa, chcac okazaé mu
wdziecznos¢, zamiescito w ,,San Jose Mercury News” calostronicowe
pozegnanie szefa. ,Do zobaczenie, Trenerze” — napisali w nagtowku.
,»Bill, bedzie nam brakowalo twojego przywodztwa, wizjonerstwa, ma-
drosci, zyczliwosci i zapalu” — pisali dalej. ,Pokazale$ nam, jak nalezy
stawia¢ na swoim. Dzigki tobie przetrwamy. I chociaz nie bedziesz juz
kierowal naszym zespotem, zrobimy wszystko, zeby$ byt z nas dum-
ny”. Claris pozostata filig Apple’a do 1998 roku.

Bill zostal prezesem startupu o nazwie GO Corporation, ktory usito-
wal stworzy¢ pierwszy na $wiecie komputer przeno$ny (prekursor Palm-
Pilota i wspdlczesnego smartfonu). Wizja byla niezwykle ambitna, ale
zbyt mocno wyprzedzala swoja epoke, i w 1994 roku firma zostata zli-
kwidowana. Bill zwykl kwitowa¢ to przedsiewziecie stowami: ,,Mobil-
noé¢ nie ruszyla” (dostownie: ,,GO didn’t go”).

Mniej wigcej w tym samym czasie wspodlzalozyciel Intuita Scott
Cook, bedacy jednoczesnie dyrektorem generalnym tej firmy, rozgla-
dat sie za kim$, kto mogtby go zastgpi¢ na tym stanowisku. John Doerr
z firmy kapitalowej Kleiner Perkins® zaproponowal mu osobe Billa.
W pierwszej chwili jednak Trener nie przypadt Scottowi do gustu. Mi-
neto kilka miesiecy i Scott nadal nie mial swojego nastepcy, wiec zgo-
dzit sie na powtorne spotkanie z Billem. Wybrali si¢ na spacer po okolicy
w Palo Alto i tym razem doszli do porozumienia. ,,Podczas pierwszego

" John jest jednym z najefektywniejszych inwestoréw w Dolinie Krzemowej. To
on kierowal inwestycjami funduszu Kleiner Perkins w takich firmach, jak Google,
Amazon, Netscape, Sun, Intuit czy Compagq.
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San Jose Mercury News m Monday, February 25, 1991 5D

50 long,
Coach.

Claris has just lost one of our hardest-working
aplokes B

Bill Campbell is on his way to lead another
bunch of impossible dreamers over at GO Corpora-
tion, those guys with the pen-based notebook

ting system.

And the bunch he left behind would like to
publicly tender him the biggest compliment we can
conjure:

Bill, well miss your leadership, your vision, your
wisdom, your friendship and your spirit.

But-thanks to all of the above-weTe going to be
fine without you.

In 1987 when Apple decided to get out of
the software business, you volunteered to start a
spin-off company

You began with a handful of nearly-free Apple
software products, a few rebels, a name, “Claris,’
and built us into the worlds leading Mac software
company

We just finished our best quarter ever in sales,
profits, market share and growth.

You taught us how to stand on our own

You built us to last

And even though youe no longer coaching
our team, were going to do our best to keep making

You proud.
CLARIS

Chris Gaede

22

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/coachd
http://helion.pl/page354U~rt/coachd

CADDIE | DYREKTOR GENERALNY

spotkania rozmawialiémy o biznesie i strategii” — wspomina Scott.
»Ale za drugim razem porozmawialiSmy o ludziach i przywodztwie.
Inni kandydaci, z ktérymi rozmawialem, mieli poglady raczej szablono-
we. Moze by¢ dowolny kolor, pod warunkiem ze bedzie czarny. U Billa
byta to istna feeria barw. On uznawal, ze kazda osoba to inne tfo i inna
historia. Miat zupelnie inne, bardziej zniuansowane podejscie do wyzwan
zwigzanych z rozwojem i liderowaniem. Szukatem sposobu na ksztatto-
wanie zatogi, ale nie umiatem go znalez¢. Bill byt w tym bardzo dobry”.

W 1994 roku Bill zostat dyrektorem generalnym Intuita. Prowadzit
firme przez kilka lat naznaczonych sukcesami, aby ostatecznie zrezy-
gnowac z pelnionej funkcji w 2000 roku’. Cho¢ jeszcze wtedy tego nie
wiedzial, wtasnie rozpoczynal trzeci rozdzial swojej kariery, ponownie
jako trener, ale juz nie na boisku futbolowym.

W 1985 roku, gdy Steve Jobs byl zmuszany do odejscia z Apple’a,
Bill Campbell byt jednym z niewielu lider6éw, ktorzy sie temu sprzeciwia-
li. Dave Kinser, éwczesny wspolpracownik Billa, wspomina, jak ten mo-
wil: ,,Steve powinien pozostaé. Jest zbyt utalentowany, zeby mogt tak
po prostu odej$¢!”. Steve zapamietal ten przejaw lojalnosci. Gdy wrdcit
do firmy i zostal prezesem w 1997 roku, a wiekszos$¢ zarzadu zlozyla
rezygnacje, powolal Billa na stanowisko dyrektorskie'. (Bill pozostat
w zarzadzie Apple’a do 2014 roku).

Steve zaprzyjaznit sie z Billem. Czesto si¢ spotykali na stopie pry-
watnej i spedzali niedzielne popotudnia na spacerowaniu po Palo Alto
i rozmawianiu na rozmaite tematy. Bill stal si¢ dla Steve’a wiernym
stuchaczem, coachem, mentorem i przyjacielem. Ale Steve nie byt jedy-
na osobg coachowang przez Billa. Chociaz ten skonczyl z trenowaniem

" Bill zrezygnowat z funkcji prezesa Intuita w lipcu 1998 roku, aby obja¢ ja po-
nownie we wrze$niu 1999 roku, gdy odszed! jego nastepca, Bill Harris. Ostatecz-
nie odszed! na poczatku 2000 roku.

" Formalnie Steve byl ,,tymczasowym dyrektorem generalnym” Apple’a od 1997
roku do stycznia 2000 roku, kiedy oficjalnie usunal przymiotnik ,tymczasowy” ze
swojego tytutu.
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futbolistéw w 1979 roku, tak naprawde nigdy nie przestal uprawia¢
tego zawodu. Zawsze chetnie rozmawiat z przyjaciotmi, sgsiadami, kole-
gami, rodzicami réwiesnikéw jego dzieci; witat si¢ z nimi, pytal, co
stycha¢, i czgsto podsuwat im jaka$ mysl, ktéra pomagala im spojrzec¢
na swoje problemy z innej perspektywy, dostrzec cos, czego wcze$niej
nie dostrzegali, lub po prostu podja¢ jakas decyzje.

A zatem, gdy w 2000 roku Bill zrezygnowat z funkgji dyrektora gene-
ralnego Intuita (pozostat tam przewodniczacym rady dyrektoréw do
2016 roku) i szukat kolejnego wyzwania, John Doerr zaproponowat mu
prace w funduszu kapitatowym Kleiner Perkins jako coach firm nale-
zacych do portfolio tegoz funduszu. Firmy inwestycyjne czgsto maja
srezydentnych przedsiebiorcéw”, bystrych, zazwyczaj mlodych inzynie-
réw, ktorzy na czas dopracowania szczegdtéw kolejnego wielkiego po-
mystu podejmuja prace w réznych firmach. Dlaczego nie mieliby$my
mie¢ rezydentnego dyrektora — pomyslal John — kogos doswiadczone-
go i znajacego rozmaite strategie dziatania, kto mégtby pomaga¢ w za-
ktadaniu i rozwijaniu firm (i chronieniu ich przed upadkiem)? Bill zgo-
dzil si¢ i na dobre zadomowit przy Sand Hill Road.

COACHOWANIE GOOGLE’A

Pewnego dnia 2001 roku miejscowy startup kierowany przez pare roz-
wydrzonych dzieciakow ze Stanforda postanowit zatrudnié ,,profesjo-
nalnego” CEO w osobie Erica Schmidta. Eric wcze$niej zajmowal sie
produkcja oprogramowania w Sun Microsystems i byt prezesem za-
rzadu oraz przewodniczacym rady dyrektoréw w firmie Novell. John
Doerr poradzit mu, aby skorzystat z ustug Billa Campbella jako coacha.
Eric spotkal si¢ z Billem, gdy dyrektor generalny Suna, Scott McNealy,
probowal zatrudni¢ Billa i ten przyszed! do firmy na rozmowe w tej
sprawie. Na Ericu wielkie wrazenie zrobily wéwczas dokonania i wi-
talnos¢ Billa. Do dzi$ pamieta jego stowa, ze wlasnie wrocit z jedno-
dniowej wycieczki do Japonii! To bylo naprawde imponujace!
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Eric byt jednak wcigz cztowiekiem dumnym i sugestia Doerra ura-
zita go. Do tej pory byl przeciez nie byle kim — dyrektorem generalnym
Novella, a wczesniej dyrektorem ds. technologii w firmie Sun i posiada-
czem tytulow naukowych: doktora informatyki, uzyskanym na Uni-
wersytecie Kalifornijskim w Berkeley, oraz licencjata nauk technicznych,
uzyskanym na Uniwersytecie w Princeton. Literek przed jego nazwi-
skiem jest sporo; czeg6z jeszcze moglby go nauczy¢ ten zadufany w sobie
facet z Pensylwanii (byly trener futbolowy!)?

No c6z, okazalo sie, ze wielu rzeczy. Nie minal rok, a Eric musiat
samokrytycznie przyznad, jak bardzo si¢ mylil: ,,Bill Campbell okazat sie
niezwykle pomocnym coachem dla nas wszystkich” — napisal. ,,Z per-
spektywy czasu wida¢ wyraznie, Ze powinni$my korzystac z jego pomocy
od samego poczatku. Powinienem byl wczeéniej to zorganizowad,
najlepiej od razu po przyjsciu do Google’a”.

Przez 15 lat Bill spotykat si¢ z Erikiem niemal co tydzien. I nie tylko
z Erikiem — byt coachem takze Jonathana, Larry’ego Page’a i jeszcze kil-
ku innych cztonkéw zarzadu Google’a. Co tydzien uczestniczyl w spo-
tkaniach zespotu pracownikéw Erica i byl czesto widziany na terenie
firmowego kampusu w Mountain View (polozonego w niewielkiej
odleglosci od siedziby firmy Intuit, w ktérej Bill byl nadal przewodni-
czacym rady dyrektoréw).

Rady, jakich Bill udzielat przez tych 15 lat, mialy wielkg wage. On
nie méwil nam, co mamy robi¢ — byt daleki od tego. Jesli mial swoje
zdanie na temat produktu czy strategii, zazwyczaj zachowywat je dla
siebie. Sprawiat jednak, ze cztonkowie zespotu komunikowali sie ze soba,
wszelkie napiecia i roznice zdan byly ujawniane i omawiane, a z chwilg
podjecia ostatecznej decyzji wszyscy si¢ jej podporzadkowywali, nieza-
leznie od tego, czy sie z nig zgadzali czy nie. Bez watpienia Bill Campbell
byt jednym z tych ludzi, ktérzy przyczynili sie¢ do sukcesu Google’a.
Bez niego firma nie bylaby tym, czym jest dzisiaj.

Taka pozycja zadowolitaby kazda inng osobe, ale nie Billa. Jemu nie
wystarczylo pomaganie starszyznie Google’a i Steve’owi z Apple’a —
pomagal jeszcze wielu innym osobom. Jego podopiecznymi byli Brad
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Smith (byly dyrektor generalny Intuita), John Donahoe (byly dyrektor
generalny eBaya), Al Gore (byly wiceprezydent USA), Dick Costolo
(byly dyrektor generalny Twittera), Mike McCue (dyrektor generalny
Flipboarda), Donna Dubinsky (dyrektor generalna Numenty), Nirav
Tolia (dyrektor generalny Nextdoora), Lee C. Bollinger (rektor Uniwer-
sytetu Columbia), Shellye Archambeau (byta dyrektor generalna Metric-
Streama), Ben Horowitz (wspolnik w firmie kapitatowej Andressen Ho-
rowitz), chlopcy i dziewczeta uprawiajacy futbol amerykanski w szkole
Sacred Heart, Bill Gurley (komplementariusz spétki kapitatowej Bench-
mark), Ronnie Lott (stawa NFL), Danny Shader (dyrektor generalny
firmy Handle Financial), Sundar Pichai (dyrektor generalny Google’a),
Dan Rosensweig (dyrektor generalny Chegga), Charlie Batch (krajan
z Homestead i byly rozgrywajacy w druzynie Pittsburgh Steelers), Jesse
Rogers (dyrektor zarzadzajacy w Altamont Capital Partners), John
Hennessy (byly rektor Uniwersytetu Stanforda) i Sheryl Sandberg (dy-
rektor operacyjna Facebooka).

BALLSY | BRUNO

Gdy przyszla pora na wspominanie Billa podczas jego pogrzebu, nikt
z tych ludzi nie zabral glosu. Jako pierwszy stanal przed mikrofonem
kolega Billa z druzyny futbolowej Lee Black. Zaczal mowi¢ o jakim$
czlowieku ,,z jajami” (ang. ballsy), ale szybko stalo si¢ jasne, ze nie moze
to by¢ nikt inny, tylko Bill.

Gdy Bill wstepowal do studenckiego klubu futbolowego na Uniwer-
sytecie Columbia, byt najmniejszym zawodnikiem, ale szybko pokazal, ze
jest nieustepliwy w blokowaniu przeciwnika i radzi sobie w bezpo-
s$rednich zwarciach. Za kazdym razem, gdy byt powalany, podnosil si¢
i walczyt nadal. Pewnego dnia, gdy jechali autobusem na trening, Lee
powiedzial: ,,Campbell, ty to masz jaja”. Kazdy w druzynie miaf jaka$
ksywke, wiec od tamtej pory na Billa wolano ,,Ballsy”. Nawet gdy pod
koniec swojej zawodniczej kariery zostal kapitanem, nikt nie zwracal si¢

26

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/coachd
http://helion.pl/page354U~rt/coachd

CADDIE | DYREKTOR GENERALNY

do niego: Kapitanie, lecz po prostu: Ballsy. Osrodek Sportowy im. Camp-
bella na terenie Uniwersytetu Columbia, gdzie mieszczg sie sala do
¢wiczen sifowych i wytrzymatos$ciowych, sala narad sportowcéw uni-
wersyteckich i biura treneréw, niekiedy bywa nazywany ,,Balls Hall”,
przynajmniej przez futbolistéow.

Tamtego dnia duzo dowiedzielismy si¢ o Billu Campbellu, ale naj-
bardziej zadziwiajace bylo to, ze ten wielki cztowiek biznesu, dyrektor
generalny, powiernik Steve’a Jobsa, mistrz Ligi Bluszczowej, trener
futbolistow Uniwersytetu Columbia, przewodniczacy rady dyrekto-
réw, ojciec dwojga dzieci i dziadek trojga wnuczat™ zyskal honorowy
przydomek ,,Ballsy” przez agresywna postawe na boisku futbolowym.
Poza jego kolegami z druzyny nikt nie znal tego przydomka. A prze-
ciez jest taki trafny.

W uroczystoéci pogrzebowej uczestniczyli ludzie z réznych kregow
spotecznych. Scotty Kramer, wieloletni szofer i przyjaciel Billa, a takze
Danny Collins, szef kelneréw z ulubionej restauracji Billa, Smith &
Wollensky, przylecieli z Nowego Jorku. Jim Rudgers, emerytowany tre-
ner futbolowy, ktdry pracowat razem z Billem na Uniwersytecie Colum-
bia i na ktérego $lubie Bill byt $wiadkiem, nie znosi latania samolota-
mi, wigc przejechal samochodem przez caly kraj az z Rhode Island.
Byt caly futbolowy klan z Uniwersytetu Columbia — ludzie, z ktérymi
Bill grat i ktorych trenowatl. Byli gracze z Uniwersytetu Stanforda, ktérzy
podczas wakagji letnich czesto mieszkali u Campbelléw. Byla zaloga Old
Pro, baru dla sportowcéw w Palo Alto, ktorego to baru Bill byt wspét-
wlasdcicielem i w ktérym czesto przebywal. Byli przyjaciele, z ktérymi
co roku wyjezdzat na Super Bowl, przyjaciele, z ktérymi co roku uda-
wal sie do Cabo, i przyjaciele, z ktérymi co roku wyjezdzal na Wschéd,
zeby obejrze¢ m.in. mecz baseballowy w Pittsburghu. Nie byto to zgro-
madzenie profesjonalistow, ktdrzy mniej lub bardziej bezposrednio znali
Billa i przyszli odda¢ mu hold, a przy okazji nawigza¢ nowe kontakty.
To bylo zgromadzenie ludzi, ktérzy Billa kochali.

" Bill i Roberta rozwiedli sie w 2009 roku. W 2015 roku Bill ozenit sic ponownie
z Eileen Bocci.
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Jednym z nich byl Bruno Fortozo, staly caddie Billa na polu golfo-
wym El Dorado w Cabo San Lucas, gdzie Bill grywat w golfa, gdy przy-
jezdzal do swojego domu letniskowego. Rodziny Billa i Bruna przez te
wszystkie lata spedzaly wspolnie duzo czasu, zaréwno na polu golfowym,
jak i w okolicznych restauracjach, co zaowocowalo trwalg przyjaznia.
»Do wigkszosci gosci nie mozna si¢ za bardzo zblizy¢” — méwi Bruno
— ,lecz Bill byt cztowiekiem niezwykle przyjaznym. Byl uprzejmy w sto-
sunku do wszystkich”.

Gdy Bruno wraz z zong i synami wybrali si¢ przed kilkoma laty na
wakacje na polnoc, Bill goscil ich w swoich rezydencjach w Palo Alto
i Montanie. W tej sytuacji Bruno nie mogt nie stawi¢ si¢ na pogrzebie
Billa. Gdy tego dnia przybyl na boisko szkoly Sacred Heart, zostal posa-
dzony w samym przodzie blisko rodziny Billa. ,,Siedzialem tuz za panami
Timem Cookiem i Eddym Cue z Apple’a” — méwi — ,,a z prawej sie-
dzial gos¢, ktorego nazwiska nie znam, ale chyba tez z zarzadu Apple’a”.

Bill Campbell byl znany z wielu rzeczy, ale chyba najbardziej cha-
rakterystyczne byly jego usciski. Sciskat wszystkich. Gdy w pazdzierniku
1994 roku podczas publicznego wystapienia Bill Gates oglosil zamiar
nabycia Intuita, Campbell z impetem wpadt na scene i mocno wysciskat
(raczej nieznanego z tak wylewnego okazywania uczu¢) szefa wielkiej
korporacji. (Ostatecznie transakcja nie doszla do skutku, ale nigdy nie
udowodniono, ze przyczynit sie do tego 6w uscisk). Usciski Billa nig-
dy nie byly mieczakowate, wymuszone, udawane czy na pokaz. Nie, to
zawsze byly usciski niedzwiedzie. W kazdy uscisk wkladal maksimum
uczucia. Na koniec swojego wystapienia Lee spojrzal na zebranych
i poprosil, aby zrobili przyjemnos¢ Billowi i wysciskali si¢ wzajemnie.

Tak oto Larry Page, wspotzalozyciel Google’a i dyrektor generalny
Alphabeta, znalazt si¢ w objeciach Bruna Fortozo, skromnego caddie
z Cabo San Lucas. ,Pan Campbell traktowatl wszystkich jednakowo”
— moéwi Bruno. ,Nie znatem tych wszystkich ludzi, ktérzy siedzieli
wokdl mnie, ale wiedzialem, ze byli przyjaciétmi Billa”. Te stowa sg tak
samo dobrym holdem ztozonym Billowi jak wszystkie inne wypowie-
dziane tamtego dnia.
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Drugim z kolei méwca byl Pat Gallagher. Pat jest niezwykle uta-
lentowang osobg, bylym wieloletnim czlonkiem kierownictwa druzyny
San Francisco Giants i jednym z najbardziej szanowanych umystow
wérdd dziataczy sportowych w calych Stanach Zjednoczonych. Swoja
prace na rzecz Gigantéw zakonczyl w 2009 roku, co wedlug niego
przyczynilo si¢ do serii zwycigstw tej druzyny w meczach World Series
w latach 2010, 2012 i 2014. Dostapit zaszczytu wygloszenia mowy po-
zegnalnej nie dzigki powigzaniom rodzinnym czy stuzbowym, lecz ze
wzgledu na wielka przyjazn taczaca go z Billem. Od potowy lat 80,
kiedy to Bill i Roberta przeniesli si¢ na Zachdd, mieszkali w Palo Alto
po sasiedzku i, jak przystalo na ludzi podobnego pokroju, zaprzyjaz-
nili sie — razem trenowali mtodych sportowcéw, po meczach spoty-
kali si¢ z rodzinami tych mlodych ludzi w knajpkach z piwem i ham-
burgerami, bawili si¢ z dzie¢mi w parku, spacerowali po okolicy,
rozmawiajgc na rézne tematy, i spotykali si¢ na urzadzanych wspodlnie
kolacjach. Ich przyjazn przetrwala wiele wzlotéw i kilka upadkow.

Tamtego dnia z ust Pata uslyszeliSmy nastepujace stowa: ,,Wiek-
szo$¢ z nas ma w zyciu mniejszy lub wickszy krag przyjaciot, ktorzy
jednak z czasem sie wykruszaja. Potem pozostajg tylko ci najwierniejsi
i rodzina, a na koniec ich liczba maleje na tyle, Ze mozna ich policzy¢
na palcach jednej reki. Najlepsi przyjaciele to tacy, z ktérymi mozna
rozmawia¢ szczerze o wszystkim, bez zadnych obaw. Na nich zawsze
mozna liczy¢. Wlaénie takim przyjacielem dla mnie byt Bill Campbell.
Zdawalem sobie sprawe z tego, Ze to samo o Billu moze powiedzie¢ jesz-
cze 2 tysigce innych oséb, ale nie miatem z tym problemu, poniewaz
jako$ znajdywat czas dla nas wszystkich. Jego doba, podobnie jak na-
sza, liczyla 24 godziny, ale on potrafil wesprze¢ kazdego z tej dlugiej
listy. Dla Billa nie byto wazne, ktére miejsce na owej liscie zajmujesz.
Na jego wsparcie mogte$ zawsze liczy¢, chocby nie wiem co”.

Gdy uroczysto$¢ zatobna dobiegta konica, a ludzie zaczeli si¢ kreci¢
i rozmawia¢, Philipp Schindler natknat sie na Erica. Philipp kieruje
biznesows strong Google’a i jest jednym z tych pracownikéw firmy,
ktorzy czerpali z do$wiadczen Billa przez kilka lat. Zaledwie pare tygodni
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wczesniej byt na seminarium szkoleniowym, podczas ktorego Bill wy-
ktadal swoje zasady zarzadzania grupie menedzeréw Google’a, aby ci
mogli je przekaza¢ nastepnym pokoleniom kadry kierowniczej. Gdy
Philipp dowiedzial sie o $mierci mentora, uznal, ze powinien co$ zrobi¢,
aby ta wiedza dotarta réwniez do innych ludzi, nie tylko do pracownikdw
Google’a, ale do wszystkich. Gdy ujrzat Erica, zapytat go: ,,Dlaczego nie
robimy nic, Zeby te wiedze, ktorg Bill dzielit si¢ z nami, przekaza¢ reszcie
$wiata? Mielismy wielki zaszczyt pracowa¢ z legenda zarzadzania. Jesli
nie zaczniemy dziata¢, wszystko to pojdzie w zapomnienie”.

COACH DLA NAJLEPSZYCH

Mozna powiedzie¢, ze Bill Campbell byl coachem biliona dolaréw. A tak
naprawde warto$¢, do ktdrej wygenerowania sie przyczynil, jest jeszcze
wigksza. Wspotpracowat bardzo blisko ze Steve’em Jobsem, gdy ten pod-
nosit Apple’a z upadku i sprawial, ze firma zyskiwata wartos¢ rynkowa
kilkuset miliardow dolaréw. Wspélpracowat blisko z Larrym Page’em,
Sergeyem Brinem i Erikiem, gdy ci ze zwyklego startupu o nazwie
Google (obecnie Alphabet) wznosili potezng korporacje o wartosci ryn-
kowej wynoszacej tez kilkaset miliardéw dolaréw. To juz jest okolo
biliona, a przeciez nie uwzgledniliémy jeszcze wielu innych firm, ktérym
Bill doradzal. Wedtug tej miary Bill byt najwiekszym coachem kadry
kierowniczej, jaki kiedykolwiek stapal po ziemi. I nie byt coachem kadry
kierowniczej w tradycyjnym rozumieniu tego pojecia, gdyz nie dazyt
do optymalizacji dziatania jednostki, lecz zawsze calego zespotu.

Gdy Bill odszedl, zasady, ktore glosil, staly sic w Google’u tematem
wewnetrznych seminariéw dla mlodych lideréw. Tak wiec zainspirowani
przez Philippa zaczeliémy mysle¢ o napisaniu ksigzki na temat Billa,
ale szybko odrzuciliémy pomyst napisania hagiografii’. W koncu, jak

" Hagiografia jest biografia idealizujaca opisywang postaé. Jonathan i Alan musieli
sprawdzi¢, co to stowo znaczy, gdy Eric powiedziat im, Ze czego$ takiego pisa¢ nie beda.
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zapewne powiedzialby Bill (nieco barwniejszym jezykiem), kto chciatby
czyta¢ o zyciu jakiego$ glupka z Homestead w Pensylwanii? Tego nie
wiemy, ale jesteSmy pewni, ze jego podejscie do coachingu — zaréwno
to, czego chcial nauczy¢, jak i metody, ktérymi nauczal — bylo wyjatko-
we i niezwykle (bilion dolaréw!) skuteczne. Zasady, ktore nam wszystkim
przekazywal, s3 nadal potrzebne w dzisiejszym $wiecie biznesu, kiedy
to o sukcesie decyduje szybko$¢ dzialania i ciggte tworzenie innowa-
cyjnych produktow, ustug i funkeji.

W swojej poprzedniej ksiazce, Jak dziata Google, napisalismy, ze
jest nowy typ pracownika, kreatywny geniusz, bez ktérego nie da sie¢
osiggna¢ tej szybkosci i innowacyjnosci. Kreatywny geniusz to ktos, kto
taczy wiedze techniczng ze zmystem biznesowym i wrodzona kreatyw-
noscia. Tacy ludzie zawsze istnieli, ale dopiero z nastaniem internetu,
smartfonéw, chmur obliczeniowych i innych zwigzanych z tym inno-
wacji moga mie¢ znaczacy wplyw na losy $wiata. Firmy chcace odnosi¢
sukcesy musza ciggle wymysla¢ wspaniale produkty, a zeby to robic,
muszg zatrudniaé kreatywnych geniuszy i stwarza¢ im sprzyjajace wa-
runki do dziatania.

W ramach przygotowan do pisania tej ksigzki rozmawialismy z dzie-
sigtkami osob korzystajacych z ustug Billa jako coacha i to, co usly-
szelismy, uswiadomilo nam, ze w powyzszym stwierdzeniu o sukcesach
w biznesie brakuje istotnego elementu. Otdz sukees firmy zalezy od jesz-
cze jednego waznego czynnika, ktérym sg zespoly funkcjonujace jak mate
spotecznosci zespolone wspolnoty intereséw i nastawione na dziatania
stuzace dobru firmy. Badania pokazuja, ze gdy ludzie czujg sie w pra-
cy cze$cig oddanej wspolnej sprawie spolecznosci, wowczas mocniej
sie angazuja w wykonywanie swoich obowigzkéw i sg produktywniej-
si. I na odwrét — brak poczucia wspoélnoty jest gtéwnym czynnikiem
prowadzacym do wypalenia zawodowego™.

Jednakze kazdy, kto nalezal do zespolow realizujacych ambitne zada-
nia, doskonale wie, Ze one nie zawsze tak funkcjonuja. Tego typu zespoty
z natury rzeczy skladaja sie z ludzi madrych, dynamicznych, ambit-
nych, zdeterminowanych, upartych i o wybujalym ego. Ci ludzie moga
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wspdlpracowaé, ale mogg réwniez by¢ rywalami wspélzawodnicza-
cymi o kolejne szczeble kariery. A jesli sg to pracownicy na stanowi-
skach kierowniczych, moga stawia¢ swoje dzialy ponad innymi —
w pozycji konfliktowej — aby zagarnia¢ wiecej zasobdw i chwaly. Ludzie
zazwyczaj dazg do przechodzenia na wyzszy poziom wlasnego roz-
woju i czesto ulegajg pokusie, by stawia¢ ten cel na réwni z sukcesami
zespolu, a nawet wyzej. Zbyt czesto wewnetrzne wspotzawodnictwo
staje si¢ sprawa najwazniejsza, a wynagrodzenia, premie, rozgtos czy
nawet wielko$¢ biura — oznakami przodownictwa. Taka sytuacja rodzi
problemy — w atmosferze rywalizacji jednostki samolubne goéruja nad
altruistami. Tego rodzaju konflikt wewnatrzgrupowy ma, wedtug nie-
ktérych badaczy (i zgodnie ze zdrowym rozsadkiem), negatywny
wplyw na wyniki zespotu jako catosci'’.

Z kolei zespoty ztozone z ludzi, ktérzy podporzadkowujg swoje
dzialania celom grupowym, na ogot osiagaja lepsze wyniki. Cala sztuka
polega wiec na tym, zeby stworzy¢ taki ,,zespot rywali” jako wspolnote
zmierzajacg do osiggniecia wspélnego celu. W artykule z 2013 roku
zaprezentowano zestaw zwigzanych z tym ,zasad postepowania”, ta-
kich jak rozwijanie silnych mechanizméw wspomagajacych podej-
mowanie decyzji i rozwigzywanie konfliktow'?. Przestrzeganie tych
zasad nie jest jednak fatwe, a staje si¢ jeszcze trudniejsze, gdy doda sie
takie czynniki, jak szybko rozwijajace si¢ branze, ztozone modele biz-
nesowe, zmiany technologiczne, inteligentni konkurenci, niebotyczne
oczekiwania klientéw, globalna ekspansja, wymagajacy czlonkowie ze-
spolu... innymi stowy, rzeczywisto$¢ zarzadzania wspdtczesnym biz-
nesem. Jak ujat to nasz kolega Patrick Pichette, byly dyrektor finansowy
Google’a, gdy te wszystkie czynniki wchodzg do gry, a zespot sktada
sie z ludzi ambitnych, inteligentnych, upartych i lubigcych wspoétza-
wodnictwo, to dochodzi do powaznych ,napie¢ w calej machinie”.
Napiecia te nie sg zle, gdyz bez nich mozna szybko straci¢ na znaczeniu,
ale tez utrudniaja budowanie spolecznosci, tak potrzebnej do kulty-
wowania sukcesu.
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Do stworzenia z zespotu prawdziwej spolecznosci potrzebny jest
coach — ktos$, kto bedzie ksztaltowal nie tylko poszczegélne jednostki,
ale takze zespot jako calo$¢, kto bedzie kontrolowal stale napiecia, piele-
gnowal poczucie wspoélnoty i dbal o to, by wszyscy skupili sie wokdt
wspolnej wizji i wspdlnych celow. Czasami wystarczy, ze taki coach
pracuje z samym liderem grupy, ale najlepsze wyniki udaje sie osia-
gna¢, gdy jego wysitki obejmuja wszystkich cztonkéw zespotu — i taki
model pracy przyjmowal zawsze Bill. W Google’u nie spotykat sie z sa-
mym Erikiem, ale takze z Jonathanem i paroma innymi osobami,
a przede wszystkim uczestniczyl regularnie w naradach zespotu kie-
rowanego przez Erica. Dla lidera nie jest to fatwa sytuacja, gdyz ciagle
konsultowanie sie¢ z coachem moze budzi¢ podejrzenia o brak umie-
jetnosci przywddczych. Wedlug badan przeprowadzonych w 2014 roku
najbardziej ,,zagrozeni” taka pomocy innych (coachingiem) czuja si¢
menedzerowie o watpliwych umiejetnosciach. A przeciez oficjalne siega-
nie po pomoc innych oséb tak naprawde powinno by¢ dowodem na
wladciwe wypelnianie obowigzkow przywddcy™. W artykule z 2010 roku
wyraznie napisano, ze coaching grupowy jest skuteczny, ale zbyt rzadko
stosowany jako narzedzie do poprawiania efektywnosci zespotu (au-
torzy artykulu nazwali je ,,zmiang ukierunkowang na cel”)™.

W Google’u Bill chodzil po korytarzach i poznawat ludzi. W kregu
jego zainteresowania byl nie tylko Eric i jego najblizsi wspdtpracownicy,
lecz caly zespol. Oddzialywal na wszystkich. Gdy mys$limy o tym, cze-
go dokonat Bill, zaczynamy si¢ dziwi¢, dlaczego zaden inny byly trener
sportowy nie zrobil podobnej kariery w $wiecie biznesu. Istnieje mno-
stwo ksigzek napisanych przez treneréw sportowych udzielajacych rad
w roznych dziedzinach pozasportowych, ale niewiele z tych ksigzek
odniosto sukces wérdd biznesmenoéw. Nieprzypadkowo Bill Campbell
przez pierwszych 10 lat swojej kariery trenerskiej zajmowat si¢ futbolem,
chyba najbardziej zespolowa dyscypling sportowa. W futbolu, gdy za-
wodnicy nie wspolpracujg nalezycie, nie tylko traci na tym cala dru-
zyna, ale nawet moze dochodzi¢ do niepotrzebnych kontuzji. Przez lata
uprawiania tego sportu w roli zawodnika i trenera Bill nabyl przeko-
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nania, ze w dobrej druzynie musi panowa¢ atmosfera wspélpracy, i do-
wiedzial sie, jak te atmosfere wytworzy¢. Nie tylko na boisku, ale i w biu-
rze, na korytarzu czy w sali konferencyjnej. Osiagnat mistrzostwo
w rozpoznawaniu napie¢ miedzy czlonkami zespotu i znajdywaniu spo-
sobow na ich fagodzenie.

Kazda druzyna sportowa potrzebuje trenera, a najlepsi trenerzy
doprowadzajg dobre druzyny do poziomu mistrzowskiego. Podobnie
jest w biznesie — jesli firma chce odnie$¢ sukces w warunkach, gdy
technika rzadzi kazdg branza i wieloma aspektami naszego konsumenc-
kiego zycia, gdy szybkos¢ dziatania i nowatorstwo staja sie czynnikami
decydujacymi, obecnoé¢ coacha musi sie sta¢ czescig jej wewnetrznej
kultury. Dobry coaching jest najlepszym sposobem na uformowanie sil-
nego zespolu z grupy utalentowanych osob.

Problem w tym, ze nie spos6b zatrudni¢ coacha dla kazdego ze-
spolu w firmie czy chociazby dla zespoléw menedzerskich. Z zagadnie-
niem tym wiaze si¢ szereg pytan: Gdzie znajdziemy tylu coachéw? Ile to
bedzie kosztowalo? A jesli to nie zadziata? Podczas rozméw, ktore prze-
prowadzaliémy z osobami wspotpracujacymi z Billem, dowiadywalismy
sie, Ze pod jego wplywem wylaniato si¢ co$ nowego i zadziwiajacego. Bill
uczyl ich, tak samo jak nas, jak sobie radzi¢ w rozmaitych sytuacjach i
jak stawia¢ czola rozmaitym wyzwaniom zaréwno w pracy, jak i w zyciu
osobistym. Przez taki coaching pokazywal im rowniez, jak majg ksztal-
towa¢ swoich wspolpracownikéow i czlonkow zespotu, a dzieki temu
stawali si¢ sprawniejszymi liderami i menedzerami. Oni wciaz lapia sie
na tym, ze gdy maja do rozwiazania jaki$ problem, zadaja sobie pyta-
nie, co w takiej sytuacji zrobilby Bill. Prawde mdéwigc, my robimy to sa-
mo. Jak postapiltby Bill? Jak coach poradzilby sobie w tej sytuacji?

Zatrudnianie coacha dla kazdego zespotu w firmie nie jest ani mozli-
we, ani praktyczne i nie jest tez najwlasciwszym rozwigzaniem, poniewaz
najlepszym coachem dla kazdego zespotlu jest osoba, ktéra nim kie-
ruje. Dobry menedzer i lider powinien by¢ réwniez dobrym coachem.
Coaching nie jest juz waska specjalno$cig; nie mozna by¢ dobrym
menedzerem, jesli nie jest sie dobrym coachem. Wedtug badan z 1994
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roku trzeba wyj$¢ poza ,tradycyjne pojmowanie kierownictwa pole-
gajacego na kontrolowaniu, nadzorowaniu, ocenianiu i nagradzaniu lub
karaniu”, aby wytworzy¢ atmosfere porozumienia, wzajemnego sza-
cunku, wsparcia i zaufania. A to jest zadanie dla coacha®.

Wiele zadan kierowniczych mozna poprzydziela¢ réznym cztonkom
zespolu, ale nie da si¢ tego zrobi¢ z coachingiem. Wtaénie tego uczyt nas
Bill. W $wiecie napedzanym blyskawicznym postepem technicznym
i wszechobecng konkurencyjnoécia, zeby odnie$¢ sukces, trzeba stworzy¢
niezwykle sprawny zespot, da¢ mu do dyspozycji odpowiednie zasoby
i zapewni¢ swobode w dazeniu do wielkich celéw. Waznym elementem
takiego zespotu jest jego lider, ktéry powinien by¢ zaréwno blyskotli-
wym menedzerem, jak i troskliwym coachem. Na tym polu Bill Cam-
pbell byt najlepszy.

W niniejszej ksigzce postaramy si¢ przyblizy¢, co Bill jako coach
staral si¢ przekazywac¢ innym i jak to robit — jakie byto jego podejscie
do coachingu. Calo$¢ tego zagadnienia podzielimy na cztery czesci: jak
Bill klasyfikowal umiejetnosci kierownicze potrzebne zaréwno na po-
ziomie kontaktow osobistych i zespotowych, jak i w relacjach z trud-
nymi pracownikami; jak zdobywal zaufanie u swoich wspdtpracowni-
koéw; jak tworzyl zespoly; i na koniec — jak udawalo mu si¢ wprowadza¢
miloé¢ do miejsca pracy. Tak, to nie pomytka, chodzi o najprawdziw-
sza mitos¢. Tam, gdzie to mozliwe, powolujemy sie na liczne badania
i artykuly naukowe potwierdzajace stusznos¢ metod stosowanych przez
Billa. Te wszystkie co i jak moga sie wydawaé na pierwszy rzut oka
banalnie proste i oczywiste. Kazdy do$wiadczony lider wie jednak do-
skonale, ze wprawdzie pojeciowo sa to rzeczy proste, ale w praktyce
okazuja sie niezwykle trudne™®.

" Badania przeprowadzone w 2010 roku przez pracownikéw australijskiej uczelni
Curtin University of Technology w Perth wskazuja kilka istotnych bledéw popet-
nianych przez menedzeréw wystepujacych réwniez w roli coacha. Wymieniono tam
przede wszystkim poswiecanie tym sprawom zbyt mato czasu, trwanie w przeko-
naniu, ze ludzi nie da si¢ zmieni¢, i pojmowanie coachingu jako dziatania niema-
jacego znaczenia dla ostatecznych wynikéw pracy zespotu.
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Tak trudne, ze podczas pisania tej ksigzki zastanawiali$my sie, czy
to Bill rzeczywiscie byl kim§ tak wyjatkowym, ze nikomu innemu nie
udalo si¢ do tej pory polaczy¢ tych wszystkich co i jak tak skutecznie,
jak on to zrobil. Czy moze istnial jaki$ podrecznik coachingu dla me-
nedzerdw, z ktorego tylko jedna osoba na $wiecie, niestety wlasnie
odchodzaca, umiala nalezycie korzystac?

Nasza odpowiedz brzmi: nie. Istnial tylko jeden Bill Campbell —
postaé zapewne niezwykla, ktérg mieliémy przyjemno$¢ i zaszczyt po-
zna¢, a nawet by¢ z nig na przyjacielskiej stopie. Wierzymy jednak, ze
wiekszos¢ tych coachingowych co i jak jest mozliwa do odtworzenia
przez innych. Jesli jeste$ menedzerem, kierownikiem lub jakimkolwiek
liderem jakiegokolwiek zespolu, mozesz z tym zespolem osiggnaé
znacznie wiecej (ku swojej i catego zespotu satysfakeji), jesli staniesz si¢
takze jego coachem. Zasady gloszone przez Billa pomogly nam i wielu
innym w dokonaniu czego$ takiego, wigc sadzimy, zZe pomoga row-
niez Tobie.

Byl tylko jeden Trener Bill. Mamy jednak nadzieje, ze dzieki tej ksigz-
ce wszystkie jego przemyélenia i konkluzje stang si¢ dostepne dla obec-
nych i przysztych lideréw, a ci beda mogli czerpa¢ z jego madrosci
i humanizmu w takim samym stopniu jak ludzie, ktérzy go znali osobi-
$cie. Jak méwi Ben Horowitz, ,,Billa nie da sie¢ podrobi¢, poniewaz nikt
nie moze by¢ nim. Nauczylem si¢ jednak od niego, jak by¢ lepszym —
przez jeszcze wigcej uczciwosci i jeszcze lepsze rozumienie ludzi”.

NIE SPIEPRZ TEGO

W ramach przygotowan do napisania tej ksigzki przeprowadziliémy
dziesigtki rozméw z ludzmi, ktorych zycie w taki czy inny sposéb bylto
splecione z dziatalnoscig Billa. Jego koledzy z dziecinstwa, koledzy z dru-
zyny futbolowej Columbia, gracze, ktorych trenowal w Boston College
ina Columbii, zaprzyjaznieni trenerzy futbolowi, wspoélpracownicy
z Kodaka, Apple’a, Clarisa, GO i Intuita, kierownicy korzystajacy z jego
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ustug jako coacha, gracze ze Stanforda, ktorzy czesto nocowali w jego
domu w Palo Alto, rodzina, przyjaciele i mlodziez ze szkoty Sacred
Heart, trenujgca pod jego okiem futbol flagowy. Wiele z tych 0séb nie
byto w stanie dokonczy¢ wywiadu, gdyz wzruszenie odbierato im mowe.
Bill wyzwalat w ludziach niezwykte poktady mitosci. Kazdy rozmoéwca
powierzal nam swa pamie¢ o Billu i dawal do zrozumienia, ze bedzie
z niecierpliwo$cig czekal na ksigzke.

Bill byt cztowiekiem uroczo wulgarnym. Uzywal nieprzyzwoitych
stow, jakby nalezaly do zupelnie odrebnej kategorii gramatycznej i mogly
zastepowaé dowolny czasownik, rzeczownik, przymiotnik czy przysto-
wek. Swego czasu Jonathan wystat Billowi znaleziony przez siebie artykut
z wynikami badan na temat przeklinania w miejscu pracy, z ktérych
to badan wynikalo, Ze takie postepowanie podnosi morale zespotu. Bill
zaskakujaco skwitowat to tylko jednym zdaniem: ,, To co$ dla mnie!™.

Jednakze, tak jak to ujal Pat Gallagher w swojej mowie pozegnal-
nej, ,,w ustach Billa nawet najbrzydsze stowo nie brzmiato jak prze-
klenstwo”. Pat powiedzial tez: ,,Wiemy juz teraz, co Bég mysli na ten
temat. Bill jest juz w niebie od tygodnia... czy mozliwe jest, Zeby nasz
Pan wzywal siebie samego nadaremno?”. Od samego Pata wiemy, ze
krotko przed $miercia Bill poprosit go o wygloszenie mowy na jego
pogrzebie, dodajac na koniec: ,, Tylko nie spieprz tego!”.

Nie mamy pewnosci, czy pomyst napisania tej ksigzki przypadiby
Billowi do gustu. On zawsze wolal dziala¢ na drugim planie i unikat
swiatel reflektorow, gdy te chcialy go pokaza¢ §wiatu. Za zycia kilka-
krotnie odrzucal oferty ze strony pisarzy biograficznych. Mamy jed-
nak nadzieje, Ze pod koniec zycia zmienit troche zdanie na ten temat.
Z pewnoécig nigdy nie zabiegalby o spisanie jego biografii, ale za dobry

" Liczne badania wykazuja pozytywne skutki przeklinania w pracy — obniza poziom
stresu, sklania do uczciwosci, wzmacnia poczucie wspdlnoty i pobudza kreatywnos¢.
Zanim jednak zaczniesz rzuca¢ przeklenstwami, powiniene$ wiedzie¢ o badaniach,
ktore pokazuja, ze ludzie nieszanujacy jezyka sg zazwyczaj uwazani za niegodnych za-
ufania i malo inteligentnych. Poza tym co by na to powiedziala Twoja mama?
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pomyst méglby uznaé zebranie w formie pisemnej calej jego wiedzy
o coachingu w biznesie oraz do$wiadczen nabytych w Apple’u, Intuicie
czy Googleu i przekazanie tego catego dorobku réwniez innym firmom.
Wyobrazamy sobie, ze teraz siedzi tam w gérze i kiwa potakujaco glowa,
zgadzajac si¢ z naszymi mys$lami. Pewnie za chwile pochyli sie do przodu
i z szerokim u$miechem na twarzy powie do nas swoim chrapliwym
glosem: ,, Tylko tego nie spieprzcie!”.
Damy z siebie wszystko, Trenerze.
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ZOSTAN NAJLEPSZYM COACHEM SWOJEGO ZESPOLU!

W Dolinie Krzemowej Bill Campbell byt powszechnie znana postacia. Nazywano go
»1renerem’, gdyz niegdy$ odnosit sukcesy w sporcie. Byt coachem takich tuzéw jak Steve Jobs,
Sergey Brin, Larry Page czy Jack Dorsey. Wiecej — byt takze ich przyjacielem. Uwaza sie,

ze swoim postepowaniem wyprzedzal epoke. Umiat sklania¢ do samodzielnego znajdowania
rozwigzan. Budowat relacje miedzyludzkie oparte na zaufaniu, dbat o rozwdj osobisty

swoich podopiecznych, dodawal im odwagi i niestrudzenie uswiadamiat konieczno$¢
doskonalenia sie. Perfekcyjnie rozpoznawal i neutralizowat szkodliwe napiecia w zespotach.

I — jak prawdziwy trener — pozostawal w cieniu.

To rzecz napisana przez trzech podopiecznych Billa Campbella — hold dla wielkiego coacha,
o ktérego wysokiej klasie przekonali si¢ osobiscie. W poswieconej mu ksiazce spisali zasady,
ktérymi sie kierowal. Zawarli w niej wyjasnienia stosowanych przez niego regut, technik

i strategii, opis ich dzialania oraz dziesiatki przykladéw z zycia stynnych firm i ludzi. Poznaj
je i przekonaj sie, jak skutecznie budowaé zespoly, ktore beda sprawnie dziataé, dynamicznie
sie rozwijaé i przyczyniaé sie do sukcesu firmy. Dowiedz sie, w jaki sposéb ambicja, troskli-
wos¢, odpowiedzialno$é, szczerosé i ludzkie podejscie do grupy moga budowa¢ kulture
korporacyjna, by w rezultacie Twoja druzyna stala sie prawdziwym zwyciezca w biznesie!

Tajniki zarzadzania Billa Campbella, ktére znajdziesz w tej ksiazce:
by¢ menedzerem a by¢ liderem
budowanie zaufania w zespole
podstawowe cechy przywédcy
ksztaltowanie siebie jako lidera
dziesiec najlepszych technik przywédztwa

ERIC SCHMIDT od lat nalezy do icistego kierownictwa firmy Google: byt dyrektorem
generalnym (CEQ), przewodniczacym rady dyrektoréw, przewodniczacym komitetu
wykonawczego oraz przewodniczacym komitetu wykonawczego Alphabetu.
JONATHAN ROSENBERG byt wicedyrektorem w firmie Google. Obecnie jest
doradca zespotu zarzadzajacego Alphabetem. Kierowat zespotem produktéw Google

w latach 2002 - 2011.

ALAN EAGLE jest dyrektorem w firmie Google od 2007 roku. Wezesniej pisat
przemowienia, a obecnie kieruje kilkoma programami sprzedazowymi w Google.
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