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Niekonwencjonalny  schemat organizacyjny niekonwencjonalnej  organizacji.
W samym $rodku znajduje si¢ dyrektor generalny Tim Cook, a struktura zalezno$ci
stuzbowych to tylko jeden z wielu przykladow na réznice miedzy Apple’em ainnymi
korporacjami. Przedstawiony tu schemat, opracowany przez grafika Davida Fostera, powstat
na podstawie materiatu zebranego przez autora oraz pewnych ograniczonych informacji, ktore

Apple podaje do publicznej wiadomosci.
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ROZDZIAL 1

Przedefiniowanie przywodztwa

24 SIERPNIA 2011 ROKU, wdniu, kiedy zrezygnowat zfunkcji dyrektora
generalnego Apple’a, Steve Jobs wzigl udzial w posiedzeniu zarzadu firmy. Byt powaznie
chory i doszedt do wniosku, ze pora zrzec si¢ stanowiska. Zostatl tego dnia prezesem zarzadu,
dajac zar6wno pracownikom Apple’a, jak iklientom oraz inwestorom pewng nadzieje, ze
bedzie nadal wywierat wptyw na firme 1 jeszcze przez jaki$ czas trzymat reke na pulsie.

Jobs najbardziej kochat produkty. Chociaz tego dnia przyszedl na posiedzenie, aby
osobiscie powiedzie¢ cztonkom zarzadu o swojej rezygnacji, wiedziat takze, ze bedzie mogt
obejrze¢ najSwiezsze propozycje Apple’a. Juz za kilka tygodni na rynek miat wejs¢
najnowszy iPhone, po raz pierwszy wyposazony w elektronicznego asystenta osobistego -
program zwany Siri, oparty na sztucznej inteligencji. Wzorem komputera HAL w Odysei
kosmicznej 2001 Stanleya Kubricka Siri odpowiadal na pytania. Rozmawial ze swoim
wlasdcicielem. Zaczynat spetnia¢ jedna z obietnic rewolucji komputerowej, ktora Steve Jobs
pomogt zapoczatkowaé 25 lat wczesniej, by wykorzysta¢ moc komputerow do poprawy
jakosci ludzkiego zycia.

Scott Forstall, starszy wiceprezes Apple’a do spraw oprogramowania dla urzgdzen
mobilnych, demonstrowat Siri zarzadowi, kiedy Jobs mu przerwat.

- Podaj mi telefon - powiedziat, dajac do zrozumienia, ze chce sam wyprobowac te
technologig.

Forstall, ktory pracowat z Jobsem przez calg kariere, najpierw w NeXT, a potem
W Apple, zawahat si¢. Byt inZynierem z teatralnym wyczuciem, doréwnujacym ambicja,
charyzma 1 inteligencja samemu Jobsowi. Jego wahanie miato jednak swoje uzasadnienie:
caly urok Siri polegal na tym, ze program z czasem uczyl si¢ glosu swojego pana,
przystosowujac si¢ do specyficznych cech 1 zapamigtujac osobiste szczegdly. Urzadzenie
przypominato rekawice baseballowa, ktora dopasowuje si¢ do ksztaltu dloni wiasciciela, a ten
konkretny aparat znat Forstalla. Z najrézniejszych powodow - znanej wybuchowosci Jobsa
potaczonej z faktem, Ze juz byt to dzien peten emocji oraz stresu zwigzanego z oddaniem do
ragk tworcy Apple’a niedokonczonego produktu tak blisko daty wprowadzenia go na rynek -

Forstall nie chcial da¢ telefonu Jobsowi.



- Ostroznie - powiedzial do cztowieka, ktory nigdy w zyciu nie byt ostrozny. - Jest
wiasciwie dostrojony do mojego glosu.

Jobs, jak to miat w zwyczaju, nie przyjmowal odmowy do wiadomosci.

- Daj mi telefon - warknat, na co Forstall obszedt stot dookota i wrgczyt mu aparat.
Niedomagajacy Jobs, ktory nadzorowat kupno start-upu bedacego wynalazcg wykorzystanej
w Siri technologii, rzucit komputerowi kilka prostych pitek. Nastepnie przeszedt do kwestii
egzystencjalnych, pytajac: ,,Jeste§ mezczyzng czy kobieta?”. Siri odpart: ,,Nie przypisano mi
plci, prosze pana”. Nastgpit wybuch $§miechu, a wraz z nim pojawita si¢ ulga.

Problemy Siri z tozsamoscig ptciowg mogty na chwilg roztadowaé atmosfere podczas
trudnego posiedzenia zarzadu, ale kiedy Jobs wzigt do reki prototyp iPhone’a, Forstall
niewatpliwie poczut uklucie niepokoju. Scena ta ilustruje wiele zasad, ktore decyduja
0 wielko$ci Apple’a - ale takze odrdzniaja go od wigkszos$ci firm przedstawianych jako wzory
dobrego zarzadzania. Ogromne przedsi¢biorstwo skoncentrowalo swoje najlepsze zasoby
ludzkie na jednym produkcie. Powstawal on w najgl¢bszej tajemnicy, a jego mechanizm
I design odzwierciedlaly obsesyjng dbatos$¢ o szczegoty. Mozna tez bylo oglada¢ w akcji, po
raz ostatni, specyficzny typ dyrektora generalnego, zdradzajacy cechy osobowosci - narcyzm,
kapry$nos¢, brak poszanowania dla uczu¢ innych ludzi - ktore spoteczenstwo normalnie
odrzuca jako negatywne. Ale czy sg takie w istocie? To, jak dziata Apple i jak jest zarzadzany
przez swoich menedzerow, ktoci si¢ bowiem z naukami, jakie od lat wpajaja studentom
szkoty biznesu. Stad nasuwa si¢ pytanie: czy sukces Apple’a jest czym$ wyjatkowym, czy tez
Apple wpadt na co$, co reszta biznesowego $wiata powinna nasladowac?

To, ze Jobs zakonczyl swoje urzgdowanie oceng nowego iPhone’a, wydaje si¢
stosowne, zwazywszy, iz przedefiniowanie izdominowanie przez Apple’a kategorii
smartfonéw cztery lata wczesniej zaprezentowato wyjatkowe atuty jego ijego firmy. Jobs
postawit Apple’a na glowie, zeby moéc wprowadzi¢ iPhone’a na rynek w 2007 roku. Miat
wizje rewolucyjnego urzadzenia, laczacego wygode smartfonu z mozliwosciami iPoda
w zakresie przechowywania i odstuchiwania muzyki. Jakby pozenienie tych dwoch
wynalazkéw nie byto wystarczajacym wyzwaniem, wywieratl jeszcze dodatkowa presj¢: nowe
urzadzenie musiato mie¢ styl, ktory przemowi do snobow designu, przyjazny uzytkownikowi
interfejs oraz ,,cos$ ekstra”, co wprawi wszystkich w zachwyt (kto$ reflektuje na szklany ekran
dotykowy?).

Przygotowujacemu iPhone’a zespotowi juz brakowato czasu iludzi. Samo jego
istnienie wystawiato reszt¢ firmy na cigzka probe. Podbieranie pracownikéw z innych

zespotow Apple’a, szczegdlnie tworcow oprogramowania Macintosha, doprowadzilo do



wstrzymania pozostatych projektéw; najnowsza wersja systemu operacyjnego Maca miata
opo6znienie, bo piszacych kod inzynierow przeniesiono do pracy nad iPhone’em. Wsrod
pracownikow, ktorzy nie zostali wybrani do tego projektu, wzbierala uraza, bo nagle ich
elektroniczne identyfikatory przestawaty dziata¢ w strefach, ktore zostaly odgrodzone
i zarezerwowane dla osob pracujgcych nad iPhone’em. Wszystkie produkty Apple’a rodza si¢
réwne; niektore sg jednak rowniejsze.

Powstata elita w obrebie elity, anacisk na dokonczenie iPhone’a przypominat
powszechng mobilizacje w czasie wojny. Inzynierowie W Apple’u okreslali faze
przygotowywania produktu tuz przed zblizajacg si¢ data wprowadzenia go na rynek
makabrycznym wojskowym terminem: ,,marsz $Smierci”.

Nie kazdy dyrektor generalny mogt oczekiwac od swoich najzdolniejszych ludzi pracy
w $wieta, tak jak to przez wiele lat miat w zwyczaju Jobs, kiedy coroczne targi Macworld
odbywaly si¢ zaraz po Nowym Roku. Ale dla pracownikow Apple’a Jobs byt kim$
wyjatkowym - byl bohaterem. Zatozyl firme¢ w 1976 roku ze swoim kumplem Stephenem
Wozniakiem. Na poczatku lat osiemdziesigtych zainicjowal powstanie komputeréw Mac,
w 1985 roku odszedt zniesmaczony, kiedy dyrektor generalny, ktorego wybrat, by pokierowat
Apple’em, ograniczyt jego wladze, zas§ w 1997 triumfalnie powrdcit, aby uratowac borykajaca
si¢ z powaznymi trudno$ciami firme¢. Niespelna dziesig¢ lat pozniej Apple swiecit najjasniej
w konstelacji  przedsigbiorstw technologicznych, ajego niekwestionowang gwiazda
przewodnia byt Steve Jobs.

Nawet kiedy nie chodzil po korytarzach Apple’a, Jobs byt dyrektorem generalnym,
ktory rzucal sie¢ woczy. Oczywiscie do jego gabinetu w budynku przy Infinite Loop 1
wigkszo$¢ pracownikOw nie miala wstepu. Jednak obecnos¢ Jobsa w zyciu Apple’a
zdecydowanie dawata si¢ odczué. Pracownicy wszelkiego sortu widywali go w firmowej
stotowce, zwykle gawedzacego z szefem dzialu wzornictwa i swoim alter ego, Jonathanem
Ive’em. Natykali si¢ na niego, kiedy przemierzat kampus, iwidzieli jego samochod
zaparkowany przed siedzibg Apple’a. Ogladali jego prezentacje z rbwnym przejeciem co
reszta publicznos$ci, chcac zrozumie¢, dokad zmierza ich firma. Jobs moze byl nieprzystepny,
aprzecietni pracownicy mieli niewielkie szanse na udzial w zebraniu, w ktorym by
uczestniczyt, wierzyli jednak, ze to, nad czym pracuja, kiedys$, w koncu, obejrzy ,,Steve”.
Wszyscy bowiem do niego lgneli, a kazde istotne dzieto Apple’a nosito jego odciski palcow.

W przededniu premiery pierwszego iPhone’a Jobs byt u szczytu swoich mozliwo$ci
i miat za sobag pasmo sukceséw. Jak si¢ wydawato, pokonat raka, przezywszy dwa lata

wczesniej usuniecie ztosliwego guza z trzustki. Ujawnil niewiele szczeg6téw na temat swojej



choroby, poza tym ze nie byt to najczestszy rodzaj atakujacego ten narzad raka, ktory szybko
zabija. W swoim ,,uniformie” ztozonym z czarnego potgolfa, niebieskich levisow, ciemnych
skarpetek, tenisowek New Balance i okularow w okragtych oprawkach w stylu lat
sze$cdziesigtych, z calkiem gestg szpakowatg broda, Jobs wygladat na zdrowego i w formie.
Dwa lata wczesniej skonczyt 50 lat, a jego dobra passa trwata. Apple, za pomocg iPoda
I internetowego sklepu muzycznego iTunes, zrewolucjonizowal branz¢ muzyczng. W tym
samym roku Jobs sprzedal swo6j poboczny projekt, studio Pixar, Disneyowi za 7,5 miliarda
dolarow, zostajac w ten sposob najwickszym akcjonariuszem tego stynnego medialnego
koncernu, cztonkiem jego zarzadu i multimiliarderem.

Nikt w branzy technologicznej nie potrafit wybiega¢ mysla w przysztos¢ tak daleko
jak Jobs. Jednak cztery lata poOzniej, po wszystkim, co jego firma osiggneta miedzy
pierwszym iPhone’em a nowym modelem, ktory wiasnie trzymat w dtoni, Jobs powstrzymat
si¢ od zadania Siri egzystencjalnego pytania, ktore lezalo poza zasiggiem mozliwosci tej
sztucznej inteligencji, cho¢ miato kapitalne znaczenie: ,,Jaka firmg stanie si¢ Apple po moim

odejsciu?”.

Marsz $mierci, ktory prowadzit do premiery iPhone’a, byt podrecznikowym przyktadem stylu
dziatania Apple’a - faworyzowano jednych kosztem drugich, skierowano kluczowe zasoby na
produkt, ktory zainteresowat dyrektora generalnego, siedziato si¢ po nocach, ale z poczuciem,
ze to praca nad czym$§ waznym. Czy inny koncern orocznej sprzedazy wartoSci
108 miliardow dolar6w moglby dokonaé¢ podobnego wyczynu w takich samych ramach
czasowych? Prawdopodobnie nie, chyba ze miatby dyrektora generalnego, ktory wierzy, ze
moze zmieni¢ $wiat, a jego firma - ,,odcisng¢ swoj $lad we wszechswiecie”.

Po $mierci Steve’a Jobsa wwieku 56 lat 5 pazdziernika 2011 roku stusznie
wychwalano go za niezwykly wkiad, jaki wnidost wrozwo6j wielu roéznych branzy.
Zrewolucjonizowat az cztery: komputerowa, muzyczng (poprzez iTunes i1iPoda), filmowg
(poprzez studio Pixar, pioniera animacji komputerowej) oraz telekomunikacyjng (poprzez
iPhone’a). Jako mtody cztowiek przyczynil si¢ do zdefiniowania branzy komputerowe;j,
ateraz byl na najlepszej drodze do zapoczatkowania jej nastgpcy. Kilka miesigcy przed
$miercig, podczas premiery drugiego iPada Apple’a, Jobs triumfalnie ogtosit poczatek ,.ery
postpecetowej” - co miato oznaczaé, ze komputery nie beda si¢ juz ogranicza¢ do modeli
biurkowych i laptopoéw. Kierowat koncernem, ktorego produkty byly stynne na caty $wiat, ale
metody - $cisle tajne.

Gdyby fani iprzeciwnicy Apple’a lepiej rozumieli firme, dostrzegliby w niej



gigantyczng plataninge sprzecznosci, przedsigbiorstwo, ktérego metody dziatania ktocg sig
Z wypracowanymi przez dziesigciolecia, ugruntowanymi maksymami zarzadzania. Jak gdyby
Apple nie zwracal uwagi na to, czego uczg w szkotach biznesu. I rzeczywiscie nie zwraca.

Apple to firma skryta, podczas gdy w biznesie dominuje trend zmierzajacy ku
przejrzystosci. Pracownicy nie majg wcale duzej samodzielno$ci, przeciwnie - dziatajg
w waskim zakresie obowiazkéw. W slynnym przemowieniu z 2005 roku Jobs radzit
absolwentom Uniwersytetu Stanforda, aby nie pozwolili, ,,by szum opinii innych ludzi
zaghuszyl [ich] wewnetrzny glos, serce i intuicje”. Ale od pracownikéw Apple’a oczekuje sig
wykonywania polecen, nie przedstawiania swojego zdania. Dobrzy menedzerowie, jak nas
uczono, potrafiag delegowac - przekazywac¢ czes¢ zadan innym. Ale dyrektor generalny
Apple’a hotdowatl mikrozarzadzaniu w pelnym tego stowa znaczeniu, od zatwierdzania kazdej
reklamy firmy do decydowania, kto bedzie uczestniczy¢ w S$ciSle tajnych spotkaniach
wyjazdowych, a kto nie.

Apple lekcewazy jeszcze jeden aspekt wydajnosci, ktéry wspolczesne zarzadzanie
faworyzuje: konsekwentnie odsuwa na bok kwestie finansowe w czasach, kiedy rzadza zyski,
a inne spotki notowane na gietdzie ulegaja tyranii kwartalnych dochodow. Apple wykazuje
w istocie stosunkowo niewielkie zainteresowanie Wall Street, traktujac inwestorow
W najgorszym razie jako zrodto irytacji, a W najlepszym jako zto konieczne. Stara si¢
zachowac energie start-upu, podczas gdy wiele niegdys dziarskich firm technologicznych
(przychodza tu na mys$l Microsoft, Yahoo!, AOL, anawet Cisco) uznaje kostnienie za
nieuchronny efekt uboczny rozwoju.

Apple nie jest szczegodlnie przyjemnym miejscem pracy w epoce, W ktorej rzesze firm
rywalizujg o znalezienie si¢ w corocznym rankingu magazynu ,,Fortune” obejmujgcym
najbardziej upragnionych pracodawcow. (Apple w ogdle wypisuje si¢ z rywalizacji, nie
zglaszajac swojej kandydatury). A jednak firma wyraznie robi co$ tak, jak trzeba. Od powrotu
Steve’a Jobsa do Cupertino w 1997 wiasciwie nie popelnia bledow. W drugiej potowie
2011 roku Apple i ExxonMobil zaciekle walczyly o tytul najwigkszego koncernu na $§wiecie
pod wzgledem kapitalizacji gietdowe;.

Skoro Apple jest taki dobry wtym, co robi, to jak wiasciwie to robi? Srodowisko
pracy w Google’u trafito do kultury popularnej. ,,Hej, moge przychodzi¢ do pracy w pizamie,
jes¢ platki $niadaniowe 1odgrywac z innymi inzynierami walke na kopie na hulajnodze -
super!” Mato kto ma jakiekolwiek pojecie o tym, co si¢ dzieje w Apple’u, kiedy kamera
akurat nie jest wycelowana w menedzera prowadzacego starannie przygotowang prezentacje

nowego produktu.



Wiasnie o to koncernowi chodzi. To, jak naprawde Apple funkcjonuje, jest tematem
tabu. Taktyke firmy menedzerowie prywatnie nazywaja ,,Sekretnym sosem” Apple’a. Tim
Cook, dhugoletni dyrektor operacyjny, ktory w sierpniu 2011 roku, szes¢ tygodni przed
Smiercig Steve’a Jobsa, zostal dyrektorem generalnym, raz poruszyt te kwestie¢ publicznie.
,,To czeS¢ magii Apple’a - powiedzial, kiedy analityk z Wall Street poprosit go o komentarz
dotyczacy procesu planowania w firmie. - Aja nie chcg zdradza¢ nikomu sekretu naszej
magii, bo nie chce, zeby ktokolwiek ja kopiowal”.

Chociaz caty swiat kocha i podziwia gadzety z logo nadgryzionego jabtka, malo kto
rozumie, jak doktadnie Apple je wytwarza i wprowadza na rynek. T¢ kwestie najbardziej
rozjasnitoby poznanie konkretnych procesow zwigzanych z praca w Apple’u: sposobu, w jaki
funkcjonuja jego liderzy, tego, jak antagonizuje si¢ zespoly technologiczne, oraz jedynego
w swoim rodzaju podejscia - lub braku podejscia - do rozwoju zawodowego. Podczas gdy
wielu pracownikéw Sredniego szczebla przez lata haruje dokladnie na tym samym
stanowisku - to kolejna réznica miedzy Apple’em areszta stale pnacego si¢ w gore
korporacyjnego $wiata - garstka zaufanych wybrancow wybita si¢ na nastgpne pokolenie
przywodcoOw koncernu.

Ta ksigzka jest probg wlamania si¢ do zamknigtego $wiata Apple’a i zdekodowania
jego tajnych systemdéw, aby umozliwi¢ ambitnym poczatkujacym przedsigbiorcom, cieckawym
menedzerom S$redniego szczebla, zazdrosnym dyrektorom generalnym z konkurencji oraz
tworczym typom marzacym o przeksztatceniu pomystow w wynalazki zrozumienie proceséw
i zwyczajow koncernu. Gdyby nasladowanie Apple’a bylo mozliwe - anie jest to wcale
pewne - kto by nie chcial sprobowac? Najlogiczniej byloby zaczaé¢ to skomplikowane zadanie
od Jobsa. Chociaz zmart w 2011 roku w swoim domu w Palo Alto, jego duch bedzie unosié
si¢ nad Apple’em jeszcze przez wiele lat. Zeby zrozumieé, jak dziata ta firma, trzeba mieé
$wiadomos¢, ze jego styl zarzadzania przeczyl powszechnemu przekonaniu o tym, jaki

powinien by¢ dyrektor generalny.

Steven Paul Jobs zmienit §wiat, ale byl uosobieniem ,,chtopaka stad”. Tak jak w jego firmie,
W nim samym mozna odnalez¢ liczne paradoksy. Jobs byl wyrafinowanym esteta, a mimo to
prowadzit Zzycie zatwardzialego drobnomieszczanina. Wyrazat si¢ z pogarda o centrach
handlowych, a jednak pierwszy firmowy sklep zalozyt wtasnie w takim miejscu. Przez cale
doroste zycie codziennie dojezdzal do pracy samochodem, niczym modelowy mieszkaniec
przedmies¢, bardziej zadomowiony na autostradzie niz w centrum miasta.

Urodzit si¢ w San Francisco w 1955 roku. Przybrani rodzice przeprowadzili si¢ wraz



znim najpierw do Mountain View, anastepnie do Los Altos - oba te miasteczka lezg
w dolinie, ktéra wowczas zwano Santa Clara. Chodzit do liceum w pobliskim Cupertino
I W pewnym sensie nigdy stamtad nie wyjechal. Na krotkie okresy opuszczal stoneczng, suchg
okolice migdzy San Francisco a San Jose, region, skad rodzace si¢ przedsi¢biorstwa
technologiczne wypieraty morelowe i sliwkowe sady, ktorymi usiany byl krajobraz, kiedy
Jobs byt chtopcem. Zabawit chwile w Reed College w Oregonie, liberalnej uczelni, w ktorej
atmosfera lat sze$¢dziesiagtych przeciagneta sie¢ az do pdznych lat siedemdziesigtych. Przez
jaki$ czas koczowat na farmie znajomych w Oregonie, ale kiedy potrzebowal pieniedzy,
wrocit do domu i zaczal pracowa¢ w Atari. W tych mlodych latach przeszedt na Scisty
wegetarianizm, chodzil na kurs kaligrafii - wczesne dowody jego trwajacej cale zycie obsesji
na punkcie designu - i wyjechal w poszukiwaniu siebie do Indii. Ponownie wrocit do domu.
Wiele lat p6zniej Jobs kupit mieszkanie w ekskluzywnym apartamentowcu San Remo
z widokiem na nowojorski Central Park. Jednak sita przyciagania kalifornijskich doméw
z jednospadowymi dachami i przedsigbiorcow, ktorzy tworzyli w nich firmy, okazala si¢
nieodparta: nigdy nie zamieszkat na Upper West Side.

Jako zagorzaty zwolennik regionu, ktory zaczeto nazywac Doling Krzemowa, Jobs
kwestionowat opini¢ przedsigbiorczych ludzi opowiadajacych si¢ za zakladaniem firm czy
rozwijaniem kariery zawodowej gdziekolwiek indziej. Na poczatku odnowy Apple’a,
w 1999 roku, wyrazit si¢ lekcewazaco o bylym menedzerze z Disneya Jeffie Jordanie, ktory,
chociaz skonczyt Uniwersytet Stanforda, opuscit to ,,epicentrum przedsigbiorczosci”, aby
obejmowaé rdzne stanowiska. Dziesie¢ lat pozniej Andy Miller, dyrektor generalny
I wspotzatozyciel Quattro Wireless, firmy z branzy reklam na telefony komorkowe, ktorg
Apple kupit iktorej technologi¢ przeksztatcit w apple’owski iAd, rozmawial z Jobsem
0 geografii, kiedy spotkali si¢, zeby dobi¢ targu. ,,Wasza firma miesci si¢ w Waltham -
powiedzial Jobs, blednie wymawiajac nazwe¢ miasta w Massachusetts, w ktorym spotka
Quattro miata swojg siedzibe. Miller prébowat go poprawié, ale Jobs mu przerwat: - Mam to
gdzies. Wiesz, co jest w Waltham? - zapytat, nadal przekrecajac nazwe. - Absolutnie nic”.

Inni tytani branzy technologicznej wyemigrowali do miejsca, w ktorym Jobs byl
tubylcem. Andy Grove z Intela urodzil si¢ na Wegrzech, wspolzatozyciel Oracle Larry
Ellison - w Chicago. Imigrantami s3 tu takze tworcy Google’a: Larry Page pochodzi
z Michigan, a Sergey Brin z Rosji. Mark Zuckerberg, najnowsza supergwiazda Doliny
Krzemowej, urodzit si¢ na przedmieSciach Nowego Jorku i zalozyt Facebooka w pokoju
harvardzkiego akademika. Wszyscy ciagneli do doliny, w ktorej krajobraz Jobs wrdst juz

w mlodym wieku. Uwielbiat opowiada¢, jak zadzwonit do swojego sasiada Williama



Hewletta, zeby poprosi¢ go o cz¢sci do konstruowanego przez siebie urzgdzenia - miernika
czestotliwosci. Mial 13  lat. Hewlett, wspotzatozyciel koncernu Hewlett-Packard,
prototypowej firmy z Doliny Krzemowej zatozonej w garazu, dal Jobsowi te czesci -
I wakacyjng prace.

Jobs pochodzit z Doliny, ale nie zawsze odpowiadat jej stereotypom. Byl bystry i znat
si¢ na technice, ale nie mial formalnego technicznego wyksztatcenia. Siedziat w subkulturze
komputerowcoOw na tyle gleboko, zeby chodzi¢ na spotkania Homebrew Computer Club ze
swoim przyjacielem Steve’em Wozniakiem, uosobieniem maniaka komputerowego z lat
siedemdziesiatych. Ale przy tym byl zaprzeczeniem ,,nerda”, nieprzystosowanego spotecznie
komputerowca-introwertyka: $miaty wobec kobiet, szykownie ubrany, kiedy juz dorobit si¢
pewnego majatku (i zanim zaczal codziennie chodzi¢ w takich samych ciuchach), sprytny
i wymagajacy biznesmen. Reprezentowal soba wszystko, czego brakowato inzynierom
z Doliny Krzemowej, ale rozumiat technologie na tyle dobrze, Zzeby moc im przekazac, jakie
produkty majg konstruowaé dla konsumentow, ktorzy beda jego klientami.

Firma Apple powstata w 1976 roku, kiedy Wozniak stworzyt komputer Apple 1. Jobs
miat teb na karku izdat sobie sprawe, Ze istnieje szerszy rynek na to urzadzenie, ktore
Wozniak skonstruowal glownie po to, by zrobi¢ wrazenie na kolegach z klubu
komputerowego. Apple I1l, wyprodukowany w 1977 roku, sprzedal si¢ tak szybko, ze
w 1980 roku firma weszta na gietde Nasdaq, a dwaj mlodzi zatozyciele spotki zostali
milionerami. W miar¢ rozwoju Apple’a ,,W0z” szybko stracit zainteresowanie firmg
i zdominowat jg Jobs. Zatrudnit starszych od siebie ludzi, w tym dos§wiadczonych wyjadaczy
z Doliny, Mike’a Markkule i Mike’a Scotta, a w 1983 roku prezesa Pepsi Johna Sculleya,
zeby zapewni¢ sobie ,,nadzor dorostych”, jak mawiali inwestorzy w Dolinie Krzemowej.

Jobs kierowal pracami nad powstaniem Macintosha, komputera w swoim czasie
rewolucyjnego, gdyz wykorzystano w nim nowatorskg technologi¢, ktéra Jobs podpatrzyt
w pobliskim Xerox PARC, laboratorium badawczym producenta fotokopiarek w Palo Alto.
Za pomocg ,,myszy” i ”interfejsu graficznego”, pozwalajacego zwyklemu uzytkownikowi
zmienia¢ rozmiary, czcionki ikolory na monitorze, Mac zrewolucjonizowal branze
komputerowg. Kiedy jednak interesy zaczely i$¢ gorzej, Sculley dat Jobsowi ,,kopa w gorg”,
mianujac go wiceprzewodniczacym ide facto pozbawiajac wptywu na firme. Jobs wybrat
wygnanie zamiast synekury i w 1985 roku odszedt z Apple’a.

Lata, kiedy pozostawat w cieniu, nalezaty do najwazniejszych dla niego okresow, jesli
chodzi o0rozwdj, zawodowy io0sobisty. Zatozyt NeXT, firm¢ produkujaca komputery

wysokiej klasy, poczatkowo przeznaczone na rynki o$wiatowe. Nigdy nie osiggneta



oszalamiajgcego sukcesu, ale data mu pierwsze doswiadczenie w roli dyrektora generalnego.
Zmienil si¢ zwybuchowego krzykacza w subtelniejszego promotora talentow: kilku
cztonkow wyzszej kadry zarzadzajacej w NeXT stanowilo pdzniej trzon przeprowadzonej
przez niego reanimacji Apple’a. W 1986 roku zainwestowal 10 milionow dolarow w studio
grafiki komputerowej nalezace do filmowca George’a Lucasa, ktore pdzniej bedzie nosic
nazwe Pixar. Po 10 latach majstrowania przy réoznych modelach biznesowych - Pixar przez
pewien czas sprzedawal kosztowne stacje robocze - firma postawila na nisze w postaci
animacji  komputerowej. W 1995 roku, po premierze Toy Story, Pixar odnidst
,,natychmiastowy” sukces i szybko wszedt na gietdg, a Jobs zbit na nim swojg drugg fortune.

To takze w okresie kiedy nie byt zwigzany z Apple’em, Jobs przeobrazil si¢
z rozchwytywanego, cho¢ ascetycznego, kawalera - przez pewien czas umawial si¢
z piosenkarka Joan Baez i pisarka Jennifer Egan - w dobrego m¢za 1 ojca. Po wystapieniu na
Stanfordzie w 1990 roku przedstawit si¢ studentce, ktora wpadta mu w oko, Laurene Powell.
Rok pozniej wzieli $lub, a w koncu wychowywali troje dzieci w domu przy cichej uliczce
w Palo Alto, niedaleko stanfordzkiego kampusu. Jobs zndéw prowadzit paradoksalne zycie.
Stynny na caty $§wiat biznesmen mieszkal w budynku bez ochrony, bramy i trawnika: przed
jego domem, jakby przeniesionym z angielskiej wsi, rosty kalifornijskie maki i jabtonie.
Sasiedzi wiedzieli, kiedy Jobs jest u siebie, bo jego srebrny mercedes SL55 AMG coupe
parkowat na podjezdzie. Jobsowi udato si¢ ochroni¢ prywatnos$¢ swoich dzieci, a takze zony.
Laurene Powell Jobs prowadzita organizacj¢ dobroczynng zajmujaca si¢ o$wiata i byta
cztonkiem zarzadu Teach for America (razem z biografem meza Walterem Isaacsonem).
Wczesniej pracowata w bankowosci inwestycyjnej. Rzadko wypowiadata si¢ publicznie.
W chwili $mierci Jobsa ich syn Reed, student Stanfordu, mieszkat po sgsiedzku z kilkoma
przyjaciotmi, w domu, ktory jego rodzice kupili, przekonawszy poprzedniego wiasciciela,
zeby przeprowadzit si¢ kawalek dalej. Dzigki temu Reed mogl by¢ blizej niedomagajacego
0jca, a takze swoich mtodszych siostr,

Erini Eve.

Znany z tego, ze pracownikOw na zmian¢ czarowatl i tyranizowal, Jobs serwowal
sgsiadom t¢ samg mieszanke. Evelyn Richards, ktora mieszkata obok, wystata kiedy$ swoja
corke skautke z ciastkami na sprzedaz do domu Jobsow. ,,Otworzyt Jobs we wlasnej osobie -
wspominata Richards. - Ale powiedziat jej, ze nic nie kupi, bo ciastka zawieraja cukier 1 sg
niezdrowe”. Sasiedzi czesto widywali Jobsa spacerujgcego po okolicy albo z zong, albo,
czesto, ze swoim przyjacielem i czlonkiem zarzadu Apple’a Billem Campbellem. Jobs

przychodzit tez na lokalne spotkania, tak jak wszyscy. Richards przypomina impreze



plenerowg z okazji Dnia Niepodlegtosci czwartego lipca 2007 roku, kilka dni po premierze
iPhone’a, podczas ktorej Jobs pokazywat telefon kazdemu, kto byl zainteresowany. Na
zrobionym tego dnia zdjeciu wida¢ Jobsa po cywilnemu: ma na sobie czapke baseballowa,
biatg bluzg¢ z dlugim rekawem i niebieskie dzinsy, a W pasie zawigzang flanelowa koszule.
Stoi obok innego me¢zczyzny, pokazujgc mu iPhone’a, | wyglada jak kazdy tata z Palo Alto

chwalacy si¢ nowym gadzetem.

O ile wladza demoralizuje, o tyle sukces uwydatnia: ukazuje cechy przywodcy w ostrym
swietle. Kiedy Jobs wkroczyl w ostatnig i oszalamiajgco owocng faze swojej kariery, liczne
paradoksy jego osobowosci znalazty odzwierciedlenie w systemach zarzadzania firmg. Ta
jobsowska transformacja zaczgta si¢ na dobre w 1997 roku.

W grudniu poprzedniego roku kulejacy Apple kupit firme NeXT. Wspolzatozyciel
marnotrawny wrocit jako doradca techniczny, a oprogramowanie NeXT-a stalo si¢ podstawg
nowego systemu operacyjnego na komputery Macintosh. W lipcu 1997 roku Apple zwolnit
dyrektora generalnego Gila Amelio, bylego szefa National Semiconductor, ktéremu nie udato
si¢ zatrzyma¢ odplywu gotowki, jaki zaczal si¢ za dwoch poprzednich dyrektorow
generalnych, Johna Sculleya i Michaela Spindlera.

Nawet dobre wiadomos$ci w Apple’u podkreslaty stabos$¢ tej podupadtej legendy.
6 sierpnia 1997 roku firma ogtosita, ze 150 milionéw dolaréw zainwestuje w nig Microsoft.
Pieniadze na pewno pomogly, ale najcenniejsze dla Apple’a byto zobowigzanie Microsoftu do
kontynuacji tworzenia oprogramowania Office na Macintosha przez nastgpne pigc lat. Apple
mial tego lata tak nadwatlong pozycje, ze wiele programéw nie wyszto w wersji na Maca.
Serwis internetowy CNET wyrazit wowczas opinig¢, ze posuni¢cie Microsoftu ,,sprowadza si¢
do dobrego PR-u”. W koncu Microsoft nie chcial, zeby Apple padl- wyeliminowanie
konkurenta zaszkodziloby mu w oczach organéw antymonopolowych. Ten sam obserwator,
autor biuletynu koncentrujacego si¢ na produktach Windows, zauwazyt: ,, Ta inwestycja nadal
nie daje Apple’owi spdjnej strategii uzdrowienia firmy”.

Jednak za kulisami reformatorski plan Jobsa byt juz zaawansowany. Miesigc pdzniej
ogloszono, ze Jobs zostanie tymczasowym dyrektorem generalnym Apple’a, dopoki nie
zostanie znaleziona odpowiednia osoba na to stanowisko. Ming trzy lata, zanim zarzad
mianuje go dyrektorem na state. Do tego czasu w centrali firmy nazywano go ,,iCEO”
(i-dyrektorem generalnym, od angielskiego interim - tymczasowy), co stanowito zapowiedz
»l-nazewnictwa”, ktore stanie si¢ wszechobecne wsrod produktéw Apple’a, od iMaca do

iPada. Tymczasowy czy nie, Jobs nie zwlekat z przygotowaniami do odrodzenia firmy.



Docenit znaczenie tego, co robit Jonathan Ive w laboratorium wzornictwa Apple’a, i zlecit mu
prace nad nowymi komputerami, tak zwanymi kompletnymi (all-in-one), ktére przybiorg
postaé potprzezroczystych, landrynkowych iMacow, wygladajacych jak telewizory
podiaczone do klawiatury. Na stanowisku dyrektora operacyjnego zatrudnit Tima Cooka
z Compaqu, a wczesniej IBM-a- zeby zreorganizowal nadmiernie rozrosnigty i porwany
tancuch dostaw Apple’a.

Kiedy firma stangta na nogi dzigki sukcesowi iMaca ipozbyciu si¢ licznych
nieprzynoszgcych zyskow dodatkowych produktéw, takich jak palmtop Newton i drukarki
nierdznigce si¢ specjalnie od wyrobow konkurencji, Jobs skierowal Apple’a na kurs, ktory
miat przeobrazi¢ go z niszowego pioniera w globalnego czempiona. Pierwsze firmowe sklepy
Apple otworzyt w 2001 roku, poczatkowo po to by sprzedawa¢ maki. Nastepnie zaczat je
zaopatrywac: jeszcze w tym samym roku w pierwsze iPody, a p6zniej w kolejne wersje, czyli
Mini, Nano, Shuffle i Touch. Konsumenci korzystali z internetowego sklepu iTunes Store,
powstatego w 2003 roku, zeby zapeti¢ te urzadzenia muzyka, a pdzniej takze filmami
i serialami. W 2010 roku, kiedy Apple wprowadzit na rynek rewolucyjnego iPada, potki jego
firmowych sklepow uginaty si¢ od produktow Apple’a i dziesigtkow akcesoriow innych
producentow.

To podczas tego przyptywu tworczej energii dyrektor generalny firmy po raz pierwszy
zachorowat. W 2003 roku dowiedziat si¢, ze cierpi na rzadka, poczatkowo poddajaca si¢
leczeniu, forme raka trzustki, ale guz usunigto mu dopiero w 2004 roku, kiedy wziat pierwszy
urlop zdrowotny. Nastepnie powrocit do zdrowia- to wtedy narodzit si¢ iPhone
i skrystalizowata si¢ idea iPada - ale obserwatorzy Apple’a wiedzieli, Ze cos$ jest nie tak, kiedy
Jobs pokazat si¢ na konferencji tworcoOw oprogramowania w czerwcu 2008 roku i wygladatl na
wymizerowanego. Na poczatku 2009 roku oglosit drugi urlop. Latem wrdcit do pracy, ale
nigdy nie odzyskat kilogramoéw, ktore stracit w poprzednim roku.

Ostatnia publiczna prezentacja Jobsa odbyta si¢ 7 czerwca 2011 przed Rada Miasta
Cupertino. Przyszedl pokaza¢ radnym plany nowej siedziby i kampusu Apple’a dla 12 000
pracownikow, ktore miaty powsta¢ czgsciowo na ziemi kupionej od kurczacej si¢ firmy
Hewlett-Packard. Chlopak stad wystapil przed zachwycong publicznoscig, wyrazajac
pragnienie, by jego koncern nadal ptacil podatki w Cupertino, atakze wykazujac si¢
znajomoscig historii branych pod uwage terendw. (Apple jest najwigkszym podatnikiem
w Cupertino, zauwazyl, ibyloby szkoda, gdyby firma byla zmuszona przenie$s¢ si¢ do
Mountain View). Prezentacja zawierata wszystkie typowe dla Jobsa fajerwerki: przejrzyste

slajdy, wymowne argumenty majace przekona¢ Rade, ze jego plan ma solidne podstawy, oraz



szczypte chwytajacych za serce emocji. Zwrocit uwage, ze na tych 60 hektarach, gdzie
Hewlett-Packard wybudowatl swoj dzial systemow komputerowych, rosty kiedy§ morele.
Wiedziat to oczywiscie dlatego, ze wychowat si¢ w okolicy. Teraz zielen porastata tylko 20
procent terenu, areszte w zbyt duzej mierze pokrywal asfalt. Plany Apple’a zaktadaty
zdecydowane rozszerzenie terendw zielonych, w tym zwiekszenie liczby drzew z 3700 do
6000. ,ZatrudniliSmy arboryste ze Stanfordu- oznajmil Radzie Jobs- eksperta od
autochtonicznych drzew”. Autochtoniczny dyrektor Apple’a, ktory mial pelng $wiadomos¢,

ze nie dozyje powstania nowej siedziby, powiedziat: ,,Chcemy zasadzi¢ troch¢ moreli”.

Kiedy umarl, duzo mowiono o tym, jakim byl wyjatkowym cztowiekiem. W poréwnaniach
trzeba bylo siega¢ do mitycznych wynalazcow i showmanow z minionych epok -
przywotywano szczegolnie Thomasa Edisona i Walta Disneya. Jobs na pewno byt wyjatkowy.
Ale nalezat takze do pewnego typu. Typu, ktory psychoterapeuta i trener biznesu Michael
Maccoby nazwat ,,produktywnym narcyzem”.

W 2000 roku Maccoby opublikowatl wnikliwy artykut w ”Harvard Business Review”,
w ktérym za pomoca freudowskiej terminologii opisat trzy kategorie menedzerow, jakie
zaobserwowal w §wiecie biznesu. ,,Typ erotyczny” czuje potrzebg, zeby by¢ kochanym, ceni
konsensus i w efekcie nie jest urodzonym przywodca. Takim ludziom menedzer powinien
przydziela¢ zadania - a potem nie szczedzi¢ pochwal za dobrze wykonang prace. ,,Typ
obsesyjny” to trzymajacy si¢ Scisle przepisow taktyk, z talentem do pilnowania, by pociagi
jezdzity zgodnie z rozktadem. Klasycznym przyktadem bedzie efektywny szef logistyki albo
nastawiony na ,,zrobienie” wyniku finansowego analityk. Jednak znakomito§ciami w historii
biznesu zostaja ,,produktywni narcyzi”, wizjonerzy ryzykanci majacy palace pragnienie
zmieniania $wiata. Korporacyjni narcyzi to charyzmatyczni przywodcy, ktorzy dla
zwycigstwa sg gotowi na wszystko 1 maja w nosie, czy sa lubiani

czy nie.

Steve Jobs byl podrgcznikowym przyktadem produktywnego narcyza. Stynat z tego,
ze inne firmy, o ktérych nie mial dobrego zdania, nazywat ,bucami”. Nie oszczedzat
wiasnych menedzerdow, ktorzy musieli znosi¢ ,,jazd¢ na rollercoasterze od buca do bohatera”,
jak to okreslit jeden z nich, mieszani z blotem i wychwalani pod niebiosa czegsto w ciagu
jednego prawdziwie maratonskiego zebrania. Jobs wprowadzil spojrzenie artysty do
naukowego $wiata komputerow. Jego paranoja stworzyta firme strzegaca swoich sekretow
réwnie pilnie jak CIA. Jobs, jak chyba nikt inny w §wiecie biznesu w minionym stuleciu,

tworzyt przyszto$¢, ktorej inni nie potrafili dostrzec.



Sposoéb sprawowania przez niego przywodztwa to tylko pierwszy z wielu przyktadow
tego, jak metody Apple’a odstajg od wypracowanych przez dziesigciolecia powszechnych
przekonan dotyczacych $wiata korporacji. W swojej najnowszej ksigzce Great by Choice
(Wielcy z wyboru) ekspert zarzgdzania Jim Collins, wraz ze wspotautorem Mortenem
T. Hansenem za wzoOr firmy przynoszacej ogromne zyski akcjonariuszom stawiajg raczej
Microsoft niz Apple’a. (Ich analizie nie wyszto na dobre to, ze dane dotyczace badanych firm
konczyty si¢ na 2002 roku - krotko po tym jak gwiazda Microsoftu zaczeta bledna¢, a Apple’a
1$ni¢ jasniej). Od lat obowigzywata w biznesie tendencja do usamodzielniania i wzmacniania
pozycji pracownikow. W swojej wczesniejszej, klasycznej ksigzce Od dobrego do wielkiego
Collins rozptywa si¢ nad pelnym pokory ,liderem piatego poziomu”, ktéry dzieli si¢
zashugami z podwladnymi i deleguje obowiazki. W kosmologii korporacyjnego $wiata wedtug
Collinsa miato to dziala¢ takze w druga strong. Wielcy przywodcy mieli nie by¢ tyranami.
Mieli okazywaé empatie tym pod sobg.

Jobs postepowal doktadnie na odwrét. Byt mikromenedzerem kontrolujacym
wszystko, az do zdumiewajaco drobnych szczeg6léw i zadziwiajgco niskiego szczebla
organizacji. Jeden z bytych pracownikéw wspominal, ze byt odpowiedzialny za e-mail, ktory
miat zosta¢ wystany do klientow Apple’a rownoczesnie z wprowadzeniem na rynek nowej
wersji pewnego produktu. Przed tg premierg Jobs wdat si¢ z nim w e-mailowa dyskusj¢
dotyczaca interpunkcji w przygotowanym komunikacie. ,,Zadna pierwsza wersja nigdy go nie
zadowalala” - stwierdzil 6w byly pracownik. U szczytu swojej potegi Jobs osobiscie kierowat
marketingiem, nadzorowal tworzenie nowych produktow, zajmowat si¢ szczegdtami kazdego
przejecia innej spotki 1 co tydzien spotykal si¢ z agencja reklamowa. Zanim choroba kazata
mu zwolni¢ obroty, byt jedynym cztonkiem kadry zarzadzajacej, ktory odgrywat istotng role
podczas wydarzen publicznych Apple’a, czy byta to premiera produktu czy przemoéwienie
programowe. Kiedy koncern godzit si¢ na rozmowy z prasa, zeby promowac nadchodzaca
premiere, Jobs byt jego glownym - a czasem jedynym - rzecznikiem.

Niewiele jest firm, w ktorych taki styl przywodztwa by przeszedl. Ale czy powinno
by¢ ich wigcej? Dyrektor generalny nie powinien by¢ $winig i draniem. Nie powinien
doprowadza¢ pracownikéw do ptaczu ani przypisywaé sobie wszystkich zastug za dobrze
wykonang robote catego zespotu. Jednak nawet wyzsza kadra zarzadzajaca musiata pogodzic¢
si¢ z tym, ze na forum publicznym nie moze si¢ wychyla¢ z cienia Steve’a. Avie Tevanian,
jeden z menedzeréw wyzszego szczebla do spraw oprogramowania od konca lat
dziewigédziesiatych do 2006 roku, wspominal, jak w 2004 roku wypowiedziat si¢ publicznie

na temat spodziewanego okresu wprowadzania nowej ulepszonej wersji systemu



operacyjnego Maca. Zdaniem Tevaniana w jego stowach nie bylo nic kontrowersyjnego.
Potwierdzat tylko to, co juz bylo powszechnie wiadome - ze potrwa to nieco dluzej niz
w przypadku poprzednich wersji. ,,Zadzwonil do mnie Steve, peten jadu- opowiadal
Tevanian. - Zapytal: »Dlaczego powiedziale$§ co$ takiego? Nie mamy zadnych nowych
informacji; nie powinienes$ byt tego mowic«,,. Do tamtej pory Tevanian rzadko wypowiadat
si¢ publicznie, mimo ze byt jednym z najwyzszych rangg cztonkéw kierownictwa Apple’a. Po
tym incydencie niemal catkowicie zamilkt, czego wyraznie zyczyl sobie Jobs.

Monopolizowanie uwagi mediow byto zrodlem uraz, ale takze wpisywato si¢
W reprezentowany przez Jobsa typ przywodcy. W swojej ksigzce The No Asshole Rule.
Building a Civilized Workplace and Surviving One that Isn’t (Bez dupkéw. Jak stworzy¢
przyzwoite miejsce pracy i przetrwa¢ w takim, w ktorym przyzwoitosci brakuje) profesor
zarzadzania ze Stanfordu Robert Sutton nazywa Jobsa ,,dowodem rzeczowym numer jeden”,
jaki mozna dotaczy¢ do rozdzialu 6, zatytulowanego Zalety dupkow - rozdzialu, ktorego
Sutton, jak sam twierdzi, wolatby nie pisa¢: ,,Czasem moze si¢ wydawac, ze jego petne
nazwisko brzmi: »Steve Jobs, ten dupek«. Wpisatem »Steve Jobs« i »dupek« w Google’a
i wyskoczyto 89 400 wynikoéw”.

Przybierajac juz powazny ton, Sutton przedstawia argumentacj¢ zgodna z freudowska
analizag Maccoby’ego. By¢ moze, twierdzi, lekcewazenie cech, za ktérymi opowiadaja si¢
zwolennicy ,,upodmiotowienia pracownikow”, jest dzi§ mozliwym do przyjecia modelem
przywddztwa. Jobs byl moze dupkiem, sugeruje Sutton, ale dupkiem efektywnym. Jak pisze,

ludzie, ktorzy pracowali z Jobsem, twierdza, zZe:

[Jobs] nalezy do najbardziej petnych polotu, stanowczych i przekonujacych osdb, z jakimi si¢
spotkali. Przyznaja, ze inspiruje swoich pracownikow do niestychanego wysitku
i kreatywnosci. Wszyscy sugeruja tez - chociaz jego napady zlosci iztosliwe krytyki
doprowadzaty ludzi w jego otoczeniu do szatu i wielu do niego zniechecily - ze oni sami
stanowig istotng skladowa jego sukcesu, zwlaszcza jego dazenia do doskonato$ci
I niepohamowanego pragnienia tworzenia rzeczy pigknych. Nawet ci, ktorzy najbardziej nim

gardza, pytaja mnie: ,,Czyz Jobs nie dowodzi, ze niektdrych dupkéw warto znosi¢?”

Uporczywos¢, z jakg Jobs angazowal si¢ w najdrobniejsze sprawy firmy, nie zmienita si¢ od
jej powstania. W swojej wptywowej ksigzce o poczatkach Apple’a The Little Kingdom (Mate
krolestwo) Michael Moritz opisuje, ile trudu zadawat sobie Jobs, Zeby postawi¢ na swoim.

,,Kiedy sprzedawca z IBM-a dostarczyl maszyn¢ do pisania Selectric w kolorze niebieskim,



a nie neutralnym, ktorego sobie zazyczyt Jobs, ten wybuchnat - napisat Mortiz w 1984 roku. -
Kiedy firma telefoniczna nie zainstalowala aparatéw w kolorze kosci sloniowej, ktoére
zamowil Jobs, skladat reklamacje, az telefony zmieniono”. Na poczatku istnienia Apple’a
Jobs targowal si¢ nawet =z najmniejszymi dostawcami, zazwyczaj w bynajmniej nie
sympatyczny i peten szacunku sposob. ,,Byt dla nich bardzo przykry - powiedzial Mortizowi
Gary Martin, jeden z pierwszych ksiggowych Apple’a. - Musial wydebi¢ najnizsza ceng.
Dzwonil do nich iméwit: »To za duzo, nie dam tyle. Zejdzcie na ziemig«. Wszyscy
pytaliSmy: »Jak mozna tak traktowa¢ drugiego cztowieka?«,,.

Jobs z pewno$cig byt narcyzem, ale mial takze cechy obsesyjne i doktadat staran, aby
podwtadni podzielali jego obsesj¢ na punkcie szczegotow. W istocie wymagania Jobsa, by
wszystko robi¢ tak, jak on sobie zyczy - oraz wytrwale sprawdzanie, czy jego wola zostaje
spetniona - wytworzyly obsesyjng kulture Apple’a iprzywodzity na mys$l dominujacego
dyrygenta. ,,To wiasnie struktura przywodztwa w Apple’u pozwala firmie rozkwita¢ -
stwierdzil Michael Hailey, byly menedzer marketingu. - MieliSmy przywodce wizjonera oraz
ludzi, ktérym bezgranicznie ufal i ktorzy mieli smykatke do realizacji jego wizji. Jobs trzymat
reke na pulsie od poczatku do konca, zeby dopilnowac, czy wszystko pasuje do jego wizji.
Sprawdzal najdrobniejsze szczegdty. W ten sposdb wprowadza si¢ dyscypling”.

Jobsa nazywano redaktorem, a takze kustoszem Apple’a. Przebieral wsrod pomystow
swoich ludzi, ktore ci drobiazgowo sprawdzali, zanim mu je przedstawili. Niejednokrotnie
pracownicy, ktorzy mieli okazj¢ pozna¢ proces decyzyjny w wykonaniu Jobsa, wyrazali
zdumienie i podziw dla niezwyklego talentu dyrektora generalnego do ,,posiadania racji”.
Frederick VVan Johnson, marketingowiec w Apple’u w potowie pierwszej dekady XXI wieku,
opisat typowy schemat reakcji Jobsa na plan wprowadzenia nowego produktu. ,,Spojrzy na
niego i powie: »Dobra, super. Jedziesz z tym koksem«. Moze tez stwierdzi¢: »Do dupy,
wracaj do punktu wyjscia. Dlaczego ty tu w ogdle pracujesz?« Albo: »Swietnie. Ale zrob to,
to i to«. Bo on ma wyczucie. No wiecie, to Steve. Moze powiedzie¢: »Ludzie naprawdg chca
co$ takiego zobaczyC«. Aty sobie myslisz: »Skad on to moze wiedzie¢?«. Masz absolutng
racje, no bo skad? Ale to nawet nie jest Sciema. On ma jaka$ niesamowitg intuicj¢ 1 po prostu
wie”.

Zachowanie Jobsa w roli dyrektora generalnego jeszcze przez wiele lat bedzie miato
dla Apple’a znaczenie, gdyz firma zostata na wskro$ przepojona jego specyficznymi cechami.
Nieche¢ Jobsa do przestrzegania regul innych ludzi dala pracownikom licencj¢ na
lekcewazenie zasad tych, z ktorymi prowadzili interesy. Ostre traktowanie podwladnych

przez Jobsa usankcjonowalo przerazajaco surowa, brutalng i wymagajaca kulture koncernu.



Pod jego rzadami w calej organizacji zakorzenila si¢ kultura leku i zastraszania. Jesli
narcystyczny przywddca nie dbal o sympati¢ innych i byl gotowy podejmowac nadzwyczajne
ryzyko, zeby wygra¢, to podwladni postepowali podobnie. , Bardzo wydajne, osiggajace
znakomite wyniki zespoty powinny rzucac¢ si¢ sobie do gardet - tak te kultur¢ podsumowata
osoba majaca kontakt z wieloma cztonkami kadry zarzadzajagcej Apple’a. - Nie dochodzi sie
do wilasciwego kompromisu, jesli kazdy nie broni agresywnie wilasnego zdania”. Spory
w Apple’u maja charakter personalny i konfrontacyjny. Przyktad szedt z gory i wpisato si¢ to
w kulture firmy.

Dostawato si¢ kazdemu, kogo Jobs chciatl przyja¢ w swoje progi. Jeff Jordan, inwestor
venture capital (dostarczajacy kapitalu wysokiego ryzyka), ktory piastowal wysokie
stanowiska w eBayu, PayPalu i start-upie OpenTable, poznat styl prowadzenia przez Jobsa
rozmowy kwalifikacyjnej, kiedy w 1999 roku rozmawial z nim o pracy w Pixarze. Jobs
zaprosit Jordana, ktéry odszedt z Disneya do sieci wypozyczalni i sklepoéw wideo Hollywood
Entertainment, na $niadanie do Il Fornaio, wloskiej restauracji w stylu rustykalnym przy
ekskluzywnym hotelu Garden Court w $§rodmiesciu Palo Alto. Jordan siedzial sam w zupetnie
pustej sali na zapleczu iczekal na Jobsa, ktory przyszedt sp6zniony, w podkoszulku
i spranych obcigtych dzinsach. ,,Obsluga wskazata mu miejsce przy stoliku i natychmiast
postawita przed nim trzy szklanki soku pomaranczowego” - opowiadat Jordan po ponad 10
latach od tej rozmowy, opisujac ja jako najbardziej pamigtng w swojej karierze. Jobs zaczat
od zjechania osiagni¢¢ zawodowych Jordana. ,,Sklepy Disneya sa do dupy - stwierdzil. - Caty
czas zle eksponuja moje produkty Pixara”.

Jordan zaczat si¢ broni¢, wyjasniajac, dlaczego jego zdaniem sklepy Disneya wcale
nie s3 do dupy. W tym momencie Jobs raptownie zmienil temat. ,,Po chwili pochylil si¢ do
przodu i powiedziat: »Pozwol, ze opowiem ci o tym stanowisku w Pixarze«,,. (Jobs stynat
z gry na kilka frontéw; zadzwonit do Jordana z propozycja dotyczaca Pixara, ale szukal tez
kogo$ do prowadzenia sklepow Apple’a, ktorych powstania jeszcze wtedy nie ogltoszono).
Jordan zaczynal rozumie¢, ze jest $wiadkiem scenki, ktoéra byla czesciowo zagrana,
a czgsciowo opierata si¢ na autentycznych emocjach. ,,W tym momencie catkowicie zmienit
ton - stwierdzit Jordan. - Uswiadomitem sobie, Ze to test na stres, bardzo efektywny proces
odsiewu”.

Ostre traktowanie byto znakiem firmowym Jobsa. Inny menedzer, ktory spotkat sie
znim na rozmowie kwalifikacyjnej, wspominal, jak Jobs protekcjonalnie kwestionowatl
stwierdzenie, ze Apple powinien sprzedawa¢ muzyke. Dzialo si¢ to w okresie, kiedy iPod

odniost juz pewien sukces, ale uzytkownikom brakowato tatwego sposobu kupowania



piosenek. Podczas rozmowy z tym menedzerem Jobs odrzucit pomyst dystrybuciji muzyki, ale
kilka miesiegcy pozniej oglosit powstanie internetowego sklepu iTunes. Dzigki
konfrontacyjnym pytaniom podczas rozmowy kwalifikacyjnej, czy byly one planowane, czy
po prostu lezaly w jego naturze, Jobs dowiadywat si¢, czy kandydat poradzi sobie z brutalng
kulturg Apple’a. Nie byt to ostatni wypadek, kiedy nowy pracownik spotkat si¢ z miazdzaca
krytyka swoich pomystow.

Nawet w swoim okresie ascetycznym, jako palgcy trawke hipis, ktoremu przydalby sie
prysznic, Steve Jobs emanowal charyzmg, sklaniajacg do poroéwnan nie z narcyzem, ale
Z postacia mesjanska. Wspotpracownicy méwili o nim po prostu ,,SJ”. Juz w 1986 roku
magazyn ,,Esquire” zatytutowat artykut o nim i jego nowej firmie NeXT Powtorne przyjscie
Steve’a Jobsa. Dziennikarz Alan Deutschman wykorzystal ten sam trop w tytule swojej
ksigzki z 2000 roku, bedacej kronika poczatkow odrodzenia Apple’a. Metafora zakorzenita
si¢ jeszcze bardziej w pdzniejszych latach. W 2009 roku tak niecierpliwie wyczekiwano na
pojawienie si¢ na rynku iPada, Ze blogerzy zaczeli nazywaé go ,tabletem Jezusa”. Po
premierze urzadzenia ,,Economist” zamiescit na oktadce ilustracje przedstawiajaca karykature
Jobsa jako Chrystusa ze zlota aureola, pod naglowkiem: Book of Jobs. Hope, Hype and
Apple’s iPad (Ksigga Jobsa*. Nadzieja, rozgtos i apple’owski iPad).

Duch Jobsa przenikal Apple’a. Wigkszos$¢ duzych koncernow technologicznych opiera
swoj rozw0j na masowych przejeciach innych spotek. Najlepszymi przyktadami sa Cisco,
IBM i Oracle. Wszystkie to prawdziwe ,,maszyny do przeje¢”. Apple natomiast w ciggu
ostatnich dziesieciu lat oglosit ich 12, a zadne nie przekraczato wartosci 300 milionow
dolaréw. Dzieje si¢ tak migdzy innymi dlatego, ze personel dotaczajacy do firmy w wyniku
przejecia nie ma wpojonych tych samych warto$ci co staranniej dobierani pracownicy.
Z uwagi na wyzwania zwigzane z wcieleniem apostatow 1 agnostykow do kultury wiernych
wyznawcow dyrektor generalny Apple’a bardzo si¢ interesowatl kazdg transakcjg, do ktorej
doszto, nawet jesli nie miata wigekszego znaczenia z punktu widzenia finansowego. Lars
Albright, wspotzatozyciel i starszy wiceprezes Quattro Wireless, odpowiedzialny za rozwdj
dziatalnosci firmy, ktorg Apple kupit za 275 milionéw dolarow w grudniu 2009 roku,
opowiadat o roli Jobsa w tej stosunkowo niewielkiej dla koncernu z Cupertino transakcji.
,»Z czasem stato si¢ zupehie jasne, ze Steve jest gtosem firmy - stwierdzit Albright. - Zawsze
mysleli$my, ze to taka taktyka negocjacyjna, kiedy czesto mowili: »Zapytamy Steve’a« albo
»Stve musi si¢ wypowiedziec«. Ale okazato si¢, Ze na kazdym powazniejszym etapie on byt

informowany, wyrazal swoje zdanie i nadawat ton dyskus;ji”.



Wstepem do zawarcia transakcji z Apple’em bylo zazwyczaj dlugie spotkanie
dyrektora danej firmy z Jobsem. Rozmowa dotyczyta nie tyle strategicznych kwestii
przejecia, co prob wysondowania przez Jobsa, jakie talenty przejmuje razem z kupowang
spotka. ,,W firmie panuje kult Steve’a - powiedzial byty pracownik Apple’a, ktory dotaczyt
do koncernu w wyniku przejecia. - Ludzie mowia: »Steve chce tego, Steve chce tamtego«.
W codziennym zyciu tutaj jest mnostwo odniesien do Steve’a. Nie zawsze majacych sens
I zwigzek z tematem”.

Niektorzy  menedzerowic  formalizowali  proces  umieszczania  imienia
wspotzatozyciela Apple’a w pismach wewngtrznych. ,,Jesli komus zalezato, zeby co$ zostato
zrobione, najlatwiej byto napisa¢ e-mail i doda¢ w temacie: »Prosba Steve’a« - stwierdzit
jeden z bytych pracownikow. - Gdybys zobaczyt e-mail z »prosbg Steve’a« w tytule, to na
pewno zwrocitby$ na niego uwage”. W efekcie powstala firma, ktora Slepo podazata za
charyzmatycznym i wszechobecnym liderem. Jak powiedziat jeszcze jeden byly menedzer,
ktory znalazt si¢ w Apple’u za sprawg przejecia i zostal przez pewien czas w jego szeregach:
,Mozesz zapyta¢ dowolng osobe¢ w firmie, czego chce Steve, i otrzymasz odpowiedz, chociaz

90 procent tych ludzi nigdy si¢ z nim nawet nie spotkato”.

Pracownicy Apple’a lubili opowiadac sobie ,,historie o Stevie”,
na przyktad o przyprawiajacej ich o drzenie wspoélnej jezdzie windg albo niewchodzeniu mu
w droge, kiedy pojawial si¢ w firmowej stotowce. Sam Jobs potrafit po mistrzowsku
wykorzystaé sztuk¢ opowiadania iprzez lata serwowal wielu sluchaczom pewna
przypowies¢ - ponownie przywodzac na mysl wspomnianego juz innego goscia, ktory
,,zmienil $wiat” - zeby dobitnie podkresli¢ kwestie odpowiedzialnosci w Apple’u. Jak wynika
Z licznych relacji, Jobs mial w zwyczaju przytacza¢ t¢ przypowie$¢ nowo mianowanym
wiceprezesom. Zaczynal od odegrania dialogu migdzy soba a woznym, ktdry sprzatat jego
gabinet.

Najpierw Jobs odkrywa niezreczng sytuacje: kosz na $mieci w jego gabinecie
w siedzibie Apple’a nie jest oprozniany. Pewnego dnia akurat pracuje do pozna i Staje oko
w oko z woznym. ,,Dlaczego z mojego gabinetu nie sa wyrzucane $mieci?” - pyta potezny
dyrektor generalny. ,,No bo, panie dyrektorze - odpowiada wozny drzagcym glosem -
zmieniono zamki i nikt mi nie dal nowego klucza”.

W przypowiesci Jobs czuje ulge, kiedy dowiaduje si¢, ze zagadka gnijacych $mieci ma
wyjasnienie i ze istnieje proste rozwigzanie: da¢ woznemu klucz.

Tu Jobs przechodzit do moratu, ktory swiezo upieczony wiceprezes - albo, czasami,



wiceprezes, ktoremu trzeba o pewnych sprawach przypomnie¢ - miat wynie$¢ z przypowiesci.
,,Kiedy jest si¢ woznym - ciagnal Jobs, teraz zwracajac si¢ bezposrednio do wiceprezesa, a nie
teatralnie do wyimaginowanego woznego - powody maja znaczenie. Gdzie§ pomigdzy
woznym a dyrektorem generalnym powody przestajg si¢ liczy¢, aten Rubikon zostaje
przekroczony, kiedy zostaje si¢ wiceprezesem”.

Jobs zwracal takze uwage, ze gdyby Apple ciagle prezentowat stabe wyniki
finansowe - co oczywiscie od lat si¢ nie zdarzylo - on zebralby ciggi od Wall Street.
Wiceprezesi z kolei zebraliby baty od niego, gdyby ucierpialy ich wyniki. Na koniec,
przywotujac Yode z Gwiezdnych wojen, mowit wiceprezesowi: ,,Rob albo nie rob. Prob nie
ma”.

Po $mierci Jobsa tematem numer jeden w mediach bylo to, jak dlugo utrzyma sig¢
wplyw niezyjacego narcystycznego wspotzatozyciela i wieloletniego dyrektora generalnego
Apple’a, ktory byt w firmie wszechobecny, na jej kulture korporacyjng. ,,Jaka$ czastka mnie
znalazta si¢ w DNA firmy. Ale organizmy jednokomoérkowe nie sg szczegdlnie interesujace -
powiedziat Jobs kilka miesigcy przed $miercig. - Apple jest zlozonym organizmem
wielokomérkowym”. Caly styl 1 atmosfera firmy oraz jej produktéw odzwierciedlaja jego
osobistg estetyke: prosta, wrecz surowa, czasem dowcipna, 1 brutalnie efektywng. Czy jednak
organizacja moze przetrwa¢ bez swojej narcystycznej sity napedowej? Maccoby podaje
przyktady firm, ktore doznaly zapasci, jak Disney po $mierci Walta, 1 takich, ktore dalej
prosperowaty, jak IBM, kiedy przestat by¢ kierowany przez rodzing Watsonow.

Pytanie, czy Steve Jobs jest niezastapiony, mozna rozwaza¢ dwutorowo. Pierwszym
tropem bedzie przeanalizowanie sytuacji Disneya po $mierci zatozyciela (czym zajmuje si¢
w rozdziale 8). Drugim (ktéry bardziej szczegétowo omowie w rozdziale 9) - przyjrzenie si¢
temu, jak radza sobie wychowankowie Apple’a, ktorzy odeszli, zeby zatozy¢ wlasne firmy.

Disney jest pouczajacym przyktadem przy rozwazaniu wptywu, jaki Steve Jobs bedzie
nadal, zza grobu, wywieral na Apple’a. Przez wiele lat po $mierci Disneya szefowie koncernu
pytali: ,,Co by zrobil Walt?”. Jego gabinet przez lata pozostawal nietkniety, a w 1984 roku,
kiedy nowym dyrektorem generalnym zostat Michael Eisner, sekretarka Walta wcigz tam
pracowata. Biorac pod uwage wszechobecno$¢ Jobsa w firmie, kiedy byl dyrektorem
generalnym, nie sposdb wyobrazi¢ sobie, ze pytanie: ,,Co by zrobil Steve?”, przez dluzszy
czas nie bedzie powracato w Apple’u jak bumerang. To, na ile kadra zarzadzajaca koncernu
bedzie kierowac¢ si¢ wiasng interpretacjg odpowiedzi na to pytanie, zamiast robi¢ to, czego
Jobs ja nauczyt, bedzie w niematym stopniu decydowato o przyszlym sukcesie firmy.

Nieobecno$¢ Jobsa stanie si¢ sprawdzianem dla kultury korporacyjnej, ktéra przez swoje



ostatnie lata probowat zinstytucjonalizowaé. Musza ming¢ lata, ale w koncu $wiat dowie sig,
czy Steve Jobs byl Apple’em, czy tez udato mu si¢ stworzy¢ zlozony organizm, na tyle silny,
by przetrwac jego $mier¢.

* Angielski tytut nawigzuje do biblijnej Ksiegi Hioba (Book of Job). (przyp. thum.).



ROZDZIAL 2

Zachowanie tajemnicy

PRACOWNICY APPLE’A WIEDZA, ze szykuje si¢ co$ duzego, kiedy w ich
biurowcu pojawiaja si¢ stolarze. Szybko stawiane sa nowe $ciany. Powstaja kolejne drzwi
i wprowadza si¢ nowe protokoty bezpieczenstwa. Szyby w oknach, ktére kiedy$ byty
przezroczyste, zmienia si¢ na matowe. Niektore pomieszczenia w ogole nie majg okien.
Nazywa sie je strefa zamknietg. Zadne informacje nie dostajg sie do $rodka ani nie wychodza
na zewnatrz bez powodu.

Jesli jeste$ pracownikiem, cate to zamieszenie ci¢ niepokoi. Nie masz wiasciwie
pojecia, co si¢ dzieje, i raczej o to nie zapytasz. Jesli ci tego nie ujawniono, to dostownie nie
jest to twoja sprawa. W dodatku twoj identyfikator, ktory dawat ci dostep do okreslonych
miejsc, zanim rozpoczeto nowa budowe, juz W tych miejscach nie dziata. Mozesz si¢ tylko
domysla¢, ze rozpoczgto nowy, $cisle tajny projekt, a ty nie jeste§ wtajemniczony. Koniec,
kropka.

Tajnos¢ przyjmuje w Apple’u dwie podstawowe formy - zewnetrzng i wewnetrzng. Ta
pierwsza jest do$¢ oczywista - dzigki niej koncern ukrywa swoje produkty i praktyki przed
konkurencja 1 resztg §wiata. Ten mechanizm tatwiej zrozumie¢ szeregowym pracownikom, bo
wiele firm stara si¢ trzymac¢ swoje innowacje w sekrecie. Natomiast tajno$¢ wewngtrzna,
0 ktorej $wiadcza owe zagadkowe S$ciany i strefy zamknigte, trudniej przetknaé. Jednak
poprzez zwigzek miedzy tajnoscig a produktywnoscig Apple po raz kolejny podwaza stare
prawdy o0 zarzadzaniu oraz koncepcj¢ jawnosci jako korporacyjnej cnoty.

Kazda firma oczywiscie ma swoje sekrety. Roznica polega na tym, ze w Apple’u tajne
jest wszystko. Koncern, nawiasem mowiac, rozumie, ze moze troche przesadza, bo ma
odrobing poczucia humoru w stosunku do swojej mentalnosci spod znaku ,,cicho sza, wrog
czuwa”: w firmowym sklepie przy Infinite Loop 1, otwartym dla wszystkich, mozna kupic¢
koszulke z napisem: ,,Bytem na kampusie Apple’a. Ale nic wigcej nie wolno mi powiedzie¢”.

Otwarte, rozlegle tereny, na ktorych miesci si¢ siedziba koncernu, kontrastujg z jego
pelnym tajemnic wngtrzem. Z lotu ptaka wydaje si¢, ze wewnatrz Infinite Loop mozna by
postawi¢ owalny stadion futbolowy. Centrali Apple’a niewprawne oko jednak nie dostrzeze.

Wzdhuz poétnocnego kranca kampusu biegnie autostrada migdzystanowa numer 280, ale



mknacy nig z predkoscig 100 kilometrow na godzine kierowcy nawet by go nie zauwazyli.
(Nie zawsze tak byto. Pod koniec lat dziewigcdziesiatych Apple zwracal na siebie uwage,
wywieszajac gigantyczne fotografie z podobiznami Alberta Einsteina i Amelii Earhart na
tylach Infinite Loop 3 wramach kampanii Think Different [Pomysl inaczej]. Goscie
odwiedzajacy pulsujace centrum kampusu Apple’a mogg przejecha¢ po ,,obwodnicy”
okalajacej szes¢ gldéwnych budynkéw, polaczonych murami i ogrodzeniami tak, ze tworza
zamkniety kompleks. Naprzeciwko kazdego budynku, od zewnatrz, znajduje si¢ parking,
natomiast wewnatrz kompleksu - stoneczny zielony dziedziniec z boiskami do siatkéwki,
trawnikami i stotami, przy ktorych mozna zje$¢ lunch. Wspaniata gltdéwna stotdéwka, Caffe
Macs, w ktorej roi si¢ od pracownikow Apple’a, ma oddzielne stanowiska wydajace swieze
sushi, satatki i desery. Nawiasem mowigc, za positki si¢ placi, nie tak jak w Google’u, ale
jedzenie jest niezle, a ceny przystepne. Przykladowe danie gléwne to grillowany halibut ze
szpinakiem sauté i stodkimi ziemniakami za 7 dolarow. Pozostate budynki rozrzucone po
nalezacym do Apple’a terenie w Cupertino majg wlasne stolowki, jakoscig blizsze
restauracjom.

Wygladem przypomina to kampus uczelni, ale sprobuj tylko wejs¢ gdzie$ na zajecia
jako wolny stuchacz. W przeciwienstwie do siedziby Google’a, 0 stynnej i$miesznie
brzmiacej nazwie ,,Googleplex”, gdzie gos¢ moze btadzi¢ po wewngtrznych dziedzincach
I wslizgna¢ si¢ gdzies przez otwarte drzwi w $lad za pracownikami, obiekty Apple’a sa
szczelnie zamknigte. PracownikOw mozna czasem zobaczy¢ na boiskach do siatkowki.
Czesciej jednak zagladajacy na dziedziniec go$cie ujrzg kampus w ciggtym ruchu. Personel
przemyka z jednego budynku do drugiego na zebrania, ktore zaczynaja si¢ i koncza

0 czasie.

Wystré] wnetrz w Apple’u jest utrzymany w biurowych szarosciach. Gabinet
dyrektora generalnego i sala posiedzen zarzadu mieszcza si¢ na czwartym pigtrze Infinite
Loop 1. Pozostale obiekty - niektére koncern wynajmuje, inne stanowia jego wiasnosc¢ - sg
nierbwnomiernie rozrzucone wokol kompleksu przy Infinite Loop, bo Apple nie kontroluje
kazdego budynku w okolicy. Te pozostale budynki nosza nazwy ulic, przy ktorych stoja, na
przyktad Mariani 1 lub DeAnza 12.

Nowo przyjeci natykaja si¢ na sekrety, jeszcze zanim dowiedzg sie, w ktorym z tych
budynkow beda pracowaé. Chociaz przeszli przez wiele etapéw wnikliwych rozmow
kwalifikacyjnych, wielu znich zostaje zatrudnionych na tak zwanych stanowiskach
pozorowanych, w rolach, ktore zostajg im szczegdétowo wyjasnione, dopiero kiedy juz znajda

si¢ wszeregach firmy. Nowi pracownicy zostali zaakceptowani, ale nie sa jeszcze



zindoktrynowani, wigc niekoniecznie nalezy im powierza¢ informacje tak poufne jak to, na
czym polega ich misja. ,,Nie chcieli mi powiedzie¢, co bede robit - wspominat byty inzynier
w Apple’u, ktory przyszedt do firmy po studiach. - Wiedziatem, ze begdzie to co§ zwigzanego
z iPodem, ale nie poinformowano mnie, na czym konkretnie ma polega¢ moja praca”. Inni
wiedza, ale nie powiedza - co nowicjusze uswiadamiajg sobie pierwszego dnia pracy podczas
szkolenia wprowadzajacego.

,oladamy i zaczynamy, jak to zwykle bywa, od powiedzenia po kolei, kto si¢ czym
zajmuje - opowiadal Bob Borchers, dyrektor marketingu, pracujgcy nad iPhonem w jego
poczatkach. - A tu potowa ludzi nie moze si¢ przyznac, co robi, bo zatrudniono ich przy
jakims$ tajnym projekcie”.

Nowi pracownicy dowiadujg si¢ tego pierwszego dnia, ze znalezli si¢ w zupelnie innej
firmie niz wszystkie, w ktorych dotychczas byli zatrudnieni. Na zewnatrz Apple jest otoczony
czcig. Wewnatrz przypomina sekte ineofitom powierza si¢ tylko ograniczong ilos¢
informacji. Wszyscy nowo =zatrudnieni biorg udziat w trwajacym po6t dnia wstepnym
szkoleniu, zawsze w poniedzialki - chyba ze wypada wtedy swigto. Pod wieloma wzgledami
wyglada ono tak jak w kazdym duzym koncernie: dostaje si¢ pakiet powitalny z naklejkami
obwieszczajacymi, ze zaczynasz prac¢ w Apple’u, formularzami dla dziatu HR itym
podobne, atakze koszulke ozdobiona napisem ,,Rocznik...” z podanym biezagcym rokiem.
Korporacja stara si¢, zeby pracownicy tych stosunkowo niewielu firm, ktére przejmuje,
szybko zrozumieli, Zze sa teraz cze$cig rodziny Apple’a. Lars Albright, ktory zostat
dyrektorem do spraw partnerstwa i wspotpracy w iAd, dziale Apple’a zajmujacym si¢
reklamg w telefonach komodrkowych, kiedy koncern kupit jego start-upa, Quattro Wireless,
wspominat rado$¢, jaka poczut, kiedy niemal natychmiast po zakonczeniu transakcji pojawito
si¢ uniego stadko nowych, 1$nigcych iMacow: ,,Ludzie bardzo szybko poczuli si¢ czesciag
czego$ wyjatkowego” - stwierdzil. Poniedzialkowe wprowadzenie do pracy wiaze si¢
Z jeszcze jedng gratka. ,,W Apple’u dostaje si¢ tylko jeden darmowy lunch - pierwszego
dnia” - méwi byly pracownik.

Gwozdziem programu podczas inauguracji pracy w firmie jest u§wiadomienie sobie
przez nowo zatrudnionego, ze nie ma mu kto pomoc podigczyé jego nowego komputera.
Wychodzi si¢ z zalozenia, ze osoby na tyle inteligentne i otrzaskane z technika, zeby dostac
angaz w Apple’u, potrafia same podlaczy¢ sie¢ do sieci. ,,Od wigkszoSci pracownikoéw
oczekuje si¢, ze bedg w stanie podiaczy¢ sie do serwerdw - twierdzi obserwator Apple’a. -
Ludzie méwia: »Byto ciezko, ale zorientowalem sig, z kim pogadaé«. To bardzo madry ruch.

Sprytny sposob, zeby sktoni¢ pracownikdéw do nawigzywania wzajemnych kontaktow”.



Apple zdobywa si¢ na pewien gest wobec nowo przyjetych. W ramach nieoficjalnego
systemu iBuddy (iKumpel) dostaja oni nazwisko kolegi na rownorzgdnym stanowisku, poza
swoim zespotem, z ktorym oszotomiony nowy pracownik moze porozmawiaé |0 rdzne
sprawy go popyta¢. Wielu twierdzi, ze spotkali si¢ ze swoim iKumplem raz czy dwa razy na
poczatku pracy - a potem byli juz zbyt zajeci, zeby zobaczy¢ si¢ z him ponownie.

Twarde ladowanie podczas tego pierwszego dnia przybiera posta¢ instruktazu
bezpieczenstwa - tego elementu szkolenia zaden pracownik nie zapomina. Mozna by to
nazwaé ,,zaniemOwieniem ze strachu”. Borchers, dyrektor marketingu iPhone’a, ktory
wczesniej pracowal w Nike’u i Nokii, wspomina takg sceng: ,,Kobieta, ktora byt szefem do
spraw bezpieczenstwa, weszta ipowiedziata: »Dobra, wszyscy rozumieja, ze tajnosc
I bezpieczenstwo sg tu niezmiernie istotne. Wyjasni¢ teraz dlaczego«. Przedstawila taka
logike: kiedy Apple wprowadza na rynek nowy produkt, to jesli az do momentu premiery byt
on trzymany w tajemnicy, zainteresowanie prasy i szum medialny, jaki si¢ wtedy uzyska, ma
ogromng warto$¢ dla firmy. Pamigtam, ze powiedziata: »To jest warte miliony dolaréw,,.
Zeby nie byto watpliwosci, kara za ujawnienie sekretow Apple’a, umyslnie czy nie, jest jasna:
szybkie zakonczenie wspolpracy.

Awersja do przedpremierowego rozgtosu jest w koncernie stata. Phil Schiller, potgzny
starszy wiceprezes do spraw marketingu, poréwnuje debiut produktu Apple’a do premiery
hollywoodzkiego hitu. Ogromng wage przywigzuje si¢ do pierwszych kilku dni obecnosci
produktu na rynku, co przypomina pierwszy weekend wyswietlania filmu w Kinach,
Ujawnienie szczegotéow przed czasem ostudziloby goraczke oczekiwania. Najbardziej
zagorzali fani Apple’a koczuja przed firmowymi sklepami przed premierg nowego produktu,
tworzac kolejki podobne do tych, ktore kiedys witaly kolejng cze$¢ Wiadcy Pierscieni albo
Gwiezdnych wojen.

Wiasnie taki efekt pragnie osiagna¢ Schiller, stawiajac na zryw Pierwszego Dnia.
»Nadal pamietam, jak rysowal ten wzrost na wykresie, przeciggajac go w nieskonczonos¢” -
mowi menedzer, ktoéry pracowat kiedy§ w dziale Schillera. Nie jest to oczywiscie idealna
analogia. Hollywood wytrwale wys$wietla zwiastuny w wielu réznych miejscach, zeby
podsyci¢ popyt. Apple’owskim odpowiednikiem jest plotka, ktora poprzedza pojawienie si¢
nowosci, zapewniajac w ten sposob koncernowi darmowa reklame przed premiera.

Apple chce, zeby nowe produkty pozostaty utajnione az do dnia premiery, takze po to,
by nie zaszkodzity sprzedazy tych juz istniejacych. Jesli konsumenci wiedza doktadnie, co si¢
za chwile pojawi na rynku, moga si¢ wstrzymywac z zakupem w obawie, ze dane urzadzenie

zostanie wyparte przez modele nastgpnej generacji. Takie ostabienie popytu sprawia, ze



produkty juz czekajagce na nabywcow na sklepowych potkach lub w magazynach stajg si¢
bezwarto$ciowe. (W istocie nawet niepelne informacje moga zaszkodzi¢ sprzedazy: Apple
stwierdzit, ze oczekiwanie na nowego iPhone’a latem 2011 roku wptyneto niekorzystnie na
sprzedaz istniejgcego iPhone’a 4).

Co jednak najwazniejsze, oglaszanie produktow, zanim sg one gotowe, daje
konkurencji czas na reakcje, podnosi oczekiwania klientéw i czyni firm¢ podatng na ataki
krytykow, ktorzy czepiaja si¢ raczej idei niz konkretnego produktu. Firmy, ktore nie doceniaja
sity tajnosci, przekonujg si¢ oniej wilasnym kosztem. Hewlett-Packard popenit ten
marketingowy grzech na poczatku 2011 roku, kiedy oglosil, ze niebawem zaproponuje blizej
nicokreslong oferte ,,przetwarzania w chmurze”. Z niezglgbionych powodéw HP nastgpnie
zapowiedzial, ze sprzeda swoj dziat komputerow osobistych, co przyniosto ogromne szkody
pionowi, ktory odpowiadal za niemal jedng trzecig warto$ci sprzedazy koncernu. (Zarzad HP
zwolnil dyrektora generalnego, Léo Apothekera, niedtugo po ogloszeniu tego).

Tajemnicg, w jakiej Apple trzyma swoje nowe produkty, traktuje si¢ jako co$
nadzwyczajnego w duzej mierze dlatego, ze tak niewiele innych firm potrafi rownie dobrze
strzec swoich sekretow. Matt Drance pracowal w Apple’u przez pi¢é lat, najpierw jako
inzynier, a pozniej ,,apostol” koncernu, pomagajacy zewne¢trznym dostawcom projektowac
produkty dla platformy Apple’a. Ze zdumieniem patrzyl na nieapple’owskie podejscie.
,»,Szokujace” - napisat na swoim blogu Apple Outsider, kiedy koreanski producent telefonow

LG w Zenujacy sposob zawalit ogloszony wczesniej termin premiery nowego smartfonu.

Produkt, ktéry wypuscisz, prawdopodobnie wejdzie na rynek z opdznieniem 1 mniejszg liczbg
funkcji, niz bylo to zamierzone. Czas ucieka. Pojawiajg si¢ niespodziewane komplikacje.
Zespol nie radzi sobie z defektami. Twoj wspolnik uniewaznia wasze plany. Gdzie$ trzeba
pojs¢ na ustgpstwo. Musisz albo z czego$ okroi¢ produkt, albo poczekaé dluzej. Ale jesli
miesigcami koloryzowale$, teraz wszyscy czekajg dtuzej. Problem z méwieniem otwarcie
0 przygotowywanych nowosciach polega na tym, ze kiedy to zrobisz, zegar tyka. Niemal
gwarantujesz sobie publiczne rozczarowanie, jesli produkt nie wejdzie na rynek w takim
ksztalcie (albo terminie), jak obiecywano. Jesli po prostu bedziesz siedzie¢ cicho i pozwolisz,
zeby produkt méwil sam za siebie - kiedy juz bedziesz go naprawd¢ miec - to sa znacznie
wigksze szanse, ze ludzie beda mile zaskoczeni. Niektore firmy to rozumiejg. Inne

najwyrazniej nie.

Tajnos¢ w Apple’u jest narzucona od wewnatrz. Inzynierowie z Doliny Krzemowej



uwielbiajg wymienia¢ si¢ opowiesciami o SWojej pracy, ale ci z Apple’a sg znani z tego, ze
trzymaja si¢ z dala od innych. ,,Miatem znajomych, ktorzy dostali reprymende za to, ze za
duzo mowig - relacjonowat inzynier, ktory kiedy$ pracowat w koncernie. - Najlepiej w ogole
nie rozmawia¢ o pracy”’. Taka mentalno$¢ wyrdznia Apple’a na tle innych firm
technologicznych. ,,Strach jest tam namacalny, takze wsrdd partnerdéw - stwierdzita Gina
Bianchini, wytrawny przedsigbiorca z Doliny i dlugoletnia obserwatorka Apple’a, ktora jest
dyrektorkg generalng Mightybell.com, internetowego start-upu. (Strona gléwna firmy
obwieszcza zironig: ,Handmade in California”- wykonane recznie w Kalifornii,
w nawigzaniu do hasta koncernu z Cupertino: ,,Designed by Apple in Califronia” -
zaprojektowane przez Apple’a w Kalifornii). - W zadnej firmie nie ma takiego poziomu
Igku”. W 2011 Bianchini wyjas$niata, z czego wynika status Apple’a jako branzowego
outsidera, doznawszy ol$nienia podczas TED (Technology, Entertainment, Design), dorocznej
konferencji branzy technologicznej w Long Beach w Kalifornii, w ktorej uczestniczy
$mietanka menedzerOw wyzszego szczebla iinwestorow: ,,Tego roku na TED
zaobserwowalam jedng rzecz: populacja pracownikéw Apple’a nie wchodzi do ekosystemu
Doliny Krzemowej. Nikt nie zna nikogo z Apple’a. W branzy internetowej wszyscy si¢ znaja,
ale Apple zyje we wlasnym $wiecie. Wszyscy z tej firmy tak si¢ boja rozmawiac, ze tatwiej
im poprzestawa¢ wylgcznie na wlasnym towarzystwie”.

Inny inzynier z Doliny Krzemowej regularnie grywa w pokera z kilkoma
pracownikami Apple’a. Majg umowg, ze kiedy w rozmowie przy karcianym stoliku pojawi
si¢ wzmianka otej firmie, gracze zmieniaja temat. Zwolnienie za paplanie to catkiem
uzasadniona obawa. Na przyktad osoby pracujace przy przygotowaniu wydarzen zwigzanych
Z premierg dostaja wydrukowane na papierze ze znakiem wodnym egzemplarze broszurki
zatytutowanej Rules of the Road (dostownie: ,,Kodeks drogowy”), zawierajacej szczegotowy
opis poszczegdlnych kamieni milowych prowadzacych do dnia premiery. W broszurce
znajduje si¢ klauzula prawna o jasnym przekazie: jesli ten egzemplarz trafi do rgk osob
niepowolanych, strona za to odpowiedzialna zostanie zwolniona.

Apple zadaje sobie wiele trudu, by utrzymac¢ dyscypling. ,,Niektore rzeczy trzymano
W $cistej tajemnicy - powiedzial byly menedzer wyzszego szczebla. - Kiedy pracowalismy
nad pewnym projektem, na jednym z pigter zatozyliSmy specjalne zamki i zamontowaliSmy
dodatkowe drzwi, zeby ukry¢ zespot, ktory zajmowat si¢ pewnymi rozwigzaniami. Trzeba
byto podpisa¢ specjalne umowy, stwierdzajace, ze pracujesz przy supertajnym projekcie i nie
bedziesz z nikim 0 tym rozmawia¢ - nawet ze swoja zong czy dzie¢mi”.

Niektorych stres wynikajacy ztakiego utajnienia pracy przerasta. Jobs miat



W zwyczaju osobiscie uswiadamia¢ personelowi poufnos¢ firmowych komunikatow. Jak
wspomina jeden z bytych pracownikow: ,,Mowit: »Konsekwencja ujawnienia czegokolwiek,
0 czym byla mowa na tym zebraniu, bedzie nie tylko rozwigzanie umowy o prace, ale takze
sprawa sadowa wytoczona przez naszych prawnikoéw, ktorzy w pelni wykorzystajag swoje
mozliwosci«. Poczulem si¢ bardzo nieswojo. Trzeba bylo si¢ pilnowaé¢ na kazdym kroku.
Miatem koszmary”.

Goscie maja wstep do biur Apple’a, ale nie spuszcza si¢ ich z oka. Niektorzy
Z odwiedzajacych byli zaszokowani niech¢cig pracownikéw do zostawienia ich bez opieki
nawet na kilka chwil w stolowce. Pewnego menedzera z branzy technologicznej, ktory
w potowie 2011 roku odwiedzal tu znajomego, poproszono, by nie pisat nic o Swojej wizycie
na Twitterze i nie logowal si¢ na popularnej stronie Foursquare, ktora pokazuje lokalizacje
uzytkownika. W prezentowanej przez Apple’a wizji swiata juz samo to, ze kto§ odwiedzit
siedzibe firmy w nieokreslonej sprawie, moze prowadzi¢ do ujawnienia czego$ dotyczacego
jej planow. (Ciekawe, czy Apple bedzie zniechgcaé pracownikéw do korzystania z funkcji
,Find My Friends” - znajdowania znajomych - ktéra firma sama dodata do oprogramowania
iPhone’a pod koniec 2011 roku iopisywata jako ustuge ,udostepniania tymczasowej
lokalizacji”).

Zazwyczaj Apple liczy na autocenzure pracownikow. W niektérych przypadkach
zwraca jednak uwage na to, co mowig poza biurem - nawet jesli tylko przeszli na drugg strong
ulicy na piwo. Restauracja ipiwiarnia BJ miesci si¢ tak blisko kampusu koncernu
w Cupertino, ze wtajemniczeni nazywaja ja zartobliwie ,,IL-7”, czyli ,,Infinite Loop 7” -
adresem nieistniejgcego, ,,dodatkowego” budynku Apple’a. Firmowa legenda glosi, ze przy
barze w BJ czaja si¢ tajni agenci z ochrony koncernu ize zdarzaly si¢ zwolnienia za
nieprzemyslane stowa, ktére tam padly. Wilasciwie nie ma znaczenia, czy ta historia to

prawda czy mit. To, Ze pracownicy j3 sobie powtarzaja, spetnia swoja funkcje.

Steve Jobs powiedzial kiedys, ze zasad¢ milczenia o wewnetrznych sprawach firmy
zapozyczyt od Walta Disneya. Tworca pierwszego parku rozrywki Magic Kingdom uwazal,
ze nadmierne zainteresowanie tym, co si¢ dzieje za kulisami, umniejszytoby kojarzong
z Disneyem magi¢. Co wiecej, koncern Disneya wprowadzit zasade $cistej wewnetrznej
tajnosci. Kiedy na przyktad w latach szes¢dziesigtych planowano park Walt Disney World na
Florydzie, powstal komitet pracujacy nad ,,Projektem X”. Wewnetrzne notatki stuzbowe
dotyczace plandw nowego parku byly numerowane, tak aby mozna je bylo przesledzi¢, jak

pisze Neal Gabler w wyczerpujacej biografii Walt Disney. The Triumph of the American



Imagination (Walt Disney. Triumf amerykanskiej wyobrazni).

Naciskanie na pracownikow, by chronili informacje o dziataniach firmy przed
trafieniem w niepowotane rece, to jedno. Apple idzie dalej, uznajac, ze te niepowotane rece
moga naleze¢ takze do kolegow z pracy. Jak moéwi jeden z bylych pracownikéw, jest to
kultura, w ktorej ,,wie si¢ tylko tyle, ile jest konieczne”. Poszczegolne zespoty sg od siebie
celowo odseparowywane, czasem dlatego ze nieSwiadomie rywalizuja ze soba, ale czesciej
dlatego ze w Apple’u obowigzuje zasada pilnowania wiasnego nosa. Ma to pewng korzys¢
uboczng, uderzajgca w SWojej prostocie: pracownicy, ktérzy nie maja mozliwoSci wtrgcania
si¢ w sprawy kolegow, bedg mie¢ wigcej czasu, zeby skupi¢ si¢ na swojej robocie. Ponizej
pewnego szczebla trudno si¢ tu bawi¢ w biurowe intrygi, bo przeci¢tny pracownik nie wie na
tyle duzo, zeby wzia¢ w takiej grze udziat. Jak kon z klapkami na oczach, pracownik Apple’a
prze naprzod, nie zwazajac na nic innego.

Koncern stworzyl misterny i niepokojacy system, by wprowadzi¢ zasade wewnetrznej
tajnosci. Koncentruje si¢ on na koncepcji wtajemniczenia. Aby omowi¢ dany temat na
zebraniu, trzeba si¢ upewnié, ze wszyscy obecni nalezag do wtajemniczonych, ktorym
ujawniono dotyczace tej kwestii sekrety. ,,Nie mozna méwi¢ o zadnej sekretnej sprawie,
dopoki nie ma si¢ pewnosci, ze wszyscy sa w nig wtajemniczeni” - stwierdzit jeden z bytych
pracownikow. W rezultacie zatrudnione w Apple’u osoby iich projekty sa jak kawatki
uktadanki. To, jak ma wyglada¢ caty obrazek, wiadomo tylko na najwyzszych szczeblach
hierarchii. Przywodzi to na mys$l komorki ruchu oporu tworzone za linia wroga, ktérych
cztonkom nie udziela si¢ informacji mogacych pograzy¢ innych towarzyszy. Jon Rubinstein,
byly menedzer wyzszego szczebla do spraw sprzetu w Apple’u, uzyt kiedy$ podobnego, cho¢
mniej pochlebnego poroéwnania: ,,Mamy komorki, jak organizacja terrorystyczna - powiedziat
w wywiadzie dla »Businessweek« w 2000 roku. - Kazdy ma tylko te informacje, ktore sag mu
potrzebne do dziatania”.

Jak we wszystkich tajnych stowarzyszeniach, nie zaktada si¢ z géry wiarygodnosci
cztonkéw. Nowych w grupie przez pewien czas nie informuje si¢ o wszystkim, przynajmniej
dopoki nie zaskarbig sobie zaufania swojego menedzera. Pracownicy opowiadaja raczej
0 zajmowaniu si¢ ,,kluczowa technologia” niz konkretnymi produktami albo o tym, Ze nie
pozwalano im siada¢ koto reszty grupy przez trwajacy kilka miesigcy okres probny. Schematy
organizacyjne, ktore w wigkszosci duzych firm sa na porzadku dziennym, w Apple’u nie
istniejg. Zawartych w nich informacji pracownicy nie muszg - a0soby z zewnatrz nie
powinny - posiada¢. (Kiedy pismo ,,Fortune” wydrukowato w maju 2011 roku schemat

organizacyjny Apple’a wilasnej produkcji, goscie koncernu opowiadali, ze pracownicy



reagowali nerwowo na sam fakt, ze kto$ ich widziat z egzemplarzem czasopisma na biurku).
Zatrudnieni w koncernie dysponuja jednak jednym waznym zroédtem informacji: wewnetrzng
,ksiazka telefoniczng” (Apple Directory). Ten elektroniczny przewodnik podaje nazwiska
wszystkich pracownikow, wraz z ich zespotem, menedzerem, stuzbowym adresem, adresem
e-mailowym i numerem telefonu, a czasem takze zdjeciem.

Personel Apple’a nie potrzebuje oczywiscie schematu organizacyjnego, zeby
wiedzie¢, kto ma wladzg i1wplywy. Zespdt wykonawczy, niewielka grupa doradcow
dyrektora generalnego, kieruje firmg w asyscie kadry zarzadzajacej ztozonej z niecatej setki
wiceprezesow. Ale stanowisko nie zawsze jest w Apple’u réwnoznaczne ze statusem.
Wszyscy majg §wiadomo$¢ istnienia niepisanego systemu kastowego. Projektanci wzornictwa
przemystowego sa nietykalni. Podobng pozycje miato az do $mierci Steva’a Jobsa waskie
grono inzynierdw, ktorzy z nim od lat wspotpracowali, czasem od jego pierwszej kadencji
w Apple’u. Inna niewielka grupa inzynieréw ma tytut DEST: distinguished engineer,
scientist, technologist (wybitny inzynier, naukowiec, specjalista technologii). Sa to jednostki
majace wpltywy w firmie, ale bez obowigzkéw w zakresie zarzadzania. Poza tym status
pracownika zmienia si¢ wraz z pozycja produktow, ktorymi si¢ on zajmuje. Kiedy iPhone
i iPad odnosity coraz wigksze sukcesy, najbardziej cool w firmie byli inzynierowie
oprogramowania pracujacy nad systemem operacyjnym na urzadzenia mobilne, zwanym iOS.
Wysoko w porzadku dziobania stali tez zwigzani z tymi produktami inzynierowie sprzetowi
oraz marketingowcy (tych ostatnich zaliczano do ,,najfajniejszych” niechetnie), za nimi
znalezli si¢ ludzie z dziatéw iTunes, iCloud iinnych ustug internetowych. Pracownicy
zwigzani glownie z Macintoshem, kiedy$ uznawani za $mietank¢ koncernu, w tym czasie
spadli juz do drugiej ligi. Natomiast takie dziaty, jak sprzedaz, zasoby ludzkie i obstuga
klienta, w ogéle si¢ w tym rankingu korporacyjnej fajnosci nie liczyty.

Silosy organizacyjne to w tej firmie norma, zaskoczeniem sg jednak silosy wewnatrz
silosow. ,,W Apple’u nie ma zadnych otwartych drzwi”- stwierdzil jeden z bylych
pracownikow. Identyfikator daje dostep tylko do pewnych obszarow, a niejednokrotnie zdarza
si¢, ze pracownicy maja wstep do miejsc, gdzie ich szef wej$¢ nie moze. Niektore strefy sa
jeszcze tajniejsze od innych i nie ma to nic wspolnego z projektami specjalnymi. Przyktadem
moze by¢ stynne laboratorium wzornictwa przemystowego, gdzie pracuja projektanci
Apple’a. Dostep do niego jest tak ograniczony, ze mato ktora z zatrudnionych w koncernie

0s0b, niebedaca projektantem, kiedykolwiek zajrzata do $rodka.

W swojej bestsellerowej ksigzce Incognito neurobiolog David Eagleman pisze o szkodliwych



efektach kultury tajnosci. ,,0 sekretach trzeba wiedzie¢ przede wszystkim to - twierdzi - ze sg
one niezdrowe dla mozgu”. Jak wyjasnia, ludzie chcag wyjawiac tajemnice i majg ku temu
silng naturalng sktonno$¢. Apple rozwigzuje 6w problem w ten sposob, ze stara si¢
utrzymywac swoich pracownikow w jak najwigkszej nie§wiadomosci. Pojawia si¢ tu jednak
pytanie, na ile pracownicy ci sg szczesliwi i zadowoleni.

Apple tworzy s$rodowisko, w ktorym w zasadzie panuje atmosfera wspotpracy,
pozbawione jawnej walki o wiadz¢. Powodem tej kooperacyjnosci jest, zdaniem bytych
pracownikow, scentralizowana struktura zarzadzania. ,,Wszyscy wiedza, ze idealna integracja
pomiedzy poszczegdlnymi czgsciami jest kluczem do sukcesu - twierdzit Rob Schoeben, byty
wiceprezes, ktory nadzorowat marketing aplikacji software’owych. - W Apple’u zespoty caty
czas wspoOlpracujg ze soba. Steve urwatby nam jaja, gdyby nie wspotpracowaly” - powiedziat,
kiedy Jobs jeszcze zyl. Microsoft pod rzadami Billa Gatesa mial opini¢ $rodowiska
rozdzieranego wewngtrznymi politycznymi konfliktami, z czego mialo wynikaé, ze Gatesowi
podobajg si¢ efekty mentalnosci ,,niech przetrwa najsilniejszy”.

W Apple’u panuje moze atmosfera wspotpracy, ale zwykle nie jest ona przyjemna,
a juz na pewno nie luzna. ,,Kiedy jestes na kampusie, nigdy nie masz wrazenia, ze ludzie si¢
obijaja - stwierdzil obserwator majacy kontakt z wyzszym szczeblem koncernu. - Konflikty
moga przybiera¢ charakter personalny i konczy¢ si¢ paskudnie. Panuje taka mentalnos¢, ze
mozna kogo$ poswigci¢ na ottarzu wytwarzania najlepszych produktéw”. W gre wchodza
wysokie standardy Apple’a. ,,Gtownym problemem jest presja na osigganie perfekcji -
powiedzial jeden zbylych menedzeréw.- A trudno jest by¢ doskonatym”. Inny byty
pracownik przytoczyl historie, jakie az nazbyt czesto opowiadali czlonkowie kadry
zarzadzajacej, o tym, jak pilna ,,prosba od Steve’a” zepsuta im urlop: ,,Te opowiesci brzmiaty
mniej wigcej tak: »Kiedy bylem na wakacjach, moj produkt mial si¢ pojawi¢ na prezentacji
programowej, wigc musiatem wskoczy¢é w samolot i przez caly weekend ¢wiczy¢ swoje
wystgpienie,,.

Kultura Apple’a zmusza takze do rywalizacji. ,,Kazdy dzien w pracy jest jak walka na
ringu - stwierdzil Steve Doil, kiedy$ dyrektor w dziale koordynujagcym tancuch dostaw
Apple’a. - Jesli jestes chociaz odrobing zdekoncentrowany, spowalniasz caly zespol”. Inny
byty menedzer opisat kultur¢ koncernu w podobny sposob: ,,Panuje tu kult perfekcji. Ma si¢
poczucie, ze trzeba dawac z siebie wszystko. Nikt nie chce by¢ stabym ogniwem. Kazdy stara
si¢ z catych sit, by nie zawie$¢ firmy. Bo przeciez wszyscy tak pilnie pracuja, z takim
zaangazowaniem”.

Kultura korporacyjna Apple’a stanowi diametralne przeciwienstwo Google’a,



w ktorego siedzibie wsze¢dzie wisza ulotki oglaszajace najrozniejsze zaj¢cia dodatkowe - od
wyjazdow na narty po spotkania ze znanymi pisarzami. W Apple’u zespot iTunes sponsoruje
czasem jaka$ kapele, jest tez firmowy fitness klub (nie za darmo), ale w zasadzie przychodzi
si¢ do pracy po to, zeby pracowaé. ,,Na zebraniach nie ma gadania o weekendzie w domku
nad jeziorem, zktérego wilasnie wrocites - wspominat jeden zinzynieréw.- Od razu
przechodzi si¢ do rzeczy”. Kontrast ze $wiatem poza Apple’em jest uderzajacy. ,,Kiedy
kontaktujesz si¢ z ludzmi zinnych firm, wida¢, ze ich podejsScie jest mniej intensywne.
W Apple’u wszyscy sg tak zaangazowani w prace, ze kiedy idg wieczorem do domu, nie
zostawiajg firmy za sobg. To, co tu robia, traktujg jak religie”.

Ten stosunek do pracy w koncernie z Cupertino nie zmienit si¢ od kilkudziesigciu lat.

Tak 0 spojrzeniu Jobsa na srodowisko pracy pisat w 1986 roku w ”Esquire” Joe Nocera:

Mowit, na przyktad, o tym, zeby Apple stat si¢ ,,absolutnie wspaniatym” miejscem pracy, ale
nie chodzito mu o hojne dodatki i $wiadczenia, ktorym nie bgdzie mozna si¢ oprze¢. Miat na
mysli stworzenie srodowiska, w ktorym cztowiek bedzie pracowac tak ciezko i po tyle godzin
jak jeszcze nigdy w zyciu, pod miazdzaca presja gonigcych go termindw, obarczony tak duza
odpowiedzialno$cia, z jaka nigdy nie sadzit, ze sobie poradzi, nie biorgc urlopu, rzadko majac
choéby wolny weekend (...) i nie bedzie mu to przeszkadza¢! Bedzie wniebowziety! Dojdzie
do etapu, w ktorym nie bedzie mogh zy¢ bez pracy, odpowiedzialnosci i miazdzacej presji
terminow. Wszystkim obecnym tu osobom takie odczucia wzgledem zycia zawodowego -
porywajace, osobiste, a wrecz intymne - nie byly obce, a do§wiadczyli ich, pracujac dla
Steve’a Jobsa. Wszystkich tgczyta wspolna praca w Apple’u. Wigz, ktorej nikt, kto tego nie

przezyl, nie potrafil w pelni zrozumiec.

Prawie nikt nie opisuje pracy w Apple’u jako fajnej. Odpowiedzi na pytanie, czy Apple to
,.fajne” miejsce, sg zadziwiajaco zgodne. ,,Ludzie traktujg te wspaniate rzeczy, nad ktorymi
pracuja, z niesamowita pasja - oswiadczyt jeden z bytych pracownikow. - Nie jest to kultura
nastawiona na celebrowanie sukcesow. Chodzi tu przede wszystkim o prace”. Inny natomiast
stwierdzit: ,,Dla zagorzatego fana Apple’a jest to magiczne doswiadczenie. Praca tutaj jest tez
bardzo ci¢zka. Zajmujemy si¢ produktami od fazy pomystéw az do wprowadzenia ich na
rynek, co oznacza, ze siedzi si¢ w robocie naprawde do pozna”. Trzeci odpowiedziat
W podobnie dyplomatyczny sposob: ,,.Dla pracownikow Apple to prawdziwa pasja, wiec
identyfikuja si¢ z misja firmy”.

Jesli magnesem nie jest dobra zabawa, nie s3 nim tez pienigdze. Oczywiscie dzigki



opcjom na akcje niejeden z pracownikow Apple’a zostal milionerem, zwlaszcza jesli miat
refleks i zatrudnit si¢ w koncernie w ciggu mniej wigcej pigciu pierwszych lat od powrotu
Jobsa. ,W wigkszosci firm tu, w Dolinie Krzemowej, mozna duzo zarobi¢ - powiedziat
Frederick Van Johnson, byty pracownik marketingu w Apple’u. - Pienigdze nie sg kryterium
wyboru”.

Apple znany jest z tego, ze zapewnia wynagrodzenie konkurencyjne na rynku - ale nie
lepsze. Dyrektor wyzszego szczebla moze zarabia¢ 200 000 dolaro6w rocznie, z premiami
siggajacymi w dobrych latach 50 procent podstawowej pensji. ,,Mysle, ze pracowanie w takiej
firmie i tworzenie z pasja fajnych urzadzen jest super - powiedzial Johnson, podsumowujac
etos Apple’a. - Siedzisz w knajpie i widzisz, ze 90 procent ludzi wokot ciebie uzywa urzadzen
twojej firmy (...) jest w tym co$ kapitalnego, czego nie da si¢ przeliczy¢ na dolary”.

Steve Jobs - ktory stynat z tego, ze nie interesowaly go rozmowy o pienigdzach -
mowigc o kwestii szczgscia 1 zadowolenia pracownikoéw Apple’a, starannie dobieral stowa:
,Nie znam nikogo, kto by nie powiedzial, ze to najbardziej satysfakcjonujace doswiadczenie
W jego zyciu, dajace najwigksze poczucie spetnienia - powiedzial. - Ludzie kochaja t¢ prace,

co rozni si¢ od stwierdzenia, ze dobrze si¢ tu bawig. Zabawa to rzecz ulotna”.



ROZDZIAL 3

Obsesyjna koncentracja

W ODGRODZONE] CZESCI STUDIA projektowego gtéwnego budynku dziatu
marketingu Apple’a znajduje si¢ pomieszczenie przeznaczone na opakowania. W poréwnaniu
z wazkimi i skomplikowanymi zadaniami w rodzaju projektowania oprogramowania czy
produkcji sprzetu w wielu firmach opakowania bylyby sprawa drugorzedna, zatatwiang
niemal mimochodem. Nie w Apple’u, ktory wkiada olbrzymig ilo$¢ energii i zasobow
w odpowiednie pakowanie swoich produktéw. Pakowalnia jest tak pilnie strzezona, ze osoby
majace do niej dostep musza postuzy¢ si¢ identyfikatorem przy kazdym wejsciu i wyjsciu.
Pelne pojecie o wadze, jaka menedzerowie Apple’a przywigzuja do drobiazgéw, moze daé
nam nastepujacy fakt: projektant opakowan zaszyt si¢ w pakowalni na cale miesigce, by
wykonywa¢ najbardziej prozaiczne zadanie - otwiera¢ pudetka.

Moze i prozaiczne, ale takze niezwykle istotne. W strzezonym studiu znajdowaty si¢
setki prototypow pudetek iPodow. Tak jest: setki pudetek, ktorych jedyna funkcja bylo
umozliwienie projektantowi do$wiadczenia tego momentu, kiedy klient po raz pierwszy
bierze do reki swoja nowg zabawke. Projektant stworzyt 1 przetestowat niekonczacy si¢ ciag
strzatek, kolorow 1tasm, aby powstalo malenkie uszko, ktore miato pokaza¢ konsumentowi,
gdzie pociagna¢, zeby zdja¢ niewidoczng naklejke pokrywajaca od krawedzi do krawedzi
wierzch przezroczystego pudetka z iPodem. Dopracowanie tego detalu stanowito obsesje
akurat tego projektanta. Co wigcej, uwzglednit on nie tylko samo pudetko. Uszka
umieszczono w taki sposob, ze kiedy fabryka Apple’a pakowata dostawe tysiecy pudetek do
sklepow, tworzyt sie¢ migdzy nimi naturalny odstep, co chronito uszka.

Sposob otwierania pudetka przez klienta musi by¢ jedng z ostatnich rzeczy, jaka
wezmie pod uwage przecietny projektant produktu. Jednak dla Apple’a niedrogie pudetko
zastuguje na tyle samo uwagi co gwarantujagce wysokg marzg zysku urzadzenie, ktore
znajduje si¢ w $rodku. Opakowania Apple’a, ostatnia rzecz, jaka widza klienci, zanim ujrza
swoje wyczekiwane z niecierpliwoscia elektroniczne cacko, stanowig zwienczenie
doprowadzonego do perfekcji i niezmiernie kosztownego procesu. Zaczyna si¢ on od projektu
prototypu, przechodzi przez fazg wspotpracy miedzy ekspertami do spraw tancucha dostaw,

ktorzy zamawiaja komponenty, a menedzerami produktu, ktorzy koordynuja montaz sprzetu



i oprogramowania, akonczy skoordynowanym planem marketingu, wyceny i sprzedazy
detalicznej, aby dostarczy¢ urzadzenia do ragk konsumentow.

Przewidywanie, jak klient bedzie si¢ czul, trzymajac proste biate pudetko, to tylko
kulminacja wielu tysiecy szczegotow, o ktorych Apple zdazyt pomysle¢ po drodze. ,,Dbatosé¢
0 szczegdty, moim zdaniem, symbolizuje, ze naprawd¢ troszczymy si¢ o uzytkownika, przez
caty czas” - powiedziat cztonek kadry zarzadzajacej Google’a W poczatkowym okresie jego
istnienia Deep Nishar, ktory teraz kieruje dzialem projektowania interfejsu uzytkownika
W internetowej firmie LinkedIn. Nishar opisat czes¢, jakg niektorzy z pracujacych dla niego
projektantow otaczaja pudetko swojego pierwszego iPhone’a. ,,Pamigtacie jego
opakowanie? - zapytat. - Niektorzy projektanci postawili je sobie na potce. Byto to pierwsze
takie pudetko w historii. Otwierato si¢ powoli. Caty czas wywolywalo t¢ emocje i poczucie
wyczekiwania, ze zaraz zobaczymy co$ picknego, co$ wspaniatego, co$, o czym czytaliSmy
i styszeliSmy, co$, o czym opowiadat i co demonstrowat na prezentacji Steve. O to chodzi
w dbatosci o szczegoly, o to odczucie, ktdre cheesz przywotac”.

Obsesja na punkcie szczegdélow ibuddyjski poziom koncentracji na waskim
asortymencie towarow wyrdzniaja Apple’a na tle konkurencji. Buddyzm - wyznanie, ktore
Jobs intensywnie zglebiat - naucza, ze jesli chcemy zaparzy¢ filizanke herbaty, to jej parzenie
powinno pochtongé cata nasza uwage; nawet to mato znaczace zadanie nalezy wykonywac
Z calg maestrig, na jaka nas sta¢. Ta pozornie niepraktyczna koncepcja duchowa moze
znakomicie zaprocentowa¢ w $wiecie biznesu. Dobrze zaprojektowane produkty przynosza
ich tworcom godne pozazdroszczenia korzySci wewnetrzne i zewnetrzne. Wewngtrzne:
produkty, ktére firmie wychodza najlepiej, przyciagaja srodki i zdolnych pracownikow.

Jesli chodzi o korzy$ci zewnetrzne, dobry produkt sygnalizuje podprogowo
konsumentom, ze producent o nich dba. To z kolei tworzy migdzy marka a konsumentem
wiez przekraczajaca wzgledy cenowe. ,,Nie moge si¢ doczekaé, zeby kupi¢ nowego iPada”
zamiast: ,,Co si¢ bardziej optaca, Kindle czy Nook?”. Jak zatem Apple wykorzystuje
koncentracj¢ na szczegédlach, zeby wyrozni¢ si¢ na tle rywali w zakresie wzornictwa,
produkcji i strategii korporacyjnej?

Wywotywanie ,,0dczucia” to co$ niezwyklego jak na producenta urzadzenia, a cO
dopiero projektanta opakowan pracujacego dla takiego producenta. (Sprobuj sobie wyobrazic,
ze laptop firmy Dell wywoluje jakiekolwiek uczucie poza frustracjg). Jednak wlasnie na to
stawial w Apple’u Steve Jobs od dnia, kiedy zalozyl firme. Jobs nie chcial mysle¢
0 urzadzeniach Apple’a w sposéb konwencjonalny. To nie byty gadzety, tylko dzieta sztuki.

»Mysle, ze artyzm polega na doglgbnym rozumieniu tego, co widzimy wokol siebie” -



powiedziat w przeprowadzonym w 1995 roku wywiadzie dla Computerworld Smithsonian
Awards Program Oral History Project. Jobs tak mowit o ludziach, ktérych zatrudnit

w Apple’u na poczatku jego istnienia:

[Ich celem byto] stworzenie czego$ zupelnie nowego i znalezienie sposobu przekazania tego
innym ludziom, ktorzy nie mieli zdolnosci tak dogltebnego poznania, tak aby oni takze mogli
czerpa¢ ztej przenikliwosci korzysci, umozliwiajagce im robienie pewnych rzeczy albo
wywotujgce pewne uczucia. Jesli przyjrzysz si¢ tym ludziom troch¢ doktadniej, okaze sie, ze
wtym okresie, wlatach siedemdziesiatych i osiemdziesigtych, najlepsi w branzy
komputerowej byli zazwyczaj poetami, pisarzami i muzykami. Prawie kazdy znich byt
muzykiem. Wielu byto poetami na boku. Zajeli si¢ komputerami, bo to bylo co$
fascynujacego. Swiezego, nowego. Nowe medium ekspresji ich tworczych talentéw. Wktadali

w komputery takie same uczucia i pasje jak poeta czy malarz w swoje dzieto.

Z perspektywy czasu porownanie przez Jobsa projektantow komputerow - albo, bron Boze,
projektantow kartonowych pudetek - do artystow wydaje si¢ niemal pyszatkowate. To kolejny
przyktad kwestii, ktora tracitaby falszem, a wrecz skrajnoscig, gdyby chodzito o jaka$ inng
firme¢. Kiedy jednak podejscie do tworzenia gadzetow trafia w Kulturowy Zeitgeist,
a swiadomo$¢ tego podejscia prowadzi do takiego rozchwytywania produktow przez
klientow, ze firma staje si¢ przedsigbiorstwem o najwigkszej warto$ci rynkowej na $wiecie,
poezja elektroniki uzytkowej urasta do rangi czego$ rownie podstawowego jak elektryczne
obwody tych urzadzen.

Apple jest inny, azawsze wyrdznialo go wlasnie podejscie do produktow. Bez
wzgledu na to, czy Jobs opisywal tu typowych pierwszych pracownikéw firmy, czy
W zawoalowany sposob mowit o sobie, Apple wczesnie przybral wizerunek buntownika.
W latach osiemdziesigtych, jak wiadomo, Jobs zawiesit piracka flage =z czaszka
I skrzyzowanymi piszczelami nad budynkiem, w ktorym pracowat nadzorowany przez niego
zespol Macintosha. Od poczatku Apple odstawal od reszty branzy komputerowej. Etos
Apple’a zawsze polegal na wyjatkowosci firmy, a dbatos¢ o szczegolty stanowi czgsé tego
etosu.

W branzy komputerowej panowat ped ku standaryzacji. ,,Klony” pecetéw IBM-a byty
jedng z jej wielkich innowacji. Apple, stawiajac na komputery wyzszej jakosci, byl przez
krotki czas ikong, ale glownie odgrywal rolg¢ niszowego gracza. Wiele lat pozniej, kiedy

Hewlett-Packard wpadt w kolejny z licznych kryzysow, pewien wysoko postawiony dyrektor



Zz Doliny Krzemowej pokusit si¢ o refleksje, dlaczego nawet zdolnemu menedzerowi
z Apple’a bytoby trudno uzdrowi¢ HP. ”Kiedy Steve wrocit do Apple’a, morale byto strasznie
niskie, ale w firmie pozostata kultura, w ktorej rozumiano, co to znaczy tworzy¢ znakomite
produkty - powiedziat. - W HP nie ma czego$ takiego od dawna. Nie znalaztby si¢ nikt, kto
moglby stac si¢ tam skutecznym przywodcg”.

Genezg wigkszosci produktéw Apple’a jest po prostu to, ze firma chciala je zrobic.
Nie grupy fokusowe. Nie sondaze. Nie analiza konkurencji. Nieche¢ do sprawdzania, z ktorej
strony wieje wiatr wymagan klientow, przez lata byta jednym z ulubionych motywéw Steve’a
Jobsa. ,.Kiedy zatozyliSmy Apple’a, tak naprawde stworzyliSmy pierwszy komputer dlatego,
ze sami chcieliSmy taki mie¢” - powiedziat Michealowi Moritzowi na poczatku lat
osiemdziesigtych w wywiadzie do ksigzki The Little Kingdom. To zdanie Jobs powtarzat
w koétko przez pare dekad. 25 lat pozniej stwierdzil: ,,Naprawde mamy mocne przekonanie, ze
tworzymy produkty dla siebie”.

Klasycznym przyktadem jest iPhone. Zanim powstal, menedzerowie z Apple’a na
ogo6! nie cierpieli swoich smartfonow. ,,Dlatego postanowiliSmy zrobi¢ wlasny” - powiedziat
Jobs, a wyjasnienie to operuje na dwoch poziomach. Niewatpliwie jest prawdziwe, ale wysyta
takze przekonujacy komunikat klientom. ,,Nasza karma dla pséw jest tak pyszna, ze sami ja
jemy. Nie rozczarujesz si¢”.

Filozofia Apple’a zdumiewajaco niewiele si¢ zmienita od poczatkow firmy. Moritz tak
pisze o Jobsie: ,Nie chcial pozwoli¢, by planowanie produktu byto obarczone analiza,
grupami fokusowymi, drzewami decyzyjnymi, zmianami krzywej dzwonowej ani calg ta
zmudng haréwka, ktéra kojarzyt z duzymi korporacjami. Prototypowego klienta Apple’a
widzial w lustrze, a firma zacz¢ta tworzy¢ komputery, ktore Jobs sam, w tym czy innym

momencie, chcial mie¢”.

Koncentracj¢ Apple’a na szczegdlach najlepiej wida¢ na przyktadzie wzornictwa. Produkty
firmy rodza si¢ w kolejnym z pilnie strzezonych laboratoriow, do ktorego wstep ma tylko
malenka grupka pracownikow. Nosi ono nazwe studia wzornictwa przemystowego, w skrocie
ID (ang. industrial design). Rzadzi tu projektant Jonathan Ive, najblizszy osiggnigcia statusu
gwiazdy sposrod wszystkich dyrektorow Apple’a, poza Steve’em Jobsem. Jobs uwielbiat
przesiadywa¢ w studiu wzornictwa i kosztowacé ,,ciast na wypieki” przygotowywanego przez
Ive’aijego zespot.

Kluczem do filozofii designu Apple’a jest to, ze produkty tej firmy zaczynaja si¢ od

wzornictwa. Konkurencja dziwi si¢ wysokiej pozycji, jakg ciesza si¢ w Apple’u projektanci.



»Wigkszos¢ firm przygotowuje wszystkie plany, caty marketing, cale pozycjonowanie,
a potem wlasciwie przekazuje to projektantowi” - stwierdzit Yves Behar, dyrektor generalny
firmy Fuseproject zajmujacej si¢ konsultingiem w zakresie wzornictwa. W Apple’u ten proces
ulega odwroceniu: to cala reszta firmy musi si¢ podporzadkowac wizji projektanta. ,,Jesli
projektanci méwig, ze materiat musi by¢ taki a taki, wszyscy inni si¢ zgadzaja” - powiedziat
Behar. Innymi stowy, na og6t ludzie z dziatu produkcji moéwig projektantowi, co ma robic i CO
mowic. W Apple’u jest na odwrot.

John Sculley, dyrektor generalny Apple’a w latach osiemdziesiatych, nadal uwaznie
obserwuje koncern, chociaz od lat nic ma z nim zadnych zwigzkow. ,,Wszystko w Apple’u
najlatwiej zrozumie¢, patrzac przez pryzmat designu - powiedzial Leandrowi Kahneyowi,
redaktorowi poswieconego firmie bloga Cult of Mac, w 2010 roku. Przytoczyt histori¢
0 znajomym, ktory niedawno tego samego dnia brat udziat w zebraniach w Apple’u
i w Microsofcie: ,,Na spotkaniu w Apple’u, kiedy tylko na salg¢ weszli projektanci, wszyscy
zamilkli, bo projektanci to najbardziej szanowani ludzie w catej organizacji. Tylko w Apple’u
dzial wzornictwa odpowiada bezposrednio przed dyrektorem generalnym. Pdzniej tego
samego dnia byl w Microsofcie. Wszedl na sale, wszyscy rozmawiali, potem zebranie si¢
zaczyna, azaden projektant si¢ nie pojawia. Siedza za to ludzie z wszystkich dzialow
technicznych i kazdy probuje dorzuca¢ swoje pomysty odnosnie do tego, co powinno si¢
znalez¢ w projekcie urzadzenia. To prosta droga do katastrofy”.

Kiedy prace nad designem sa juz w toku, wlacza si¢ reszta firmy. Za produkt beda
odpowiedzialne dwa dzialy: zespot do spraw tafcucha dostaw ipion inZynieryjny. Tak
zaczyna si¢ proces tworzenia nowego produktu Apple’a, czyli ANPP (Apple new product
process). ANPP to rodzaj planu, ktory krok po kroku wyjasnia, co trzeba zrobi¢, zeby powstat
produkt. Nie zawsze byla to metoda stosowana wylacznie przez Apple’a. Xerox, HP iinne
firmy korzystaty z podobnych rozwigzan. Byly inzynier z Apple’a opisat ANPP, ktory
poczatkowo mial usprawni¢ produkcje Macintosha, jako potgczenie nauki i sztuki. Celem
ANPP jest ,,zautomatyzowanie czeSci naukowej, tak aby mozna byto skupié¢ si¢ na sztuce”,
jak ujat to 6w inzynier. Plan precyzuje, jakie beda kolejne etapy tworzenia produktu, kto go
bedzie dotykal, jak zostang rozdzielone obowiazki i kiedy nastapi realizacja wyznaczonych
zadan.

Kiedy produkt jest gotowy, zeby wyj$¢ z laboratorium, kontrole przejmuja dwie
kluczowe osoby: menedzer programowy do spraw inzynierii, czyli EPM (engineering
program manager) oraz menedzer do spraw globalnego zarzadzania dostawami, czyli GSM

(global supply manager). Ten pierwszy decyduje o ksztalcie produktu i koordynuje prace



zespotow inzynieréw. Menedzerowie programowi sg tak pot¢zni i budzg taki postrach, ze
niektorzy nazywaja ich ,,mafiag EPM”. Drugi z kluczowych menedzerow, dziatajacy w ramach
pionu operacyjnego stworzonego przez Tima Cooka, zdobywa materialy potrzebne do
wytworzenia produktu. Zajmuje si¢ wszystkim od zaméwien i zaopatrzenia po nadzorowanie
produkcji. EPM i GSM wspdlpracuja ze soba, czasem nie bez spigé. ,,Zeby uciaé kazda
dyskusje w Apple’u, trzeba powiedzie¢: »To dla dobra produktu«. Jesli pokazesz dane, ktore
tego dowodza, wygrywasz” - stwierdzit inzynier pracujacy w firmie okoto 2005 roku.

EPM i GSM majg swojg siedzibe w Cupertino, ale duzo przebywajg w Chinach, gdzie
mieszczg si¢ zaktady produkcyjne, ktérym Apple zleca wyrdb swoich komputerow i1 urzadzen
mobilnych. Inne firmy bedg probowaty doprowadzi¢ projekt do perfekcji i dopiero potem
zleci¢ produkcje zewnetrznym wykonawcom. To najbardziej oplacalna metoda. Apple
przyjmuje podejscie zdecydowanie bardziej kosztowne. Takze projektuje produkty, ktére sg
wytwarzane, a nastgpnie testowane w zewngtrznych zaktadach produkcyjnych. Ale kiedy juz
skonczy projektowaé, wytwarzaé i testowaé produkt, zaczyna projektowanie, wytwarzanie
I testowanie od nowa. Ten ,,wyrazny rytm”, jak to ujat jeden z bylych inzynierow Apple’a,
zostaje co cztery do szesciu tygodni zwienczony spotkaniem kluczowych pracownikow
w fabryce w Chinach. Menedzer programowy do spraw inzynierii, ktorego zadanie polega na
skoordynowaniu pracy réznych inzynieréw software’owych i sprzetowych, zazwyczaj zabiera
najnowszg wersje beta do Cupertino, zeby pokaza¢ ja menedzerom wyzszego szczebla - po
czym wsiada z powrotem w samolot do Chin, by powtorzy¢ caty proces.

Kluczem jest integracja. Steve Jobs podsumowat apple’owskie podejscie w wywiadzie
opublikowanym w Fortune” w 2008 roku. ,,Tego, co mozna zrobi¢ w Apple’u, nie da si¢
zrobi¢ nigdzie indziej - powiedziat. - W wigkszosci firm komputerowych inzynieria od dawna
jest staba. Producenci elektroniki uzytkowej nie znaja si¢ na oprogramowaniu swoich
urzadzen. I dlatego powstanie produktow, ktére mozna zrobi¢ w Apple’u, nigdzie indziej nie
byloby mozliwe. Apple to jedyna firma, ktora ma wszystko pod jednym dachem. Nie ma innej
firmy, w ktorej mogtby powsta¢ MacBook Air, a to dlatego ze kontrolujemy nie tylko sprzgt,
ale tez system operacyjny. A to wlasnie Scisly zwigzek miedzy systemem operacyjnym
a hardware’em pozwala nam na stworzenie takiego komputera”. Jobs mowitl na poziomie
ogolnym. Byly inzynier z Apple’a wytlumaczyt t¢ sama mysl na konkretnym przyktadzie:
»Apple stawia na integracje. Aby uzyskal prawdziwg integracj¢, trzeba kontrolowac
wszystko, od systemu operacyjnego po rodzaj pity, ktora zostanie zastosowana do cigcia
szkta”.

Zastanéwmy si¢ nad tym przez chwile, bo nie jest to wcale przesada. Apple nie jest



wlasdcicielem pily ani firmy, do ktorej ta pita nalezy. Nie decyduje tez o tym, kto bedzie
pracowat w fabryce, gdzie pita bedzie uzyta. Ale jak najbardziej ma swoje zdanie co do tego,
jakiej pily uzyje jego dostawca. To nowa forma integracji pionowej. Kiedy§ wytworca
kontrolowat kazdy etap procesu produkcji, a dzi$ wszystkie etapy kontroluje Apple, nie bedac
jednoczesnie wiascicielem.

Integracja w Apple’u ma takze wymiar wewng¢trzny. ,,Apple nie jest uzalezniony od
innych firm w kwestii przeksztatcenia swojej wizji w produkty - stwierdzit Rob Schoeben,
byty dyrektor marketingu. - Microsoft zawsze si¢ frustrowal, ze branza pecetOw nie robi
lepszych komputerow. Integracja pionowa daje Apple’owi ogromng przewage. To szokujace,
ze nikt jej nie nasladuje”. Moze podejscie Apple’a nie znalazto nasladowcow dlatego, ze

niewiele firm jest zorganizowanych w podobny do niego sposob.

Chociaz warto zrozumie¢, dlaczego Apple decyduje si¢ na wytwarzanie tych, a nie innych
produktow, rownie ciekawe jest przeanalizowanie, tego, czego postanawia nie produkowac.
Odmawianie stanowi jedng z podstawowych zasad opracowywania produktow w Apple’u,
atakze podejscia koncernu do prowadzenia interesow. Umiejetnoscia mowienia ,,nie” -
odrzucania funkcji, produktéw, kategorii, segmentow rynku, transakcji, a nawet pewnych
partnerow - Steve Jobs tltumaczyt wrgcz fundamentalng site Apple’a. ,,Koncentracja ma moc -
moéwil. - Start-up bedzie mie¢ bardzo wyrazny cel, na ktorym si¢ skupia. Koncentracja nie
polega na mowieniu »tak«. Oznacza méwienie »nie« naprawde Swietnym pomystom”.

Jobs rozpropagowal takie mys$lenie w firmie. Warto zauwazy¢, ze nie on pierwszy
doszedt do takiego wniosku. Podobne spostrzezenia pochodza raczej ze sfery estetycznej, nie
biznesowej. Ludwig Mies van der Rohe, architekt ze szkoly Bauhausu, ktory podzniej
projektowal amerykanskie drapacze chmur, mi¢dzy innymi Seagram Building w Nowym
Jorku, powiedzial o pogardzie nowoczesnej architektury dla ornamentow: ,,Mniej znaczy
wiecej”. Diana Vreeland, nestorka magazynu ,,Vogue” w latach 1963-1971, lubita mawiac:
,,Elegancja to odmowa”. Steve Jobs pracowal jednak w branzy, ktora wszystko przyjmowata
Z otwartymi ramionami. Microsoft Word jest przetadowany funkcjami, ktérych zaden
przecigtny uzytkownik nigdy nawet nie zobaczy. Komputery Macintosh dzialaja od razu po
wyjeciu ich z pudetka i sg uosobieniem prostoty.

Jak mozna si¢ spodziewac, Jobs ograniczat swoje kazania na temat sztuki mowienia
,,nie” do wewngetrznej publicznosci w Apple’u. Raz przyjat jednak zaproszenie do wyrazenia
swojej opinii poza wilasng firmg. W 2007 roku Jerry Yang, ktory wilasnie wrocil na

stanowisko dyrektora generalnego Yahoo!, zebral okoto 200 swoich najwyzszych ranga



menedzerow w hotelu Sofitel w San Francisco. Chcial omowi¢ swoje plany wobec nekanej
ktopotami firmy. Aby podnie$¢ stabngce morale swoich dyrektoréw, poprosit 0 wystapienie
specjalnego goscia, Steve’a Jobsa. Miedzy Yangiem a Jobsem byto 10 lat réznicy, ale mieli ze
sobg wiele wspdlnego. Kazdy z nich byl stynnym zatozycielem firmy z Doliny Krzemowej,
ktora przedefiniowata branz¢ 1 odniosta oszatamiajacy sukces. Obaj zrzekli si¢ przywodztwa
na rzecz bardziej do§wiadczonych menedzerow. Obaj patrzyli, jak ich firma popada w ruing.
Teraz Yang wracal na fotel dyrektora generalnego Yahoo!, podobnie jak Jobs, ktoéry
doktadnie 10 lat wcze$niej przejat z powrotem stery Apple’a.

Yang przedstawit goscia publicznosci, aten opowiedzial o tragicznym potozeniu,
w jakim byt Apple w momencie jego powrotu. Przypomniat sluchaczom, ze firma miata
wtedy pienigdze na sfinansowanie okoto 90 dni dzialalnosci. Stwierdzil, ze inwestycja ze
strony Microsoftu data Apple’owi pewne zabezpieczenie i ze dokonywat kolejnych cigé, az
do chwili kiedy iMac byt gotowy do wypuszczenia na rynek. ,Strategia polega na
zorientowaniu si¢, czego nie robi¢” - powiedzial Jobs. Wtedy, ciggnat, odrzucit prosby swoich
dyrektorow, zeby stworzy¢ palmtopa, bo wolat skupi¢ si¢ na od$wiezeniu serii Macintosh.
Dat Yahoo! nastepujaca radg: ,,Wybierzcie jedng rzecz, ktéra mozecie robié, i wiecie, ze jest
$wietna. My wiedzieli$my, ze w naszym przypadku to Mac”.

Nastepnie Jobs zaserwowal Yangowi ijego menedzerom nieco szczerosci w Stylu
Apple’a: ,,Yahoo! wydaje si¢ interesujace - powiedzial. - Yahoo! moze by¢, czym tylko
chcecie. Powaznie. Macie zdolnych pracownikdw i nawet wigcej pieniedzy, niz potrzeba -
ciggnat. - Ale nie moge si¢ zorientowal, czy jesteScie dostawca tresci czy firmg
technologiczng. Po prostu si¢ na co$ zdecydujcie. Wiem, co ja bym wybral”. Byty dyrektor
Z Yahoo!, ktory byt wtedy na sali, stwierdzil: ,,To byto upokarzajagce. WiedzieliSmy, ze ma
racje. Ale mieliSmy tez Swiadomos¢, Ze jestesSmy niezdolni do dokonania wyboru”.

(Druga kadencja Yanga jako dyrektora generalnego nie trwata tak dtugo jak Jobsa. Ponownie
zrezygnowal ze stanowiska w 2009 roku, a Yahoo! dalej podupada - cz¢sciowo z powodu
owej niezdolnosci do dokonywania wyboru).

Sam Apple wielokrotnie decydowat si¢ odmawiaé. Przez wiele lat nie wyprodukowat
telefonu, czgsto twierdzac - jak mozna wnosié, nieszczerze - ze nie chce wchodzi¢ w branze
telefoniczng. Koncern zaczal prace nad iPadem wczes$niej niz nad iPhone’em, ale zmienit
taktyke, dochodzac do wniosku, ze nie jest to odpowiedni moment na tablet. (iPhone
zadebiutowat w 2007 roku, iPad trzy lata pdzniej). Po latach walki o utrzymanie znaczacej
sprzedazy skierowanej do klientdow biznesowych w ogole przestano przywigzywac¢ wage do

tego segmentu. Dzi§ Apple ma zespoly sprzedazowe obstugujace firmy. Ale nawet spore



przedsigbiorstwa kupuja urzadzenia nie bezposrednio od Apple’a, lecz od dystrybutorow,
ktorzy oferuja nastawiong na firmy obstugg klienta.

Okrojenie sprzedazy business-to-business to istotne uchybienie w strategii duzego
koncernu technologicznego. Jobs wyjasnil ten ruch stwierdzeniem, ze Apple woli sprzedawac
swoje produkty uzytkownikom, nie menedzerom IT. Ponadto dzi¢ki popularnosci swoich
urzadzen mobilnych Apple odnosi sukcesy w srodowisku duzych korporacji, kierujac oferte
raczej do pracownikow niz do specjalistow od systemow informatycznych. W rezultacie, jak
twierdzi Apple, 92 procent firm z listy ,,Fortune 5007 i tak testuje lub stosuje iPady, tak jakby
Apple podjat szeroko zakrojong inicjatywe skierowanej do nich sprzedazy. W efekcie to
pracownicy sklaniajg pracodawcow do kupowania technologii, jakiej oni, pracownicy, chcg -
zjawisko to nosi nazwe ,,konsumeryzacji” IT i jest to trend, ktoremu przewodzi Apple.

Tim Cook moéwit kiedys, ze caly asortyment produktoéw koncernu moze si¢ zmiesci¢
na stole w sali konferencyjnej. To wynik procesu selekcji, ktory miat miejsce po 1997 roku.
Roézne modele komputerdéw, jakie sprzedawal wczesniej Apple, nowy zespot zastgpit
czterema: dwoma komputerami biurkowymi i dwoma notebookami. Do dzi§ Apple oferuje
w zasadzie cztery wersje swojego iMaca: dwa rozmiary monitora, dwa rozmiary procesora.
(Aby doceni¢ skapos¢ tego asortymentu, warto porownac¢ obecny wybor iMacow z licznymi,
noszacymi potworne nazwy komputerami typu all-in-one, ktore Hewlett-Packard oferuje na
swojej stronie internetoweyj).

Firma ma prostot¢ w genach, ale wida¢ ja takze w oszczednej strukturze
organizacyjnej. ,,Apple nie jest w stanie dokonywac¢ 20 niesamowitych rzeczy w ciggu roku -
powiedzial jeden zbylych menedzerow.- Gora trzy projekty moga wzbudzi¢ duze
zainteresowanie na szczeblu kierowniczym. Trzeba umie¢ to 1owo okroi¢. Kadra
zarzadzajgca zawsze stara si¢ trafi¢ z dang technologia w odpowiedni moment. Kiedy robi si¢
100 rzeczy naraz, nie da si¢ dziata¢ w stylu Apple’a. Wigkszo$¢ firm nie chce koncentrowac
si¢ na jednej rzeczy, bo moglyby ponies¢ porazke. Zawezenie pomystow z 25 do czterech
budzi przerazenie”.

Mowienie ,,nie” jest duzym szokiem dla nowych pracownikéw. Pewien menedzer,
ktorego firma zostata kupiona przez Apple’a, opisal proces przyzwyczajania si¢ do
odrzucania transakcji niespetniajacych surowych warunkéw finansowych, unikania uwagi
mediéw 1 trzymania si¢ sztywnych harmonograméw cenowych. ,,Ta powsciagliwos¢ zostaje
ci prawdopodobnie wpojona, tak jak cate to minimalistyczne podejscie: nie przeptacaé przy
transakcjach, nie przesadza¢ z PR-em, nie przesadza¢ z gadaniem, w ogoéle z niczym nie

przesadzac” - powiedziat.



Sztuka odmawiania dotyczy takze samych produktoéw. Wewnetrzni krytycy czgsto
wytykali niezdolno$¢ Jobsa do obdarzenia uwaga wigcej niz garstki projektow. Ale unikanie
,przebajerowania” to podstawowa cecha dobrze zaprojektowanego produktu, co w Apple’u
traktuje si¢ powaznie. Ma to t¢ dobrg strone, ze prowadzi do powstania odtwarzacza mp3
Zjednym guzikiem albo komputera niezasmieconego ,.crapwarem” (,,géwnianym
oprogramowaniem”) - ulubiona obelga Steve’a Jobsa- ktéorym inni producenci ngkaja
klientow. Minusem jest natomiast to, ze takie skoncentrowane podejScie opoOznia
wprowadzenie funkcji, na ktorych klientom zalezy iktére Apple ma szczery zamiar im
zapewni¢. ,lle czasu zajelo wyposazenie 10S w funkcje »wytnij 1 wklej«?” - pytat
sfrustrowany byly menedzer - i oczywiscie uzytkownik iPhone’a. W rzeczy samej, trwalo to
dwa lata; iPhone 3GS, wprowadzony na rynek w czerwcu 2009 roku, byl pierwszym
modelem, w ktérym apple’owski mobilny system operacyjny obejmowal podstawowag
mozliwos$¢ wycinania i wklejania tekstu. Pierwszy iPad nie miat kamery, co dawato klientom
powdd do kupienia iPada 2, kiedy ten wszedt do sprzedazy rok pozniej.

Najbardziej moze radykalnym aktem odmowy w Apple’u jest to, ze najwyzej
postawiona kadra menedzerska nie goni za przychodem dla samego przychodu. Nie chodzi
oczywiscie o to, ze Apple’a nie interesuje zarobek ani Ze si¢ o niego nie stara. Rzecz w tym,
ze kultura firmy nie wychodzi od znajdowania sposobdéw na zbicie kokoséw. ,,Steve mowit
o celu Apple’a i celem tym nie jest zarabianie pieniedzy, ale tworzenie naprawde $wietnych
produktéw - powiedziat Jonathan Ive, szef dziatu wzornictwa, na konferencji Radical Craft
zorganizowanej przez Art Center College of Design. - Taki mamy cel, a w rezultacie, jesli te
produkty beda dobre, ludzie je kupig, a my zarobimy”.

W postepowaniu Apple’a wrecz roi si¢ od przykladow unikania przychodow.
Producenci pecetow instalujg na swoim sprzecie ,,Crapware” - oprogramowanie
antywirusowe, oferty subskrypcji i tym podobne - wtasnie dlatego, ze to lukratywny proceder.
Apple raz po raz rezygnuje z takich okazji przekonany, ze produkty wysokiej jakosci, koniec
koncow, przyniosg wyzsze zyski. To klasyczne myslenie dlugofalowe.

Nawet sposob pobierania pieniedzy od klientow odzwierciedla minimalistyczne
podejscie Apple’a. Zdajac sobie sprawe z tego, ze czekanie w kolejce do kasy to dla klientéw
powazna niedogodnos¢, ktora w dodatku spowalnia proces sprzedazy, firma znalazta sposéb,
by umozliwi¢ ,specjalistom do spraw sprzedazy” pobieranie platnosci od klientow
w dowolnym punkcie sklepu. Wszystko, co przyspieszato iupraszczato calg procedure,
uznawano za dobry pomyst. ,.SprawdziliSmy, jak szybko mozemy obshugiwaé klientéw

W Genius Barze, bo dzigki temu ludzie si¢ u§miechali - wspominal George Blankenship, byty



cztonek Scistego kierownictwa w dziale detalicznym Apple’a. - Jak szybko mozemy
obstugiwa¢ ludzi przy kasie? To moze pozbadzmy si¢ kasy. Po co nam wilasciwie kasa?”
(W sklepach Apple’a pracownicy przyjmuja od klientow karty kredytowe lub numery kont
w iTunes w dowolnym punkcie placéwki). Jak powiedziat Rob Schoeben, byly dyrektor

marketingu: ,,Apple ma obsesj¢ na punkcie komfortu uzytkownika, a nie optymalizacji

przychodéw”.



ROZDZIAL 4

Zachowanie apetytu start-upu

KIEDY STEVE JOBS WROCIL DO APPLE’A W 1997 ROKU, firma wygladata jak
wszystkie inne duze korporacje na $wiecie. Wlasnie takiego podobienstwa Jobs nie chciat
w Apple’u widzie¢.

Pod rzadami profesjonalnych menedzerow, ktorzy =zastgpili wspotzalozyciela,
w koncernie rozrosta si¢ biurokracja. Apple miat fabryki w Stanach Zjednoczonych i na
calym $wiecie. Namnozyto si¢ komitetéw zajmujacych si¢ roéznymi korporacyjnymi
sprawami. W szeregach kadry kierowniczej powstaty kliki kontrolujace pewne obszary
dziatalno$ci, majgce uprawnienia budzetowe iczasem konkurujace ze sobg. Apple’owi
Z potowy lat dziewiecédziesigtych brakowato migedzy innymi spojnej

misji.

Od powrotu Jobsa kultura korporacyjna zaczeta si¢ zmienia¢. Bedzie teraz moéwié
jednym gltosem, kliki zostang zlikwidowane, a pracownicy skoncentrujg si¢ na tym, co robig
najlepiej - i na niczym innym. Do dzi$ graficy kierujg grafika; logistycy zawiaduja logistyka;
dzial finansow martwi si¢ o wynik koncowy. Obecna struktura korporacyjna stanowi wyrazny
kontrast z tym, co zastal Jobs po swoim powrocie z NeXT.

O tym, ze firma w tamtym czasie stracita koncentracje i przedsiebiorcza ikre start-upu,
swiadczylo Owczesne podejScie Apple’a do reklamy. Jobs opowiadat o 16 oddziatach,
Z ktérych kazdy mial wtasny budzet na reklame. Szybko to ukrécil, o§wiadczajac, ze odtad
budzet na reklam¢ bedzie jeden; oddziaty beda rywalizowaé o pienigdze na ten cel. Jobs
bedzie si¢ pozniej chwalil, ze w krétkim czasie calkowite wydatki Apple’a na reklameg
wzrosty. Mimo trudnej sytuacji finansowej firmy konsolidacja ta wynikata z odrodzonego
zaangazowania W promowanie Apple’a ijego produktow, nie za$ z poczucia zobowigzania
wobec jednego dziatu czy dyrektora - ani nawet z chgci oszczgdzania. Najlepsze produkty
zgarnialy najwigcej dolaro6w na reklamg. Ta koncentracja wyraznie si¢ oplacita, a Apple dalej
stawial na promowanie z rozmachem raczej mniejszej niz wigkszej liczby produktow. Kiedy
sytuacja zaczeta naprawde zmienia¢ si¢ na lepsze, wystapit efekt aureoli: ostro promowane
iPody przyciagnety ludzi do sklepow, gdzie na klientow czekaly tez iMaki i MacBooki.

Reklamy iPodéw posrednio napedzily sprzedaz komputerow - nawet jesli Apple akurat nie



pompowat olbrzymich sum w reklame tej kategorii produktow.

Niedomagajace finanse ujawnily potrzebe sprawniejszej struktury korporacyjnej.
W potowie lat dziewieédziesiatych Apple przynosit straty, mimo prowadzenia dzialalno$ci
W obszarach, ktore wydawaty si¢ zupetnie rentowne. Przyktadem moze by¢ oddzial drukarek,
wedlug ksiggowos$ci przynoszacy w tamtym czasie firmie dodatni ,,zysk surowy”. Jednak
drukarki Apple’a nie wyrdzniaty si¢ niczym na tle konkurencji, a rzetelniejsze rozliczenie
kosztéw ogoélnych wykazato, ze dzial cienko przedzie. Drukarki znalazty si¢ wsrod
produktéw przeznaczonych przez Jobsa do natychmiastowego odstrzalu. (Innym stynnym
przyktadem byt palmtop Newton).

W ciagu nastgpnych lat, kiedy Apple przeistoczyt si¢ z upadiego idola w gwiazde
Swiatowego formatu, stat si¢ organizacjg, ktora stara sig, na ile to tylko mozliwe w przypadku
duzego koncernu, dziata¢ wedtug etosu start-upu. Korzysci z takiego podejscia nie zawsze sg
oczywiste dla ludzi spoza Infinite Loop 1. Dzigki kilku $mialym krokom, takim jak
odizolowanie wszystkich pracownikow, poza niewielka grupa, od bezposredniej stycznos$ci
z rachunkiem zyskow istrat oraz zastosowanie posuni¢tej do skrajnosci formy
odpowiedzialnos$ci, Apple stworzyt srodowisko pracy, w ktorym pracownikéw zacheca si¢ do
myslenia z rozmachem, a mierno$¢ szybko wychodzi na jaw.

Jobs czesto mowil, ze w Apple’u nie ma zadnych komitetow. Byli pracownicy
podwazali to stwierdzenie, wskazujac gremia, ktore wygladaty zupelnie jak komitety, miedzy
innymi mi¢dzynarodowy komitet do spraw wycen czy komitet do spraw marki. Nie
kwestionuja natomiast tego, ze Jobs zaszczepil w firmie kulture, w ktérej wystrzegano si¢
tworzenia stalych grup zadaniowych, odwracajacych uwage od zasadniczego celu, jakim byta
realizacja planow Apple’a. ,,Komitety powstajg dlatego, ze firma dzieli odpowiedzialnos¢ -
stwierdzit Jobs.- My tego nie robimy. W Apple’u wiadomo, kto doktadnie jest
odpowiedzialny”.

Symbolem tego, jak Apple pojmuje odpowiedzialno$é, jest firmowy akronim: DRI.
Oznacza ,,directly responsible individual” czyli ,,osobe bezposrednio odpowiedzialng”. Jest to
ten cztowiek pracujacy przy danym projekcie, ktory pojdzie na dywanik, jesli co$ nie zostanie
zrobione jak nalezy. Co ciekawe, termin ,,DRI” pochodzi z czaséw sprzed powrotu Steve’a
Jobsa. Dla niego odpowiedzialno$¢ bylta czescig kultury Apple’a, a nie stowem w akronimie.
Odczucia te podzielajg pracownicy wielu nizszych szczebli. ,,Kiedy rozmawiasz z ludzmi
w Apple’u, potrafig ci na ogot powiedzie¢, czym si¢ zajmujg - stwierdzil byly menedzer
wyzszego szczebla do spraw sprzetu. - W innych firmach zdumiewajaco niewiele oséb umie

opisa¢, co doktadnie nalezy do ich obowigzkoéw”.



Inny byty pracownik, tym razem z dzialu marketingu, relacjonowat: ,,Wiadomo, co
kto ma zrobi¢, nie ma nieporozumien. Wszystko jest szczegblowo ustalone. Kiedy
probowalem wprowadzi¢ takie podejscie w innych firmach, ludzie byli zaskoczeni. Chcieli,
zeby odpowiedzialnoscig podzielity si¢ dwie czy trzy osoby”.

DRI to potezne narz¢dzie zarzadzania, sprawdzona praktyka biznesowa Apple’a,
przekazywana ustnie nowym pokoleniom pracownikow. ,Kazde zebranie w firmie bgdzie
mie¢ liste dziatan, wraz z wyznaczong DRI” - powiedziat byly pracownik.

Dobrym przyktadem moze by¢ przygotowywanie przez zespdt marketingu wydarzen
dokumentu zatytulowanego At a Glance (Rzut oka), szczegétowego harmonogramu
przygotowywania wydarzen iimprez. Kazdy punkt, obok czasu i miejsca, obejmuje takze
osob¢ odpowiedzialng, czyli DRI. Na podobnej zasadzie, w ciggu tygodni i miesi¢cy
poprzedzajacych premiere produktu, w instrukcji zwanej w firmie ,,Kodeksem drogowym?”
wymienione sg DRI przydzielone nawet do najdrobniejszych czynnosci. ,,Kiedy
wprowadzali$my produkt na rynek, do kazdego zadania byta przypisana DRI - stwierdzil byty
pracownik. - To osoba, ktora beknie, jak co$ pdjdzie nie tak”.

Jobs nie tylko sprawit, ze ,,komitet” stat si¢ w Apple’u brzydkim stowem, ale takze
rozprawit si¢ ztg ostoja wladzy kierowniczej, jakim jest rachunek zyskéw i strat. Gdzie
indziej w $wiecie biznesu powiedzenie, ze zarzadza si¢ rachunkiem zyskow i strat, jest jak
ogloszenie niepodlegtosci. ,,Prowadze wtasny rachunek zyskow 1 strat, wigc jestem”.
Menedzer majacy takie uprawnienia jest wladny - i zobowigzany - generowac zyski dla firmy.
Decyzje dotyczace zatrudniania i zwalniania pracownikow, strategii i alokacji zasobow naleza
do zarzadzajacych rachunkiem zyskow istrat menedzerow, czgsto majacych w tytule
stanowiska stowko ,,zarzadzajacy” obok jakiego$ wariantu ,,wiceprezesa”.

Za Steve’a Jobsa tylko jeden czlonek kadry menedzerskiej mial uprawnienia do
prowadzenia rachunku zyskow i strat - dyrektor finansowy. Tworzac system, w ktérym tylko
dyrektor finansowy bedzie zajmowat si¢ budzetem, Jobs zmusit menedzerow funkcyjnych do
skupienia si¢ na ich mocnych stronach. Menedzerowie wszystkich szczebli w Apple’u
twierdzili, ze rzadko wymagano od nich jakichkolwiek analiz finansowych albo uzasadniania
swoich decyzji potencjalnym zyskiem z inwestycji. Jak powiedzial jeden z bylych
menedzeréw w marketingu: ,,Nie przypominam sobie ani jednej dyskusji, ktora toczylaby si¢
wokotl pieniedzy czy wydatkow”. Ten refren czgsto si¢ powtarza w rozmowach z ludzmi,
ktorzy pracowali kiedy$ w Apple’u. Mozna z duzg dozg pewnosci zatozy¢, ze nie dyskutowali
0 pienigdzach dlatego, Ze nie robili tego takze ich szefowie. Jobs zarezerwowal to prawo dla

siebie i monitorowat t¢ kwestie wylacznie poprzez dyrektora finansowego. Menedzerowie



Apple’a iich podwladni zachowujg si¢ niemal jak zdolne bogate dzieciaki: majg dostep do
nieograniczonych $rodkéw, zeby robi¢ ciekawe rzeczy. Nie musza mysle¢ o kosztach
poszczego6lnych pomystéw, komponentow i doswiadczen. Ogranicza ich tylko to, co dadza im
ich ,,rodzice”.

Poza odsunieciem od wigkszosci pracownikéw kwestii zwigzanych z rachunkiem
zyskow istrat Apple’a odroznia od wielu korporacji takze sposOb organizacji: wedlug
podziatu funkcyjnego, nie grup produktowych lub innych strukturalnych fanaberii. Niewiele
duzych firm jest w stanie zastosowaé takg organizacje. Dlatego powyzej pewnej wielkosci
korporacje dzielg si¢ na oddziaty. Ale funkcyjny charakter kadry zarzadzajacej Apple’a
stanowi jego klucz do sukcesu. Kiedy Ron Johnson odszedl z Targetu, zeby pokierowac
sprzedazg detaliczng w Apple’u, nie dano mu kontroli nad zapasami. To byta dziatka Tima
Cooka, wowczas starszego wiceprezesa do spraw operacji $wiatowych. Johnson nie wybieral,
ktére produkty umiesci¢ na sklepowych potkach. Wstawiat do sklepow wszystkie produkty
Apple’a. Miat oczywiscie kontrole nad wieloma sprawami, takimi jak wybor miejsca, wystroj
sklepu, nabywanie nieruchomosci, szkolenia itak dalej. W wigkszosci firm menedzer
zawiadujacy strong internetowa firmy kontrolowalby zdjecia, ktore na niej umieszczano. Nie
w Apple’u, gdzie zesp6t do spraw grafiki wybiera fotografie dla catego koncernu.

W tej alternatywnej strukturze organizacyjnej menedzerowie maja ograniczong
wladze, ale jednoczesnie nie oczekuje si¢ od nich umiejetnosci supergwiazdy zarzadzania.
Zostaja zatrudnieni isa doceniani za swoje zdolnosci w danej dziedzinie, anie za
umiejetnosci trenera czy kierownika. Jonathan Ive, ogolnie podziwiany za pomysty
W zakresie wzornictwa, ma, jak si¢ uwaza, niewielkie pojecie o finansach. Mozna by to byto
potraktowaé jako minus: jeden z najpotezniejszych menedzeréw w Apple’u, ktory przez lata
potrafit wptywaé na Steve’a Jobsa, nie jest uznawany za cziowieka ze zdolno$ciami
biznesowymi. Ma to jednak swoja zalete, ktora si¢ znakomicie przystuzyta firmie. Ive znany
jest z tego, ze wymaga od zespotu produkcyjnego i operacyjnego rzeczy, wydawatoby sig,
niemozliwych, w pogoni za swoja wizjg artystyczng. Placenie za t¢ wizj¢ to juz nie jego
problem, a efektem sg produkty Apple’a. To, ze Ive nierealistycznie upierat si¢ na przyktad
przy ramce ze stali nierdzewnej do iPhone’ow i szkle przemystowym do iPadow, przyniosto
zyski, ktorych menedzerowie martwigcy si¢ o zmieszczenie si¢ w budzecie nigdy by nie
osiggneli. Gdyby Ive byt przykuty do arkusza kalkulacyjnego, czy naciskalby na to, by
przysta¢ mu samolotem do Cupertino wiloski marmur, ktory miat by¢ wykorzystany
w wystroju pierwszego sklepu Apple’a na Manhattanie, zeby mogt go zbadac?

Sama koncepcja zarzadzania ogdlnego - awansowania znajacych si¢ na wszystkim



»zawodowych dyrektorow”, ktorzy potrafig przerzucaé si¢ z nieruchomosci na zarzadzanie
tancuchem dostaw iz marketingu na finanse - to w Apple’u temat tabu. Takie podejscie
przeczy temu, czego uczy si¢ na uczelniach biznesowych w krajach uprzemystowionych od
okoto 100 lat, a zwlaszcza koncepcjom zarzadzania ogoélnego wyktadanych po II wojnie
$wiatowej w Harvard Business School. Jak przystato na zwolennika atmosfery start-upu, Jobs
od dawna traktowal zarzadzanie ogélne zpogarda. Kiedy tworzyl Apple’a w latach
osiemdziesiatych, krytykowat takie firmy jak Polaroid i Xerox za to, ze si¢ pogubity. ,.Kiedy
firmy rozwijaja si¢ w warte miliardy dolarow koncerny, jako$ tracg swoja wizj¢ - powiedziat
w wywiadzie dla »Playboya« w 1985 roku.- Wprowadzajag mnéstwo warstw kadry
zarzadzajacej $redniego szczebla miedzy ludzmi prowadzacymi firm¢ a ludzmi
wykonujacymi konkretng robote. Tracg wyczucie i pasj¢, z jaka wczedniej traktowaty swoje
produkty. Kreatywni pracownicy, ci, ktérzy czuja pasje i ktorym nie jest wszystko jedno,
muszg przebi¢ si¢ przez pig¢ warstw kierownictwa, zeby zrobi¢ co$, czego slusznosci sg
pewni”.

Kiedy Jobs wrocit do Apple’a, z niesmakiem odkryt, Ze firma stala si¢ jednym z tych
koncernéw, o ktorych z taka pogardg wyrazat sie¢ dziesie¢ lat wezesniej. ,,To nie poszczeg6lni
pracownicy byli zakala Apple’a- powiedziat. - MusieliSmy pozby¢ si¢ okoto 4000
menedzerow S$redniego szczebla. Dobrzy specjalisci od technologii objeli stanowiska
kierownicze”. Jobs mial pelng $wiadomo$é, ze podejscie Apple’a odstaje od tego
powszechnie stosowanego w biznesie. ,,Rozwoj zawodowy w Apple’u nie jest taki sam jak
W GE - stwierdzil. - Nie wysylamy ludzi na misje do Konga. Nie uwazamy, ze menedzer
moze zarzadzaé
wszystkim”.

Apple stosuje w odniesieniu do zarzadzania irozwoju zawodowego podejscie
odgorne. Zaczynamy od wszechwiedzacego dyrektora generalnego, wspieranego przez
potezny zespol wykonawczy - zwany w firmie ET (executive team). ,.Zadaniem zespotu
wykonawczego jest koordynacja i nadawanie tonu dziataniom firmy” - powiedziat kiedys$
Jobs. Do tej dziesigcioosobowej grupy oprocz dyrektora generalnego naleza szefowie
marketingu produktow, inzynierii sprz¢towej i software’owej, dziatu operacyjnego, sprzedazy
detalicznej, ustug internetowych iwzornictwa - wszyscy oni maja bezposredni wptyw na
produkty Apple’a. Dotaczajg do nich szefowie dzialow finansowego i prawnego.

Zespot wykonawczy spotyka si¢ w kazdy poniedziatek, a glownym punktem obrad
jest przeglad planow produktowych. Moze si¢ wydawac, ze wyglada to jak typowe zebranie

korporacyjne, ale niezwykta jest tu wnikliwo$¢, z jaka traktuje si¢ najdrobniejsze aspekty



tworzenia produktu. Poniewaz tych produktow w Apple’u jest tak niewicle, zespot
wykonawczy moze przyjrze¢ si¢ im wszystkim w ciggu dwodch cotygodniowych zebran.
Chociaz w firmie panuje odgérny styl zarzadzania, sposob dzialania zespotu wykonawczego
prowadzi do inicjatyw oddolnych. Zespoly w catej firmie stale przygotowuja swojego szefa,
albo szefa swojego szefa, do prezentacji na spotkaniu zespotu wykonawczego. Poszczegolne
grupy maja wrecz wlasne zebrania, by przygotowac si¢ do zebrania ET lub innych spotkan na
wysokim szczeblu. (Kiedy Tim Cook kierowal dziatem operacyjnym, swoje zebranie
przygotowawcze odbywatl telefonicznie w niedziele wieczorem). ,,Wszyscy majg swoj wktad
w te poniedziatkowe prezentacje - stwierdzit Andrew Borovsky, byly projektant Apple’a. -
Sciste kierownictwo przyglada sie kazdemu istotnemu projektowi”.

Ten system oddolnej komunikacji iodgérnego zarzadzania wyjasnia szybko$¢
i przejrzystos¢ procesu decyzyjnego w Apple’u. ,,Podejmowanie decyzji nigdy nie trwa dhuzej
niz dwa tygodnie - powiedzial jeden zbylych menedzeréw do spraw sprzetu. (Jobs
oswiadczyl, ze jesli jakas dyskusja na temat produktu nie zostanie zakonczona w ciggu
tygodnia, zostaje dodana do porzadku obrad na nastgpny tydzien). - Mtlodzi inzynierowie
wiedza, ze ich prace zostang zaprezentowane. Wiedza, ze to, co robia, si¢ liczy”. Wiedza tez,
ze dyskusja nie bedzie trwata w nieskonczono$¢. ,,Kto§ powiedziat mi kiedys: »Nie zawsze
si¢ zgadzalem, ale wiedziatem, ze jakas$ decyzja zapadnie«,, - zauwazyl ten sam inzynier.

Cotygodniowe przeglady produktow na najwyzszym szczeblu stuzg takze jako swoiste
seminaria dla nizszych ranga menedzerow. Kiedy dostawali oni coraz bardziej
odpowiedzialne zadania, Jobs zapraszat ich do udziatu w pewnych czesciach zebran zespotu
wykonawczego, ktore stopniowo si¢ wydtuzaty.

Szybko$ci podejmowania decyzji w Apple’u pomaga takze to, jak roztropnie
przekazywane s informacje poza zespol wykonawczy. Zazwyczaj wigcej informacji wptywa
do tego grona, niz z niego wychodzi. Zespoty pracownikow szybko dostaja informacje
zwrotne - ale tylko te, ktore uznano za potrzebne. Zasada powiadamiania wylgcznie o tym, co
niezb¢dne, wyjasnia istnienie wszystkich tych tajnych pomieszczen z ograniczonym
dostepem. Odgradzajac cze$¢ pracownikéw od kolegow w innych czg$ciach gigantycznego
koncernu, Apple tworzy zludzenie, ze wcale nie pracuja oni w Korporacyjnym molochu.
Pracuja w start-upie. ,,To troche teatr, troche paranoja - podsumowat byty inzynier z Apple’a.
Ale ma to swoj cel. - I1zolujg si¢ od wszystkiego, co zte w duzej korporacji”.

Zespot opracowujacy pierwszego iPhone’a, na przyktad, nie wchodzit w kontakty
Zludzmi pracujacymi nad iPodem, bedacym wowczas gtownym 1 najszybciej si¢

rozwijajacym produktem w Apple’u. Grupa iPhone’a miata mozliwo$¢ kaperowania zdolnych



inzynierow z zespotu iPoda i innych dziatow, bo iPhone stanowit priorytet firmy, z odgérnym
poparciem. ,,Duza korporacja martwitaby si¢ ewentualng kanibalizacjg iPoda - stwierdzit
pewien obserwator znajacy menedzerow w obu grupach. - Powstaloby napigcie na tle
kulturowym itechnicznym”.  Efekty jakichkolwiek napi¢¢ zostaly w Apple’u
zminimalizowane, bo te dwie grupy nie rozmawialy ze sobg. Zespo6t start-upu moglt udawac,

ze nie ma bagazu w postaci duzej korporacji.

Kiedy zestawimy ze sobg podstawowe cechy firmy - jasny sposob kierowania, indywidualna
odpowiedzialno$¢, szybkos¢ dzialania, ciggle informacje zwrotne, wyraznie sprecyzowana
misja - zaczynamy rozumie¢ wartosci Apple’a. ,,Wartos$ci” brzmig moze ckliwie w kontekscie
Swiata biznesu, atermin ten jest wymienny ztakimi okre$leniami jak ,kultura”
i ”fundamentalne zasady”. Jednak w przypadku Apple’a zdolnos$¢ do oceny, jak glgboko
zakorzenione sg owe warto$ci, wigze si¢ z pytaniem, jak firma bedzie sobie radzi¢ bez Steve’a
Jobsa. W koncu sam Jobs lamentowat nad upadkiem wartosci Apple’a w ciggu tych ponad 10
lat, kiedy pozostawatl w cieniu, w firmach NeXT i Pixar. ,,To nie rozwoj zrujnowal Apple’a -
powiedzial w 1995 roku, w rozmowie ze Smithsonian Institution, kiedy patrzyl, jak jego
ukochane dziecko coraz bardziej si¢ miota. - Do ruiny doprowadzily go wartosci. Apple’a
zrujnowal John Sculley poprzez wprowadzenie do jego wyzszych szeregéw zbioru wartosci,
ktore zdemoralizowaly czg¢$¢ najwazniejszych ludzi w firmie. Wygonili oni niektorych z tych,
ktérzy zdemoralizowac si¢ nie dali, Sciggneli wigcej ludzi zdeprawowanych, ptacili sobie
dziesiatki milionéw dolaréw i bardziej obchodzita ich wtasna chwata i bogactwo niz to, co od
poczatku decydowato o sile Apple’a, czyli tworzenie §wietnych komputerow, ktorych mieli
uzywa¢ ludzie”. (W 2011 roku Sculley poczatkowo odmowil skomentowania tych uwag
Jobsa sprzed dekady, a nastepnie przytoczyl swoje osiagniecia w Apple’u, miedzy innymi
pomoc przy wprowadzaniu Macintosha na rynek. Warto zauwazy¢, ze uzyte tu stowo corrupt
bylo ulubionym pejoratywnym przymiotnikiem Jobsa. Stosowal je na ogdt do opisania
niewlasciwego jego zdaniem sposobu postepowania, a wigc w znaczeniu ,,zdemoralizowany”,
nie za$ aby sugerowac nielegalng dziatalnos¢, czyli nie w sensie ,,skorumpowany”).

Jesli Jobs myslal, ze szefostwo w czasie interregnum miato obsesj¢ na punkcie
pieniedzy, to wspodlczesna obsesja komfortu uzytkownika stworzyla rodzaj skrétowego
jezyka, ktorym porozumiewaja si¢ pracownicy Apple’a. ,,Czuje si¢ tu pasje - podkreslat jeden
Z bytych czlonkéw Scistego kierownictwa. - Kiedy kontaktujesz si¢ zludzmi w innych
firmach, wida¢, ze nie ma miedzy nimi takiego porozumienia. Probujesz im wytlumaczyc,

czego nie robic, i czujesz sie¢, jakbys mowit w jakim$ obcym jezyku. W Apple’u 13 na 15



dyskusji konczy si¢ po jednym zdaniu. Tyle wystarczy”.

Apple’owski styl dziatania jest bezposredni i nastawiony na dotrzymywanie terminow.
,Daty ustala si¢ ze znacznym wyprzedzeniem - powiedzial Mike Janes, ktory kierowat
sklepem internetowym Apple’a na poczatku XX wieku. - Cele sg realizowane. Nie ma pytan.
W Apple’u »dylemat innowatora« nie istnieje - stwierdzil, nawigzujgc do popularnej ksigzki
Claya Christensena traktujacej o tym, ze duze firmy nie potrafig przewidzie¢ nastepne;j fali, bo
nie chcg poswigcac sprzedazy juz istniejacych produktow. - Nie ma zadnego dylematu”. Jesli
za$ chodzi o szybko$¢ dziatania: ,,Jesli chcesz, zeby co$ zostalo zrealizowane, to prosze
bardzo, zebranie jest dzi§ po poludniu. Albo jutro. Nie czekasz, zeby wpisa¢ dang rzecz do
kalendarza”.

Jak na tak rozlegla organizacje Apple jest takze firmg wyjatkowo skoncentrowang
wokot swojej centrali. Oczywiscie, ma biura sprzedazy i sklepy detaliczne na calym $wiecie.
Abaze produkcyjng zatozyl w Chinach. Ale cata kadra zarzadzajagca ma siedzibe
w Cupertino, ajej czlonkowie rozmawiaja ze sobg czesto i osobiscie. Niewielka liczba
wiceprezesow, ktorzy na ogot podlegaja bezposrednio czionkom zespolu wykonawczego,
oznacza, ze dyrektor generalny widzi calg firme jak na dloni, przez pryzmat jednego stopnia
oddalenia. Pracownicy Apple’a wsiadajg do samolotow na zawotanie, ale w firmie nie ma
zwyczaju organizowania licznych wideo - i telekonferencji. Zebrania odbywajg si¢ na ogot
w Cupertino.

Ponadto panuje poczucie, ze tylko ludziom w Cupertino mozna naprawd¢ ufa¢. Bob
Borchers, byty dyrektor marketingu iPhone’a, wspominat o decyzji wystania ponad 40 osob
z centrali do Europy na premiere telefonu w Wielkiej Brytanii i Niemczech. ,,To byta kadra
Z Cupertino, ci sami ludzie, ktorzy brali udziat w premierze na Macworldzie, ktorzy juz to
przerabiali - powiedzial, majac na mysli debiut iPhone’a w 2007 roku w Moscone Center
w San Francisco. - Czyli zamiast probowaé kogo$ przeszkoli¢, nawet kogo$ z biura
regionalnego, stwierdziliSmy: »Nie, wezmy ludzi, ktérzy juz to wczesniej robili. Niech tam

poleca«. Wlasciwie zamkneliSmy na tydzien calty dzial marketingu produktu”.

W firmie zorganizowanej wedlug funkcji, a nie oddzialow, wyszukiwanie nowych talentow
musi by¢ jedna z podstawowych umiejgtnosci przywodcy. Steve Jobs od dawna uwazat
kwestie wylawiania 1 szlifowania zdolnych pracownikow za jeden z najwazniejszych
aspektow bycia przedsigbiorcg i dyrektorem generalnym. Zajmowata go ona szczeg6lnie
w 1995 roku, 10 lat po odsuni¢gciu z Apple’a idwa lata przed powrotem do firmy.

W wywiadzie dla Smithsonian Institution moéwi o wartosci wzglednej pracownikow



W sposob, w jaki menedzer funduszu hedgingowego méogtby mowi¢ o dzwigni finansowe;.

Zawsze uwazatem, ze do moich obowigzkow nalezy utrzymywanie bardzo wysokiego
poziomu jako$ci pracownikow w organizacjach, z ktérymi pracuje. To jedna z niewielu
rzeczy, na ktérg mam osobisty wptyw - postara¢ si¢ wpoi¢ firmie cel zatrudniania tylko
graczy klasy A.Bo w tej dziedzinie, tak jak w wielu innych, réznica mi¢dzy najgorszym
I najlepszym taksowkarzem, ktoéry ma ci¢ zawiez¢ na drugi koniec Manhattanu, moze
wynosi¢ dwa do jednego. Najlepszy dowiezie ci¢ w 15 minut, najgorszy w p6t godziny. Albo
wezmy najlepszego i najgorszego kucharza, moze bedzie to trzy do jednego. W mojej
dziedzinie roznica mie¢dzy najlepszym i najgorszym pracownikiem wynosi okoto 100 do
jednego albo i wigcej. Roznica migdzy dobrym programistg a Swietnym programistg to 50 do
jednego, od 25 do 50 do jednego to ogromny zakres dynamiki. Przekonatem si¢ wigc, Ze nie
tylko w kwestii oprogramowania, ale we wszystkim, czym si¢ zajmuje¢, naprawde optaca si¢

szuka¢ najlepszych pracownikow na $wiecie.

Mike Janes, byly menedzer w Apple’u, przypomniat sobie krotsze wyluszczenie filozofii
Steve’a na temat polityki kadrowej: ,,Gracze klasy A zatrudniajg graczy klasy A, natomiast
gracze klasy B zatrudniajg graczy klasy C. My chcemy tu tylko graczy klasy A”.

Ci, ktorzy juz zostang zatrudnieni, zostaja w Apple’u na wiele lat, zaktadajac, ze
naucza si¢ akceptowaé pisane i niepisane warunki umowy. W momencie kiedy Steve Jobs
ustepowal z funkcji dyrektora generalnego, wszyscy czlonkowie zespotu wykonawczego,
poza radca generalnym i dyrektorem finansowym, piastowali swoje stanowiska co najmniej
od 2000 roku. To samo dotyczylo pracownikow Sredniego szczebla, zwlaszcza inzynierdw,
ktorzy marzyli o pracowaniu w Apple’u, odkad byli na tyle duzi, zeby kupi¢ swojego
pierwszego maca. Specjalisci od rekrutacji z konkurencji twierdza, Ze trudno zwerbowac
kogos$ z Apple’a, szczegdlnie inzynieréw. Oczywiscie odnoszacy sukcesy pracownicy czasem
odchodza. Pytani o powody, zazwyczaj odpowiadajg zgodnie z zasadg kazaca przedstawiad
szklanke jako w potowie pelng - mowia o pragnieniu realizacji wlasnych marzen zamiast
marzen Apple’a. ,,WW Apple’u pracujesz nad produktami Apple’a” - ttumaczyt byty projektant
koncernu, Borovsky, ktory odszedt, zeby zatozy¢ wlasng firme konsultingowa.

Pracownicy Apple’a niewatpliwie nalezag do $wiatowe] czotowki, ale biegtos¢
w swoim fachu nie wystarcza. Zeby prosperowaé w tej firmie, trzeba byé swego rodzaju
fanatykiem pozbawionym ego. Przede wszystkim pracownicy Apple’a, czy to z samej gory,

czy szeregowi, muszg mie¢ umiej¢tnos¢ ,,zostawiania swojej tozsamosci na progu”, jak to ujat



jeden z bylych menedzerow. ,W Apple’u zostajesz zatrudniony ze wzgledu na swoja
specjalizacje i jest to dobre dla firmy”. Jobs chwalit si¢ kiedys, ze w Apple’u pracujg najlepsi
metalurdzy na §wiecie. Wewnatrz firmy ruch migdzy stanowiskami jest niewielki, a ostatnio
daje si¢ dostrzec tendencja do zatrudniania ludzi z zewnatrz zamiast awansowania wtasnych
pracownikow, co jeden z zajmujacych si¢ rekrutacja specjalistow nazywa ,,kulturg stawiajaca
na zastgpowanie jednych pracownikow innymi zamiast na rozwdj zawodowy”. Menedzer,
ktory pracowal w Apple’u dwukrotnie, stwierdzit: ,,Znam znacznie wigcej przyktadow ludzi,
ktorzy zostali zdegradowani, niz tych, co awansowali. Zostali wygonieni z jednego zespotu,
znalezli gorsze stanowisko w innej cz¢sci firmy i czekaja, az nabeda prawa do realizacji opcji
na akcje pracownicze”. Zdegradowany pracownik Apple’a czesto rzuca zarcik przywodzacy
na mysl stary dowcip o tym, jak nazywamy najgorszego absolwenta medycyny (lekarzem):
,Nadal pracuje w Apple’u”.

Apple nie jest dla kazdego. ,,Ta firma dziata w tak szybkim tempie i ma tak szczupte
kadry, ze wymaga od ludzi naprawde ciezkiej pracy, zajmowania si¢ wieloma zadaniami
naraz iwykonywania ich w krotkim czasie - podkreslat specjalista od rekrutacji majacy
bliskie kontakty z pracownikami koncernu z Cupertino. - Apple otacza pewna mistyczna aura,
ktora ludzi intryguje, wigc chea si¢ przekonad, jak tam jest. Cheg by¢ czescia czegos cool, ale
potem si¢ tam dostaja i mowia: »E, to jednak nie jest taka superfajna firma, jak myslalem,,.
W Apple’u krazy wrecz takie powiedzenie: ,,\Wszyscy w Apple’u chca sie¢ stad wydostac,
a wszyscy poza Apple’em chcg si¢ tu znalez¢”.

Styl dziatania a la Apple ma swoje minusy. Charles O’Reilly, profesor Graduate
School of Business na Stanfordzie, ktéry prowadzi badania nad przywodztwem, kulturg
organizacyjng i1 demografig, uwaza, ze Apple jest w stanie zastgpi¢ tradycyjng strukture
organizacyjng strukturg funkcyjng tylko z jednego powodu. ,,Apple’owi udato si¢ uniknagc
zostania duzg organizacja ukierunkowana na rynek, bo wszystkie decyzje podejmowat Jobs -
stwierdzil. - Mamy sktonno$¢ do traktowania wszystkiego, co odnosi sukces, z nabozng
czcig”. Profesor O’Reilly przewidywal, Zze bez Jobsa brak zarzadzania ogodlnego zmieni sig
z wyrozniajacej te firme osobliwosci w kule u nogi. Rzeczywiscie, mniej wigcej w tym czasie
kiedy Jobs zlozyt rezygnacje, Apple poszukiwal menedzerow na najwyzsze stanowiska,
mi¢dzy innymi nowego szefa handlu detalicznego, wiceszefa marketingu produktéw i nowego
szefa sprzedazy, bo wczesniej ten dziat podlegal Cookowi. Apple ma tak szczuply kadrg
zarzadzajaca - okoto 70 wiceprezesow w koncernie zatrudniajagcym nieco ponad 24 000
pracownikow, nie liczac tych pracujacych w sklepach detalicznych - ze tawka rezerwowych

jest stosunkowo krotka.



Umiejetno$¢ niewychylania si¢ czesto przychodzi z trudem przebojowym i ambitnym
specjalistom, ktorych zatrudnia Apple. Przez lata jedynym menedzerem wyzszego szczebla,
jakiemu Jobs pozwolit zasiada¢ w zarzadzie innej firmy, byl Tim Cook - zostat cztonkiem
zarzadu Nike’a. Innych pracownikdéw ostrzegano, zeby nie wigzali swoich nazwisk z celami
organizacji non profit, a przynajmniej nie afiszowali si¢ z zatrudnieniem w Apple’u. Firma
wyraznie nie chce, zeby poszczegdlni pracownicy byli jej ,,rzecznikami”. Jobs dawal do
zrozumienia, ze najbardziej niepokoi go mozliwos¢, iz inne zajecia beda rozpraszac jego
kadry. Andy Miller, ktory zostat wiceprezesem w Apple’u, kiedy w 2009 roku koncern kupit
jego firme oferujaca reklamy na urzadzenia mobilne, zapytal Jobsa, czy moze zasiadaé
W zarzadzie niezaleznej spotki z innej branzy. ,,C0? - odpart Jobs. - Ledwo dajesz radg tutaj -
powiedzial, co Miller odebratl jako stosunkowo duza pochwale - i chcesz poswiecac czas na
pomaganie jakiej$ innej firmie? Nawet Forstalla nie wypuszczam z biura” - zakonczyt, majac
na mysli Scotta Forstalla, szefa dzialu oprogramowania na urzadzenia mobilne, menedzera
wysokiego rangg i znacznie bardziej wptywowego od Millera. Nie trzeba dodawac, ze Miller
propozycje¢ zasiadania w zarzadzie odrzucit.

Brak dodatkowych zaje¢ prowadzi do koncentracji na zadaniach w firmie, ale takze
sprzyja izolacji izasciankowosci. Zwlaszcza menedzerowie pracujacy w Apple’u w erze
Macintosha mogli przez cala swoja kadencj¢ nie mie¢ zadnych blizszych kontaktow
z osobami z zewnatrz, poza garstkg dostawcoOw. W koncu rozwijali swoje kariery, zanim za
sprawg iTunes iiPhone’a Apple zaczatl rozmowy z wieloma nowymi branzami. ,,Jestem
przekonany, ze ludzie, ktorzy zostajg tu za dtugo, nie potrafiag pracowaé nigdzie indziej -
oswiadczyl menedzer, ktory odszedt do innej firmy. - Ta praca nie przektada si¢ na to, co si¢
dzieje w prawdziwym zyciu”. Inny byly menedzer poréwnat kolege, ktory wtasnie przeszedt
na emeryture, do §wiezo wypuszczonego wigznia: ,,Jakby wyszedt z wigzienia po 20 latach

odsiadki. Nikogo nie zna”.

Przecigtni pracownicy Apple’a wlasciwie nie muszg wcale zna¢ wielu osob - wystarczy
garstka kolegow z zespotu. Antropolog Robin Dunbar sformutowat w 1992 roku teori¢
gloszaca, ze ludzie sg zdolni do utrzymywania istotnych relacji z nie wigcej niz srednio 150
osobami roéwnoczesnie. Doszedt do tego wniosku na podstawie naukowych obserwacji
zyjacych na wolno$ci naczelnych iich zachowan socjalnych - czyli tego, w jaki sposob
pielegnuja 1 wspierajg si¢ wzajemnie przy wykonywaniu niezbednych czynnosci zyciowych.
Steve Jobs obserwowal grupg innych stworzen - inzynierdw pracujacych nad pierwszym

komputerem Macintosh w latach osiemdziesigtych - idoszedt do podobnej konkluzji.



Oswiadczyt, ze nie chee, zeby oddzialt Macintosha kiedykolwiek liczyt wiecej niz 100 0sob.

Grupy niewielkich rozmiaréw, ze szczegdlnym uwzglednieniem liczby 100, sg od
tamtej pory integralng czg¢scia kultury Apple’a. Nie jest on w tym odosobniony. Firmy zawsze
starajg si¢ znalez¢ sposoby na prowadzenie projektow w ramach odrgbnych, autonomicznych
grup czy przez przydzielanie dyskretnych ,brygad specjalnych” do istotnych zadan.
W Amazon.com obowigzywata ,reguta dwoch pizz”: w zespole nie moglo by¢ wigcej osob
niz tyle, ile mozna nakarmi¢ dwiema pizzami, w razie gdyby zostali w pracy do pdzna (co
zresztg bylo prawdopodobne) i1 zglodnieli.

Apple czesto przydziela duze projekty matym grupom. Na przyktad kod konwersji
przegladarki Safari do uzytku na iPadzie napisato tylko dwoch inzynieréw, cho¢ bylo to
potezne przedsiewzigcie. W koncu tak wilasnie do istotnej sprawy podszediby start-up,
chociaz w jego przypadku wynikatoby to raczej z braku ludzi - a wigc z koniecznosci, a nie
Swiadomej decyzji menedzerskiej. ,,Jesli dwie do czterech osob dadza rade¢ zrobi¢ dang rzecz,
nie potrzebujesz do niej 20 czy 30, jak miatoby to miejsce w wielu innych firmach -
powiedzial Andrew Borovsky, byly projektant Apple’a. - W Apple’u bardzo mate zespoty
pracuja nad bardzo waznymi projektami. To jedna z zalet start-upu”.

Wage, jaka Jobs przywiazywal do matych grup, podkres§lato organizowane przez
niego supertajne spotkanie wyjazdowe, nazywane ,,Top 100” (Gorna setka). Okreslenie to
odnosi si¢ zarowno do grupy uczestnikow, jak i1 samej imprezy, ktéra odbywata si¢ mniej
wiecej co roku, kiedy Jobs byt zdrowy, irzadziej, kiedy niedomagal. Bioraca w niej udziat
grup¢ opisywat jako ludzi, ktérych by wybral, gdyby miat zaktada¢ firme¢ od nowa, albo tych,
ktorych chciatby mie¢ ze soba w przystowiowej szalupie, gdyby statek Apple zatonat.
Uczestnictwo w Top 100 bylo upragnionym i wywotujacym duze emocje wydarzeniem
W karierze menedzera, bo Jobs, rozdajac zaproszenia, kierowat si¢ raczej swoim zdaniem na
temat danej osoby niz jej ranga w stuzbowe;j hierarchii. W spotkaniu brali udziat inzynierowie
stosunkowo niskiego szczebla, bo Jobs chcial, zeby w nim uczestniczyli, natomiast brakowato
niektorych wiceprezeséw. Urazy z powodu wykluczenia z imprezy byty normg, co Jobsa nie
dziwito, a wrecz cieszylo.

Wszystko, co dotyczyto Top 100, bylo owiane nimbem tajemnicy. Przez wiele lat
zjazd odbywat si¢ w Chaminade Resort & Spa w Santa Cruz w Kalifornii, a pdzniej na ranczu
Carmel Valley, po drugiej stronie zatoki Monterey. Uczestnikom nie wolno byto przyjechac
na miejsce wlasnym samochodem. Wszyscy ci wazni 1 zamozni menedzerowie wsiadali do
autokaru w Cupertino, ktorym udawali si¢ na potudnie. Zakazywano im wpisywania

spotkania do kalendarza rozmawiania o nim w firmie. To oczywiscie byto szalenstwem, bo



menedzerowie wyzszego szczebla potrzebowali pomocy podwtadnych, zeby si¢ do tego
zebrania przygotowac. ,,PrzygotowywaliSmy materiaty dla ludzi zaproszonych na Top 100 -
wspominatl Michael Hailey, menedzer, ktory nie znalazt si¢ wéréd wybrancoéw. - A potem,
kiedy juz wyjechali, robili$my sobie lunch Bottom 100 (Dolnej setki)”.

Szczegbdly spotkania Top 100 byty tak utajnione, ze pomieszczenia, w ktorych sie
odbywato, kazano wczesniej sprawdzi¢ pod katem podstuchu. Jobs zabranial wstepu na salg
osobom podajacym jedzenie, kiedy pokazywane byty produkty. Kiedys$ poprosit uczestnikéw,
zeby przedstawili si¢ osobom siedzacym obok, aby upewnic si¢, ze nie wslizgnal si¢ wsrod
nich nikt niepowotany.

Kiedy juz ,,Gorna setka” zaszyla si¢ w swojej ekskluzywnej kryjéwce, raczono ja
doktadnym oméwieniem plandéw produktowych Apple’a na nastepne pottora roku. Jobs siadat
z przodu sali izaczynat od prezentacji przedstawiajacej jego wizj¢ dla firmy, a nastepnie
nadzorowatl prezentacje innych menedzeréow. Uczestnicy twierdzili, ze byly to prezentacje
tego kalibru jak przemowienia programowe Steve’a Jobsa, co oznacza, ze wkladano w nie
ogromny wysitek. ,,Byto jakie§ sze$¢ prezentacji dziennie, kazda trwala tylko godzing -
wspominat jeden z menedzerow, ktorzy brali udziat w wielu wyjazdach Top 100. - Podczas
tych spotkan mozna bylo rozmawia¢ naprawde¢ o wszystkim. Nie trzeba bylo si¢ martwic
0 zachowanie tajemnicy. Mozna byto wylozy¢ kawe na tawe: za i przeciw, wszystkie takie
sprawy, bez ogrodek™.

Spotkania miaty na celu umozliwienie kadrze zarzadzajacej ze szczebla nizszego od
zespotu wykonawczego - ludziom, ktorzy w poszatkowanej wewnetrznymi podziatami firmie
normalnie nie mieliby kontaktu - na nawigzanie ze sobg blizszych relacji. Byly takze okazja
do uchylenia rgbka tajemnicy otaczajacej nowe produkty. Koncepcje sklepéw Apple’a
ujawniano witasnie podczas Top 100. Podobnie jak pierwszego

iPoda.

Na ostatnim spotkaniu Top 100, w ktérym wzigt udziat, w listopadzie 2010 roku,
Steve Jobs pokazat iPada 2 z jego nowa, kolorowg oktadka magnetyczng - cztery miesigce
przed oficjalng premiera. Atrakcja dla uczestnikow byla dluga sesja pytan i odpowiedzi
mi¢dzy Jobsem a menedzerami. Jeden znich zapytal, dlaczego Jobs sam nie prowadzi
szerszej dzialalno$ci filantropijnej. Ten odparl, Ze jego zdaniem rozdawanie pienigdzy to
strata czasu. Podczas wieczornej sesji tego ostatniego Top 100 druzyna San Francisco Giants
wygrata World Series, final ligi baseballu - co rozproszyto uwage wielu obecnych na sali
kibicow Giantow, ku irytacji Jobsa, ktdrego sport zupelnie nie interesowat.

Spotkania Top 100 byty wlasciwie sprawa wewnetrzna, chociaz niekiedy pojawiat si¢



go$¢ z zewnatrz. Dyrektor generalny Intela Paul Otellini przyjechat z prezentacja tego roku,
kiedy Apple iIntel rozpoczely wspolpracg, w ramach ktorej umieszczono w komputerach
Mac procesory Intela. Kiedy Apple przygotowywal si¢ do wejscia na rynek telefonow,
zaprosil swoje kontakty z AT&T, Glenna Luriego iPaula Rotha, ktérzy opowiedzieli
menedzerom z branzy komputerowej o Swiecie komunikacji bezprzewodowej i jego historii.
Lurie zapamietal to spotkanie, bo dzigki niemu poznat menedzerow z Apple’a spoza tej
waskiej grupy, z ktérg miat do czynienia przy okazji iPhone’a. ,,Wyszedtem stamtad pod
ogromnym wrazeniem tych ludzi” - powiedzial. (Kontakty z Apple’em sg dla Luriego tak
wazne, ze jego oficjalny biogram w AT&T podaje, iz jest on ,,odpowiedzialny za biezgce
operacje AT&T oraz relacje z Apple Inc.; prowadzil negocjacje w sprawie wprowadzenia
iPhone’a do oferty AT&T”. Notatka zawiera wzmianke o jego krotkiej karierze zawodowego
pitkarza, ale nie wymieniono w niej nazwy zadnego innego partnera AT&T).

Ci, ktorzy zostali w Cupertino, opisujg szepty po katach, szyje wyciggane w Kierunku
pustych gabinetow i nieobecnos¢ VIP-0w podczas spotkania, ktére oficjalnie nie widniato
w zadnym kalendarzu. ,,MieliSmy nie wiedzie¢, gdzie oni sa. Ale wszyscy wiedzieli -
wspominata jedna z osob, ktora nie zmiescita si¢ do szalupy Steve’a Jobsa. - Oni z kolei mieli
nie pracowac podczas tych wyjazdow, ale pisali e-maile i robili przerwy na telefony, zeby nie
narobi¢ sobie za duzych zalegtosci”.

Chociaz inne firmy organizuja spotkania wyjazdowe przypominajace nieco Top 100,
maja one zwykle bardziej egalitarng list¢ gosci i obejmuja pewien element szkoleniowy, ktory
sugeruje uczestnikom, ze s brani pod uwagg przy planowanych awansach. Podejscie Apple’a
do rozwoju zawodowego stanowi jeszcze jeden przyklad na to, ze koncern dziala wbrew
normom obowigzujagcym w innych firmach. Pracownicy korporacji zazwyczaj rozwazaja
swoja Sciezke rozwoju. ,,Jaka bedzie moja droga do awansu? Jak mam si¢ wspia¢ na nastepny
poziom?” Natomiast firmy poswiecaja mndstwo czasu i pienigdzy na przygotowywanie
pracownikow do nowych obowigzkoéw. Starajg si¢ znalez¢ odpowiednie miejsce dla danej
osoby. Ajesli okaze si¢, ze cale to myslenie jest bledne? A gdyby firmy zachgcaly
pracownikow do czerpania satysfakcji z pracy na obecnym stanowisku, bo sa dobrzy w tym,
co robig, nie mowigc juz o tym, ze moze to leze¢ w interesie akcjonariuszy?

A gdyby pracownicy, zamiast martwi¢ si¢, ze utkneli na stanowisku bez mozliwosci
awansu, cieszyli si¢, ze znalezli idealng dla siebie prace? Z kultury korporacyjnej, w ktorej
rozwoju kariery nie uwaza si¢ za réwnoznaczny ze spelnieniem zawodowym, mogloby
znikna¢ trochg¢ biurowych intryg. W koncu akcjonariuszy nic nie obchodza czyjes wptywy

I wielkos¢ ego. Wielu specjalistow ucieszyloby poczucie swobody, jakie mieliby, robigc



W pracy to, w czym sg dobrzy, 1 otrzymujac za to porzadne wynagrodzenie, a jednoczes$nie nie
muszgc si¢ martwi¢ nadzorowaniem innych ani walka o kolejne szczeble korporacyjnej
drabiny. Gdyby wigcej firm stosowalo taki system, mogiby si¢ on sprawdzi¢ albo zawies¢.
Moze si¢ okazac, ze wcale nie dziata on tak Swietnie w Apple’u po kilku latach bez Steve’a
Jobsa na stanowisku dyrektora generalnego. Jesli jednak wiecej firm myslatoby o takich

sprawach, z pewnoscia bytoby im blizej do Apple’a.



ROZDZIAL 5

Zatrudnianie apostolow

21 STYCZNIA 2009 ROKU, doktadnie tydzien po ogloszeniu przez Steve’a Jobsa
potrocznego urlopu zdrowotnego, Tim Cook prowadzit telekonferencje z analitykami
i inwestorami z Wall Street po opublikowaniu kwartalnych wynikow Apple’a. Jak mozna si¢
byto spodziewaé, pierwszy pytajacy chcial si¢ dowiedzie¢, co Cook zmieni w sposobie
kierowania firma. Ten sam analityk zadat takze nurtujace wszystkich niezrgczne pytanie: czy
Cook zostanie nastgpcg Jobsa, jesli ten nie wroci na stanowisko dyrektora generalnego?

Cook nie wykrecil si¢ od odpowiedzi zwyktymi banatami, ktore tak lubig powtarzaé
baseballisci 1 menedzerowie. ,,Zespdt wykonawczy Apple’a ma szeroko zakrojong wizje,
glebie i doswiadczenie - zaczat - i Kieruje 35 000 pracownikéw, ktorych nazwatbym wsciekle
inteligentnymi. Dotyczy to wszystkich czeg$ci firmy, od dzialdéw inzynieryjnych przez
marketing po dzial operacyjny, sprzedaz icalg reszte. A wartosci naszej firmy sg w niej
niezwykle gleboko zakorzenione”- na tym zpewnoscia Cook mogt zakonczy¢. Ale
owladnety nim nieskrywane emocje, po cz¢sci dlatego ze naprawde si¢ niepokoit o zdrowie
Jobsa. Wiedzial, ze ,,spotecznos¢ Apple’a” - klienci, tworcy oprogramowania, pracownicy -
tez si¢ niepokoi. Dlatego kontynuowal przemowe, jakby recytowal wyznanie wiary, ktorego
nauczyl si¢ w dziecinstwie w szkotce niedzielne;j:

Wierzymy, ze jesteSmy na tej ziemi, zeby tworzy¢ znakomite produkty, ito si¢ nie
Zmieni. Caty czas koncentrujemy si¢ na innowacyjnosci.

Wierzymy w prostote, nie w to, co skomplikowane.

Wierzymy, ze musimy mie¢ na wlasnos¢ i kontrolowaé gtéwne technologie stojace za
wytwarzanymi przez nas produktami i dziata¢ tylko na rynkach, w ktore mozemy wnies$¢
istotny wktad. Wierzymy w mowienie ,nie” tysigcom projektow po to, aby modc sie
skoncentrowac na tych kilku, ktore sg dla nas naprawde wazne.

Wierzymy w gleboka wspotprace migedzy naszymi zespotami, ktdre inspirujg si¢
wzajemnie, dzigki czemu mozemy dokonywaé innowacji, do jakich inni nie s3 zdolni.
| szczerze mowigce, nie zadowoli nas nic ponize] doskonatosci wynikow w kazdej czesci
firmy. JesteSmy na tyle uczciwi wobec siebie, zeby umie¢ przyznaé si¢ do bledu, i na tyle

odwazni, aby si¢ zmienic.



Uwazam, ze bez wzgledu na to, kto jest na jakim stanowisku, te wartosci sg tak
zakorzenione wtej firmie, ze Apple poradzi sobie znakomicie. I... jestem gleboko

przekonany, ze Apple robi najlepsza robot¢ w Swojej historii.

To pozornie zaimprowizowane oswiadczenie bylo niezwykle pod kilkoma wzgledami.
Chociazby dlatego ze Cook uderzat z emfaza we wszystkie struny czgsto odgrywanej
symfonii Steve’a Jobsa. Przywotal wartosci Apple’a. Przytoczyl mesjanistyczng misj¢ firmy.
Odhaczy? prostote, koncentracje, nieustepliwos¢ - znaki rozpoznawcze Jobsa.

Ponadto Cook przedstawiat si¢ tej czesci opinii publicznej, ktorej byl wiasciwie
nieznany. Owszem, pracowat w Apple’u od ponad dekady i kierowat firma, kiedy Jobs po raz
pierwszy leczytl si¢ zraka trzustki w 2004 roku. Jednak pozostat zagadka dla prawie
wszystkich, poza garstkg cztonkoéw Scistego kierownictwa Apple’a i niektorych waznych
dostawcow 1 partneréw biznesowych firmy. O Cooku moéwiono, ze to ten nijaki robot,
zajmujacy si¢ wszystkimi malo efektownymi aspektami dziatalno$ci, ktorych Jobs nie
cierpial: logistyka tancuchow dostaw, realizacja zamowien, obstuga klientow, zarzadzaniem
zapasami, sprzedaza posrednig, produkcja sprzetu. Inawet jesli kierowal firma pod
nieobecnos¢ Jobsa, wielu uwazato, ze nigdy nie zostanie dyrektorem generalnym. Tuz przed
udaniem si¢ Jobsa na urlop zdrowotny w 2009 roku pewien czotowy inwestor w Dolinie
Krzemowej, ktory nie chcial, by przytaczano jego nazwisko, powiedzial, ze
prawdopodobienstwo, iz Cook zostanie dyrektorem generalnym, jest ,$miesznie niskie”.
Dodat przy tym: ,Nie potrzebuja goscia, ktéry tylko zalatwia sprawy. Potrzebuja
btyskotliwego faceta od produktow, a Tim taki nie jest. To gos¢ od kwestii operacyjnych -
w firmie, ktora te kwestie zleca zewng¢trznym wykonawcom”.

Inwestorzy dowiedzieli si¢ podczas tej telekonferencji, ze w Cooku drzemie jakas$
iskra i catkiem spore ambicje. Okazat si¢ takze odrobing poetyczny - a przynajmniej dat si¢
pozna¢ jako kto$, kto potrafi powtorzy¢ jak papuga poezje, ktorej nauczyt sie, przebywajac
W pewnej prestizowej instytucji. Powracajace w jego przemowie ,,Wierzymy...” okazato si¢
co najmniej podswiadomym echem pelnego powagi ,,Creda Auburn”, recytowanego na

Uniwersytecie Auburn, uczelni, ktorg Cook skonczyt w rodzinnej Alabamie:

Wierze, ze zyjemy w $wiecie praktycznym i ze moge liczy¢ tylko na to, co zarobie. Wierze
zatem w prace, cigzkg prace.
Wierze w edukacje, ktora daje mi wiedzg, by pracowa¢ madrze, oraz ¢wiczy moj

umyst i rgce, by pracowac¢ umiejgtnie.



Wierzg w uczciwo$¢ 1 prawdomoé6wnos¢, bez ktorych nie moge zdoby¢ szacunku
I zaufania innych ludzi.

Wierz¢ w zdrowy umysl, w zdrowe ciato i w nieulgklego ducha oraz w czyste sporty,
ktore rozwijajg te przymioty.

Wierzg w postuszenstwo wobec prawnego porzadku, gdyz chroni on prawa nas
wszystkich.

Wierze w kontakt z drugim czlowiekiem, ktéry rozwija wzajemne zrozumienie
i solidarnos¢, a takze przynosi szcze$cie nam wszystkim.

Wierz¢ w mdj kraj, poniewaz jest to kraina wolnosci, a takze méj dom, oraz w to, ze
moge najlepiej stuzy¢ ojczyznie poprzez ,sprawiedliwe czyny, mitosierdzie i pokorne
kroczenie u boku mojego Boga”.

A poniewaz mezczyzni ikobiety z Auburn wierzg wte wartoSci, wierze

w Uniwersytet Auburn i go kocham.

Cook niepostrzezenie przedstawil swoja wlasng wersje ,,Creda Apple’a”, bardziej
rozbudowany wariant obietnicy Jobsa sprzed lat, ze Apple bedzie tworzy¢ ,,absolutnie
niesamowite” produkty. Zuchwale odpowiedziat tez krytykom, ktorzy uwazali, ze po
rezygnacji Jobsa Apple si¢ zawali. (W autoryzowanej biografii Steve’a Jobsa, opublikowanej
tuz po jego $mierci, autor Walter Isaacson napisal, ze Jobs byt ,rozgoryczony i gleboko
przygnebiony” uwaga Cooka, iz ,.bez wzgledu na to, kto jest na jakim stanowisku”, Apple
bedzie dalej prosperowac). Pan Zaplecze Operacyjne moze mie¢ w sobie wigcej z Wizjonera,

niz powszechnie uwazano.

Cook i kazdy z pozostatych zaufanych ludzi Jobsa uosabia inne elementy tego, co konieczne,
aby przezy¢ isi¢ rozwija¢ w ekosystemie Apple’a. Madrym posuni¢ciem Jobsa byto
otoczenie si¢ ekipa, ktora mogta funkcjonowac jako przedtuzenie jego samego, ale miala
wlasne supermoce. Nie zatrudniat kandydatow na dyrektoréw generalnych. Pozwalal, by to
zdolnos$ci pracownika okreslity jego stanowisko, a nie stanowisko definiowato cztowieka.
Cook byt bezwzglednym ,,systemowcem”, ktéry jednak zrozumiat, ze logistyka musi stuzy¢
jakiemu$ wyzszemu celowi. Jonathan Ive byt utalentowanym projektantem, ktory na dtugo
przed przyjsciem do Apple’a mial obsesje na punkcie czynienia technologii pigkng. Poniewaz
nie przejawiat zadnych zamiaréw kierowania firma, cieszyt si¢ najwickszg chyba swoboda
wséréd pracownikéw Apple’a. Scott Forstall, wrazliwy inzynier, ktéry dobrze wyczuwat

Jobsa, potrafit pows$ciagnaé swoja ambicj¢ na tyle dtugo, ze zdobyt kontrolg nad dwiema



najbardziej rozchwytywanymi grupami produktow - iPhone’ami i iPadami. To, czy Forstall
zgodzi si¢ pozosta¢ drugoplanowym graczem, bedzie jednym z wielkich wewngtrznych
dramatéw za rzadéw Cooka.

Aby odnies¢ sukces w firmie, wktorej obsesyjnie przywigzuje si¢ wage do
szczegOtow 1 paranoicznie strzeze sekretow, a personclowi kaze pracowaé w atmosferze
permanentnego start-upu, trzeba by¢ gotowym potaczy¢ swoje osobiste ambicje z aspiracjami
korporacji. Nalezy pozegnaé si¢ z pragnieniem bycia dostrzezonym przez $wiat zewnetrzny
I nauczy¢ sie czerpa¢ satysfakcje z bycia komorka w organizmie, ktory zmienia Swiat. To nie
dla kazdego. Niektorzy nie dajg rady, jak ten kandydat na oficera, ktory nie jest w stanie
znie$¢ wyzwisk instruktora musztry. Nawet zarzad Apple’a - ztozony z wygadanych grubych
ryb, takich jak byly wiceprezydent Al Gore, byly dyrektor generalny Genentechu Art
Levinson i dyrektor generalny J.Crew Millard ,,Mickey” Drexler - podporzadkowuje si¢, jesli
chodzi o sprawy firmy. Przy Jobsie wszyscy grali drugoplanowe role.

Skoro sposob, wjaki konsultant biznesowy Michael Maccoby opisuje
,,produktywnego narcyza”, idealnic oddaje osobowos$¢ dominujgcego Steve’a Jobsa i jego
przemozny wplyw na Apple’a, to analiza ta rzuca takze §wiatlo na awans Tima Cooka.

Maccoby pisze:

Wielu narcyzow moze nawigza¢ bliskg relacje z jedng osoba, pomocnikiem, ktory stuzy za
kotwicg, zapewniajaca narcystycznemu partnerowi grunt pod nogami. Poniewaz jednak
narcystyczni liderzy ufaja tylko wlasnym osadom i spojrzeniu na rzeczywisto$¢, pomocnik
musi rozumie¢ takiego przywddce 1 to, co ten stara si¢ osiggnaé. Narcyz musi mie¢ poczucie,
ze ta osoba, lub w niektoérych przypadkach - osoby, jest praktycznie przedtuzeniem jego

samego. Pomocnik musi by¢ takze na tyle wrazliwy, zeby poradzi¢ sobie z ta relacja.

Historia biznesu jest petlna takich pomocnikow. Jak wiadomo, Frank Wells grat drugie
skrzypce przy Michaelu Eisnerze w Disneyu, do tego stopnia, ze obserwatorzy tego koncernu
tacza schytek Eisnera z przedwczesng $miercig Wellsa w wypadku helikoptera w 1994 roku.
Donald Keough odgrywat podobna role przy legendarnym Roberto Goizuecie w Coca-Coli.
Sheryl Sandberg, byta wiceprezes w Google’u i szefowa personelu w Departamencie Skarbu
za Larry’ego Summersa, stala si¢ prawg reka dyrektora generalnego Facebooka Marka
Zuckerberga, kierujac wszystkimi aspektami dziatalnosci firmy, ktore nie interesujag mtodego
zatozyciela - jednocze$nie nie wtracajac sie¢ w dziedziny, ktdre szefa zajmuja.

Timothy Donald Cook, dzi§ pigédziesigciojednoletni, odgrywal rolg¢ zaufanego



pomocnika Steve’a Jobsa przez niemal 15 lat. Idealnie nadawat si¢ do obsady dtugo granego
w Apple’u filmu o dwoch kumplach. Jobs byt temperamentny, Cook spokojny. Kiedy Jobs
stosowal pochlebstwa, Cook btagat. Jobs rugal, prawiac dlugie kazania; Cook - okazujac tak
niewiele emocji, ze jeden z obserwatoréw porownal to doswiadczenie do reprymendy
udzielanej przez irytujagco opanowanego rodzica: ,,Cztowiek wolalby, zeby nawrzeszczat
I zakonczyl sprawe”. Jobs byt gwiazdorem; Cook wtapial si¢ w tto. Jobs byt uosobieniem
wizjonera myslacego prawg potkula mozgu, Cook - efektywnosci kojarzonej z lewag potkula.
Jobs miat egzotyczne bliskowschodnie rysy swojego biologicznego ojca 1 energetyczng aure,
ktora ekscytowata otoczenie. Cook to typowy potudniowiec o kwadratowej szczgce, szerokich
barach ibladej skorze, z siwiejacymi wtosami, ogélnie bezbarwny w wygladzie i Sposobie
bycia. Jobs nosit charakterystyczne okragte lenonki. Cook zaktada ledwie widoczne okulary
bez oprawek.

Przede wszystkim Cook nie stanowit dla Jobsa zagrozenia, bo nie bylo watpliwosci,
kto jest gwiazda rocka, a kto tym gosciem, ktory gra na basie. Ego Jobsa moglo tolerowac
awans Cooka, bo ego Cooka bylo niedostrzegalne.

Kiedy jednak wizjoner Apple’a byt zajety zmienianiem $wiata, wymagajacy szef
operacyjny po cichu zdobywal w firmie ogromna wiladzg. Cook zgarnial kolejne
odpowiedzialne funkcje, ale dzialo si¢ to stopniowo, wiec dopoki nie zostat dyrektorem
generalnym, niemal moglo si¢ wydawaé, ze nikt nic nie zauwazyt. Do Apple’a przyszedt
Z zewnatrz - co gorsza, przez dtuzszy czas byt oddanym pracownikiem IBM-a - jako ostatni
cztonek, ktory dotaczyl do wyzszej kadry zarzadzajacej, utworzonej przez Jobsa po
1997 roku. Pochodzit z Robertsdale, matego miasteczka ,,po drodze na plazg” w poludniowej
Alabamie i studiowat inzynieri¢ przemystowa na Uniwersytecie Auburn. Po studiach znalazt
zatrudnienie w IBM-ie, gdzie zostat przez 16 lat, pracujac w oddziale w Research Triangle
Park w Karolinie Potnocnej, ktory produkowat pecety. W tym czasie skonczyl wieczorowe
studia MBA na Uniwersytecie Duke’a. W 1997 roku, po krotkiej przygodzie na stanowisku
szefa operacyjnego u pewnego dystrybutora komputerow, Cook zostal wiceprezesem dziatu
logistyki w firmie Compaq, ktoéra byla wtedy na fali jako producent pecetow biegle
postugujacy si¢ metodami produkcji just-in-time (czyli zapewniajacymi dostawy doktadnie na
czas).

Nie zabawil jednak w Compaqu dtugo, bo ledwie zaczat tam pracowaé, odezwat si¢ do
niego Steve Jobs. Szef Apple’a wiedziat, ze produkcja lezy. Firma miata fabryki i magazyny
na catlym $wiecie, od Sacramento w Kalifornii do Cork w Irlandii. W 1998 roku, kiedy Cook

rozpoczat pracg w Apple’u, koncern byt juz w trakcie przycinania wszystkiego, co si¢ da - od



asortymentu produktéw do kadry menedzerskiej. Jobs znal si¢ na operacjach na tyle, zeby
wiedzie¢, ze - po pierwsze - te w Apple’u sa w optakanym stanie, a po drugie - nadzorowanie
ich naprawy go nie interesuje.

W Cooku Jobs znalazt kogos, z kim taczylo go niewiele poza gustami muzycznymi:
obaj mieli stabos¢ do legend rock and rolla z lat sze$¢dziesigtych. Wiedziat jednak, ze Cook
pomoze mu odchudzi¢ firm¢. Nowy szef operacyjny szybko pozamykal wszystkie fabryki
Apple’a, decydujac si¢ pojs¢ w §lady lidera branzy Della i postawi¢ na outsourcing produkc;ji.
Celem bylo wzmocnienie bilansu Apple’a poprzez skonczenie z marnotrawstwem i pozbycie
si¢ zksigg tego, co niepotrzebne. Zapasy, jak wyjasnit podzniej Cook, ,,sa czyms$
fundamentalnie ztym. Trzeba zarzadzaé produkcja tak, jakby to byta branza mleczarska: jesli
towar przekroczy date przydatnosci do spozycia, mamy problem”.

Cook szybko wyrobit sobie opini¢ budzacego postrach Pana Porzadkowego, ktory
wpasowal si¢ w otoczenie, ale nie znosil sprzeciwu. Jak wspominat jeden z wyzszych ranga
kolegow z tego okresu: ,,Tim Cook to taki gos¢, ktory po prostu nie daje si¢ wyprowadzié
z rownowagi”. Zwolywane przez niego zebrania stynety z dtugosci iszerokiego zakresu
szczegotow, jakich wymagat od swoich podwtadnych, z ktérych wielu zwerbowal z IBM-a.
Jego or¢zem byl arkusz kalkulacyjny, aprzed spotkaniami ze swoimi wiceprezesami
studiowat w nim kazda linijke. ,,Denerwuja si¢, idac na takie zebranie - powiedzial pewien
pracownik, ktory znat zespot Cooka. - Cook powie: »Co to za niezgodnos¢ w kolumnie D,
wiersz 5147 Jaka jest jej pierwotna przyczyna?«. A jesli kto§ nie zna szczegdétow, zostaje
niemitosiernie objechany przy wszystkich na zebraniu”. Jednak w przeciwienstwie do Jobsa,
Cook byt zréwnowazony. ,,Nie pamigtam, zeby chociaz raz podniost glos - stwierdzit Mike
Janes, ktory pracowat dla Cooka. - Jego zdolno$¢ przechodzenia od patrzenia z wysokosci 12
000 metréw do przygladania si¢ czemus z nosem przy szybie jest zadziwiajaca”.

Tak jak Jobs, Cook nie przyjmowal zadnych wymowek. Na poczatku swojej kadencji
zauwazyl na zebraniu swojego zespotu, ze pewna sytuacja w Azji stanowi powazny problem
I ze jeden z jego menedzerow powinien zajmowaé si¢ nig na miejscu w Chinach. Zebranie
ciggneto si¢ przez nastgpne pot godziny, az w pewnym momencie Cook gwattownie przerwatl,
popatrzyl na tego menedzera izapytal zpelng powaga: ,Dlaczego jeszcze tu jestes?”.
Menedzer wstal, pojechat na lotnisko, nie biorgc nawet ubran na zmiang, i poleciatl do Chin.

Cook byt znany z fenomenalnej pamigci 1 znajomosci faktow. ,, Ten cztowiek potrafi
ogarng¢ niestychang ilo§¢ danych izna¢ najdrobniejsze szczego6ty techniczne - podkreslat
Steve Doil, ktory takze pracowatl dla Cooka.- Inni dyrektorzy generalni i operacyjni

powiedza: »Mam ludzi, ktorzy si¢ tym zajmuja«. Nie Tim. On wie. Moze przej$¢ si¢ po



kampusie i by¢ na tyle zorientowanym w szczegdtach, by zadaé pytanie w rodzaju: »Jak ida
naprawy iPodow w Chinach?«,,.

Z czasem Cook przejmowat kolejne obowiazki od poprzednich cztonkéw zespotu
zarzadzajacego Apple’a, umacniajagc swoja wiladze nad kazdym operacyjnym aspektem
dziatalnosci firmy nieuznawanym za ,,Kreatywny”.

Najpierw przejat sprzedaz, ktora, zanim Apple otworzyt sklepy firmowe, oznaczata
glownie handel za posrednictwem detalistow i dystrybutoréw. Nastepnie wziat si¢ za dziat
wsparcia Klienta, apodzniej za dzial sprzetowy Macintosha, ktory byl juz w “fazie
dojrzewajacej” W momencie, gdy popularno$¢ iPoda gwaltownie rosta. Kiedy na rynek
wszedl iPhone, Cook prowadzit negocjacje z operatorami komorkowymi na calym $wiecie.

Przedsmak kierowania firmg po raz pierwszy poczul w 2004 roku, kiedy przez dwa
miesigce zastepowal Jobsa po operacji usunigcia guza z trzustki. Ponownie zajal jego miejsce
na sze$¢ miesiecy w 2009 roku, kiedy Jobs miat przeszczep watroby, a nastepnie na poczatku
2011 roku, kiedy Jobs zrzekt si¢ stanowiska, biorgc swoj ostatni urlop zdrowotny. Dywagacje,
czy Cook zostanie nastepcg Jobsa, nalezaly do popularnych gier salonowych w Dolinie
Krzemowej w 2011 roku, ale wtajemniczeni wiedzieli, ze on juz kieruje firmg - nawet Kiedy
Jobs nadal miat wptyw na istotne decyzje i czuwal nad waznymi inicjatywami. Sze$¢ tygodni
przed $miercig Steve’a Jobsa zarzad Apple’a mianowatl Cooka dyrektorem generalnym oraz

cztonkiem zarzadu.

To nie przypadek, ze im wigcej Cook przejmowat obowiazkow zwigzanych z praktyczna
strong dziatalnosci Apple’a, tym wigkszg swobode mial Jobs w swoich Kkreatywnych
przedsiewzigciach. Uwolniony od martwienia si¢ o to, czy obsluga klienta dziala sprawnie
albo czy sklepy firmowe dostajg ilos¢ towaru odpowiadajaca popytowi, Jobs spedzit ostatnig
dekadg¢ swojego zycia, wymyslajac iPoda, iPhone’a iiPada - a potem wprowadzajac je na
rynek. Mogt stawia¢ swoje wygorowane wymagania - dhuzsza zywotnos$¢ baterii, pamigc¢ flash
w miejsce twardego dysku - i przechodzi¢ do nastepnego zadania, podczas gdy jego rozkazy
wprowadzano w zycie.

Chociaz Cook sam nie byt projektantem produktéw ani specem od marketingu, pod
wzgledem kulturowym pasowal do Apple’a. W firmie, w ktorej niechetnie moéwiono
0 pienigdzach, Cook wykazywal si¢ nadzwyczajng oszczednoscig. Jeszcze dlugo po
sprzedaniu akcji Apple’a o wartosci ponad 100 milionéw dolaréw wynajmowat skromny dom
w Palo Alto, okoto dwoch kilometréw od miejsca, gdzie mieszkal Jobs. (W 2010 roku Cook

kupil wreszcie wtasny dom, niedaleko poprzedniego, wynajmowanego, bynajmniej jednak nie



ekstrawagancki. Z dostepnych publicznie akt urzgdowych wynika, ze nabyt nieruchomos¢ za
1,9 miliona dolaréw, co w Palo Alto zalicza si¢ do skromnych posesji). Pytany, dlaczego zyje
tak ascetycznie, odpowiedziat kiedys: ,,Chce pamigtac, skad pochodze, a skromne otoczenie
mi W tym pomaga. Pienigdze mnie nie motywujg”. (Motywuja czy nie, zarzad Apple’a,
awansujac Cooka na dyrektora generalnego, przyznal mu milion akcji warunkowych,
z ktorych potowa nabiera praw do realizacji w Ciggu pieciu lat, a pozostale w ciggu 10 lat.
Zaktadajac, ze Cook pozostanie na stanowisku przez petng dekade, otrzymane udzialy byly
warte 400 milionow dolarow w momencie emisji akcji).

W firmie wypetionej po brzegi pracoholikami Cook i tak si¢ wyrozniat, majac opini¢
osobnika, ktorego zycie wypelnia praca, bez zadnych rozrywek. W rozumieniu tego kawalera,
0 ile bylo wiadomo jego wspolpracownikom - zZ nikim niezwigzanego, fajnym urlopem byta
piesza wycieczka po Parku Narodowym Yosemite. W wolnym czasie jezdzil na rowerze
i czesto zjawiat si¢ 0 wpot do szbstej rano na treningu w ekskluzywnym fitness klubie w Palo
Alto. Zapytany podczas dorocznego zgromadzenia akcjonariuszy w 2011 roku, czy widziat
wystawiany w Berkeley monodram w niekorzystnym S$wietle przedstawiajacy prowadzony
przez Apple’a outsourcing, Cook odpart: , Niestety, jesli czego$§ nie pokazujg w telewizji
ESPN albo CNBC, to nie ogladam”.

Cookowi spelnianie wymogu, ze kazdy, kto pracuje dla Steve’a Jobsa, ma si¢ nie
wychyla¢, przychodzito naturalnie. Wspierat finansowo Uniwersytet Auburn, gdzie
przedstawiciele stowarzyszenia absolwentow zauwazyli ten jego brak potrzeby rozglosu.
Pozwolono mu jednak podja¢ pewne kroki, ktére Swiadczyly o tym, ze szykuje si¢ go do
wigkszej roli. Menedzerom Apple’a na o0goét zabrania si¢ udzialu w przedsigwzigciach
niezwigzanych z macierzysta firma, ale Cook zostat cztonkiem zarzadu Nike’a, co traktowano
jako doswiadczenie poszerzajace jego horyzonty oraz okazje obserwowania innego
legendarnego zatozyciela, Phila Knighta. Nawet w Nike’u Cook pozostal powsciagliwy.
,,Nigdy nie mowi o ludziach z Apple’a ani 0 swoich osiggnigciach w tej firmie - o$wiadczyt
John Connors, zasiadajacy razem z Cookiem w zarzadzie, akiedy$ dyrektor finansowy
Microsoftu. - To generat Petraeus $wiata biznesu, facet, ktory pozwala, by jego wyniki
moéwily same za

siebie”.

Logistyka jest w istocie kluczowym aspektem planowania w wojsku, a Cook
odpowiada za operacyjng perfekcje Apple’a. Kiedy na przyktad firma wiedziata juz, ze
zrezygnuje z twardego dysku w swoich iPodach i notebookach MacBook Air, zainwestowata

miliard dolaréw w zakupienie zawczasu pamigci flash. To podlegajacy Cookowi dziat



zarzadzania tancuchem dostaw zrealizowatl to mistrzowskie posunigcie, dzieki ktoremu udato
si¢ osiggnaé potrojny efekt: zapewnienie Apple’owi zaopatrzenia, zaklepanie najnizszej ceny
I utrudnienie konkurencji dostgpu do komponentéw. Taka sprawnos$¢ organizacyjna zaplecza
w firmie znanej z tworczego talentu to rzadki przyktad tego, co naukowcy Charles O’Reilly
ze Stanfordu i Michael Tushman, profesor zachowania organizacyjnego w Harvard Business
School, nazywaja ,,dynamiczng oburgczno$cig”. Innymi stowy, odzwierciedla to zdolnosé
osiggajacej znakomite wyniki firmy do bycia jednoczes$nie efektywng i innowacyjng. Jak juz
wspomniano, to witasnie efektywnos¢ Cooka pozwolita Steve’owi Jobsowi na taka
innowacyjno$¢. W koncu przedsigbiorstwo moze zarabia¢ poprzez zwickszanie przychodow
lub cigcie kosztow. Apple wykorzystuje oba te sposoby, a zbudowana przez Cooka machina
operacyjna umozliwia obnizenie kosztow i tworzenie produktow, ktore prowadza do rozwoju
firmy.

Jednak oczywiste pytanie, jakie si¢ nasuwa w zwigzku z nowg rolg Cooka, brzmi: czy
ma on odpowiednig osobowos$¢, by kierowac organizacja stworzong na obraz i podobienstwo
Steve’a Jobsa? Podczas wystgpien publicznych Cook prezentuje ujmujacy us$miech
i ironiczny dowcip. Kiedy jeszcze Apple musial si¢ bardziej postara¢, zeby przekonaé
uzytkownikéw pecetow do kupowania macow, firma dodata mozliwo$¢ uruchomienia
Windowséw na macu. Demonstrujac te funkcje podczas publicznego pokazu, Cook wiaczyt
oprogramowanie znienawidzonego Microsoftu i stwierdzit ze $miertelng powaga: ,,Ciarki mi
przechodza po plecach, ale faktem jest, Zze to dziala”. Grupie inwestorow powiedziat kiedys,
ze ,iPhone znajduje si¢ zaraz ponizej jedzenia i wody w hierarchii potrzeb Maslowa”, jak
opowiadat analityk z Sanford Bernstein Toni Sacconaghi, ktory styszatl

te dowcipng uwage.

Mimo to wedhuig klasyfikacji przywodcow biznesowych Maccoby’ego Cook jest
klasycznym typem obsesyjnym, ktory raczej pilnuje, by wszystko zostalo zrobione
I zatatwione, niz tworzy wizj¢ catej dziatalnosci. Poniewaz za zycia Jobsa zupelnie unikat
zainteresowania mediow, jest niemal pewne, ze bedzie si¢ nim dzielit - jak si¢ rzeczywiscie
stalo podczas jego pierwszego publicznego wystapienia po zostaniu dyrektorem generalnym,
premiery iPhone’a 4S. To z pewnoscig zjedna mu jego menedzeréw. Zwolennicy Cooka
twierdza stanowczo, ze potrafi zarowno kierowaé, jak iinspirowac. ,Je§li uwazasz, ze
charyzma to autentyzm, on to ma- zapewnial John Thompson, wiceprezes firmy
rekrutacyjnej Heidrick & Struggles, ktora zwerbowata Cooka do Apple’a. - Nie koloryzuje,
nie wyolbrzymia. Ale tez nie bagatelizuje. Kiedy go stuchasz, myslisz: »Ten facet

najprawdopodobniej mowi prawde,,.



Kiedy Steve Jobs byl zdrowy, czesto widywano go w porze lunchu w stotdéwce Apple’a
w towarzystwie Jonathana Ive’a. Czterdziestoczteroletni Ive, zwany przez przyjaciol,
kolegow i maniakow designu ,,Jonym”, to jedyna osoba w Apple’u, ktorej istnienie
w §wiadomosci opinii publicznej Jobs tolerowal. (Przypuszczalnie godzit si¢ ze stawg Ive’a
z autentycznej sympatii, a takze checi dbania o zadowolenie projektanta).

Ive wystapit kiedy$ w przygotowanym przez Apple’a filmiku o produkcji aluminiowej
obudowy MacBooka Air. Przemawia czasem na konferencjach poswigconych designowi.
Firmuje swoim nazwiskiem projekty stynnych produktoéw Apple’a wystawianie w Muzeum
Sztuki Wspotczesnej w Nowym Jorku i Centrum Pompidou w Paryzu. W 2006 roku krolowa
Elzbieta II nadata mu tytul Komandora Imperium Brytyjskiego, oczko nizej od szlachectwa.

Chociaz wielu zaktada, ze Jobs w pewien sposob stworzyt Ive’a, projektant pojawit si¢
w Apple’u jeszcze przed powrotem Jobsa. Po skonczeniu Politechniki Newcastle (dzi$
Uniwersytet Northumbrii) w Wielkiej Brytanii razem ze wspolnikiem zatozyl Tangerine,
studio wzornictwa, ktéore miato na koncie takie projekty dla klientow, jak grzebienie,
elektronarzedzia, a takze, tuz przed jego odejsciem, klozet. Tangerine wykonato pare zlecen
dla Apple’a, dotyczacych powstajacych laptopow firmy, dzigki czemu Ive dostat w 1992 roku
prace w Kalifornii, a cztery lata pozniej awans na szefa dzialu wzornictwa przemystowego -
wszystko to, kiedy Jobs przebywat jeszcze na wygnaniu. Po swoim powrocie w 1997 roku
i obejrzeniu prototypéw Ive’a Jobs od razu go polubit. Niedtugo potem Ive objat
kierownictwo nad wzornictwem iMaca, kolorowego komputera w przejrzystej obudowie
zintegrowanego z monitorem, ktory uratowat firme.

Ive tymczasem zajal si¢ tworzeniem zgranego i lojalnego zespotu ztozonego z okoto
20 projektantéw. Niewielkie rozmiary 1 dlugowieczno$¢ naleza do kluczowych cech tej grupy.
»,Dzialam wramach bardzo malego zespolu i jesteSmy razem juz od bardzo dawna -
powiedziat Ive w 2006 roku podczas konferencji designerow Radical Craft. - Wigze si¢ z tym
bardzo szczegdlna energia 1 bardzo specyficzny rodzaj mocy, jaka pojawia si¢, kiedy poznaje
si¢ r6zne rzeczy w ramach matej grupy”. Wielu jego wspoipracownikow pochodzi spoza
Stanow  Zjednoczonych, miedzy innymi z Wielkiej Brytanii. Zespdt wzornictwa
przemystowego, wraz z innymi oddziatami kreatywnymi, ma wlasna, jezdzaca po catym
Swiecie specjalistke od rekrutacji, Cheline Jaidar, ktorej pojawienie si¢ w potozonych
w odlegtych zakatkach szkotach wzornictwa jest traktowane niczym wizyta koronowanej
glowy. Sam Ive ma stabos¢ do Japonii, dokad pojechal, by oglada¢ reczne wykonywanie

samurajskich mieczy. Przez pewien czas chcial zatrudni¢ inzyniera lakiernika od japonskiego



producenta samochodow, zeby poprawi¢ jako$¢ powtoki farby na urzadzeniach Apple’a.
Przyjaciele Ive’a opisujg go takimi stowami, jak ,mity”, ,uroczy” i ”skromny” -
okresleniami rzadko uzywanymi w odniesieniu do jego mentora, Steve’a Jobsa. Mimo catego
swojego uroku Ive pozostaje powsciggliwy w mowieniu o Apple’u. (Jego asystent w opisie na
swoim profilu w biznesowym serwisie spotecznosciowym LinkedIn wymienit dwa aspekty
swojej pracy u lve’a: pierwszy to ,,zajmowanie si¢ planowaniem kalendarza pana Ive’a,
korespondencja, bezpieczenstwem, prezentami, imprezami, podrézami, domem, biurem
i procedurami zatwierdzajgcymi”; drugi za$ - ,,zachowanie najwyzszej dyskrecji”). Jednak
jego stawa w Swiecie designu daje mu prawo do opisywania wzornictwa Apple’a,
Z pomini¢gciem wewngetrznych mechanizméw firmy. ,,Uwielbiamy rozbiera¢ rézne rzeczy na
kawalki, zeby zrozumie¢, jak sg zrobione” - powiedzial we wspomnianej juz rozmowie na

konferencji designerow w 2006 roku:

Wymyslamy co$, co wydaje si¢ stosunkowo interesujace, i... spedzamy jaki$ czas w potnocnej
Japonii, rozmawiajac z mistrzem platnerskim o tym, jak mozna w okre§lony sposob
formowa¢ metal. Pelne zrozumienie takiego procesu oczywiscie wptywa na nasz projekt,
ktéry przestaje by¢ arbitralnym ksztaltem, opatrzonym opisem. Architektura produktu
zaczyna odzwierciedla¢ to, ze naprawde rozumiemy materiat. To migdzy innymi dlatego nie
produkujemy catego mnodstwa roéznych rzeczy, bo takie podejscie jest czasochtonne

| wymagajace.

Ive opisuje cos, co kazdy dobry student wzornictwa rozumiatby jako podstawe rzemiosta. Ale
jego stowa sg interesujace ze wzgledu na dwa charakterystyczne dla Apple’a aspekty, ktore
porusza. Wnikliwa analiza i opis to apple’owska klasyka. Wynika z tego, ze produkt bedzie
gotowy wtedy, kiedy bedzie. Kto powie mistrzowi platnerskiemu wykuwajacemu samurajskie
miecze, ze ma dotrzymaé terminu dostawy? Druga sprawa to wytlumaczenie, dlaczego ,,nie
produkujemy calego mndstwa réznych rzeczy”. Powodem jest omawiana juz koncentracja
Apple’a na ograniczonej ofercie i wytrwato§¢ w moéwieniu ,,nie”, a wszystko to zaczyna sig
od artysty kierujacego wzornictwem przemystowym.

Ive ma w sobie takze niezalezno$¢. Krepy, tysy i ze staboscia do ciemnych koszulek,
jest jedynym cztonkiem zespotu wykonawczego, ktory dojezdza do pracy z San Francisco,
gdzie mieszka z zong Heather isynami blizniakami. (Projektanci Apple’a, atakze wielu
mtodszych inzyniero6w i pracownikow z zespotu iTunes, gdzie wptywy branzy muzycznej sa

spore, wybiera zycie w mieScie, nie na przedmiesciach). Prasa wymienia ws$rdéd jego



przyjaciot rozne stawy, czesto zwigzane z designem i §wiatem artystycznym, w tym wielu
Brytyjczykow, miedzy innymi didzeja Johna Digweeda i projektanta mody Paula Smitha.
Kiedy brytyjski scenarzysta Alexander Chow-Stuart napisat w 2011 roku e-mail do
znajomego znajomego lve’a z pytaniem, czy mogtby wpas¢ do niego podczas swojej wizyty
w Cupertino z synem w wieku szkolnym, Ive nie tylko si¢ zgodzil, ale takze dat chtopcu
iPoda i zatatwil oprowadzenie gosci po kampusie Apple’a. (Chow-Stuart drobiazgowo
zrelacjonowat wizyte na swoim blogu).

Przez pewien czas wsrdd swiadomych stawy Ive’a ludzi spoza Apple’a panowata
moda na snucie domystow, ze zastgpi on Jobsa na stanowisku dyrektora generalnego.
Wewnatrz firmy nigdy nie brano takich spekulacji powaznie, biorac pod uwage zdeklarowang
ignorancj¢ Ive’a w kwestiach biznesowych. W koncu zakosztowat juz raz kariery biznesmena
prowadzacego wilasng firme¢ w Londynie i wcale mu to nie odpowiadato. ,,Z kierowaniem
biznesem radzitem sobie beznadziejnie itak naprawdg chciatem si¢ skupi¢ tylko na samej

sztuce projektowania” - powiedziatl. Jak wida¢, to zyczenie si¢ spetnito.

O ile Ive’a nigdy nie brano powaznie pod uwagg jako potencjalnego dyrektora generalnego,
w ostatnich latach rzadow Steve’a Jobsa w Apple’u wyptynat pewien menedzer, ktory, jak sie
wydaje, ma wszystkie kluczowe cechy potrzebne, by przeja¢ ster. To Scott James Forstall,
czterdziestotrzyletni inzynier oprogramowania specjalizujacy si¢ w projektowaniu interfejsow
uzytkownika, ktory cale zycie zawodowe spedzit w dwoch firmach zatoZzonych przez Steve’a
Jobsa. Interfejs uzytkownika to sposob, w jaki uzytkownicy komputerow moga manipulowaé
tym, co widzg na monitorze. Pod wieloma wzgledami to wlasnie interfejs decyduje
0 przyjemnosci 1 pozytku czerpanym z komputerow. Wielu ludzi nawet nie zauwaza interfejsu
uzytkownika, ale tatwo$¢, elegancja idowcip, zjakim uzytkownicy produktow Apple’a
komunikuja si¢ ze swoimi urzadzeniami, tworzy istotng wiez taczaca ich z firma, stad duze
znaczenie specjalnosci Forstalla.

Forstall jest szczuply i smagly, nosi zapinane na suwak swetry i ma geste czarne
wlosy, czesane tak, by sterczaly prosto do goéry. Wychowal si¢ w stanie Waszyngton.
Studiowat na Stanfordzie, najpierw systemy symboliczne, nastgpnie zrobil dyplom
magisterski z informatyki. Zaraz po studiach zaczat prace w NeXT. Przeniost si¢ do Apple’a
w 1997 roku i pracowatl pod kierunkiem réznych dyrektorow do spraw oprogramowania,
zyskujac sobie opini¢ inteligentnego 1 ambitnego inzyniera, chcgcego piac¢ si¢ po szczeblach
korporacyjnej

drabiny.



Jednak dopiero kiedy zaczal powstawa¢ iPhone, Forstall miat okazj¢ zabtysnagc.
Zespot, ktorym kierowat, zmodyfikowat oprogramowanie Macintosha, OS X, tak by dziatato
na iPhonie. W efekcie zostal szefem dziatu oprogramowania na urzadzenia mobilne, a funkcja
ta nabierala coraz wigkszego znaczenia wraz z oszatamiajagcym sukcesem iPhone’a i iPada.
(Lacznie z iPodem odpowiadaty one za prawie 70 procent przychodow Apple’a w 2011 roku,
W porownaniu z 20 procentami czerpanymi z macéw). W systemie kastowym firmy
urzadzenia i0OS znajduja si¢ na samym szczycie. Na przyktad wklada si¢ obecnie wigce]
wysitku w modyfikowanie aplikacji Macintosha, takich jak iLife, na iPada niz na maca, co
zwieksza kapitat instytucjonalny Forstalla.

Forstall zbiera pochwaty za blyskotliwo§¢, nieustepliwosé, fiota na punkcie
szczegolow i opanowanie. Trzyma w swoim gabinecie jubilerska lupe, zeby moc przyjrzec si¢
kazdemu pikselowi w kazdej ikonie isprawdzi¢, czy wszystko w porzadku. Prostota
projektowanych przez Forstalla interfejsow uzytkownika to jeden z jego ogromnych atutow.
,Pod tym wzgledem grokuje wizje Steve’a” - zauwazyt jeden z bylych menedzerow Apple’a.
(,,Grokowac” to stowo wymyslone przez pisarza science fiction Roberta Heinleina, ktore po
raz pierwszy pojawilo si¢ wjego powiesci Obcy wobcym kraju. Oznacza ,,doglebnie
rozumie¢ poprzez intuicje lub empatie¢”™).

Jesli co$ sie w Forstallu nie podoba, to fakt, ze obnosi si¢ ze swoja ambicja bardziej
niz typowy menedzer w Apple’u. W ostatnich latach zupelnie otwarcie zwigkszat swoje
wpltywy, takze, jak si¢ szepcze po katach, podczas urlopu zdrowotnego Jobsa. Nie stroni tez
od demonstrowania statusu biznesowej szychy. Przez lata jezdzit zdezelowang toyota corolla,
ale wzbogaciwszy sig¢, jak wszyscy menedzerowie wyzszego szczebla w Apple’u w pierwszej
dekadzie XXI wieku, w koncu kupit doktadnie takiego samego srebrnego mercedesa coupe,
jakiego mial Jobs. (Forstall moze identyfikowaé si¢ z Jobsem takze na powazniejszej
ptaszczyznie. W potowie XX wieku przeszedt grozng chorobg Zotadka, ktora zmusita go do
pobytu w szpitalu, ale zdotat si¢ catkowicie wyleczy¢).

Tak jak Ive, Forstall ma zycie poza Apple’em. Razem z zong Molly, prawniczka
korporacyjna, sg wielkimi fanami popularnego telewizyjnego show American ldol i pojechali
na final programu do Los Angeles. Forstall jest takze zagorzatym kibicem druzyny
baseballowej San Francisco Giants, ma tez karnet na mecze kobiecej druzyny koszykarskiej
Stanfordu. Pod koniec rzadéow Jobsa Forstall zaczat dostawa¢ coraz wigcej ,,czasu
antenowego” podczas organizowanych przez Apple’a waznych wydarzen, a byli koledzy
chwalg go jako pierwszorzednego mowce. W firmie, w ktorej tak niewielu menedzeréw ma

cho¢by okazje do pokazania si¢ publicznie, wystapienia Forstalla zostaty zinterpretowane



przez wieloletnich obserwatoréw Apple’a jako majace takie samo polityczne znaczenie, jakie
sowietolodzy czasoOw zimnej wojny przypisywali kazdemu, kto stat kolo Brezniewa
W Mauzoleum Lenina. Forstall ma takze przewage nad swoimi kolegami komputerowcami
majacymi niewielkie do§wiadczenie w zabieraniu glosu przed publicznoscia: byt w mtodosci
aktorem w dziatajacej w liceum Olympic High School trupie teatralnej Lalapalooza Bird,
ktora wystepowala w kilku szkotach podstawowych w jego rodzinnym miasteczku Bremerton
w stanie Waszyngton. W ostatniej klasie liceum gral tytutowa role w musicalu Stephena
Sondheima Sweeney Todd. Ma takze duzy szacunek u ”nerdow” W mieScie, gdzie to
inzynierowic ze Stanfordu sg cool. Na uniwersytecic nalezal do tej samej korporacji
studenckiej, Phi Kappa Psi, co przyszty wspotzatozyciel Yahoo! Jerry Yang.

Mtodszy o osiem lat od Tima Cooka Forstall moze spokojnie by¢ kandydatem na
nastgpnego dyrektora generalnego, zwlaszcza jesli zarzad Apple’a stwierdzi, ze potrzebuje na
tym stanowisku kogo$ bardziej podobnego do Steve’a Jobsa. Forstall mial juz okazje do
poruszania si¢ we wptywowych kregach Doliny Krzemowej, jakie wczesniej trafialyby sig
tylko Jobsowi. Poniewaz powstaly woko6t iPhone’éw iiPadow ekosystem stat si¢ tak
lukratywny dla Apple’a oraz firm tworzacych aplikacje na te urzadzenia, koncern z Cupertino
coraz chetniej nawigzuje kontakty ze Srodowiskiem przedsiebiorcow, z ktorego te firmy
wyrastajg. Forstall rozmawial na przyktad w 2011 roku z grupa firm tworzacych aplikacje na
urzadzenia mobilne, finansowang przez Kleinera Perkinsa, wptywowg firme¢ venture capital.
Matt Murphy, partner w Kleinerze, ktory kieruje funduszem iFund koncentrujacym si¢ na
aplikacjach mobilnych, chwali zardwno ,,chtopigcy entuzjazm” Forstalla, jak i jego gotowos¢
do stuchania sugestii finansowanych przez Murphy’ego przedsigbiorcow. Oni sami takze
doceniajg Forstalla. ,,Jest bystry, twardo stagpa po ziemi, to zdolny inzynier, prezentacje
prowadzi lepiej niz przyzwoicie - stwierdzil jeden ze wspieranych przez Kleinera

przedsigbiorcow, ktorzy mieli kontakt z Forstallem. - Ten facet ma wszystko, co trzeba”.

Garstka menedzeréw wyzszego szczebla dopelnia obraz Scislego kierownictwa za czasow
Jobsa. Jeff Williams, prawa r¢ka Tima Cooka, przejat po nim pateczke jako szef operacyjny,
kiedy Cook awansowat. Williams to pod wieloma wzgledami sobowtéor Cooka. Obaj
pochodzg z Potudnia. Obaj zdobywali zawodowe szlify w IBM-ie. Obaj zrobili dyplomy
MBA na wieczorowych studiach na Uniwersytecie Duke’a. Wysoki, szczupty i siwowlosy
Williams tak bardzo, zdaniem menedzeréw Apple’a, przypomina swojego szefa, ze z tylu
mozna ich ze soba pomyli¢. Bob Mansfield, kierujacy dziatem inzynierii sprzetowej, to

przysadzisty inzynier, ktory w Apple’u znalazt si¢ w 1999 roku, kiedy koncern kupit firme,



w ktorej pracowat, Raycer Graphics, producenta chipow graficznych. Mansfield jest cichszy
od swoich kolegow na rownorzednych stanowiskach (doréwnuje Cookowi, swojemu
wieloletniemu szefowi) od dawna ma tytut starszego wiceprezesa do spraw inzynierii
sprz¢towej komputerow Mac, odpowiada za hardware wszystkich urzadzen, Iacznie
z iPodami, iPhone’ami i iMacami.

Ostatnim z zajmujacych si¢ produktami cztonkow zespotu wykonawczego jest Eddy
Cue, od lat bedacy w Apple’u specem od zawierania uméw, ale takze szefem dziatu ustug
internetowych oraz cztowiekiem, do ktérego zwracat si¢ Jobs, kiedy trzeba bylo rozwigzac
jaki$ problem. Cue prowadzil na przyktad wstepne negocjacje z AT&T w sprawie iPhone’ow.
Kiedy Jobs chciat zmiany w kierownictwie ustugi e-mailowej MobileMe, zwrocit si¢ do Cue.
Nigdy jednak nie awansowal go na samag gore w hierarchii Apple’a. Podniesienie rangi Cue
byto pierwszym ogloszonym publicznie posunigciem Cooka - co sygnalizowato, Ze za jego
rzadow ,.facet od zawierania transakcji” moze si¢ dosta¢ do waskiego grona menedzerow
najwyzszego szczebla.

Wszystkich tych ludzi faczy diugi staz w firmie. Nowicjuszom trudno si¢ odnalez¢
w kulturze korporacyjnej Apple’a, wigc maja niewielkie szanse, zeby si¢ przebi¢. Najkrocej
zwigzany z firmg jest Bob Mansfield - 12 lat. Scott Forstall zaczat prace u Steve’a Jobsa zaraz
po studiach. Jesli nowo przyjeci moga odnie$¢ sukces na najwyzszych stanowiskach
w Apple’u, nie ma na to w ostatnich latach dowodow, warto za to wzig¢ pod uwage
przypadek, ktory $wiadczy o czym$ przeciwnym: krotka, smutno zakoficzong apple’owska
karier¢ Marka Papermastera.

W pazdzierniku 2008 roku Apple oglosit, ze zatrudnia Papermastera, weterana IBM-a,
by pokierowat zespotem produkujagcym iPody i iPhone’y. Mial zastgpi¢ Tony’ego Fadella,
menedzera zespotu iPodow, ktory whasnie odszedt z firmy, migdzy innymi z powodu licznych
spie¢ z Jobsem. Poszukiwanie przez Apple’a talentow w IBM-ie wydawato si¢ dziwne, a Sam
IBM nie byt specjalnie zachwycony pomystem zatrudnienia Papermastera w Cupertino
I wytoczyt Apple’owi proces, probujac to uniemozliwié. Sprawe rozstrzygnieto dopiero
W styczniu nastgpnego roku, a Papermaster mogt zacza¢ prace w Apple’u pod
koniec kwietnia, po szesciu miesigcach od momentu gdy dostat angaz.

Nie zabawit tu jednak dlugo, a jego szybkie pozegnanie z firma stanowi przestroge,
jesli chodzi o perspektywy zatrudniania przez Apple’a w przyszto$ci menedzerow wyzszego
szczebla. Steve Jobs byl na urlopie zdrowotnym, kiedy Papermaster (ktory kilkakrotnie
odmowit udzielenia wywiadu) rozpoczat prace w firmie. W momencie powrotu Jobsa

0 Papermasterze mowito si¢ juz, ze nie pasuje. Uwazano, ze nie walczy z¢gbami i pazurami



0 swoj oddziat, co w Apple’u traktowano jako wymog. ,,Papermaster to naprawde mily facet,
taki przystowiowy go$¢, z ktorym chciatbys$ p6j$¢ na piwo - powiedziata jedna z osob, ktore
mialy z nim kontakt podczas jego pracy w firmie. - Jest ciepty, cierpliwy i chetnie stucha, ale
nie sg to cechy pozadane w Apple’u. Bylo to dla wszystkich w bolesny sposob oczywiste”.
Podobno kiedy Jobs wrdcit do pracy, poswigcat Papermasterowi niewiele uwagi, co
oznaczatlo, ze nowy menedzer osiggngt status ,buca” W ocenie wymagajacego
wspotzatozyciela koncernu.

Kiedy Apple wypuscit na rynek od$wiezonego iPhone’a 4 w czerwcu 2010 roku, na
firme posypata si¢ lawina skarg w zwigzku z przerywanymi rozmowami. Cale zamieszanie
nazwano ,,Antennagate” (afera antenowg), kiedy Steve Jobs osobiscie ogtosit, ze wing ponosi
wadliwa antena w telefonie. (Jobs zasugerowal, ze uzytkownicy nieprawidtowo trzymaja
aparaty, po czym zaproponowal gumowe etui, by naprawic¢ problem). 7 sierpnia 2010 roku do
prasy wyciekta informacja, ze Papermaster, ktory nadzorowatl konstrukcje telefonu, po cichu
odszedt z Apple’a. Zostat pdzniej wiceprezesem Cisco, a pod koniec 2011 roku - dyrektorem
technologicznym w AMD, firmie produkujacej polprzewodniki. Bob Mansfield dodat do

swoich obowigzkow zarzadzanie inzynierig sprzetowa urzadzen mobilnych.

Jako dyrektor generalny, Steve Jobs zgromadzit wokot siebie lojalnych i zdolnych bliskich
wspolpracownikow, grupe, ktorg kierowat niemalze do swoich ostatnich dni, mimo rezygnacji
ze stanowiska. Zdominowat takze zarzad Apple’a, chociaz zostal jego prezesem dopiero po
ustgpieniu z funkcji dyrektora generalnego.

Wptywy Jobsa dobrze pokazuje historia krotkiego flirtu Arthura Levitta
Z cztonkostwem w zarzadzie Apple’a. Levitt zblizal si¢ do konca swojej kadencji
przewodniczacego Securities and Exchange Commission (Komisji Papierow Warto§ciowych
i Gietd) za rzadéw Billa Clintona, kiedy Steve Jobs zadzwonit do niego z propozycja
dofaczenia do zarzadu. Jako oddany fan Apple’a, Levitt byt zachwycony. ,,Odpowiedziatem,
ze nie ma w Ameryce zarzadu, w ktorym bym chetniej zasiadl” - wspominat 10 lat pdznie;.
Poleciat do Kalifornii, zjadl $niadanie z Jobsem, spotkat si¢ z pozostatymi cztonkami zarzadu
I wystuchal przemowienia programowego Jobsa podczas targéw Macworld w centrum
konferencyjnym Moscone w San Francisco. Dostal pakiet powitalny oraz kalendarz
przysztych posiedzen zarzadu ibyl pelen entuzjazmu w zwigzku ze swoim pierwszym
stanowiskiem poza instytucjg rzadowa. Zanim odlecial na wschod, zostawit Fredowi
Andersonowi, o6wczesnemu dyrektorowi finansowemu Apple’a, wydruk przemoéwienia

0 tadzie korporacyjnym, ktore niedawno wygtosil.



Kiedy Levitt wyladowat, czekata na niego wiadomos$¢ od Jobsa. ,,Oddzwonitem, a on
powiedzial, ze jego zdaniem nie spodoba mi si¢ czlonkostwo w zarzadzie - opowiadat
Levitt. - De facto mowit mi, ze juz mnie nie chce”. Jobsowi najwyrazniej nie przypadta do
gustu opinia Levitta na temat tego, na czym polega dobry tad korporacyjny, w tym jego
przekonanie, ze czlonkowie zarzadu powinni uczestniczy¢ we wszystkich posiedzeniach.
Larry Ellison, czlonek zarzadu Apple’a w tamtym czasie ibliski przyjaciel Jobsa, miat
kiepska frekwencje. ,,Jobs stwierdzil, ze nie bylbym zadowolony, bo jego »najlepszy cztonek
zarzadu« nie pojawia si¢ na posiedzeniach - wspominal Levitt. - Bylem potwornie
rozczarowany”.

Stosunek Jobsa do Ellisona, ktory odszedt z zarzagdu w 2002 roku, jako powod podajac
niemozno$¢ uczestniczenia w posiedzeniach, duzo mowi o wyznawanej przez Jobsa filozofii
funkcjonowania zarzadu. Nadal nazywat Ellisona jego najlepszym czlonkiem. Uwielbiat
opowiada¢, jak powiekszyl okladke czasopisma ze zdjgciem twarzy Ellisona i umieszczat t¢
fotografie naturalnej wielkosci na jego pustym fotelu podczas zebran zarzadu. ,,Odwracatem
si¢ do niego 1 pytalem: Larry, a co ty 0 tym sadzisz?” - wspominat Jobs po latach.

Przez wiele lat Apple nie miat prezesa =zarzadu, tylko dwoch cztonkow
,wspOlprowadzacych”: bylego dyrektora Genentechu Arta Levinsona ibytego dyrektora
Intuitu Billa Campbella. Poza Jobsem w zarzadzie zasiadato tylko szeéciu czlonkoéw, a wielu
Z nich taczyly z nim silne wigzi. Campbell byt jednym z najblizszych przyjaciot i osobistych
doradcow Jobsa. W koficu zreszta zrzekl si¢ swojej roli wspotprowadzacego, gdyz
zobowigzywata go ona do ujawnienia faktéw dotyczacych zdrowia Jobsa, o ktorych wolat nie
mowic. Mickey Drexler byt wezesniej dyrektorem generalnym firmy Gap, w ktorej zarzadzie
zasiadal Jobs. Jednak mimo tych osobistych zwiazkéw z Jobsem zarzad Apple’a oceniano
jako pierwszorzedny, ze wzgledu na najwyzszej klasy czlonkéw. Andrea Jung, dyrektorka
generalna Avon Products, mogta podzieli¢ si¢ do$wiadczeniem w zakresie zachowan
konsumentow 1 zastgpita Campbella jako czlonkini wspotprowadzaca. Al Gore, byly
wiceprezydent Stanéw Zjednoczonych, stuzyt radg w kwestiach regulacyjnych - Jobs przez
lata bal sie, ze Microsoft przestanie stawia¢ na kompatybilno$¢ swoich programow
z Makiem - ijako =zapalony uzytkownik produktow Apple’a przekonujaco firmowat
zapewniany przez nie komfort uzytkowania.

W swojej wydanej w 2002 roku ksigzce Take on the Street Levitt nazwal zarzad
Apple’a ,,wysoko wykwalifikowanymi, czolowymi przedstawicielami §wiata amerykanskich
korporacji”, ale dodat, Ze mimo wszystko ,,nie jest on tak pomyslany, by dziata¢ niezaleznie

od dyrektora generalnego”. Przyznal, ze Apple wspaniale sobie poradzit z reformami



i uzdrowieniem swojej kondycji. Nie miato to jednak znaczenia. ,,Matym, wyizolowanym
zarzadom brakuje zewnetrznej perspektywy, ktora jest konieczna, jesli firma znajdzie si¢
W opatach - podsumowat swoj wywod Levitt. - Zwlaszcza kiedy dyrektor generalny jest tak
charyzmatyczny jak Jobs, w zarzadzie powinny zasiada¢ osoby myslace niezaleznie, ktore nie
stanowig przedtuzenia kierownictwa”.

Nikt nie mogltby twierdzi¢, ze Apple jest firmg ,,w opatach”. Ponadto, czy zarzad
kierowat si¢ wylacznie zdaniem Jobsa czy nie, z powodzeniem udato mu si¢ spetnic jedno ze
swoich podstawowych zadan, czyli zapewnienie sprawnej i spokojnej sukcesji na najwyzszym
stanowisku w firmie. Tak jak Apple nie przejdzie prawdziwej proby, dopoki produkty, ktore
byty w przygotowaniu w chwili $§mierci Jobsa, nie zostang wprowadzone na rynek, tak nie
poznamy wartosci zarzadu firmy, dopoki nie przyjdzie jej si¢ zmierzyC¢ z pierwszym

kryzysem bez bytego przywodcy.



ROZDZIAL 6

Zapanowanie
nad przekazem

TIMA COOKA SPOTKALEM PO RAZ PIERWSZY 20 pazdziernika 2010 roku
podczas premiery jednego z produktow Apple’a na kampusie firmy. Dwa lata wcze$niej
poswigcitem kilka miesigcy na przygotowanie nieautoryzowanej sylwetki Cooka, ktora
zostala wyeksponowana na oktadce magazynu ,,Fortune” z nagtowkiem: Geniusz stojgcy za
Steve’em: czy spec od operacji Tim Cook pokieruje kiedys firmg?. Zaden dziennikarz nie
przeanalizowal jego wyksztalcenia, punktow zwrotnych w karierze ani osobowosci tak
doglebnie jak ja. Ajednak nigdy dotad nie udzielit mi wywiadu. Przedstawitem si¢
usmiechnigtemu Cookowi. Kiedy uscisngliSmy sobie dlonie, spodziewatem si¢ chociazby
najdrobniejszego znaku potwierdzajacego, ze wie, kim jestem, i ze oto spotykamy si¢ po raz
pierwszy, skinienia glowa albo mrugni¢cia okiem ze stowami w rodzaju: ,,0 rany, nie mogg
uwierzy¢, ze zadzwoniles do moich kolegéw z roku z Auburn z poczatku lat osiemdziesiatych
i do mojego dawnego szefa w IBM”.

Mylitem si¢. Osobistych pogaduszek nie byto tego dnia w programie. Nie ma ich
w przewidzianym przez Apple’a scenariuszu.

Kiedy spotkalem si¢ z Cookiem, statem akurat w “’sali pokazowej” po konferencji
prasowej pod nazwa ,,Back to the Mac” (Powrdt Maca), na ktorej Apple zaprezentowat stadko
nowych komputerow. Takie imprezy wydaja si¢ rutynowe uczestniczacym w nich
dziennikarzom, ale nie pracownikom Apple’a, ktorzy je organizujag. Co roku odbywa si¢
pokaz iPhone’a, czesto wtym samym czasie co doroczna Worldwide Developers
Conference - WWDC w apple’owskim zargonie. Na innym pokazie prezentowana jest oferta
muzyczna Apple’a, co czgsto stanowi okazje do przedstawienia ulepszen iTunes lub iPoda.
Pokazy iPada naleza do nowosci. Maca - do zelaznego repertuaru. Te starannie przygotowane
imprezy odbywaja si¢ zazwyczaj w jednym ztrzech miejsc: olbrzymim Moscone Center
w San Francisco, bardziej kameralnej sali w pobliskim Yerba Buena Center for the Arts lub
auli Apple’a zwanej Town Hall (,,Sala ratuszowa”) przy Infinite Loop 4 w Cupertino.
Wszedzie obowigzuje ten sam format: przemoéwienie programowe potaczone z prezentacja

wszelkich nowych produktow 1uslug, zazwyczaj zmozliwoscig obejrzenia urzadzen



I pobawienia si¢ nimi. Wérod publiczno$ci znajduja si¢ na ogdt dziennikarze, inwestorzy
I partnerzy biznesowi, na przyktad operatorzy telefonii komérkowej na pokazie iPhone’a,
tworcy gier na prezentacji iPada i tak dalej. Nacisk jednak ktadzie si¢ na media, ktorych rola
polega na nakreceniu blogosfery albo gadaniu do kamery, by przedstawi¢ $§wiatu najnowsze
asy w rekawie Apple’a.

W dniu kiedy spotkatem si¢ z Cookiem, Apple zademonstrowal rewolucyjnego
nowego MacBooka Air, ultralekkiego laptopa w obudowie unibody. Jak podawat
w entuzjastycznym tonie komunikat prasowy Apple’a, nowy komputer byl ,,niewiarygodnie
cienki, zaledwie 0,11 cala w najw¢zszym miejscu” iwazyt ,tylko 2,3 funta”. Tak sie
przypadkiem ztozyto, ze statem obok siggajacego piersi stotu, na ktérym byt wyeksponowany
MacBook Air, kiedy podszedt do mnie Cook. Od razu zapytal, co sadz¢ o nowym
komputerze. Niepewny, co odpowiedzie¢, wymamrotatem, ze robi wrazenie. To wystarczylo,
zeby Cook uraczyt mnie krotkim wywodem o tym, jak bardzo imponujacy jest MacBook Air.
Pamie¢ flash, ktora zastgpita stary twardy dysk - zupetnie jak w iPadzie! - jest fantastyczna.
Nowy komputer jest supercienki, lekki i szybki jak nie wiem co. Jeszcze nigdy nikt w branzy
komputerowej czegos$ takiego nie zrobil.

Gawedzitem z Cookiem jeszcze przez kilka minut, a w poblizu krecit sie pracownik
z dzialu public relations Apple’a, atakze Phil Schiller, wiceprezes firmy do spraw
swiatowego marketingu produktu. W innej czgsci sali stabowity Steve Jobs brylowal wsrod
dziennikarzy, przypominajac istotne informacje o MacBooku Air, ktore padly w jego
oficjalnej prezentacji, a czuwata nad nim szefowa dzialu PR Katie Cotton. Kilku innych
cztonkow Scistego kierownictwa Apple’a rozmawiato z prasg, powtarzajagc uwagi Jobsa
i Cooka o0 magicznych nowych funkcjach prezentowanego laptopa.

Taki skoordynowany przekaz to klasyka Apple’a, tylko jeden z niezliczonych
przyktadoéw tego, jak Apple zarzadza swoim wizerunkiem w $wiadomy, energiczny i pozornie
niewymuszony sposob, ktory jednak nie pozostawia absolutnie niczego przypadkowi.
Komunikacja to jeszcze jedna dziedzina, w ktorej Apple idzie wiasng drogg. Firma wytamuje
si¢ z szablonu, jesli chodzi o sposob opowiadania konsumentom historii i traktowania
informacji - a traktuje je nie inaczej niz krzem, tytan badZz inny niezbe¢dny, ale niezwykle
cenny towar. System Apple’a mozna nazwac ,,organizacja i kontrolg”.

W komunikowaniu si¢ ze §wiatem zewnetrznym Apple takze, jak to ma w zwyczaju,
fanatycznie koncentruje si¢ na szczegotach, ale stosuje rozne sposoby podejscia w zalezno$ci
od grupy odbiorcéw. W przypadku konsumentow przekaz jest wszechobecny, ale

ograniczony w tresci. Informacje skierowane do dziennikarzy staja si¢ towarem, ktory Apple



wydziela dopiero po dokonaniu oceny ryzyka iporéwnaniu go z potencjalnym zyskiem
z inwestycji. W ramach planu obejmujacego debiut, marketing i sprzedaz poszczegdlnych
produktow Apple decyduje, kto bedzie o nich mowit i do kogo, jakie beda najistotniejsze
elementy przekazu iktorzy przedstawiciele prasy zostang zaszczyceni upragnionymi
wywiadami. Konkretne stowa, jakich Apple uzywa do przedstawienia przekazu, sa
powtarzane tyle razy, ze wszyscy, w firmie i poza nig, moga je recytowac z pamigci.

Przekaz dotyczacy produktow Apple’a charakteryzuje sig¢, tak jak tyle innych
aspektow dziatalnosci firmy, prostotg 1 jasnoscig. Przez cata histori¢ swojego istnienia Apple
wprowadzal urzadzenia i funkcje, ktore nie istnialy wczes$niej w branzy albo stanowily
znaczacy skok w rozwoju. Dobrym przyktadem bedzie prosty design i mozliwosci pierwszego
iPoda oraz nowatorska funkcja multitouch w iPhonie, pozwalajagca zmniejszac¢ i powigkszac
obraz na ekranie.

Sztuka sprzedazy przetomowych produktow polega na tym, zeby dobrze wyjasni¢ ich
zalety. Bob Borchers, ktory byl menedzerem wyzszego szczebla zajmujacym si¢
marketingiem iPhone’a, opisywat podejscie Apple’a do informowania opinii publicznej
o nowym produkcie w 2007 roku, kiedy rynek smartfonéow byt zdominowany przez
BlackBerry i Palma. ,,Kiedy wypuscili$my iPhone’a, mogt sta¢ si¢ zylionem réznych rzeczy -
wspominat. - Miat najrézniejsze funkcje, mozna go bylo uzywaé na mndstwo sposobow”.
Jednak zamiast wymienia¢ multum mozliwosci urzadzenia, menedzerowie Apple’a
,,sprowadzili wszystko do trzech spraw: to rewolucyjny telefon, Internet w twojej kieszeni
i najlepszy iPod, jakiego stworzyli$my”.

Kluczowe, zdaniem Borchersa, byto podkreslenie doktadnie tych czynnikow, ktore
wyrdzniaty 1Phone’a, ale jednoczes$nie przekazanie konsumentom tylko tylu informacji, ilu
bylo potrzeba, zeby roznieci¢ ich ciekawos¢ i emocje. ,,Nie przypominalo to pozycjonowania
zadnego innego telefonu komorkowego na rynku - stwierdzil. - Ale taki przekaz zawarliSmy
we wszystkich materialach, w kazdej prezentacji 1 komunikacie. Byl wszedzie”.

Latwo byloby uzna¢ takie nieustajgce powtorzenia za tracace sekciarstwem, ale to
tylko jedna z wielu drég prowadzacych do uzyskania przez Apple’a tozsamos$ci marki, ktorej
zazdrosci mu kazdy specjalista od marketingu. Spdjnos¢ przekazu pomaga budowac lojalnos¢
klientow. Jasne komunikaty moga mie¢ takze ogromny wpltyw na wynik finansowy. ,,Jesli
miatbym wymieni¢ jedng rzecz, ktorej si¢ nauczytem [w Apple’u] i z ktorej nadal korzystam,
to bedzie to zasada, ze najlepszy przekaz jest jasny, zwigzly 1 czesto powtarzany -
skonstatowal Borchers, ktory po odejsciu z Apple’a zostal inwestorem venture capital

w firmie Opus Capital w Dolinie Krzemowej. - Taki komunikat w koncu ci si¢ znudzi.



Bedziesz go wyglasza¢ na dwudziestu spotkaniach informacyjnych i wszystkie zleja ci si¢
W jedno. Ale wiasnie tak ma by¢, bo dany odbiorca styszy to po raz pierwszy. Wpadasz
w ktopoty, kiedy zaczynasz wszystko miesza¢, bo si¢ nudzisz. Dlatego jedna z kluczowych
zasad brzmiata: uzywajmy w kotko tych samych stow. Wtedy konsument tez bedzie styszat
caty czas to samo i te same stowa powtorzy, opisujac produkt swoim znajomym”.

Na szczescie dla firmy konsumenci nie czujg si¢ w rezultacie manipulowani. Maniacy
Apple’a ifachowcy z branzy moga si¢ podSmiewaé ze stynnego ,,pola znieksztalcania
rzeczywistosci” Steve’a Jobsa- hipnotycznej zdolnosci zalozyciela koncernu do
przekonywania shuchaczy o warto$ci tego, co akurat sprzedawal. Jednak w odczuciu
konsumentéw Apple stworzyl ich rzeczywisto$¢. Przekaz trafia do nich ze wszystkich
kierunkow, ale tatwo go zrozumie¢. Wydaje si¢ naturalny, nie wymuszony. Nie dajmy si¢

jednak zwies¢: Apple od poczatku do konca zaplanowat jego rozpowszechnianie.

Poniewaz Apple to sztandarowy przyklad organizacji zarzadzanej odgornie, sztuka
komunikacji korporacyjnej zaczynala si¢ na samym szczycie. ,,Steve byl gawedziarzem -
stwierdzil jeden z bylych menedzerow. - Potrafit stworzy¢ opowies¢, z ktéra firma mogta si¢
identyfikowaé. To niemal niespotykane w koncernie tej wielkosci”. Menedzerowie znali te
korporacyjne historie na pamie¢ na dhugo przed tym, jak zaczeli opowiadac je klientom. A to
dlatego ze zdazyli juz wielokrotnie przedyskutowaé, zweryfikowaé, podrasowac
| przetestowac¢ dany watek od momentu, kiedy Steve Jobs opowiedziat go im po raz pierwszy,
do chwili kiedy przedstawiali go publicznie.

Opowiadanie historii moze wydawa¢ si¢ czym$ ulotnym imato wymiernym
W kontek$cie biznesowym, ale George Blankenship, dyrektor kierujacy inicjatywa sprzedazy
detalicznej w Apple’u wjej poczatkach, wyjasnit bardzo konkretny zwigzek migdzy
opowiadaniem a napedzaniem popytu. ,,W 2000 roku wigkszos$¢ ludzi wiedziata jedno, jesli
chodzi o produkty Apple’a: ze nie chcg ich mie¢ - powiedzial. - To, co nastgpito, bylto
procesem edukacyjnym. MusieliSmy dotrze¢ do jak najwigkszej liczby ludzi. Tak by
przechodzac obok, w koficu pewnego dnia weszli do $rodka. A wtedy my mamy okazj¢
opowiedzie¢ im histori¢, i opowiadamy ja w sposdb pelen szacunku, pomocny, przyjazny
I nienatarczywy. Nie chodzi w niej o cen¢. Chodzi o produkt”.

Niczym misjonarze wysylani wrdzne strony, by nawraca¢ 1 glosi¢ wiare,
menedzerowie Apple’a znaja swoja opowies¢ na wyrywki. ,,Sklepy Apple’a miaty
przyciagna¢ klientdbw nieuzywajacych jeszcze macintoshy - o$wiadczyt Allen Olivo,

menedzer marketingu w Apple’u w czasie, kiedy otwierano firmowe sklepy, jakby uzgodnit



zeznania z Blankenshipem, chociaz nic takiego nie mialo miejsca. - MusieliSmy przekonaé
osoby sceptyczne, takie, ktore nie korzystaja z naszych produktoéw, ktore nie wiedza, co
mozna z nimi robi¢. Kiedy wchodza do sklepu, trzeba pozwoli¢ im zobaczy¢ maki, dotkngé
ich, poczu¢, uzywacé i poeksperymentowac z nimi”.

Opowiesci Apple’a zaczynaja si¢ od $mialej koncepcji, wskazujacej klientom nie to,
co chca kupi¢, ale to, jakimi chcieliby by¢ ludzmi. To klasyczny w reklamie zabieg
nawigzujacy do tesknot odbiorcow za okre§lonym stylem zycia, tak zwane lifestyle
advertising - sprzedawanie raczej zwigzanego z firmg wizerunku niz samego produktu. Od
kultowej kampanii ,, Think Different” z 1997 roku, w ktérej przedstawiano postacie
Gandhiego, Einsteina i Boba Dylana (i zadnych produktow Apple’a), po pozniejsze reklamy
Z ciemnymi sylwetkami hipsterow bawigcych si¢ przy muzyce ze swoich iPodow (z bialymi
stuchawkami podtagczonymi do biatych kabli, sptywajacymi wzdhuz ich gibkich cial) Apple
wykazywat si¢ geniuszem w sprzedawaniu stylu zycia.

Jednak kiedy juz Apple przyciagnie uwage klienta, zadaje sobie wiele trudu, by
W najdrobniejszych szczegodtach wyjasni¢ mozliwosci swoich produktéw. Wezmy chociazby
premiere nowej wersji programu iMovie w 2005 roku. Wchodzi on w sktad pakietu iLife,
standardowego oprogramowania Maca. (Czy uzytkownik jest tego Swiadomy czy nie, ikonka
iMovie znajduje si¢ na dole ekranu ima ksztalt gwiazdki, przypominajacej te
Z hollywoodzkiej Alei Stawy). Apple stworzyt iLife poczatkowo dlatego, ze tak niewiele
zewnetrznych firm pisato programy na Maca. Uzyteczne programy podnosity warto$¢
komputera, a wyjasnianie klientom, jak korzysta¢ z oprogramowania, weszto Apple’owi
w krew.

W 2005 roku Apple wprowadzit wersje iMovie w wysokiej rozdzielczosci (HD).
Uzytkownicy mogli montowa¢ swoje filmy na macach, zgrywajac nakrgcony materiat
Z kamery na komputer. Kamery HD stawaly si¢ wiasnie powszechnie dostgpne, wiec Apple
znalazl si¢ w blednym kole: musial zademonstrowa¢ wartos¢ filmow HD, Zeby uzasadnic
przechodzenie na sprzg¢t HD, co z kolei uzasadniato warto$¢ tego hardware’u i software’u.

Jednym z najpopularniejszych zastosowan iMovie byly amatorskie filmy z wesel.
Apple moze nie kieruje si¢ badaniami rynkowymi, decydujac, jakie produkty bedzie tworzy¢,
ale jak najbardziej zwraca uwage na to, jak klienci z nich korzystaja. Zespot marketingowy
przygotowujacy premier¢ iMovie HD, zaplanowang na targi Macworld 11 stycznia 2005 roku,
postanowit wiec nakrecic wesele. Sfilmowal przepigkng ceremonig: w wyrafinowanej
oprawie, przy blasku swiec, w Officers’ Club w zabytkowym kompleksie parkowym Presidio

w San Francisco. Panna mloda byla pracowniczka Apple’a, a wesele byto prawdziwe.



Z nakreconym materialem wigzat si¢ jednak jeden problem: nie spodobal si¢ Steve’owi
Jobsowi. Jobs obejrzal go na tydzien przed swigtami Bozego Narodzenia i wezwal ponownie
Alessandre¢ Ghini, menedzerk¢ marketingu kierujacag wprowadzaniem na rynek iLife.
Oswiadczyt jej, ze wesele z San Francisco nie oddaje odpowiedniej atmosfery, by pokaza¢, co
amatorzy mogg zrobi¢ z iMovie. ,,Powiedzial nam, ze chce wesele na plazy, na Hawajach
albo gdzies w tropikach - wspominata Ghini. - MieliSmy kilka tygodni, zeby znalez¢ wesele
na plazy, nakreci¢ je, zmontowac i przedstawi¢ Steve’owi do aprobaty. Tak ciasne ramy
czasowe nie zostawialy marginesu bledu”.

Czas gonit, a pienigdze nie graly roli, wiec zespdt zabral si¢ do dzieta. Skontaktowat
si¢ z agencjami artystycznymi w Los Angeles, a takze z hotelami na Hawajach, pytajac, czy
nie wiedzg o jakich§ weselach - najlepiej z atrakcyjng mtodg parg - planowanych na okres
Swigteczno-noworoczny. Trafili na zyl¢ ztota w Hollywood: pickna klientka pewnej agencji
i jej przystojny narzeczony istotnie planowali pobra¢ si¢ podczas $wigt na Maui. Apple
zaproponowal, ze zaptaci za kwiaty panny mtodej, nakreci ceremoni¢ i przygotuje film dla
nowozencow. W zamian chciat praw do wybranej przez siebie minuty materiatu.

Filmowanie calego wydarzenia bylo sporym przedsiewzigciem. Dyrektor kreatywny
z Apple’a wraz z ekipg polecieli na Hawaje. Wspotpracowali z miejscowymi florystami, zeby
uzyska¢ zadany efekt. Konsultowali si¢ takze wielokrotnie z mloda parg, ktora czuta
zrozumiale obawy w zwigzku z calym zamieszaniem. Ekipa operatorow przeprowadzita dzien
wczesniej wizj¢ lokalng na plazy, zeby sie upewnic, gdzie doktadnie bgdzie zachodzi¢ stonce.
Wkrotce po weselu dyrektor kreatywny zaczat zgrywa¢ material i zadzwonit do Kalifornii
z dobrymi wiesciami: ,,Jestem zachwycony” - powiedzial. Steve Jobs tez byt zadowolony.
Zaaprobowal nowy material kilka dni przed Macworldem. W koncu podczas przemoéwienia
programowego na targach wykorzystano mniej wiecej sze$¢dziesieciosekundowy filmik
z wesela, pokazujacy sekwencje z catujaca si¢ mtoda para, panng mtoda tanczaca ze swoim
ojcem i nowozencami idgcymi plazg w strone¢ zachodzacego stonca. Nieco dluzsze wersje
puszczano w prezentowanym na targach zwiastunie oraz w sklepach firmowych Apple’a.
,Budzet byl spory - wspominata Ghini, ktora jednak nie przejmowata si¢ tym wydatkiem. -
Musial by¢, skoro w ostatniej chwili wprowadzono zmiany”.

Z perspektywy Apple’a ta rozrzutnos$¢ si¢ optaca, bo nic nie jest cenniejsze niz marka
firmy. To podejscie subtelne, pelne niuansow. W dziewigciu przypadkach na dziesieé
przecig¢tny konsument nie zarejestruje swiadomie tych detali. Ale to nie ma tu nic do rzeczy.
Suma obsesji Apple’a, tacznie ze sposobem prezentowania wizerunku firmy, bynajmniej nie

umyka klientom, ktdérzy intuicyjnie doceniaja, ze Apple stoi oczko wyzej od innych marek.



To wyjasnia, dlaczego nikt w Apple’u nie uwaza, zeby bylo co$ chocby odrobine
niezwyktego w zatrudnieniu Londynskiej Orkiestry Symfonicznej do nagrania muzycznych
zwiastunéw iMovie.

Nikt tez okiem nie mrugnie, kiedy ogromne wydatki ostatecznie na nic si¢ nie zdajg.
Kiedy Apple przygotowywat sie do wprowadzenia nowej wersji swojego systemu
operacyjnego 0 nazwie Snow Leopard (Lampart $niezny), zespot do spraw marketingu
pierwotnie planowal uzy¢ fotografii tego nieuchwytnego kota z banku zdj¢¢, ale postanowit
si¢ bardziej postara¢. Wystano ekipeg, zeby sfotografowata lamparta $nieznego w niewoli -
znaczacym kosztem. Steve’a Jobsa efekty nie usatysfakcjonowaty. ,,Wyglada, jakby byt gruby
I leniwy - skrytykowat. - Nie gtodny i szybki”.

Swiatta gasna. Thum cichnie w niecierpliwym wyczekiwaniu. Muzyka, ktéra ptynela
Z glo$nikdw, na og6t jaki§ popularny hymn, moze stara piosenka U2, milknie. Na sceng
wchodzi Steve Jobs, a ttum szaleje. W pierwszych rzedach siedza menedzerowie Apple’a
najwyzszego szczebla, wraz z takimi szychami jak inwestor venture capital John Doerr czy
cztonek zarzadu Apple’a Al Gore. Klaszcza, $miejg si¢ 1 wiwatujg razem z calg reszta
zgromadzonych. W Cupertino pracownicy Apple’a zbieraja si¢ w stotowkach, zeby ogladac
wystgpienie szefa w telewizji przemystowej. Poniewaz w firmie wszystko jest tajne, to, co za
chwile zobaczy publiczno$¢ w auli, ainternauci obejrza na iPadach, bedzie dla widzoéw
zupetng nowoscia - podobnie jak dla pracownikow Apple’a. Nawet ci, ktorzy pracowali nad
jakas cze$cig produktu, ktory wlasnie ma zostaé zaprezentowany, niekoniecznie majg
jakiekolwiek pojecie o tym, co jeszcze zostanie ogloszone. Znajg tylko t¢ czes¢, w ktorg mieli
wktad.

Tak wyglada przemoéwienie programowe w Apple’u. Steve Jobs nazwal marketing
oktadka firmowej ksiazki, na ktorej stronach znajduja si¢ poszczegdlne produkty. Tak jak te
urzadzenia sg wynikiem niemalze nieskonczonych powtdérek w procesach projektowania
i produkcji, tak przemoéwienie programowe to perfekcyjnie przygotowana prezentacja,
podczas ktorej Apple przedstawia §wiatu owOCe SWojej pracy.

Jobs uczynil z tych wystapien forme sztuki, wystylizowany performance, wymagajacy
wktadu catej firmy. Ich powstawanie mozna poréwna¢ do produkcji jumbo jeta, ktoérego
poszczegbdlne czesci sa wytwarzane w roznych miejscach na catym $wiecie, a nastgpnie
montowane W gigantycznej fabryce na koncu catego zmudnego procesu- podobnie
przemoéwienia programowe Apple’a sa przygotowywane w segmentach z obsesyjna dbatoscia

0 szczego6ly, a pdzniej sklejane w calos¢ 1 prezentowane thumnie zebranej publicznosci w dniu



premiery.

Na scenie takie przemowienie wyglada jak dlugi zbidér swobodnych komentarzy
I demonstracji urzadzen, sprawiajacych wrazenie improwizowanych. Za kulisami kigbig si¢
jednak pracownicy Apple’a w postaci znerwicowanych wrakéw. Maja za sobg cale miesigce
prob - nic nie pozostawiono przypadkowi, gromadzac slajdy, zdj¢cia i1tematy, z ktérych
wydestylowano przedstawiang wtasnie prezentacje. (Slajdy beda oczywiscie przygotowane
w programie Apple’a do prezentacji, Keynote, wprowadzonym na rynek w 2003 roku jako
odpowiedz na PowerPointa Microsoftu. Keynote wyrost z programu, jakiego Jobs uzywat
wylacznie w celu opracowywania przemowien programowych, co odzwierciedla nazwa -
keynote to wlasnie takie przemowienie). Podczas jednego z pokazéw Maca Jobs uzywat
komputera stojacego na wozku na scenie. Za kulisami kryt si¢ identyczny wodzek
z identycznym makiem i identyczng prezentacja, w razie gdyby ten pierwszy mial awarig.
Sam Jobs przeéwiczyt swoja prezentacje kilkadziesiat razy, tak aby kazde luzacko brzmiace
stwierdzenie wypadto w sam raz. Takze przedstawiciele firm partnerskich mieli zawsze za
sobg wiele prob, wszystkie przeprowadzone wedlug harmonogramu i scenariusza Apple’a.
Jeden z takich partnerskich menedzeréw - Apple zaprasza firmy tworzace oprogramowanie na
jego urzadzenia, aby zaprezentowaty swoje wyroby, wzmacniajac jego oferte - opowiadat, jak
spedzit w Cupertino poltora tygodnia przed premierg pewnego produktu. Wystepowat przed
kolejnymi, coraz wyzszymi rangg menedzerami Apple’a, z kulminacja w postaci prezentacji
przed Jobsem. Asystent innego wysoko postawionego menedzera, ktory miat przedstawi¢
premierowe oprogramowanie na iPhone’a, wspominat otrzymane rozkazy: ,,Kazali mi - nie
prosili, tylko wlasnie kazali - przyjs¢ na probe o danej godzinie, powiedzieli, jak si¢ ubrac i co
mowic. Nie bylo na ten temat dyskusji”.

Przemowienie programowe bedzie dotyczy¢ kilku produktéw. Przez lata Jobs cata
prezentacj¢ prowadzil sam, a tylko drobne rélki odgrywali pracownicy nizszego szczebla,
ktorzy pojawiali si¢ na scenie, zeby zademonstrowa¢ pewne funkcje urzadzen. Z czasem
pozostali dyrektorzy zaczeli przyjmowac coraz bardziej znaczace role. Znakiem firmowym
finalu waznego przemodwienia programowego jest wyswietlany slajd z napisem: ,Jeszcze
jedno...” - zapowiadajacy co$ istotnego, nowego i emocjonujacego. (W 2005 roku byt to na
przyktad iPod Shuffle, w2006 pigtnastocalowy MacBook Pro, aw 2010 niezwykle
udoskonalony MacBook Air). Pokazy produktéw muzycznych koncza si¢ wystgpami
stawnych artystow, takich jak John Mayer albo Chris Martin z zespotu Coldplay.
W 2009 roku Norah Jones zaspiewala z wahaniem dwie piosenki na zakonczenie pokazu

iTunes, wyraznie wytragcona zréwnowagi neurotycznymi machinacjami Apple’a przed



wystepem. ,,Za kulisami jest mnoéstwo tajemnych przej$¢, do drzwi puka si¢ w tajny,
umowiony sposob - powiedziala, stojac z zawieszong na szyi elektryczng gitarg. - Czuj¢
pewna ulge, Zze juz mozemy gra¢”. Dodata: ,Zartowatam”, chociaz ewidentnie mowita
powaznie. Kiedy zagralta ostatni akord, Jobs wyszed! na scene i cmoknat ja w policzek.

Gdy tlumy si¢ rozejda i1 skoncza spotkania z prasg, pracownicy Apple’a udadza si¢ do
jednej z pobliskich knajp, na przyktad baru XYZ w hotelu naprzeciwko Moscone Center,
zeby ukoi¢ skotatane nerwy. Wielu od razu wezmie urlop. Wiedza, Zze praca nad nastgpnym

przeméwieniem programowym zacznie si¢, kiedy tylko wroca.

Zespot marketingu i komunikacji Apple’a ma siedzib¢ w budynku tuz obok Infinite Loop 1,
zwanym M-3, gdzie ,,M” oznacza ,,Mariani Avenue”, nie ,,marketing”. Po wejsciu drzwiami
frontowymi pracownicy przechodzg przez dwie kolejne pary strzezonych drzwi i po drodze
do swoich biurek mijajg bladoniebieskg $ciang. Duzymi biatawo-srebrnymi literami wypisano
na niej rzucajacy si¢ w oczy komunikat. ,,Upraszczaé, upraszczac, upraszczac” - glosi napis.
Dwa pierwsze ,,upraszczac” sg podkres§lone szeroka linig.

Bezwzglednie proste sg nie tylko produkty Apple’a, ale takze sposdb prezentowania
marki. Wezmy formutke umieszczang na dole kazdego wydawanego przez firm¢ komunikatu
prasowego. Wersja z konca 2011 roku brzmiata nastepujaco: ,,Apple projektuje maki,
najlepsze komputery osobiste na §wiecie, a takze OS X, iLife, iWork oraz oprogramowanie
profesjonalne. Stoi na czele cyfrowej rewolucji w muzyce dzieki iPodom i sklepowi
internetowemu iTunes. Przedefiniowat telefoni¢ komorkowa za sprawg rewolucyjnego
iPhone’a i App Store, a ostatnio wprowadzil na rynek iPada 2, ksztaltujacego przysztosc
mediéw mobilnych 1urzadzen komputerowych”. To wszystko. Trzy zdania, aby opisac
koncern majacy 108 miliardow dolaréw przychodu. Kazde stowo zostato starannie dobrane.
Pierwszy czasownik to ,projektowac¢”. Najpierw wymienione sa maki, bo w koncu one
pojawily si¢ pierwsze. Apple ,stoi na czele” i ”przedefiniowuje”. Jest ,rewolucyjny”
(dwukrotnie), ajego dziatania dotyczg ,,przysztosci”. Wszystkich sformutowan uzyto
W sposob  $§wiadomy iprzemyslany. Jak powiedziat byly pracownik dziatu:
,»Rewolucjonizowac« to chyba najczgséciej uzywane stowo w marketingu Apple’a”.

Rownie uwaznie firma podchodzi do tego, jak wykorzystywana jest jej marka. Przede
wszystkim nikt nie ma licencji na jej uzywanie, 1dotyczy to takze osdb zwigzanych
z koncernem. Konsultanta, ktory umiescit logo Apple’a na swojej stronie internetowej, by
pokaza¢, ze firma nalezy do jego klientow, poproszono, by je usungl. Natomiast ludzi

kupujacych produkty Apple’a zacheca sig, by to logo eksponowali: w opakowaniach znajduja



si¢ naklejki z kultowym nadgryzionym jabtkiem, ktére potem pojawiajg si¢ wszedzie, od
oktadek kotonotatnikow przez zderzaki samochodéw po drzwi lodowek.

To przestanie wpaja si¢ pracownikom zajmujagcym si¢ kontaktami ze $wiatem
zewnetrznym. ,,Nic nie moze zaszkodzi¢ marce - powiedziat Lars Albright, menedzer w iAd,
dziale reklamy mobilnej Apple’a, ktory odszedt w 2011 roku i zatozyt SessionM, start-up
pomagajacy tworcom aplikacji zatrzyma¢ uzytkownikéw. - | dotyczy to wszystkich jej
aspektow. Mysli si¢ przez pryzmat pytan: »Czy to narazi marke na szwank? Czy musimy to
robi¢? Czy to nie za duze ryzyko?«,,.

Trzesacy markg Apple’a wiceprezes Hiroki Asai jest cichym menedzerem, niemal
zupelie nieznanym szerszemu ogétowi. Studiowal grafike uzytkowa na Kalifornijskiej
Politechnice Stanowej (California Polytechnic State University). Mary LaPorte, profesor
grafiki, ktéra go uczyla, zapami¢tala, ze miat bzika na punkcie szczegdtow 1 spojnosci
estetycznej. ,,Jesli chciatby mie¢ na plakacie $lad po filizance z kawa, to uzylby kawy, a nie
brazowego tuszu” - wspominata.

Po studiach pracowat w firmie konsultingowej w San Francisco, do ktorej klientow
nalezal Pixar, a potem Apple. W szeregi koncernu z Cupertino wstgpit w 2001 roku, doszedt
do stanowiska, na ktorym podlegat bezposrednio Steve’owi Jobsowi 1, jak si¢ uwaza, to do
niego nalezy ostatnie stowo w kwestii wszystkich materiatdw marketingowych, z wyjatkiem
reklamy. Dziat, ktorym kieruje, jak wyjasnia jego biogram na stronie macierzystej uczelni,
pokazuje kolejng odstone upodobania Apple’a do integracji. ,,JJego zespot, ztozony z ponad
200 pracownikéw kreatywnych, odpowiada za opracowanie graficzne wszystkich opakowan,
sklepéw firmowych, strony internetowej, sklepu on-line, marketingu bezposredniego, filmoéw
i imprez Apple’a na calym $wiecie w ciggu ostatnich dziesieciu lat - czytamy w biogramie. -
W jego sktad wchodza dyrektorzy artystyczni, scenarzysci i autorzy tekstow, tworcy grafiki
ruchomej i projektanci (...). To jedyny zespot tej wielko$ci, ktory moze zaprojektowac,
opracowaé¢ 1 wyprodukowa¢ catos¢ dzialan w zakresie komunikacji z kazdej dziedziny
kreatywnej, na miejscu, bez pomocy firm zewngtrznych”. Asai znany jest w firmie jako cicha
sita, cztowiek, ktory rozumiat, co Jobs mysli o marce Apple, i potrafil, jak to ujat jeden ze
wspoOtpracownikow, ,,wyczué Steve’a”. Asai stynie takze z mtodego wygladu. Jak powiedziat
pewien menedzer, ktory z nim pracowat: ,,Wyglada, jakby wtasnie wyszedt z zaje¢ grafiki na
trzeciej godzinie lekcyjnej”.

Jesli chodzi o reklameg, Apple za rzadow Steve’a Jobsa miat do niej specyficzne
podejscie. Jobs uwazat reklame za kluczowg czg$¢ marketingu i sam nig zarzadzatl. Co tydzien

spotykal si¢ z Lee Clowem, dyrektorem kreatywnym agencji TBWA, od lat obstugujacej



Apple’a. Interesowal si¢ takze bezposrednio tym, gdzie puszczano reklamy. Preferowat
seriale i programy telewizyjne, ktore pasowaty do wrazliwosci modelowego klienta Apple’a.
Najwyzsze noty zbieralty Wspodiczesna rodzina, The Daily Show i Family Guy. Wolat
inteligentniejsze reality show, jak The Amazing Race (Niesamowity wyscig), od bardziej
wrednego Survivora (polskie tytuty to Robinsonowie i Ryzykanci). Jobs wpadt w szat, kiedy
reklama Apple’a przypadkowo znalazta si¢ w programie Glenna Becka w telewizji Fox News,
ktorej nie znosil. Przede wszystkim jednak nie chcial, zeby firma reklamowala si¢
w jakimkolwiek politycznym programie typu ,,gadajace glowy”.

Jobs pozostal wierny mediom drukowanym, mimo ze tworzone przez niego
urzadzenia, zwlaszcza iPad, przyspieszaly zmierzch druku. Szczegoélnie uwielbial
calostronicowe reklamy Apple’a na czwartej stronie oktadki wptywowych czasopism. Do
dzis, jesli wezmiemy do reki popularny magazyn, mamy spore szanse zobaczy¢ z tylu
reklame Apple’a. Monica Karo, menedzerka z domu mediowego OMD odpowiedzialna za
kupowanie reklam w imieniu Apple’a, co jaki§ czas probowala przekona¢ Jobsa do
zamieszczania ich w nowych tytutach. Jobs, mistrz PR-u, miat na to gotowa odpowiedz: ,, Ty
si¢ martw o czwartg stron¢ oktadki - méwil. - A ja si¢ zajme pierwsza”.

Oczywiscie pierwsze] strony oktadki nie mozna kupi¢, przynajmniej nie
w szanowanych czasopismach. Jest ona jednak niezwykle cenna z marketingowego punktu
widzenia. Jobs wiedziat lepiej niz jakikolwiek inny biznesmen na $wiecie, jak trafi¢ na
oktadke, zeby wypromowaé produkt. Apple ma takze darmowa reklame, kiedy jego
urzadzenia pojawiaja si¢ w popularnych serialach i filmach. Firma twierdzi, Zze nigdy nie ptaci
za product placement, ale w 2010 roku jej produkty mozna bylo zobaczy¢ w telewizyjnych
programach 386 razy, nie liczac powtorek, jak podaje firma Nielsen, zajmujaca si¢ badaniami
marketingowymi.

Taki rodzaj reklamy jest oczywiscie bezcenny. Niedlugo po wprowadzeniu na rynek
iPada firma zgodzita si¢ dostarczy¢ dwie sztuki tworcom przeboju telewizji ABC, sitcomu
Wspolczesna rodzina, ktorzy osnuli caly odcinek wokot szczerego pragnienia
taty-gadzeciarza, Phila Dunphy’ego, by posiada¢ iPada, ktory akurat mial premier¢ w jego
urodziny. ,,To tak jakby Steve Jobs i Boég powiedzieli jednym gltosem: »Kochamy cig, Phil,, -
mowil bohater w serialu.

Apple ma te przewage, ze przedstawiciele tworczych zawodoéw uzywaja jego
produktow. ,,Tak si¢ sktada, ze jestem entuzjasta Apple’a istrasznym gadzeciarzem, wigc
dobrze si¢ w tym orientuj¢ - powiedziat Steve Levitan, wspottworca Wspotczesnej rodziny. -

Jedyna rzecz, po ktora statem w kolejce, to iPhone”. Levitan oswiadczyl, ze zespot kreatywny



sam wpadt na pomyst odcinka o iPadzie: ,JesteSmy bardzo wybredni. Zazwyczaj i tak
uzywamy tych produktow, jesli chcemy”. Stwierdzit takze, ze zespot bardzo si¢ ucieszyl na
wies¢, iz Jobs jest fanem serialu. Levitan mial nawet polecie¢ do poinocnej Kalifornii na
spotkanie z Jobsem, ale je odwotano. Kontaktowal si¢ pdzniej regularnie z dwojgiem
dyrektoréw Apple’a, ktorzy naleza do najbardziej znanych w Hollywood: szefem iTunes
Eddym Cue oraz Suzanne Lindbergh, szefowa product placement, majacg biuro w Nowym
Jorku, a takze najbardziej chyba odlotowy tytut sposrod wszystkich szych Apple’a: ,,director

buzz” (czyli ,,szef do spraw robienia szumu wérod rezyserow”).

Jednym z najpotezniejszych narzedzi komunikacyjnych Apple’a jest prezne stosowanie public
relations. To jeszcze jeden przyktad lekcewazenia przez firm¢ wszystkich normalnych regut
korporacyjnego $wiata. Podej$cie Apple’a do PR-u jest rownie staranne, skryte i bezwzgledne
jak do wzornictwa produktéw 1 wewnetrznej tajnosci.

Apple ,,mys$li inaczej” nawet 0 czyms$ tak przyziemnym jak to, kto si¢ wypowiada
w imieniu firmy. Kiedy w 2007 roku zadebiutowat iPhone, do rozmawiania o nim z prasg
upowaznionych byto doktadnie pig¢ osob: Steve Jobs, Tim Cook, Phil Schiller, Greg Joswiak
i Bob Borchers. Joswiak pehit funkcje wiceprezesa do spraw marketingu iPhone’a,
a Borchers byt jego podwladnym. Dwaj najwyzsi ranga menedzerowie produktu,
odpowiedzialni za stworzenie tego urzadzenia, szef hardware’u Tony Fadell i Scott Forstall,
ktorego zespot opracowal oprogramowanie, nie znalezli si¢ na tej liscie - inie byli
szczegoblnie zadowoleni, zdaniem Borchersa, ze wykluczono ich zrundy honorowej
w mediach.

Jako najnizszy rangg czlonek grupy upowaznionych, Borchers wyjasniat sposob
myS$lenia stojacy za niedopuszczaniem do glosu nawet kadry zarzadzajacej wyzszego
szczebla. ,,Problem w przypadku tych gosci polega na tym, Ze sa superinteligentni i znaja
mnostwo szczegdtow, ale nie mieli duzo do czynienia z prasg- powiedzial. - Bardzo
prawdopodobne, ze zadano by im pytania, na ktore znaja odpowiedzi, ale nie umiejg
z wdzigkiem si¢ od nich wykrecic”.

Dziat PR Apple’a kieruje si¢ nie tyle zasada udzielania tylko niezbgdnych informac;ji,
ile nieudzielania informacji w ogoéle. To chyba w tej czegsci firmy doprowadzono sztuke
mowienia ,,nie” do perfekcji. Cztonkowie zespotu PR maja konkretne zadania, zazwyczaj
odnoszace si¢ do danej grupy produktow. Produkty to jedyny temat, na jaki dziat PR bedzie
si¢ wypowiada¢, zwlaszcza zeby powtdrzy¢ fakty dotyczace produktéw na rynku. Do

zakazanych tematéow naleza produkty bedace jeszcze w przygotowaniu, informacje



0 prywatnych sprawach menedzerow Apple’a, szczegdly dotyczace przysztych imprez
I wlasciwie wszystko, co ma jakikolwiek zwigzek z wewngtrznymi mechanizmami firmy.
W rozmowie z piarowcem Apple’a, czy to przez telefon, czy osobiscie, dziennikarz znacznie
czgsciej bedzie sondowany w sprawie majacego si¢ ukaza¢ materiatu, niz otrzyma
jakiekolwiek warto§ciowe informacje.

Strategia piarowa Apple’a wobec dziennikarzy, hobbystow i karierowiczow ze
wszystkich zakatkow $wiata opiera si¢ na niezwykle roztropnym wydzielaniu informacji.
Takiej postawy nie przyjmuje prawie zadna inna firma. Norma w $wiecie biznesu jest
utrzymywanie przez specjalistow public relations stosunkéw z reporterami. Piarowcy
gawedza z dziennikarzami, pochlebiajag im, podrzucaja im smakowite kaski - W przenosni
i dostownie - §ledzg na biezaco ich zycie zawodowe i zapraszaja co jaki§ czas do firmy na
spotkania informacyjne z wyzsza kadra zarzadzajaca.

Apple prowadzi te gre tylko na najwyzszym szczeblu. Piarowa maching kieruje Katie
Cotton, wptywowa wiceprezes do spraw $wiatowe] komunikacji. Szczupta, potrafigca
rozpycha¢ si¢ tokciami, czterdziestoszescioletnia dzi§ Cotton w latach dziewig¢édziesiagtych
pracowata w agencji PR w Los Angeles KillerApp Communications, gdzie reprezentowata
firmy z rodzacej si¢ branzy rozrywki cyfrowej, takie jak RealNetworks i Virgin Interactive
Entertainment. Agencja pracowala tez dla NeXT, chociaz Cotton akurat si¢ ta firmg nie
zajmowala, ale poprzez koneksje z NeXT w 1996 trafita do Apple’a. Wspigta si¢ na sam
szczyt w dziale PR i ostatecznie podlegata bezposrednio Steve’owi Jobsowi. Pilnie strzegta
jego prywatnosci, dopuszczajac do niego jedynie garstk¢ wybranych dziennikarzy. Nie tylko
jest cerberem bronigcym wstepu osobom z zewnatrz, ale takze narzuca dyscypling
w szeregach firmy, bezlito$nie rugajac kazdego pracownika, niemal bez wzgledu na jego
rangg, majacego bledne wrazenie, ze wolno mu wypowiada¢ si¢ w imieniu Apple’a.
W $wiecie zdominowanym przez me¢zczyzn, dla ktorych czysta para niebieskich dzinsow
zalicza si¢ do stroju biznesowego, Cotton wyrdznia si¢ stylem; jej sukienki i buty od
Alexandra Wanga znacznie bardziej przywodza na my$l Manhattan niz San Jose.

Dzial PR pod panowaniem Cotton nie jest miejscem, gdzie mozna si¢ tego fachu
nauczy¢ - bo PR w Apple’u dziata wlasciwie jednokierunkowo. Piarowcy w innych firmach,
przyzwyczajeni do duzej czotobitno$ci w stosunku do dziennikarzy i swoich klientow, sa
zafascynowani niedyplomatycznymi poczynaniami Apple’a. ,,[Piarowcy Apple’a] sa bardzo
agresywni i komunikatywni, kiedy czego$ od ciebie chcg - zauwazyt pewien specjalista PR
pracujacy dla duzej firmy technologicznej bedacej partnerem Apple’a. - Ale gdy nie jeste$ juz

potrzebny, to tak jakby$ przestawat istnie¢. Nie odbieraja twoich telefondéw - dostownie. Nikt



inny nie moze sobie na cos takiego pozwoli¢”.

Dzial PR Apple’a ma swoich faworytow. Reporterzy i redaktorzy z kilku wysoko
cenionych czasopism, majacych dlugie zwiazki z firmg, mi¢dzy innymi magazynu ,,Fortune”,
sg traktowani w sposob uprzywilejowany. Wida¢ to zwlaszcza w okresie premier produktow,
kiedy Apple negocjuje z nimi wytgcznos¢ w zamian za wyeksponowanie materiatu o firmie -
to te pierwsze strony oktadek, ktorymi chwalil si¢ Jobs. Na przyktad iTunes zaprezentowano
w 2003 roku na oktadce ,,Fortune” przedstawiajacej zdjecie Jobsa z piosenkarkg Sheryl Crow.
Rok wczesniej Apple zaszczycit ,, Time’a” prawem wyltgcznosci do pokazania pierwszego
ptaskoekranowego iMaca, a z oktadki usmiechat si¢ spogladajacy z gtadkiego monitora Jobs,
obok nagtowka Flat-out Cool!*.

Nie inaczej traktowani sg przez koncern inwestorzy. Dwuosobowy zesp6t do spraw
relacji z inwestorami udziela akcjonariuszom i analitykom z Wall Street niezwykle skapych
informacji, co nie przypomina dziatan zadnej innej firmy. W Apple’u nie organizuje si¢ ,,dnia
analityka”, wydarzenia na porzadku dziennym w wigkszo$ci korporacji, podczas ktdrego
kilkuset inwestoréw ma dostep do wyzszej kadry zarzadzajacej, a ta przedstawia prezentacje
dotyczace planéw firmy. Stosunek Jobsa do inwestorow oscylowal pomigdzy obojetnoscia
a pogarda. ,,Byl jedynym znanym mi dyrektorem generalnym, ktory nie spotykal si¢
z inwestorami - powiedzial Toni Sacconaghi z Sanforda Bernsteina. - Mozna byto od pigciu
lat by¢ akcjonariuszem z udzialami o wartosci 2 miliardow dolaréw i nigdy nie poznaé
Steve’a Jobsa”. Sacconaghi uwazat caly zesp6t zarzadzajacy Apple’a za niemal bezuzyteczny,
jesli chodzi o proby uzyskania informacji o firmie, z jednym wyjatkiem. ,, Tim Cook to jedyna
osoba, ktora dodawata cos od siebie” - stwierdzit.

Istnieje wyjatek od reguly dotyczacej prowadzenia przez Apple’a public relations.
Firma dopieszcza wpltywowych recenzentow produktow technologicznych, zamiast nimi
dyrygowa¢. Szczegodlnie liczy si¢ dwoch: David Pogue z”New York Timesa” i Walt
Mossberg z "Wall Street Journal”. Byly inzynier pracujacy w Apple’u w dziale iTunes
wspominat, jak zadzwoniono do niego do domu krétko po urodzeniu si¢ jego pierwszego
dziecka. ,,Odtwarzacz Apple TV Davida Pogue’a miat awari¢ - powiedziat 6w inzynier, majac
na mysli dowcipnego i popularnego krytyka, piszacego o elektronicznych gadzetach. - Firma
chciata, Zebym przejrzat dziennik programowania Apple TV Davida Pogue’a. Ja na to:
wZartujecie, prawda?«. Bo kiedy jest pozar i chce sie go jak najszybciej zgasié¢, dzwoni sie do
kazdego eksperta. Apple TV miato mie¢ niebawem premiere, a firma bardzo dba o swoja
renome”.

Pogue, ktory pisze takze dobrze przyjmowane i wyjatkowo szczegoétowe poradniki dla



uzytkownikow komputeréow, jest jednym z najbardziej wptywowych publicystow. Zaden
dziennikarz nie jest jednak dla publicznego wizerunku Apple’a tak wazny jak Walt Mossberg.
(W kregach technicznych Walt jest niemal tak samo znany jak Steve). Ten niegdysiejszy
korespondent zajmujacy si¢ kwestiami obronnosci stal si¢ najbardziej wplywowym
recenzentem osobistej elektroniki uzytkowej w Stanach Zjednoczonych, piszac z perspektywy
przecigtnego konsumenta, za jakiego sam si¢ uwazal. Przez caty okres drugiej kadencji
Steve’a Jobsa Mossberg byt zagorzatym zwolennikiem produktow Apple’a, gorgcym
oredownikiem wychwalajacym je za tatwos$¢ obshugi i techniczng wyzszo$¢ w poroOwnaniu
z bezbarwnymi i skomplikowanymi pecetami zdominowanymi przez Microsoft. Jobs
nagradzal Mossberga, wystepujac zrzadka na poswigconej nowoczesnym technologiom
konferencji All Things Digital, ktorag publicysta prowadzit z dziennikarka z Doliny
Krzemowej Karg Swisher.

Jesli Mossberg krytykowat jaki§ produkt Apple’a, nie bylo watpliwosci, po czyjej
stronie opowie si¢ Jobs. W 2008 roku, kiedy Mossberg, wraz z wieloma innymi recenzentami,
zjechat MobileMe, ustuge synchronizacji poczty elektronicznej, ktéra miata doréwnaé
funkcjonalno$cig popularnemu smartfonowi BlackBerry, Jobs wybuchnat. Zwotal zebranie
zespolu MobileMe i zgromit jego cztonkdéw za rozczarowanie jego, siebie samych i siebie
wzajemnie. A co najgorsze, zawstydzili Apple’a publicznie. ,,Zszargaliicie reputacje firmy -
powiedziat im. - Powinniscie jeden drugiego znienawidzi¢ za to, ze zawiedliScie siebie
nawzajem. Walt Mossberg, nasz przyjaciel, juz dobrze o nas nie pisze”.

Gwiazdy wszelkiego rodzaju sa przez Apple’a traktowane po krélewsku, bo koncern
ma petng swiadomos¢, ze dogadzanie osobom publicznym nalezy do podrgcznikowych metod
zarzadzania wizerunkiem. Steve Doil, menedzer w dziale operacyjnym Apple’a w potowie
pierwszej dekady XXI wieku, opowiada o0 poleceniu, jakie dostat, kiedy piosenkarz Harry
Connick Jr. potrzebowal nowego monitora do swojego maca. ,,To byla moja pierwsza
eskalacja - powiedziatl, majac na mysli praktykowane w Apple’u nadawanie specjalnej rangi
typowej sprawie z zakresu obstugi klienta dlatego, ze dotyczy jakiego$s VIP-a. Connick
napisat e-mail do Jobsa, ktory przestat go Cookowi, aten z kolei przekazal go Deirdre
O’Brien, menedzerce wyzszego szczebla do spraw zaopatrzenia. - Powiedziata mi: »To twoja
pierwsza prosba od Steve’a. Nie rozczaruj go«,,. Doil wystal monitor w ciggu 35 minut.

Podejscie Apple’a do PR-u jest wyjatkowe, ale nie niespotykane. W istocie sprytne
postepowanie Jobsa potrafigcego zareklamowaé swoj towar klientom i pochlebiac
wplywowym publicystom przywodzi na mys$l wzor ustanowiony przez jednego z jego

bohateréw, Edwina Landa, wynalazcg polaroidu. Kilkadziesiat lat przed stworzeniem przez



Jobsa wizji Apple’a ijego produktow Land po mistrzowsku opanowat sztuke promocji
korporacyjnej w Polaroidzie. Przygotowywat wielkie show, zeby zaprezentowaé wazne
produkty. Staral si¢, by o tych pokazach oprécz dziennikarzy branzowych, na ktérych
pojawienie si¢ mozna byto liczy¢, pisali takze reporterzy z publikacji dla szerokiego kregu
odbiorcow. Kiedy na przyklad zaprezentowat swodj system fotografii polaroidowej
w 1947 roku, na swoja prelekcje w Optical Society of America zaprosil zar6wno publicystow
z ’New York Herald Tribune”, jak iz ”National Photo Dealer”. Tak jak Jobs, Land darzyt
specjalnymi wzgledami ,,Fortune”, jak twierdzi jego biograf Victor McElheny, autor tomu,
ktorego tytul moglby postuzy¢ za epitafium dla Jobsa: Insisting on the Impossible (Upieranie
si¢ przy niemozliwym). McElheny zauwazyt, iz Land tak dobrze radzit sobie z promocja, ze
jego wynalazki pokazywano na popularnych wystawach muzealnych jeszcze w czasie, kiedy
je sprzedawat. ,,Rozumial, na czym polega reklama” - stwierdzit McElheny.

Jobs nigdy nie powiedzial, czy promocyjnej wirtuozerii nauczyt si¢, zglebiajac
przyktad Landa. Nie kryt jednak swojego podziwu dla niego. Odwiedzit tego wielkiego
cztowieka w 1983 roku, kiedy zwolniono go z Polaroidu. Wedlug bylego dyrektora
generalnego Apple’a Johna Sculleya, ktory udat si¢ do Landa razem z Jobsem, migdzy tymi
dwoma wytworzyta si¢ wi¢z, bo taczyla ich zdolnos¢ do wyobrazenia sobie produktow, ktére
zmienig $wiat, zanim te produkty powstaty. Kilka lat pozniej Jobs wychwalat Landa
w wywiadzie dla ,,Playboya”: ,,Land byl wichrzycielem - powiedzial. - Przerwal studia na
Harvardzie izatozyt firm¢ Polaroid. Byt nie tylko jednym z najwickszych wynalazcow
naszych czasow, ale takze, co istotniejsze, dostrzegt potaczenie sztuki, nauki i biznesu,
I stworzyl organizacje, ktora to odzwierciedlata”. Jobs uznal decyzje zarzadu Polaroidu, by
wyrzuci¢ Landa z jego wlasnej firmy, za ,jedng z najglupszych rzeczy, o jakich w zyciu
styszatem”. Myslat o Landzie jeszcze przez wiele lat i od czasu do czasu wspominat o nim,
sam zsiebie, nadal bolejac nad tym, ze nie doceniono jednego z najgenialniejszych

przedsiebiorcOw 1 narratorow $wiata.

Apple nie tylko prasie czujnie broni do siebie dostgpu. Réwnie egoistycznie podchodzi do
uzyczania swojego czasu lub nazwy do wsparcia dzialah marketingowych innej firmy.
Rzadko widuje si¢ menedzera z Apple’a wystepujacego na premierze produktu, ktory nie
wyszedl z jego macierzystego koncernu, ajeszcze rzadziej mozna spotkaé niezaleznego
naukowca badajacego te firme przy jej wspolpracy. Najszerzej omawiana firma $wiata moze
by¢ firma najmniej obserwowana, przynajmniej od wewnatrz.

David Yoffie, badacz z Harvard Business School, ktory analizowat Apple’a, traktuje



ten temat niemal melancholijnie. Yoffie prowadzi zaj¢cia dotyczace strategii, technologii
I konkurencji migdzynarodowej, a opanowanie tych zagadnien staje coraz mniej mozliwe bez
doglebnej znajomosci Apple’a. W istocie Yoffie, nalezacy do harvardzkiej kadry od
1981 roku, byt kiedyS czotowym autorytetem od Apple’a ina poczatku lat
dziewig¢cdziesigtych swobodnie przemierzat korytarze koncernu. ,.Kiedy przygotowywatem
swoje pierwsze badanie dotyczace Apple’a, [6wczesny dyrektor generalny John] Sculley dat
mi pelen dostep na sze§¢ do o$miu miesigcy, tacznie z mozliwoscig przeprowadzenia
wywiadow z mnostwem osob z firmy” - powiedziat Yoffie.

Z czasem relacja Yoffiego z koncernem si¢ skomplikowata, a Steve Jobs zaczat mie¢
co do niego ,,mieszane uczucia”. W 1989 roku Yoffie zostal cztonkiem zarzadu Intela, nadal
jednak komentowat publicznie poczynania réznych firm jako naukowiec z Harvardu. ,,Bytem
bardzo krytyczny wobec Apple’a w latach 1997-2000” - wspominat. Padl w koncu ofiarg
pamietliwosci Steve’a Jobsa. Kiedy los Apple’a si¢ poprawil, migdzy innymi po przejsciu
firmy na procesory Intela w komputerach Macintosh, Yoffie pozostal w nietasce, mimo ze
,»zaczal inaczej $§piewac” 1 wyglasza¢ pozytywne komentarze na temat koncernu z Cupertino.
Jak stwierdzit: ,,[Jobs] o§wiadczyl, ze bedzie sklonny wpusci¢ mnie do $rodka, kiedy Intel
i Apple potaczy juz formalna relacja. A potem powiedziat: »Nie. Byte$ zbyt krytyczny«,,.

We wrzesniu 2010 roku Yoffie opublikowal uaktualniong wersje swojej analizy
Apple’a, 6smg z kolei, liczac od pierwszego badania, przeprowadzonego, kiedy dyrektorem
generalnym byl John Sculley. Przeglad historii firmy zaczyna si¢ od podsumowania jej
najnowszych losow w tonie zachwytu: ,,Pod niemal kazdym wzgledem uzdrowienie Apple’a
bylo spektakularnym osiggnigciem”. Yoffie przez te lata mogt si¢ przyjrze¢ branzy nowych
technologii od $rodka, zasiadajac w zarzadach firm TiVo, Financial Engines oraz konkurenta
Apple’a - HTC, nie liczac Intela. Mimo catej jego znajomosci branzy, analiza Apple’a nie
zawiera ani jednej oryginalnej informacji. (Yoffie przyznat, ze brak w jego pracy nowych
materiatow, ale zauwazyt takze, iz zdobyta ona nagrode¢ European Case Clearing House za
najlepsze studium przypadku w 2011 roku).

Yoffie nie jest oczywiscie jedynym odcigtym od Apple’a naukowcem. Fizyk teoretyk
Geoffrey West, byly prezes Santa Fe Institute, to ulubieniec intelektualistow z Doliny
Krzemowej. Swoje ostatnie badania poswigcit zyciu 1$mierci korporacji. Ku jego
rozczarowaniu Apple nie znalazto si¢ w polu jego obserwacji. ,,Nie znam Apple’a jako
firmy - powiedzial. - Wiem tylko, ze uwielbiam jego produkty. W mojej pracy ciagle gdzies
pojawia si¢ Google. Prawie nigdy nie stysze natomiast, zeby kto§ moéwit o Apple’u w sensie

akademickim. Inaczej niz w przypadku Google’a i Amazona, nie znam nawet nikogo, kto by



pracowat w Apple’u”.

* Gra stow: flat oznacza ,,ptaski”, a flat-out tyle co ,,catkowicie, zupetnie, gruntownie”

(przyp. thum.).



ROZDZIAL 7

Zawladniecie przyjaciolmi i zdominowanie wrogow

NA DLUGO PRZED PREMIERA pierwszego smartfonu Apple’a 9 stycznia
2007 roku menedzerowie koncernu juz wiedzieli, jak chcg nazwac to urzadzenie.

Odtwarzacz muzyczny iPod, ktory wszedt na rynek 23 pazdziernika 2001 roku,
W ciggu czterech lat stat si¢ biznesem wartym 8 miliardow dolarow. Sklep internetowy iTunes
Store, skarbnica popkultury, gdzie klienci mogli kupi¢ muzyke, filmy i seriale, zostat otwarty
28 kwietnia 2003 roku. Przynosil prawie 2 miliardy przychodow rocznie w okresie, kiedy
Apple szykowal swoj smartfon. Oczywiscie nowe urzadzenie powinno nazywac si¢ ,,iPhone”.

Byt tylko jeden problem: nazwa ,,iPhone” miata juz wlasciciela, giganta z Doliny
Krzemowej - firme¢ Cisco Systems.

Dziatalno$¢ Apple’a i Cisco wlasciwie si¢ ze sobg nie pokrywaty. Cisco produkowato
sprzg¢t umozliwiajacy duzym korporacjom i firmom telekomunikacyjnym podiaczenie si¢ do
Internetu. Ten sprzet - routery, przetaczniki i inne urzadzenia, o0 ktérych konsument nie ma
pojecia - czegsto nazywa si¢ internetowa infrastrukturg. Do Cisco nalezata wprawdzie takze
niewielka firma produkujgca sprzet sieciowy do uzytku domowego, Linksys, a pdzniej
koncern ten zaliczyt potkniecie, kupujac za 533 miliony dolaréw producenta kamer Flip,
ktorego wykosit z rynku migdzy innymi Apple - i to w dodatku za sprawa mozliwosci, jakie
dawat iPhone. Ale w przededniu premiery tego urzadzenia Cisco i Apple wlasciwie ze soba
nie konkurowaly. Oba koncerny byly sgsiadami o istotnej pozycji w Dolinie Krzemowe;j.
Cisco kierowato swojg oferte do firm, Apple do konsumentéw indywidualnych.

W 2000 roku Cisco kupito InfoGear, izraelskg firme, ktora wytwarzata produkt
0 nazwie iPhone i zarejestrowata ten znak towarowy w 1996 roku. Bylo to, zanim Apple
zaczal doklejac ,,i” na poczatku nazw swoich produktow, co praktykuje od 1998 roku, kiedy
powstal iMac. Jobs nigdy nie wytlumaczyl, co doktadnie ta litera oznacza, chociaz podczas
premiery iMaca pokazat slajd z napisem: ,,Internet, indywidualno$¢, instruowac, informowac,
inspirowac”. Liczne po6zniejsze produkty o nazwach zaczynajacych si¢ od ,,i” nigdy nie
wyjasnity znaczenia tej litery. Stata si¢ ona tylko manierg apple’owskiego nazewnictwa.

W Cisco natomiast ,,i” rzeczywiscie co$ znaczyto: koncern sprzedawal firmom pewien

model telefonoéw, ktére dziataty poprzez sie¢ internetowsa, a nie system telefonii stacjonarne;.



Cisco przestato produkowa¢ oryginalne aparaty InfoGear, ale nazwy ,,iPhone” zaczat uzywaé
dzial Linksys, jak twierdzi Charles Giancarlo, ktéry byt w tamtym czasie menedzerem
wyzszego szczebla w Cisco. Kiedy plany dotyczace premiery smartfonu Apple’a nabraty
rumiencow, koncern zadzwonit do Cisco zinformacja, ze nazwie swoj nowy produkt,
w ktorym poktada duze nadzieje, iPhone’em.

Giancarlo odebral telefon bezposrednio od Steve’a Jobsa. ,,Steve zadzwonit
I powiedzial, ze chce mie¢ t¢ nazwg - wspominatl. - Nie zaproponowal nam nic w zamian.
Tylko mglista obietnice, ze bedzie naszym najlepszym przyjacielem. A my
odpowiedzieliSmy: »Nie, planujemy tej nazwy uzywac,,. Niedlugo potem zadzwonit dziat
prawny Apple’a, zeby oznajmi¢, ze sadzi, iz Cisco »porzucitlo marke«,,, czyli ze zdaniem
prawnikow Apple’a Cisco nie bronito odpowiednio swoich praw wilasnos$ci intelektualnej
poprzez promowanie rzeczonej nazwy. W interpretacji Apple’a znaczyto to, ze nazwa
,»IPhone” jest wolna i Apple moze jej uzywac. Giancarlo, ktory pdzniej pracowat w czotowe;j
firmie private equity z Doliny Krzemowej, Silver Lake Partners, opowiadal, ze przed
premierag Cisco grozilo Apple’owi procesem. Dzien po zaprezentowaniu iPhone’a ztozylo
pozew.

Podczas negocjacji Steve Jobs zastosowal swoja klasyczng taktyke. Giancarlo
relacjonowal, ze kiedy trwaty targi pomiedzy stronami, Jobs zadzwonit do niego do domu
w walentynki w porze kolacji. Mowit przez jaki$ czas, wspominal Giancarlo. ,,A potem
zapytal mnie: »Mozesz odbiera¢ emaile w domu?«,, - nie posiadal si¢ ze zdumienia Giancarlo.
Byl to w koncu rok 2007, szerokopasmowy Internet byt wszechobecny w amerykanskich
domach, a co dopiero w domu menedzera z Doliny Krzemowej, ktory od lat zajmowal sig¢
zaawansowanymi technikami internetowymi. ,,A on mnie pyta, czy mog¢ odbiera¢ w domu
e-maile. Wiadomo, Ze po prostu prébuje mng manipulowa¢, zebym nagiat si¢ do jego woli -
W najtagodniejszy mozliwy sposob”. Cisco poddato si¢ niedlugo potem. Strony doszly do
porozumienia, mgliscie zobowigzujac si¢ do wspolpracy w interesujacych je obie
dziedzinach.

Giancarlo byt uwazany za kandydata na stanowisko dyrektora generalnego, majacego
zastgpi¢ Johna Chambersa. W tym samym roku odszed! jednak z Cisco i mial wtedy okazje
pozna¢ drugg twarz Steve’a Jobsa. Ich ozywiona korespondencja skofczyla si¢ jak nozem
ucigl, kiedy tylko Cisco i Apple uzgodnily warunki, ale gdy Jobs ustyszat o odejsciu
Giancarla, zadzwonil od razu. Jobs, mistrz w budowaniu relacji, potrafigcy oczarowaé
kazdego, zyczyt mu powodzenia w sposOb sprawiajacy wrazenie calkowitej szczerosci.

»Zupetnie mnie zatkalo” - stwierdzit Giancarlo.



Apple ponownie potraktowal Cisco z gory trzy lata pozniej, kiedy zdecydowat, ze
chce nada¢ nowa nazwe swojemu systemowi operacyjnemu dla urzadzen mobilnych, dotad
znanemu jako ,,iPhone OS”. Przez niemal 20 lat Cisco nazywalo podstawowy system
operacyjny swojego sprzetu I0S - skrot od ,,Internet Operating System” - chociaz produkt ten
byl rozbity na pomniejsze wersje. Za drugim razem Apple odniost si¢ do Cisco bardziej
serdecznie, cho¢ nie mniej rzeczowo, zanim przywlaszczyt sobie t¢ nazwe. Tym razem obie
firmy doszly do porozumienia przed ogloszeniem przez Apple’a nowej nazwy publicznie.
Przemianowany iOS debiutowal razem z nowym iPhonem 4 w czerwcu 2010 roku. Jak
wspominal menedzer biorgcy udzial w negocjacjach miedzy Apple’em a Cisco: ,,Jobs

wlasciwie robil, co chcial”.

Odkad Apple po raz pierwszy stracit impet na poczatku lat dziewigédziesiatych XX wieku do
momentu, kiedy zaczal wychodzi¢ poza branze komputerowa na poczatku XXI wieku,
funkcjnowal w dziwnej izolacji. Miat inny sprzet, inaczej dziatajace oprogramowanie
i niewielki udzial w rynku. Odrozniat si¢ od reszty Doliny Krzemowej, zachowujac
mentalno$¢ stabeusza jeszcze dlugo po tym, jak przestal nim by¢. Apple byt takze korporacja
pamietliwg: chowal urazy od czasu, kiedy tworcy oprogramowania omijali szerokim lukiem
Macintosha. W najczarniejszym okresie dziatalnosci firmy, kiedy Apple niebezpiecznie
zblizyt si¢ do calkowitej utraty znaczenia, w jego instytucjonalnej psychice pozostata duma
Z utorowania drogi komputerom osobistym. Nawet sponiewierany Apple uwazal swoje
produkty za bardziej stylowe od bezowego $wiata pecetow Wintela - opartych na mocnym
potaczeniu oprogramowania Windows z procesorami Intela. Nawet kiedy zndéw zaczat
osiggac¢ sukcesy, Apple zachowat wyniosta, a czgsto wrecz arogancka, postawe outsidera.

Zapewne wlasnie dlatego ze robil wszystko po swojemu, ksztattujac unikatowy pod
wieloma wzglegdami model biznesowy, koncern zinstytucjonalizowat takze kulture
poprzez konsultantow po wspdipracownikow, szybko przekonujg sie, ze liczg si¢ tylko zasady
Apple’a.

Utrzymywanie przez firme¢ alternatywnej kultury w obrebie wilasnych muréw to
jedno - wladca absolutny moze zwykle kontrolowac to, co si¢ dzieje w jego krolestwie - ale
co bedzie, kiedy ten system warto$ci, ten sposob prowadzenia intereséw zetknie si¢ z innymi
podmiotami? Takie interakcje czesto uwidoczniajg mocne i stabe strony wiasnego systemu
operacyjnego firmy. Apple wielokrotnie pokazal, ze z domagania si¢ specjalnego traktowania

uczynit cze$¢ swojego modelu biznesowego, czy to w kontaktach z dinozaurami starych



mediéw w branzy muzycznej, filmowej i wydawniczej, partnerami w $wiecie telekomunikacji
czy tez dostawcami, u ktorych zaopatruje si¢ w surowce do produkcji swoich wyrobow.

Apple przedefiniowat reguty gry, jak mu si¢ zywnie podobato. Przedstawiciele iTunes
Store méwili wydawcom muzyki, ile moga, a ile nie mogg liczy¢ sobie za piosenki. W zamian
za dwa lata wylagcznosci na iPhone’a Apple o$wiadczyt AT&T, Ze to on, Apple, a nie operator
telefonii, bedzie kontrolowa¢ kwestie komfortu uzytkowania, anawet budowanie
Swiadomo$ci marki - co w branzy telefonéw komodrkowych oznaczalo odwrdcenie rol.
Niezadowolony z tego, jak si¢ spisywali sprzedawcy w sklepach z elektronika Best Buy przy
sprzedazy produktow Apple’a, koncern umiescit w tych placowkach wlasnych pracownikow.
Best Buy to przetknat i w efekcie podzigkowal Apple’owi za klientow. Programisci narzekaja
na nieprzejrzysty proces akceptacji przy umieszczaniu aplikacji w App Store Apple’a. Ale
dalej je tam wstawiaja: pod koniec 2011 roku w App Store mozna bylto znalez¢ 500 tysigcy
aplikacji, a Apple zaptacit ich tworcom 3 miliardy dolarow w przychodach ze sprzedazy
w ciaggu trzech lat - mimo podyktowania surowych warunkow, takich jak pobieranie przez
Apple’a 30 procent od przychoddéw i zachowanie catkowitej kontroli nad tym, co zostaje
umieszczone w sklepie.

Relacje z dostawcami, ktorych inne firmy uwazaja za cennych partneréw
biznesowych, w wykonaniu Apple’a przywodza na mysl to, jak Stany Zjednoczone
,konsultowaty si¢” zZNATO podczas zimnej wojny. Owszem, istnial Sojusz. Ale
supermocarstwo  bylo tylko jedno. Apple nie waha si¢ przed wystaniem
dwudziestokilkuletniego inzyniera do Azji, by dokladnie wyjasnit doswiadczonym
producentom, jak Apple zyczy sobie, aby cos$ zostato wykonane. Po prostu tak Apple traktuje
partnerdw - W szerokim rozumieniu tego stowa - wszelkiej masci. ,,Nie ma czegos takiego jak
partnerstwo z Apple’em - stwierdzit jeden z bytlych menedzeréw koncernu. - Chodzi tylko
0 Apple’a”.

Czy wynika to z podrecznikowego zachowania indywidualisty, zrodzonej z sukcesu
arogancji czy lat przywodztwa Steve’a Jobsa, to Apple decyduje, czy i kiedy bedzie graé
z innymi. W koncu Jobs regularnie parkowat przed firma na miejscu dla niepetnosprawnych
(kiedy byt zdrowy). Zdejmowat tablice rejestracyjne ze swojego samochodu, zeby go nie
namierzono. Bob Borchers, byly szef marketingu w Apple’u, podat przyktad
wykorzystywania logo innych firm w typowej prezentacji Steve’a Jobsa. ,,Zawsze pokazywat
biale logo na czarnym tle” - innymi stowy, tak jak Apple prezentuje wiasne. ,,\W wielu
przypadkach nie miesci si¢ to w wytycznych partnera dotyczacych budowania $wiadomosci

marki, a czgsto wytyczne te nakazuja takze, by przy logo umieszcza¢ R w koteczku, znak



zastrzezonych praw autorskich. To zawsze si¢ wycina, bo po prostu zle wyglada”. Takiego
zachowania innej firmy Jobs by nie tolerowal - zlamanie regul brandingu Apple’a jest
niewybaczalne - ale nawet nie przyszto mu do glowy, zeby prosi¢ o pozwolenie w przypadku

swoich prezentacji.

Jesli Apple szorstko traktuje swoich przyjaciol, dos¢ powiedzieé, ze z wrogami obchodzi sig¢
potwornie.

Kampania reklamowa ,,Get a Mac” (Kup maca), ktora trwata od 2006 do 2009 roku,
wyrdznia si¢ ztosliwo$cig i brutalnoscig. Byta frontalnym atakiem na konkurenta w branzy,
w ktorej zazwyczaj podkresla si¢ atuty, a nie poréwnuje z rywalem. Gdyby McDonald’s
zaatakowatl w taki sposob Burger Kinga albo Ford Chryslera, odbiorcy mogliby odsuna¢ si¢
ze zgroza, ale Apple’owi to wystawienie konkurencji na posmiewisko uszto ptazem.

Przed kampania ,,Get a Mac” reklamy Apple’a tradycyjnie opieraty si¢ na jednym
z trzech modeli: prowokacyjnym (spoty inspirowane Rokiem 1984), cieptym i przytulnym
(szczesliwi, usmiechnigci ludzie robig rézne fajne rzeczy dzigki produktom Apple’a) oraz
pornografii sprz¢towej (kamera przeslizguje si¢ powoli po przepicknym urzadzeniu).
Natomiast ta kampania, nazywana tez czesto ,,Mac vs. PC” (mac kontra pecet), nadata
reklamom Apple’a nowy ton: ztosliwy, w cieplej 1 przytulnej otoczce.

Kampania, przygotowana przez wspOlpracujaca od lat z Apple’em agencje
TBWAArts Lab, nieustajaco przypominata, ze maki sg fajne, modne, cool, bezpieczne, proste
w obstudze, eleganckie 1w ogole wspaniate, podczas gdy pecety to komputery dobre dla
frajerow i kujonow, stare, ngkane wirusami, skomplikowane, niezgrabne, a uzywanie ich to
katorga. Zaczynajac od stynnego zdania: ,,Cze$¢, jestem mac”, szczupty, sympatyczny aktor
Justin Long, chtopak Drew Barrymore, ktora z dziecigcej gwiazdki stata si¢ pelnokrwista
aktorka, uosabial wszystko, co dobre w Macintoshu. Do roli peceta, posrednio
przedstawiajagcego Microsoft - dostawce oprogramowania - wybrano Johna Hodgmana,
korpulentnego, wygladajacego na nieudacznika, niemodnie i niechlujnie ubranego aktora
I komika, najbardziej znanego z wystepéw w The Daily Show. W kolejnych reklamach fajny
mac pokonywat zatosnego peceta. Pecet zaplatywal si¢ we wlasne kable; w przypadku maca
co$ takiego nigdy by si¢ nie przytrafito, bo jest wyposazony w elegancki kabel z magnesem.
Pecet musiat si¢ ubra¢ w kombinezon ochronny, zeby si¢ zabezpieczy¢ przed wirusami
komputerowymi; macoéw hakerzy nie atakowali. W jednym ze spotow wprowadzono tez
posta¢ specjalistki PRz Microsoftu, ktora bronita Visty, felernej wersji Windows,

wypuszczonej przez Microsoft w 2007 roku. Na twierdzenie maca, ze Vista popycha



uzytkownikow pecetéw do przesiadki na maki, odpowiedziata: ,,Bez komentarza”.

Szyderstwa staly si¢ tak ztosliwe, ze Microsoft nie miat wyboru, musiat zareagowac.
Zaangazowal awangardowg agencje¢ reklamowa Crispin Porter + Bogusky do przygotowania
kampanii ,,I’'m aPC” (Jestem pecetem). Celem miato by¢ przypomnienie uzytkownikom
pecetow - a jest ich okoto miliarda - ze ostre ataki Apple’a nabraly charakteru personalnego
I ze Microsoft nie jest jedyng strona, ktora powinna poczué si¢ urazona. ,,Z czasem stato si¢
jasne, ze zaczynaja obraza¢ czg¢$¢ naszych klientow - stwierdzit David Webster, dyrektor
zarzadzajacy Microsoftu do spraw marki i strategii marketingowej. - Mozna zniewaza¢ nasze
produkty, ale nasi klienci powiedzieli: »Nie jesteSmy ofiarami losu«,,. Po poczatkowym,
I dos¢ niezrecznym, zestawieniu Billa Gatesa z Jerrym Seinfeldem w reklamach Microsoftu
zaczeli si¢ pojawiaé autentyczni uzytkownicy pecetéw, z ktérych kazdy stanowit milszy dla
oka widok niz John Hodgman. Microsoft twierdzit pdzniej, ze ten kontratak zmusit Apple’a
do zaprzestania ofensywy. Rownie dobrze jednak Apple moght poczué, ze dostatecznie
pognebil rywala - tak jak zabijaka na szkolnym podworku, ktéry przerywa, kiedy reka
zaczyna go bole¢ od ciosow.

Kiedy Apple ze stabeusza stal si¢ liderem, bynajmniej nie ztagodniat. Tim Cook
publicznie grozil procesem malenkiemu Palmowi, na ktérego czele stat wowczas Jon
Rubinstein, niegdy$ szycha z dzialu sprzgtowego Apple’a, kiedy firma ta wprowadzita na
rynek nowy smartfon, majacy wiele z najlepszych cech iPhone’a. Byt to drobny incydent, bo
Palm Pre zrobil klape, nie przyjmujac si¢ wsrod konsumentéw, a firma szybko zostata
sprzedana HP. Ten wybuch zto$ci odstania jednak rabek nadwrazliwej duszy Apple’a.
Rubinstein byt rzadkim przyktadem bytego menedzera koncernu majacego dos¢ zuchwatosci,
by uderzy¢ bezposrednio w Apple’a. Nowy smartfon miat swoje pi¢¢ minut, kiedy recenzenci
chwalili niektdre z jego bardziej bajeranckich funkcji, ktorych nawet iPhone nie mogl przebic.
Obiektywnie rzecz biorac, Palm nigdy nie stanowil zagrozenia dla Apple’a. Jednak
w koncernie z Cupertino panuje mentalnos¢ ,,nie idziemy na zadne ust¢pstwa”. Nie toleruje
on miernosci w swoich szeregach iwalczy zaciekle z krzywdami, ktore- jak uwaza -
wyrzadzaja mu podmioty z zewnatrz. Swoja utrzymang w spokojnym tonie riposta Cook
pokazat, ze potrafi kasa¢ rownie bolesnie jak Jobs.

Nasladowanie Apple’a bylo pewnym sposobem na rozwscieczenie Jobsa, co osobom
zglebiajacym historie¢ Doliny Krzemowej wydawato si¢ ironig losu, zwazywszy na
przywlaszczenie sobie przez Apple’a wynalazkow Xerox PARC 1 innych. Jobs wpadl w furie,
kiedy Google zaczat dostarcza¢ Androida, swoj system operacyjny dla urzadzen mobilnych,

producentom telefonéw komdrkowych. Pod koniec Zycia chwalil najnowsza ofert¢ mobilnego



oprogramowania Microsoftu za oryginalno$¢. ,,Przynajmniej z nas nie Sciggneli, tak jak
Google” - powiedziat. Jak wiadomo, zaatakowat takze Adobe, wieloletniego partnera
Apple’a, nie chcac pozwoli¢, by program Flash tej firmy, stuzacy do odtwarzania animacji,
dziatal na iPadach - i oznajmiajac publicznie, ze jest produktem nizszej jako$ci. Nigdy sie nie
dowiemy, czy rzeczywiscie Apple uwazal Flash za wybrakowang technologi¢, czy tez Jobs
uznal, iz takim posunigciem odplaca Adobe za decyzje sprzed dekady, kiedy firma ta
postanowita nie wytwarzaé wersji swoich kluczowych produktéw na Macintosha.
W 2011 roku Apple wypowiedzial wojne patentowa Samsungowi, dotyczacg rozwigzan
zastosowanych w urzadzeniach mobilnych koreanskiego koncernu. To, ze Samsung dostarcza
Apple’owi niektorych najistotniejszych potprzewodnikéw do iPhone’ow i iPadow, wydawato
si¢ nie mie¢ znaczenia.

Warto si¢ zastanowi¢, czy takie zachowanie uchodzi Apple’owi na sucho z powodu
elitarnej pozycji, jaka si¢ wtej chwili cieszy, czy tez mozna z jego przyktadu wyciagnac
jakie§ uniwersalne wnioski dla innych firm. Z pewnos$cia Apple pokazal, ze mimo jego
retoryki wspolpraca na jednym froncie nie wyklucza konfliktu na innym polu. Apple bez
mrugni¢cia okiem przypusci brutalny atak na swoich najbardziej zaufanych partneréw -
a potem bedzie z uSmiechem wspotpracowaé z nimi przy innych projektach. Dziata na tych
samych zasadach co caporegime Salvatore Tessio w Ojcu chrzestnym: ,,Powiedz Mike’owi,
ze to nic osobistego, tylko biznes”.

Frenemies - potaczenie friends, czyli przyjaciot, i enemies, czyli wrogow - to jedno
Z tych irytujacych modnych stowek z Doliny Krzemowej, ktoére ma t¢ zaletg, ze trafnie
opisuje zycie w branzy informatycznej. Firma Oracle przeprowadzita kiedy$ brutalng, msciwag
kampani¢ przeciw HP w zwigzku zkwestiami kadrowymi na najwyzszym szczeblu,
a jednoczes$nie oba koncerny nie przerywaty integracji swoich produktow. Apple dziata
jednak na wtlasnej plaszczyznie: konkurenci-partnerzy powstrzymuja si¢ od rozztoszczenia
Apple’a, nawet kiedy ten miesza ich z btotem.

Nie ulega watpliwosci, ze Apple famie - albo celowo lekcewazy - zlotg zasade: nie rob
drugiemu, co tobie niemite. Czy Apple ma prawo ceni¢ wilasny czas wyzej niz czas
partnerskiej firmy? Czy to fair, ze wymaga przestrzegania wytycznych dotyczacych swojej
marki, jednocze$nie ignorujac podobne wytyczne firm, z ktorymi wspotpracuje? Czy zostanie
poczegstowany potezng dawka Schadenfreude, jesli powinie mu si¢ noga inagle bedzie

potrzebowac zyczliwosci innych? Odpowiedzi wydajg si¢ oczywiste.

Z poniewieraniem przez Apple’a partneréw irywali biznesowych kontrastuje subtelno$é,



Z jakg firma oczarowuje, a nastgpnie usidla klientow - chociaz oni takze musza przestrzegac
surowych regut w zamian za kontakt z koncernem. Znizki na detaliczne zakupy produktow
Apple’a nie istniejg. (Klienci biznesowi otrzymuja rabaty przy duzych zamowieniach, ale
twierdza, ze Apple nie idzie na duze ustgpstwa. Takze studenci moga liczy¢ na niewielki
upust w sklepach Apple’a). Uzytkownicy nie mogg sami wymieni¢ baterii w iPhonie. Nowe
oprogramowanie mobilne nie dziata na starszych wersjach iPoda Touch, co zmusza do
kosztownego przejs$cia na nowsze urzadzenie. Lista jest dtuga.

Mato co jednak studzi entuzjazm wyznawcow oddajacych Apple’owi boska czes¢.
, 10 nie jest sklep - o$wiadczyt znawca handlu detalicznego Paco Underhill, autor ksigzek
Why We Buy What We Buy. The Science of Shopping (Dlaczego kupujemy to, co kupujemy.
Teoria zakupow) oraz What Women Want. The Science of Female Shopping (Czego pragna
kobiety. Teoria kobiecych zakupéw).- To przyktad ewangelizmu”. Swigtynia zawsze
odznacza si¢ pigknem, czy miesci si¢ w centrum handlowym na przedmiesciach (jak pierwszy
sklep Apple’a w Tysons Corner w stanie Wirginia), czy jest jedng z okazalych katedr Apple’a
przy gtéwnych ulicach najwspanialszych miast $wiata, takich jak nowojorska Pigta Aleja,
londynska Regent Street czy paryska rue de Rivoli, naprzeciwko Luwru. Odwiedzenie sklepu
Apple’a nie przypomina zwyktych zakup6éw. Na kilku prostych stotach stoja urzadzenia,
ktérych mozna dotknaé i uzywaé. Na pigtrze, na ktore prowadza eleganckie schody, czgsto
szklane i spiralne, znajduje si¢ Genius Bar - dzial pomocy technicznej, gdzie ubrani
w niebieskie koszulki pracownicy zapewniajg specjalne wsparcie. W pozostatej czesci sklepu
kraza ,,specjaliSci do spraw sprzedazy”, ktorzy odpowiadaja na pytania, demonstruja rdzne
funkcje urzadzen 1 nigdy, przenigdy nie namawiaja natarczywie na kupno. Po co nagabywac,
jesli klienci tak bardzo cheg co$ kupic?

Ta pozornie swobodna atmosfera zakupow zostata wistocie przez Apple’a
zaplanowana w najdrobniejszych szczegotach, do tego stopnia, ze koncern przeszkolit
pracownikow sklepow, jak maja odnosi¢ si¢ do klientéw 1 ktorych stow uzywac, a ktérych
unika¢ w rozmowach z nimi. ,,Twoje zadanie polega na zrozumieniu wszystkich potrzeb
klientow, nawet tych, ktérych moga sobie nie u$wiadamiac” - stwierdza podrgcznik
szkoleniowy Apple’a, zdobyty przez Yukari lwatani Kane ilana Sherra z ”Wall Street
Journal”. Dopieszczanie klientow sklepéw pozwala osiagna¢ ten sam rezultat co pozornie
naturalne - ale drobiazgowo zaplanowane - przestanie marketingowe: klienci majg dobre
samopoczucie, ale stysza tylko to, co Apple chce im powiedzie¢.

Sklepy Apple’a staly si¢ znacznie autentyczniejszym miejscem spotkan niz

internetowe serwisy spoteczno$ciowe. Od poczatku firma organizowata darmowe seminaria



na temat tego, jak uzywac technologii Apple’a. Allen Olivo, ktory kierowal marketingiem
sklepéw Apple’a, kiedy koncern zaczat je otwieraé, opracowat program ,,Made on a Mac” dla
ekspertow, ktorzy spotykali si¢ w tych sklepach z uzytkownikami. ,,Zapraszalismy fotografow
mody, a oni przychodzili porozmawia¢ z 300 osobami w Los Angeles - opowiadat. - Mowili:
»Tak robi¢ zdjecia na kliszy, ajak fotografuje aparatem cyfrowym, to tak uzywam
Photoshopa. Tak korzystam z laptopa. Tak to dziala«. ZaprosiliSmy didzejow z Nowego
Jorku, ktorzy wyrzucili gramofony izamiast nich uzywali iPodow. Do sklepu w SoHo
natychmiast §ciggneto 700 osdb, zeby zobaczy¢ swoich ulubionych didzejow i1 postuchac¢ ich
opowiesci otym, jak grajg”. Apple dalej organizuje w swoich sklepach rozne imprezy,
promujace zarowno produkty i etos firmy, jak popularnych tworcow. Pod koniec 2011 roku
autor ksigzek dla dzieci Mo Willems opowiadal w nowojorskim sklepie Apple’a na Upper
West Side o swojej nowej aplikacji na iPada: ,,Don’t Let the Pigeon Run This App!”.

Takie podejscie do sprzedazy bez nacisku na sprzedaz najwyrazniej si¢ sprawdza.
Sredni przychéd jednego sklepu wyniést w 2011 roku 43 miliony dolaréw, czyli 5137
dolaréw na jedna stope kwadratowa. Dla poroéwnania: sklepy sieci z elektronika Best Buy
w Stanach Zjednoczonych przynosza $rednio 850 dolaréw na stope kwadratowa, a Tiffany
generuje 3004 dolaréw na stop¢ kwadratows, jak podaje dom maklerski Sanford Bernstein.
Z perspektywy czasu trudno poja¢, ze ktokolwiek moégl uznaé zajecie si¢ przez Apple’a
handlem detalicznym za wariacki pomyst.

Tak jak Apple nie wynalazl odtwarzacza mp3 ani smartfonu, tak nie wymyslit
specjalnych sklepéw firmowych. Zanim Apple rozpoczat bezposrednia sprzedaz detaliczna,
koncern Nike, na przyktad, juz prowadzit pokazowe sklepy firmowe, Swiagtynie zakupow
w pierwszorzednych lokalizacjach, takich jak North Michigan Avenue w Chicago, majgce
W réwnej mierze promowaé marke Nike, co sprzedawaé tenisowki 1 ubrania. Apple nie byt
nawet pierwszg firmg w branzy komputerowej, ktora zajeta si¢ detaliczng sprzedaza swojego
sprz¢tu. Gateway, producent pecetdw zuroczymi obrazkami krow na opakowaniach,
prowadzitl sklepy w centrach handlowych na przedmiesciach, chociaz przyjmowat
zamoOwienia glownie przez Internet itelefon. Z bardziej znanych korporacji Sony otworzyt
sie¢ sklepow Sony Style, ktoére mialy pokazywac elegancje jego produktow, minimalnie
konkurujac z handlowymi partnerami koncernu.

Kiedy Apple zajat si¢ sprzedaza detaliczng, przy$Swiecaly mu szersze cele. Sklepy
otwierat w punktach, gdzie panowal duzy ruch, tak aby modc zaszpanowal przed
uzytkownikami Windows; w momencie otwierania pierwszych sklepow w 2001 roku do tej

grupy zaliczala si¢ wigkszo$¢ ludzi na $wiecie. Ale produkty Apple’a sprzedawaly sie¢



swietnie. W istocie im wigcej koncern produkowat, tym cenniejsze stawaty si¢ jego sklepy,
zaro6wno jako punkty sprzedazy, jak i miejsce edukowania klientow.

W 2007 roku Jobs powiedzial magazynowi ,,Fortune”, ze sklepy Apple’a powstaty po
to, by sprzedawac¢ iPhone’a. Prawdopodobnie byla to przeno$nia - albo obrazowy przykiad
tego, z jak duzym wyprzedzeniem Apple planuje swoje produkty. Zazwyczaj mowi si¢, ze
Jobs zwerbowal Mickeya Drexlera, dzi$ dyrektora generalnego J.Crew, a wtedy Gap Inc., do
zarzadu Apple’a, zeby pomdgl w opracowaniu strategii sprzedazy detaliczne;.
W rzeczywistosci Drexler przyszedt do firmy w 1999 roku, zanim Jobs zaczal polowac na
menedzerow, ktoérzy mogliby pokierowac ,,inicjatywa sklepowa”. Podboj handlu detalicznego
przez Apple’a to jeszcze jeden przyktad tego, jak firma probuje ,,rewolucjonizowac” dobrze
znang koncepcje.

W przypadku sprzedazy detalicznej menedzerowie Apple’a nie poprzestali na
szukaniu inspiracji w istniejacych sklepach. Zadali sobie pytanie: ,,Z jakich ustug klienci sg
najbardziej zadowoleni?”. Okazalo si¢, ze najczesciej w odpowiedzi przytaczane byly hotele,
a zwlaszcza ustugi concierge (czyli pomoc osobistego asystenta w kwestiach
organizacyjno-informacyjnych), i to wlasnie te ostatnie staty si¢ inspiracjg dla Genius Baru.
Zastanawiano si¢ takze nad tym, co si¢ ludziom w sklepach nie podoba - zagracenie, kiepski
wystrdj, niesympatyczni lub natarczywi sprzedawcy. Wyglad sklepow Apple’a odzwierciedla
obsesje¢ koncernu na punkcie szczegotow. Chociaz kazdy sklep jest inny, architekci czerpia
Z ograniczonego zasobu elementow; na przyktad do wykonczenia wngtrz uzywa si¢ tylko
trzech surowcow - drewna, szkta i stali. Dzigki temu od razu wiesz, ze znalazte$ si¢ w sklepie
Apple’a, bez wzgledu na miejsce.

Dzial detaliczny przyczynit si¢ do zintegrowania oferty Apple’a w jeszcze inny
sposob. Apple kontrolowal teraz nie tylko sprzet i oprogramowanie, ale takze sprzedaz.
Ponadto sklepy zapewnity tej przywigzanej do Kalifornii firmie przyczotki na calym $wiecie.
Staty si¢ one agora dobrych obywateli krolestwa Apple’a. W 2009 roku, kiedy koncern
oglosil, ze nie bedzie wigcej uczestniczy¢ w Macworldzie - konferencji organizowanej przez
zewnetrzng firme, nie przez Apple’a - stwierdzil, ze jego udziat nie jest juz konieczny.
W koncu moze porozumiewac si¢ z klientami bezposrednio w sklepach, kiedy tylko ci zechca
si¢ tam zjawi¢. W przypadku sklepu na Pigtej Alei w Nowym Jorku ta komunikacja trwata

bez przerwy. Sklep byt otwarty 24 godziny na dobe, siedem dni w tygodniu.

Niektorzy klienci Apple’a kochajg firme tak bardzo, Zze nadaja temu uwielbieniu zupeknie

nowy wymiar. W 2010 roku kilku zagorzalych fanéw Apple’a, jak sami siebie okreslaja,



wtym jeden byly pracownik Microsoftu, zatozyto Cupidtino, serwis randkowy dla
mito$nikow produktéw Apple’a. Strona Cupidtino.com to zabawny hotd dla Apple’a, oparty
na pomysle, ze ludzie, ktorym podobaja si¢ produkty koncernu, powinni tez spodobaé si¢
sobie. (Nazwa to potaczenie Kupida z Cupertino). Serwis jest odpowiednio przejrzysty
i oszczedny. Postuzono si¢ czcionkg Helvetica, takg sama, jakiej uzywa Apple. Ikony tancza
I przekrecaja si¢, kiedy si¢ na nie kliknie, tak jak na Apple.com.

W Cupidtino zarejestrowato si¢ okoto 31 tysiecy uzytkownikdéw. Tworcy serwisu
mowia, ze przy projektowaniu strony §wiadomie postawili sobie pytanie: ,,Co by zrobit
Steve?”. W porownaniu z innymi serwisami randkowymi, takimi jak Match.com czy
eHarmony.com, Cupidtino jest proste. Zamiast wypehiania dlugich formularzy kaze
uzytkownikom uzupetnié cztery standardowe opisy: ,,Czym si¢ zajmuje”, ,,Zostatem makiem,
kiedy...”, ,,Fajne fakty na moj temat”, ,Jeste§ w moim typie, jesli...”. Cupidtino zamieszcza
ogromne zdjecie kazdego uzytkownika, co ma sens, skoro uzytkownik jest dobrze
zaprojektowanym produktem, artykutem wysokiej jakosci, ktorego inni powinni pragnac.
,Nacisk potozony jest na to, co dostajesz” - stwierdzit Kintan Brahmbhatt, doradca Cupidtino,
ktéry, tak sie sklada, jest pracownikiem nalezacego do Amazon.com serwisu IMDb.com
z siedziba w Seattle. Jak zauwazyl, Cupidtino pokazuje zdjecia potencjalnych partnerow
w taki sam sposob, w jaki Apple prezentuje iPhone’a na swojej stronie: wyeksponowane,
W duzym powigkszeniu. (Tworcy Cupidtino wiedzg o przynajmniej jednym malzenstwie
skojarzonym za posrednictwem ich serwisu: stacjonujacy w Japonii zolnierz piechoty
morskiej imieniem Curtis znalazt prawdziwa mito$¢, nawigzujac korespondencyjng wigz
z Jesse z San Jose, marzacg o pracy w Apple’u. Spotkali sie, kiedy Curtis przyjechat do
Kalifornii na przepustke 1 niedlugo p6zniej pobrali).

Cupidtino powstato z pasji jego tworcéw, probuja oni jednak tez na nim zarobid.
Uzytkownicy moga wysyta¢ tyle wiadomos$ci, ile tylko chca, ale zeby wiadomosci
otrzymywac, muszg wykupi¢ abonament za 4,79 dolara miesigcznie - koszt duzej kawy Venti
Mocha w Starbucksie w Cupertino. Na razie ptaci od 2 do 5 procent uzytkownikow, jak
o$wiadczytl Brahmbhatt, dodajac, ze Cupidtino odrzucito oferty producentéw prezerwatyw
I akcesoriow Apple’a, ktorzy chceieli si¢ reklamowacé w serwisie. ,,Nie chcemy w tej chwili
zasmiecaé strony - powiedziat. - Chcemy przyja¢ minimalistyczne podej$cie. Tak by zrobit

Steve”.
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Plan dla nastepcy twojego nastepcy

KIEDY STEVE JOBS USTAPIL ZE STANOWISKA dyrektora generalnego Apple’a
24 sierpnia 2011 roku, w nastgpnych dniach i tygodniach zalamywano rece nad przysztoscia
firmy.

Kurs jej akcji poczatkowo spadt o kilka punktow procentowych. Analitycy,
dziennikarze ifani proébowali przeanalizowaé te skgpe informacje, ktore Jobs ujawnit
w zwigzku ze swoja niezdolnosciag do ,speinienia obowigzkéw dyrektora generalnego
Apple’a oraz zwigzanych z tym oczekiwan”. Szes¢ tygodni pozniej zmart.

W ciagu ostatnich tygodni zycia Jobs pozostal zaangazowany w sprawy koncernu na
tyle, na ile sity mu pozwalaty. Menedzerowie i cztonkowie zarzadu wcigz odwiedzali go
w domu w Palo Alto. Poszedl na $niadanie i obejrzat w domu film ze swoim przyjacielem
Billem Campbellem. Do publicznej wiadomosci przedostawato si¢ niewiele informacji o jego
stanie zdrowia, chociaz strona internetowa TMZ.com zamieScita zdjecia groteskowo
wymizerowanego Jobsa, podtrzymywanego przez pielegniarza, co wywotato nowg fale obaw
wsrdéd wiernych wyznawcow.

Jesli wzia¢ pod uwage caty ten niepokoj oraz powszechng zgode co do tego, ze Jobs
stanowi istot¢ Apple’a, po jego rezygnacji wydarzyla si¢ dziwna rzecz. Nie mingl miesiac,
a kurs akcji koncernu osiagnat nowy rekordowy poziom. Dzien przed $miercig Jobsa firma
zaprezentowata nowy smartfon, iPhone 4S, wyposazony w aparat 8 megapikseli, procesor
szybszy niz w iPhonie 4 oraz Siri, uruchamianego gltosem asystenta osobistego, ktorego Jobs
przepytywal podczas ostatniego posiedzenia zarzadu, w jakim uczestniczyl jako dyrektor
generalny. Kiedy Siri zadebiutowal tydzieh po $mierci Jobsa, dostat bardzo pochlebne
recenzje od krytykow - 1agcznie z Davidem Pogue z ”New York Timesa” i Waltem
Mossbergiem z ”Wall Street Journal”. Kiedy ruszyta przedsprzedaz nowego telefonu, w ciggu
jednego dnia wplynat milion zamowien. Pobity zostal wten sposob poprzedni rekord
ustanowiony przez jego poprzednika - 600 tysiecy zamowionych sztuk pierwszego dnia
przedsprzedazy. Pracownicy, partnerzy i inwestorzy mieli czas przygotowaé si¢ na $mieré
Jobsa. Jego zdrowie pogarszalto si¢ przez wigkszos¢ 2011 roku, coraz rzadziej przychodzit na

zebrania na kampusie firmy. Slowa napisane przez niego w styczniu, na poczatku jego



ostatniego urlopu, byly prorocze iniezwykle istotne dla tych, ktorzy zastanawiali si¢ na
ksztaltem Apple’a bez Steve’a. Stwierdzit wtedy, ze ma pewno$¢, iz Tim Cook ,,0raz reszta
zespotu zarzadzajacego znakomicie sobie poradzi z realizacjg fascynujacych planow, jakie
mamy na 2011 rok”. Kluczowym stowem byta tu ,.,realizacja”, sugerujgca, ze lojalna gwardia
przyboczna Jobsa sprawnie doprowadza do konca przygotowany i zaaprobowany przez niego
plan rozgrywki.

Jobs zrobit wigcej, by zapewnié, ze jego DNA pozostanie czeécig firmy, niz dat po
sobie pozna¢ publicznie. Przez lata on i inni czlonkowie zarzadu twierdzili z naciskiem, ze
Apple ma plan sukcesji, nie zdradzajagc, na czym on polega. Plan obejmowal oczywiste
kwestie kadrowe - kto zastapi Jobsa na stanowisku dyrektora generalnego - a takze inne kroki
majace zapewni¢ przekazanie fundamentalnych wartosci Apple’a kolejnym pokoleniom
przywodcow.

Tego samego sierpniowego dnia, kiedy Jobs zrzekt si¢ funkcji dyrektora generalnego,
zarzad szybko mianowatl Tima Cooka jego nastepca. Mimo plotek, ze zarzad upowaznit
specjalistow od rekrutacji do rozgladania si¢ za kim$ innym, kto moglby zastapi¢ Jobsa, nigdy
powaznie nie rozwazano mozliwosci mianowania kogokolwiek innego niz Cook na to
stanowisko. Byt to zarzad Jobsa, rzecz jasna, a on wybrat Cooka, swego zdolnego pomagiera,
by zajat jego miejsce.

Jobs wziat jednak pod uwage znacznie wiecej kwestii niz to, kto bedzie nastgpnym
dyrektorem generalnym. Z podobnym obsesyjnym zacigciem, z jakim traktowat produkty
Apple’a, poswiecit cate lata przygotowaniom do zapewnienia cigglo$ci swojej wizji.
Poczawszy od 2008 roku, kiedy zaczat podupada¢ na zdrowiu i szykowat si¢ do przeszczepu
watroby, zaczat tworzy¢ program szkolen dla kadry zarzadzajacej, tak rozny jednak od
programow proponowanych przez HP czy General Electric, jak r6zny byt iPad od pozostatych
tabletow. Jobs mial juz pewne doswiadczenie z wewnetrznymi szkoleniami menedzerskimi.
Pixar University organizuje kursy rysunku, malarstwa, rzezby i realizacji filmow, a takze
przywddztwa. Jobs wybiegal mys$la poza umiejetnosci zawodowe. Chciat zapisaé
i skodyfikowa¢ histori¢ biznesowa Apple’a, a nastgpnie jej uczy¢, tak aby przyszli liderzy
firmy mieli punkt odniesienia zapewniajacy im odrebno$¢ myslenia. Bez pompy stworzyt
Apple University.

Mogloby si¢ wydawaé, ze opracowanie programu szkolen dla kadry zarzadzajacej
ktoci si¢ z wizerunkiem Jobsa gloszacego hasto: ,,Pozostancie nienasyceni, pozostancie
niemadrzy” - wizerunkiem kontrkulturowym, ktory pielegnowat od czasow, kiedy czytal The

Whole Earth Catalog. Od dawna umniejszal warto$¢ studiow MBA. Czut odraz¢ do



koncepcji, ktore byly oczkiem w glowie profesorow szkot biznesowych, przede wszystkim do
badan rynku. Na ogo6t nie lubil tez 0s6b z dyplomem MBA. Miaty swoje miejsce, ale ludzie,
ktorzy liczyli si¢ w takiej firmie jak Apple, zywili pasj¢ do nauki, sztuki albo muzyki, nie do
biznesu. (Nalezy wybaczy¢ dyplom MBA Timowi Cookowi, ktory trudzit si¢ na studiach
wieczorowych, podnoszac swoje kwalifikacje, kiedy pracowat w IBM. Jest na swdj sposob
roéwnie wyjatkowy jak Jobs, ktory rzucit studia w Reed College). Lekcewazace traktowanie
specjalistow od zarzadzania staje si¢ jednak problemem, kiedy firma okazuje si¢ jednym
Z najwigkszych koncernéw na §wiecie. Na tym etapie potrzebuje pewnej struktury. Potrzebuje
przywdédztwa. Potrzebuje ludzi, ktorzy mysla o §wiecie biznesu.

W 2008 roku Jobs zaangazowat Joela Podolny’ego, wowczas dziekana Yale School of
Management, zeby stworzy¢ Apple University. Podolny, socjolog ekonomii ze specjalizacja
w zakresie przywodztwa i organizacji, nie byt typowym naukowcem w tweedach. Wyktadat
na Stanfordzie i Harvardzie, ale kiedy w 2005 roku objat kierownictwo Wydziatu Zarzadzania
w Yale, w pigknym wieku 39 lat, zachowywal si¢ niemal jak Jobs. Byt kontrowersyjnym
dziekanem podczas swoich rzadow w New Haven. Zreorganizowal program nauczania,
odchodzac od poswigconych jednemu tematowi kursow w rodzaju marketingu na rzecz zajeé
0 szerszym zakresie tematycznym, na przyklad ,pracownik” czy ,kreatywnosc¢
I innowacyjno$¢”. Zgodnie ze sktonnoscig Apple’a do tajnosci i daleko posunictej dyskrecji,
Podolny zostat objety czym$ w rodzaju programu ochrony s$wiadkow, kiedy zjawil sig
w Cupertino - takie wrazenie mogli odnie$¢ zwlaszcza jego starzy znajomi z kadry
akademickiej Stanfordu. ,,Zrobit si¢, jakby to powiedzieé¢, supermilczacy,
jesli chodzi o Apple’a” - podsumowal Hayagreeva ,,Hugo” Rao, profesor biznesu na
Stanfordzie, ktoéry, jak inni naukowcy ztej uczelni, twierdzil, ze rzadko widywat
Podolny’ego. Poczatkowo zatrudniony po to, by stworzy¢ Apple University, Podolny
awansowal pdzniej na stanowisko wiceprezesa do spraw zasobow ludzkich, mimo Ze nigdy
nie kierowat dziatem HR.

Jobs dlugo lekcewazyt ten dzial w Apple’u, wolac skoncentrowac si¢ na rekrutacji,
ktorej przypisywat kluczowe znaczenie. Miat jednak $wiadomos$é, ze Apple wiele traci,
stronigc od zarzadzania ogoélnego iunikajac lideréow z tradycyjnym wyksztalceniem
biznesowym. ,,Nie zatrudniamy wielu ludzi z dyplomami MBA, ale wierzymy w uczenie si¢
i nauczanie - powiedziat kiedys. - Chcemy stworzy¢ wiasne MBA, ale na nasz obraz
I podobienstwo. Mamy wigcej ciekawych przypadkow niz ktokolwiek inny”.

Podolny zatrudnit jeszcze kilku profesorow, migdzy innymi Richarda Tedlowa

z Harvardu, ktorzy =zaczeli pisa¢ analizy dotyczace Apple’a. Tedlow, dzi$



szescdziesiecioczteroletni, jest wybitnym naukowcem, historykiem biznesu, najbardziej
znanym jako kronikarz zycia ikarier najwazniejszych amerykanskich przedsigbiorcow
XX wieku, takich jak George Eastman, Henry Ford i Thomas Watson. Wziagt urlop na
Harvardzie, gdzie byl profesorem zarzadzania, zeby zosta¢ konsultantem Apple’a. Nastepnie,
w 2011 roku - nawet bez komunikatu prasowego - odszedt z Harvardu po 23 latach, zeby
obja¢ petnoetatowa posade w Apple’u. ,,Powiedzial mi, ze zajmuje si¢ tym, co tutaj, tyle ze
robi to dla menedzeré6w Apple’a” - skomentowat Richard Vietor, kolega Tedlowa z Harvardu.

Do studiow przypadkéw, jakich uczy sie¢ w Apple University, nalezy historia
stworzenia przez firme¢ od zera strategii sprzedazy detalicznej oraz podejscie koncernu do
wspotpracy z fabrykami w Chinach. Jesli to tylko mozliwe, w analizach podkresla si¢ wpadki,
zgodnie z zatozeniem, ze firma moze si¢ najwigcej nauczy¢ na wlasnych biedach. Funkcje
wyktadowcow petnig menedzerowie Apple’a, Z pomocg profesorow.

W swojej ksigzce Giants of Enterprise (Giganci przedsigbiorczosci) Tedlow dzieli si¢

bystrymi spostrzezeniami na temat wyzwan, przed jakimi stajg duze koncerny:

Zadng inng dziedzing dziatalnoéci cztowieka - lacznie z rozrywka, sportem, moda i polityka -
chwilowe trendy nie rzadza w takim stopniu jak biznesem. Codziennie pojawia si¢ naglowek
W gazecie, co tydzien - artykul w czasopismie, a by¢ moze wraz zrozwojem Internetu
niedtugo bedziemy mowic, ze co godzine wyskakuje kolejny ,,guru”, ktory wychwala nowego
bohatera biznesu albo nowa metode rozwigzywania probleméw, z jakimi borykamy si¢ nie od
dziesigciu lat, ale znacznie dluzej. Nauka o historii biznesu moze przynajmniej
podpowiedzie¢ menedzerowi, by patrzac na kazde nowe ,,rozwigzanie” problemow, ktorych
rozwigzac si¢ nie da, a mozna tylko nad nimi zapanowac, zadal sobie pytanie: na ile trwate

jest tak naprawde to podejscie, ta koncepcja, ta firma?

Poréwnujac ze sobg wizjonerow, ktoérych dotyczyly jego badania, Tedlow zauwaza, ze tworcy
tych wielkich przedsi¢biorstw cierpieli na swoista mani¢ wielkosci, ,,obted wiladzy”. Jak
pisze: ,,To bardzo czgste u ludzi bardzo poteznych i niezwykle destrukcyjne. Norwegowie
maja nawet na ten syndrom okreslenie: stromannsgalskap, co mozna przettumaczy¢ jako
wszalenstwo wielkich ludzi«,,. Jesli o jakiej$ firmie mozna by powiedzie¢, ze znajduje si¢ pod
wplywem przywodcy ze stromannsgalskap, to wtasnie o Apple’u.

Jezeli Tedlow poruszat temat szalenstwa wielkich ludzi ze swoimi studentami, jak na
razie nic o tym nie stycha¢. Wiadomo za to, ze przedstawia im przypadki innych firm, ktore

menedzerowie Apple’a moga odnies¢ do sytuacji znanych im z wlasnego podworka. Na



przyktad dla pracownikoéw dziatu PR przygotowat wyktad o kryzysie zwigzanym z zatrutymi
tabletkami leku Tylenol w 1982 roku i reakcji producenta, firmy McNeil Consumer Products,
nalezacej do koncernu Johnson & Johnson. Menedzeréw uczy o sieci sklepéw spozywczych
A&P, ktora upadta, pokazujac na jej przykladzie, co si¢ moze sta¢ z firmg niegdy$ majaca
dominujacg pozycje w swojej branzy. Jak zazartowal jeden ze shluchaczy: ,,Wszyscy
probowalismy doj$¢, co A&P ma wspdlnego z Apple’em”.

Apple przez lata bronit naukowcom dostgpu do firmy, ciekawie wiec bedzie
obserwowac¢ efekt, jaki z czasem przyniesie otworzenie przed nimi drzwi. Ostatnia ksigzka,
jakg Tedlow napisat, zanim dotaczyt do zespotu Apple’a, nosita tytut Denial. Why Business
Leaders Fail to Look Facts in the Face - and What to Do About It (Wyparcie. Dlaczego
przywddcy biznesu odwracaja wzrok od faktow ico na to poradzi¢). W promujacych ja
materialach marketingowych mozna przeczytaé, ze czesta oznaka takiego wyparcia jest
,koncentrowanie si¢ na efekciarskiej nowej siedzibie zamiast na konkurencji”. Apple raczej
konkurencji nie lekcewazy. Z drugiej strony, podczas swojego ostatniego publicznego
wystgpienia, 7 czerwca 2011 roku, Jobs zaprezentowal plany budowy imponujacej nowej

siedziby Apple’a, ktorg porownat do gigantycznego statku kosmicznego.

Ming lata, zanim wptyw Apple University na kultur¢ korporacyjng firmy bedzie widoczny dla
0sOb z zewnatrz. Pierwsze mozliwe do przewidzenia roznice migdzy erg Jobsa a ta po Jobsie
bedzie mozna dostrzec wczesniej - W dziedzinach, ktore pozostawaly poza jego sfera
zainteresowan albo tam, gdzie wady firmy mozna bylo przypisa¢ bezposrednio jemu. Apple
pod rzadami Jobsa nie byl bynajmniej idealnym miejscem, wigc chociaz jego $mier¢ stanowi
ogromng strate, to jest takze pewng szansg. Brudnym sekretem firmy jest na przyktad to, ze
Jobs robit za jednoosobowe waskie gardto. Steve Jobs byt w koncu tylko czlowiekiem
i wciggu jednego dnia moégh si¢ zaja¢ skonczong liczba spraw. Pracownicy mawiali, ze
W koncernie mozna wyr6ézni¢ dwa rodzaje projektow: te, ktore Steve Jobs traktuje obsesyjnie,
I wszystkie pozostate. Apple jest w istocie firmg potrafigca si¢ zwykle zajmowac jedng duza
rzeczg naraz, co odzwierciedla podejscie jej legendarnego dyrektora generalnego.

Kiedy Jobs pozostawat jeszcze na tym stanowisku, jeden z bytych inzynieréw Apple’a
opisal to zjawisko, postugujac sie, jak mozna si¢ spodziewa¢, informatycznym zargonem:
,»|Jobs] dziala w trybie jednowatkowym. Inne rzeczy zostang wstrzymane”. Kiedy na przyktad
trwaly prace nad pierwszym iPhone’em, planowana aktualizacja systemu operacyjnego
Macintosha op6znita si¢ o kilka miesigcy, ze wzgledu na skoncentrowanie sil i srodkéw na

pierwszym systemie dla urzagdzen mobilnych.



Nieche¢ Jobsa do rozmieniania si¢ w Apple’u na drobne - problem ztagodzony tylko
w pewnej mierze w 2006 roku, kiedy sprzedal Pixara Disneyowi i przestal spedzac¢ jeden
dzien w tygodniu w studiu filméw animowanych po drugiej stronie zatoki San Francisco -
odpowiadata jego wizji funkcjonowania firmy. Ogdlnie rzecz biorgc, Apple nie ma podzielnej
uwagi. Im nizej pracownicy stoja w stuzbowej hierarchii, w tym wiekszym stopniu skupiajg
si¢ na jednym projekcie. Zalety takiego podejscia wida¢ wyraznie w wyjatkowym,
ograniczonym asortymencie produktéw firmy. Jednak taka koncentracja ma takze swoje
wady. Apple jest teraz ogromnym koncernem, wytwarzajagcym wiele réznych produktow. Sg
podstawy, by sadzi¢, ze mniej wizjonerscy menedzerowie beda chcieli ztapa¢ wiecej srok za
ogon - w momencie kiedy Apple juz i tak zajmuje si¢ wigksza liczba rzeczy naraz.

Innym tematem, o ktéorym niewiele si¢ mowi w firmie, jak na jej sukces, sa jej
,osierocone” produkty, urzadzenia, ktore najwyrazniej Apple’a szczegdlnie nie obchodza.
Podczas kadencji Jobsa, kiedy jaki$ produkt zostal zepchnigty w cien, pracownicy wiedzieli
dlaczego: Jobs nie byt zainteresowany. Przykladem moze by¢ nizsza jako$¢ arkusza
kalkulacyjnego Apple’a, Numbers, w poréwnaniu ze znakomitym oprogramowaniem do
prezentacji, Keynote. ,,Keynote to wspaniata aplikacja, bo Steve robit prezentacje - zauwazyt
pewien byly inzynier. - Numbers nie emanuje ,,stevowoscig”, co jest logiczne, bo Steve nie
korzystal zarkuszy kalkulacyjnych”. Rzeczywiscie, Jobs kiedy§ chwalit si¢ nawet,
w kontekscie przedstawiania zalet sytuacji, w ktorej arkusz kalkulacyjny z finansami firmy
prowadzi jedna osoba, dyrektor finansowy: ,Nikt juz nie wymachuje arkuszami
kalkulacyjnymi”. To oczywiscie niedorzeczne stwierdzenie. Tim Cook potrafi z nich
korzysta¢ po mistrzowsku, a cate zastepy menedzerow Apple’a zajmujace si¢ najrozniejszymi
projektami, od nieruchomos$ci przez logistyke po produkcj¢, nie potrafityby bez nich
funkcjonowac. Odczucie to odzwierciedlalo jednak podejscie Jobsa irzeczywiscie program
Numbers nie stanowi prawdziwej konkurencji dla Excela Microsoftu. Gdyby Apple chcial
dotozy¢ powaznych staran, zeby skusi¢ swoimi komputerami uzytkownikéw biznesowych,
opracowanie lepszego arkusza kalkulacyjnego bytoby krokiem we wtasciwym kierunku.

Cate sektory firmy popadaly w zapomnienie, kiedy co$ innego wpadalo Jobsowi
w 0Ko, i zazwyczaj rozwijaly si¢ wolniej. Taki los spotkat na przyktad komputery Macintosh.
Pracownicy sa w pelni §wiadomi tego zjawiska, a wielu z tych, ktérzy odchodza z firmy, jako
powdd podaje, ze znalezli si¢ w czesci koncernu, ktora wypadta z obiegu, bez zadnego pola

manewru.

Nowe kierownictwo w Apple’u moze wprowadzi¢ subtelniejsze i zdrowsze zmiany.

Maniacy techniki lubig narzekaé, Zze produkty Apple’a wygladaja na pigkniejsze, niz sa



W rzeczywistos$ci. Innymi stowy, firma jest oskarzana o pos$wigcanie inzynierii na rzecz
wzornictwa. To sporna kwestia, bo ci sami krytycy powiedza na og6l, ze te niedoskonate
produkty Apple’a i tak sg lepsze niz wszystkie inne. Zasadny czy nie, nacisk firmy na estetyke
kosztem funkcjonalnos$ci wynika bezposrednio z przywodztwa Steve’a Jobsa. Jesli mozna tu
co$ poprawic, jego nieobecno$¢ moze stanowi¢ ku temu okazje.

Apple bez Jobsa moze takze wejs¢ we wspodlczesng epoke zarzadzania finansami. Jobs
przez lata naciskat, zeby firma utrzymywata mocny bilans (z silng przewaga aktywow), tak
bardzo bat si¢ powtorki z konca lat dziewieédziesiatych, kiedy Apple omal nie zbankrutowat.
Nienawidzil wykupow wiasnych akcji (tak zwanych buy-backéw), twierdzac, nie bez racji, ze
sa to raczej tapowki dla inwestoréw niz dobre spozytkowanie kapitatu. Nikt jednak nie powie,
ze trzymanie 75 miliardow dolarow ,,w skarpecie” to dobre zarzadzanie finansami. A spece
z Wall Street maja najrozniejsze sugestie, co Apple mogloby tu poprawié, takie jak
wyptacanie dywidend albo agresywniejsze inwestycje gotowki. Takie tematy za Jobsa
uwazano za zakazane. Pienigdze traktowatl tak, jakby przezyt Wielki Kryzys. Nowoczesne,
W opinii inwestorow, zarzadzanie bilansem musiatoby poczekaé¢ na dyrektora generalnego
z dyplomem MBA. Tim Cook taki dyplom ma i regularnie rozmawia z inwestorami, a to juz
poczatek.

Co nieco $wiadczy tez o tym, ze Apple w epoce po Jobsie moze sta¢ si¢ milszym,
bardziej przyjaznym miejscem. Jedng =z pierwszych urzedowych decyzji Cooka byto
zaproponowanie programu doplat do datkéw pracownikéw na cele dobroczynne. Jobs byt
znany ze skapstwa, jesli chodzi o finansowe wspieranie dziatalnosci charytatywnej. Prywatnie
twierdzil, ze najwigkszg filantropig ze strony Apple’a bedzie podnoszenie wartosci firmy, tak
aby akcjonariusze mogli rozdawa¢ swoj, a nie jej majatek, na dowolnie wybrane cele. Ze
wzgledu na swoje liberalne sympatie polityczne uwazat, ze inwestorzy woleliby takie
rozwigzanie. (Laurene Powell Jobs byla jeszcze bardziej lewicowa niz jej maz. Jobs
powiedziat zartem swojemu biografowi Walterowi Isaacsonowi, ze musial ,,schowa¢ noze”,
zanim zaprosit do siebie na obiad prawicowego prezesa News Corp. Ruperta Murdocha).
Jednak dwa tygodnie po objeciu stanowiska dyrektora generalnego Cook oznajmit
pracownikom Apple’a w Stanach Zjednoczonych, ze firma przekaze na cele dobroczynne
réwnowartos¢ datkow sktadanych przez pracownikow, do wysokosci 10 000 dolaréw rocznie.
»Dzigkuje wam wszystkim za to, Ze tak bardzo si¢ staracie zmienia¢ $wiat na lepsze, zarowno
tutaj, w Apple’u, jak iw zyciu innych ludzi - napisal Cook w rozestanym do wszystkich

pracownikow e-mailu. - Jestem niezwykle dumny, ze moge by¢ czescia tego zespotu”.



Filantropia iudoskonalenie arkusza kalkulacyjnego, zeby konkurowaé z Microsoftem, to
tylko jedna z prognoz, jakie przytaczaja optymisci, méwigc o firmie po Jobsie. Pewne
osobliwosci zostang bez niego wygladzone 1 wyjdzie to koncernowi na dobre, twierdza.

Pojawiajg si¢ takze pesymistyczne glosy, ze Apple bez Jobsa stanie si¢ mniej
dynamiczny, a jego produkty niec bedg juz tak rozchwytywane. Czarnowidze kraczg, ze zapas
nowych urzadzen, o ktérych nawet jeszcze nie wiemy, czy bedziemy chcieli je kupi¢, za pare
lat si¢ wyczerpie. ,,Apple projektuje dla Steve’a - powiedzial byty inzynier oprogramowania. -
To nie przesada. Steve byl tym uzytkownikiem, wokot ktorego wszystko sie krecito i dla
ktorego wszystko byto tworzone™.

Przedsigbiorca Mike McCue, ktéry nigdy nie pracowal w Apple’u, ale jest jednym
z tych natogowych ,rozkrgcaczy” biznesow, ktorzy od dawna wielbili Jobsa, opowiada
histori¢ pokazujaca t¢ perspektywe Steve’a jako filaru calej dziatalnosci koncernu.
»Rozmawialem kiedy$ z Jonym lIve’em otym, jak cudownie spojny jest caty asortyment

Apple’a” - zaczat.

Stalem w sklepie Apple’a, kiedy wypuscili pierwszg seri¢ nowych macow i OS
X [oprogramowania na komputery biurkowe]. Pamigtam, ze popatrzytlem na monitor, a na ich
stronie internetowej byly takie szare przezroczyste linie, dzielgce ja tematycznie. A kiedy
przeniosto si¢ wzrok w gore ekranu, na pasek menu OS X, tez mial te szare przezroczyste
linie. Ajesli spojrzato si¢ jeszcze dalej, na krawedz monitora, tez wida¢ byto te szare
przezroczyste linie. A potem popatrzytem w lewo i zobaczylem barierke, szklang barierke
rozdzielajaca [rozne czesci sklepu] - miata te same szare przezroczyste linie. Zapytatem

Jony’ego: ,,Skad to si¢ wzigto? Kto robi cos takiego w Apple’u?”. Na co on: ,,To Steve”.

Jobs zdominowat takze firme¢ w pewien nieuchwytny sposob. Byt ostatecznym arbitrem
w kwestiach gustu. Byly inzynier Apple’a, ktory odszedt do jednego ze start-upéw w Dolinie
Krzemowej, opisal r6znice migdzy sposobem prowadzenia dziatalno$ci przez matematycznie
nastawionego Google’a i skupiajacego si¢ na wzornictwie Apple’a. Kiedy dyrektorem
generalnym byl Jobs, podejmowat decyzje w tak rutynowych kwestiach jak paleta barw
strony internetowej. ,,Powiedzmy, ze Google probuje ustali¢ kolor nowej strony - powiedziat
Ow inzynier. - Zamowi test analityczny, pokazujac rézne odcienie niebieskiego milionowi
uzytkownikéw Google.com, a nastgpnie przeanalizuje klikalnos¢”. Google, innymi stowy,
stosuje podej$cie demokratyczne: uzytkownicy nie moga si¢ myli¢ i glosuja za pomoca

kliknig¢. Co wigcej, nawet gdyby jaki$ inzynier miat inne zdanie co do wlasciwego odcienia



bi¢kitu, zostatby przeglosowany po dokonaniu analizy zachowan uzytkownikow. W Google’u
rzadzi crowdsourcing.

Demokracja uzytkownikow jest antyteza stylu dziatania Apple’a. Jak wiadomo, Jobs
mowit klientom, czego chcg. Nie pytal ich o zdanie. ,,W Apple’u dziata to tak, ze Steve
wybierat kolor, ktory mu si¢ podobal, i basta - podsumowatl byly inzynier. - Byt sklonny
wystucha¢ kontrargumentow. Ale jesli spierale$ si¢ o gust lub opinig, sprawa byta przegrana”.
Takie spojrzenie na Apple’a, przedstawiajace koncern jako swoisty dom mody elektroniki
uzytkowej, zostawia niewielkie nadzieje na to, ze z jego szeregdéw wyloni si¢ nowy geniusz
kreacji i przedsiebiorczo$ci. W koncu skoro Jobs dyktowal warunki w kwestiach stylu calej
firmie, jego podwladni nie mieli okazji sprobowaé wlasnych sit w tej grze.

Jest jeszcze trzeci poglad - wielka nadzieja zwolennikow Apple’a, spojrzenie
optymistyczne - ze firma tak gruntownie przesigkta DNA Steve’a Jobsa, iz piskleta sa gotowe
do samodzielnego lotu. Terapeuta i trener biznesu Michael Maccoby, ekspert, ktory pisat
o wizjonerskich i narcystycznych przywodcach, wymienia indoktrynacje jako jeden

z gtownych celow produktywnego narcyza.

Narcystyczny dyrektor generalny chce, zeby wszyscy jego podwladni mysleli o dziatalno$ci
firmy tak jak on. Produktywni narcyzi- ludzie, ktérzy czesto majg w sobie pierwiastek
osobowosci obsesyjnej - sa dobrzy w nawracaniu innych na swoj punkt widzenia (...).
Niezwykle skuteczna okazala strategia [Jacka] Welcha. Menedzerowie GE musza albo
przyswoi¢ sobie jego wizj¢, albo odej$¢. Jest to wyraznie warunkowanie za pomoca do$¢
ekstremalnych bodzcow. Nauki Welcha nazwalbym wrecz praniem mézgu. Welch ma jednak
rzadka wiedze 1umiejetnosci, pozwalajace mu osiaggnaé to, do czego daza wszyscy
narcystyczni przywodcy - mianowicie skfonienie pracownikow, zeby sie z nimi utozsamiali
i mysleli wten sam sposob, a oni sami stali si¢ uosobieniem swojej firmy [Podkreslenie

dodane].

Jak juz wspomniatem, legenda moéwi, ze po $mierci Walta Disneya w 1966 roku
menedzerowie najwyzszego szczebla zadawali sobie pytanie: ,,Co by zrobit Walt?”. Ale
przypadek Walt Disney Company to akurat przestroga dla studentow Uniwersytetu Apple’a,
bo firma bez Walta mocno podupadta. W ciggu kilku lat po $mierci Disneya jego gwardia
przyboczna wypuscita finalowa seri¢ klasycznych disneyowskich animowanych musicali
w starym stylu - przygotowywanych jeszcze przez Walta. Jednym z nich byta Ksiega dzungli

z 1967 roku. Pdzniej jednak produkcje zrobity si¢ dziwne inierowne (Taran i magiczny



kociot, Wielki mysi detektyw). Tak naprawde dopiero w 1988 roku, kiedy powstat film Kto
wrobit krolika Rogera?, a rok pozniej Mata syrenka, animacje Disneya odzyskaty poziom. Te
filmy rozpoczgty renesans koncernu, ale w obu znalazlo si¢ wiele elementdéw, ktorych Walt
moglby nie zaaprobowaé. Przychodzi tu na mysl zmyslowa Jessica Rabbit, a takze morska
wiedzma Urszula, ktorej wyglad wzorowano na drag queen Divine, aktorze transwestycie
wystepujacym w filmach Johna Watersa.

Mimo tych sukceséw pod przywodztwem dyrektora S$ciagnictego z Paramountu
Michaela Eisnera Disney zostat tak daleko w tyle, jesli chodzi o innowacyjnos¢, ze musiat
kupi¢ studio Pixar. Ta firma, finansowana przez Steve’a Jobsa, dostrzegta przysztos¢ animacji
komputerowej, zmuszajac Disneya do nadganiania najnowszej techniki w dziedzinie, ktorg
sam wynalazl.

Apple stoi dzi§ przed nastgpujacym pytaniem: czy Swiatopoglad Steve’a Jobsa
odcisngt si¢ na tyle mocno na przywodcach firmy, ze moga dalej dziata¢ bez niego,
postugujac sie wlasnym, nie jego, autorytetem? ,,Dwa najwyzsze szczeble kadry zarzadzajacej
Apple’a miaty z nim stycznos¢ przez dtuzszy czas - stwierdzit byly menedzer koncernu, ktory
nadal uwaznie obserwuje firme. - Poprzez proces silnej osmozy nauczyty si¢ dobrze w niego
wezuwac”.

Utrzymuje si¢ nadzieja, ze najwyzsi rangg dyrektorzy Apple’a oraz menedzerowie
szczebla bezposrednio pod nimi stali si¢ tak dobrzy w swoich poszczegdlnych zadaniach, iz
beda doktadnie wiedzieli, jak postgpowaé w przysztosci. Przed $miercig Jobsa inzynierowie
w firmie ucinali dyskusje, przywotujac grozbe w stylu: ,,Chcesz by¢ ta osoba, ktora powie
Steve’owi, ze nie da si¢ tego zrobi¢?”. Utrzymanie takiej autocenzury bedzie przez pewien
czas mozliwe. Jony Ive zapewne powiedziat Jobsowi o designie rownie duzo co Jobs jemu -
i mozna liczy¢ na to, ze bedzie lansowac¢ kolejne trendy. Zarowno menedzerowie Apple’a, jak
i ich podwtadni zostali tak wyszkoleni, by wykonywac¢ swoje zadania - i nadal bgda odczuwaé
ogromng presje, zeby nie zawie$¢ swoich kolegow. ,,W Apple’u nie ma wlasciwie
niejasnosci - stwierdzit byly menedzer marketingu. - Wiatr bedzie jeszcze dtugo dmuchat mu
w zagle”.

Mimo wszystkich tych obaw o upadek Apple’a bez Steve’a Jobsa pojawiajg si¢ takze
glosy, ze firma prawdopodobnie bedzie si¢ jeszcze przez jaki§ czas wyrdzniaé¢ z thumu,
czesciowo ze wzgledu na wiasng doskonatos¢, ale takze z powodu ograniczen owego tlumu.
Avie Tevanian, wieloletni dyrektor do spraw oprogramowania w Apple’u, ktory odszedt
z firmy w 2006 roku, powiedzial na kilka tygodni przed $miercig Jobsa: ,Kiedy Steve

odejdzie, konkurencja nadal nie bedzie miata Steve’a Jobsa”.



Steve Jobs byt przedsiebiorca, a zadanie przedsiebiorcy polega na zakladaniu firm, ktore
zniszczg dotychczasowych liderow na rynku. Zatem w pewnym sensie Jobs zaczat myslec
o przyczynach upadku korporacji w niezwykle miodym wieku. Rozumial, ze jednym
z najwickszych wyzwan czekajgcych firmy o ugruntowanej pozycji- atakze ludzi - jest
stagnacja. ,,Umyst cztowieka w koncu wpada w utarte koleiny i zawsze tak bylo - powiedziat
w wywiadzie dla Smithsonian Institution w 1995 roku. - Zawsze czutem, ze $mieré jest
najwiekszym wynalazkiem zycia. Jestem pewny, ze zycie wyewoluowalo poczatkowo bez
$mierci 1 wtedy okazalo si¢, ze nie funkcjonuje najlepiej, bo nie ma miejsca dla mtodych™.
W czasach kiedy przeprowadzono ten wywiad, Jobs staral si¢ rozwija¢ NeXT, firme¢
software’owa majaca na celu pokrzyzowanie szykoéw istniejacym na rynku graczom. Byt
takze o krok od odniesienia sukcesu z Pixarem, malenkg firma, ktéra pod wzgledem
innowacyjnosci przebita giganta Disneya.

Wyraznie miat jednak na mysli upadek Apple’a, kiedy zastanawiat si¢ nad problemem

dotyczacym duzych firm.

Organizacje, atakze ludzie, z czasem staja si¢ zasiedziali, zaczynaja patrze¢ na S$wiat
w okreslony sposob ispoczywaja na laurach. A $wiat si¢ zmienia icaly czas ewoluuje,
pojawia si¢ nowy potencjal, ale ci ludzie tego nie widzg. To wtasnie daje start-upom
najwicksza przewage. Taki zasiedzialy punkt widzenia prezentuje wigkszo$¢ duzych firm.
W dodatku w duzych korporacjach nie istnieja zazwyczaj efektywne $ciezki komunikacji
prowadzace od pracownikow znajdujacych si¢ najblizej tych zmian, na dole firmy, do ludzi na
gorze, podejmujacych wazne decyzje (...). Nawet jesli cze¢$¢ korporacji robi to, co trzeba, na
nizszych szczeblach, na wyzszych zazwyczaj co$ zostanie spaprane. IBM i branza
komputeréw osobistych jest tego dobrym przykladem. Mysle, ze dopdki cztowiek nie
rozwigze tej cechy natury ludzkiej, tej zasiedziato$ci Swiatopogladu, w ktoérg si¢ wpada po
pewnym czasie, zawsze bedzie istniata okazja dla mtodych firm, dla mtodych ludzi, zeby

dokonywali innowacji, tak jak by¢ powinno.

To prorocze slowa, jesli wzig¢ pod uwage, jak daleko zaszedl pdzniej Apple. A takze
pouczajace, zarowno jako sposoOb zrozumienia mentalnosci 1 kultury, ktérg wprowadzit
w Apple’u Jobs, jak i materiat do przemyslen dla wielu duzych firm borykajacych si¢ z takimi
wilasnie bolaczkami, jakie opisal. We wrzesniu 2010 roku, kilka dni przed nominacja na

stanowisko dyrektor generalnej Hewletta-Packarda, Meg Whitman snuta w rozmowie z ”Wall



Street Journal” refleksje nad trudnosciami duzych korporacji z nadgzeniem za szybkimi
zmianami. ,,Im wicksza staje si¢ firma, tym trudniej jest jej zachowa¢ zwinnos$¢. Jak urosnagé,
jednoczesnie zostajac malym? Oto fundamentalne pytanie”.

Moze dla Meg Whitman i HP. Ale duzy wzrost przy zachowaniu cech start-upu byt
gléwnym zajgciem Apple’a przez 15 lat. Koncern zademonstrowat typowa dla start-upu
gotowos$¢ do probowania nowych rzeczy, wchodzac w branz¢ muzyczng i filmowa. Naprawit
wczesniejszy btad, polegajacy na braku otwarto$ci na zewngtrznych tworcoéw programow,
zaktadajac App Store, sklep z aplikacjami na iPhone’a. Co istotne, nie byt to pierwszy odruch
Apple’a. App Store otwarto osiem miesiecy po premierze iPhone’a. Ale Apple zobaczyt, ze
Google przymierza si¢ do sklepu z aplikacjami dla swojego $§rodowiska Android, a takze, ze
programisci z entuzjazmem wlamuja si¢ do systemu iPhone’a, zeby uruchamia¢ swoje
nieautoryzowane programy, czesto gry. Zareagowat szybko i1 preznie, przyznajac si¢ do biedu,
cho¢ nigdy nie powiedzial tego gto$no.

Osoby z wewnatrz firmy mowia, ze dostowne nazywanie Apple’a start-upem jest
niedorzeczne. Za duzo tu regul, za duzo ludzi, a za mato wolnosci. Jobs znalazt jednak sposob
na uzyskiwanie efektu start-upu w gigantycznej organizacji w takich momentach
i przypadkach, kiedy bylo to uzasadnione. Zespdét wzornictwa przemystowego Jonathana
Ive’a dziata wiec jak niewielka firemka konsultingowa, aczkolwiek z ogromnymi zasobami
I bezposrednim potgczeniem z klientem. Programisci pracujacy przy specjalnych projektach
zostaja odizolowani w tajnej strefie, co daje ztudzenie bycia start-upem. Jednocze$nie bardziej
dojrzate czgsci koncernu dziatajg tak jak kazda duza firma: wolniejszy wzrost, powtarzanie
produktow z drobnymi modyfikacjami zamiast caloSciowych przerdbek, trudnosci
w zwrdceniu na siebie uwagi kierownictwa wyzszego szczebla i tak dalej.

Przez mniej wigcej 15 nastgpnych lat na oczach §wiata biznesu bedzie si¢ toczy¢
spektakl, ktory pozwoli nam si¢ przekona¢, czy Apple naprawdg znalazt sposob, by wywingc¢
si¢ katu, czy tez ztoty okres od 1997 do okoto 2012 roku byt szczesliwa aberracja, mozliwg
dzigki nadzwyczajnemu cztowiekowi, ktoremu podobnych juz nigdy nie zobaczymy. Jesli
prawda okaze si¢ to pierwsze, to Apple zaprzeczy niemal calej historii biznesu.

Geoffrey West, fizyk z Instytutu Santa Fe, bada dlugo$¢ zycia organizacji. Z jego
przetomowych badan wynika, Zze miasta, z kilkoma wyjatkami, nigdy nie umieraja. Ostatnio
wraz z Luisem Bettencourtem i Marcusem Hamiltonem wzigt pod lupe przedsiebiorstwa,
analizujac dane dotyczace ponad 20 tysiecy spotek notowanych na gietdzie. Wnioski Westa:
w przypadku firm sprawa wyglada doktadnie na odwro6t: te nie tylko umieraja, ale w ogole

zachowujg si¢ jak organizmy zywe.



,Badali§my prawa skalowania i postawiliSmy sobie pytanie: jak zmieniajg si¢
organizmy, kiedy zmienia si¢ ich wielko$¢? - relacjonowal West, ktory ze swoja
rozwichrzong biatg broda i niefrasobliwym sposobem bycia wyglada jak skrzyzowanie
swigtego Mikotaja z typowym filmowych szalonym naukowcem. - Cztowiek, czyli organizm,
jest stabilny przez dluzszy czas. Rosnie przez 15 czy 16 lat, a potem zyje stabilnie przez
nastgpne 50”. West doszedt do wniosku, ze przedsi¢biorstwa wykazuja zdumiewajace
podobienstwo do ludzi: ,,Wszystkie firmy maja na ogét sigmoidalng krzywa wzrostu, typowa
dla zywego organizmu”. (Krzywa sigmoidalna, zwana tez krzywa typu S, szybko idzie
W gore, osigga na jaki$ czas plateau, po czym opada). ,,.Dotyczy to prawie catej biologii. Na
podstawie tych samych danych odkrylismy, ze firmy umieraja”.

Podobienstwa miedzy refleksjami Jobsa sprzed 15 lat a naukowymi wnioskami Westa

sa uderzajace. West ciaggnie:

Firma zaczyna jako start-up. Robi wielki szum i przechodzi przez okres, kiedy wszystko jest
mozliwe. Nikt si¢ nie martwi ptaceniem rachunkéw, kiedy firma poszukuje, wyprébowuje
nowe reguly. Ponizej 50 zatrudnionych pracownikéw obserwujemy wiele zachowan
losowych. Przy wielkos$ci od 50 do 100 pracownikoéw, jesli firma przetrwata, zaczyna si¢
zachowanie sigmoidalne. Na tym etapie firma zaczyna potrzebowac biurokracji, dziatu kadr,
zgodnosci z procedurami i tak dalej. W coraz wigkszym stopniu staje si¢ zbiurokratyzowana.
Faza innowacyjnosci stopniowo gasnie, w przeciwienstwie do tego, co obserwujemy
W przypadku miasta. Miasto toleruje najrozniejszych wariatdéw chodzacych po ulicach.
Czego$ takiego zadna korporacja tolerowaé nie bedzie. Firmy stajg si¢ wrogo nastawione
wobec nowych pomystow, chociaz moéwig co innego. Kiedy firma zaczyna przycina¢ ten
wybujaty wzrost, nie moze juz by¢ cool. Ostatnim razem, kiedy bytem w Google’u, juz
czulem zaciskajace si¢ macki biurokracji - atakze to, ze Google ma $wiadomo$¢ tego
problemu. Wida¢ wkradajace si¢ oznaki $miertelnosci. By¢ moze Apple dostrzega ten
problem i walczy z nim jak szalony poprzez otwieranie si¢ na nowe pomysty. Pytanie brzmi:

czy jest to mozliwe?

Apple przezyt juz kilka transformacji. Przetrwat przejscie od malenkiego start-upu do
miedzynarodowego molocha. Nastepnie ,,zwingt si¢”, stajagc si¢ wlasciwie firmag jednego
produktu, po czym zaczal znow rozszerza¢ asortyment.

Poniewaz koncentrowano si¢ na $mierci Steve’a Jobsa, w mniejszym stopniu

zauwazono, ze w koncernie zachodzila jeszcze istotniejsza - a takze, przynajmniej dla ludzi



wewnatrz firmy, niepokojaca - zmiana. W 2001 roku, krotko po premierze iPoda i otwarciu
sklepow Apple’a, komputery biurkowe i notebooki stanowily wigkszo§¢ obrotow firmy.
W 2011 roku, 44 procent przychodéw Apple’a pochodzilo ze sprzedazy iPhone’ow, 19
procent - ze sprzedazy iPadéw, akolejne 7 procent generowaty iPody. Laczna sprzedaz
komputeréw biurkowych 1 notebookow przynosita 20 procent wszystkich przychodow.

Pod wzgledem kultury korporacyjnej stanowi to olbrzymia zmiang. ,.Bytem tam
wsamym $rodku [tej transformacji] - wspominat Frederick Van Johnson, menedzer
marketingu produktu w latach 2002-2005. - Najpierw wszystko krecito sie wokot Maca. iLife
powstal po to, zeby sprzeda¢ wigcej macow. O to chodzito. Caty budynek zajmowat si¢
zwigkszaniem ich sprzedazy. Zaczeto si¢ to zmieniaé, kiedy powstat iTunes. Ludzie mowili:
»O cholera, zarabiamy astronomiczng kas¢ na sprzedazy bitow«,. Teraz trwa podobna
transformacja, przejscie na ,,niepecetowe” urzadzenia i ustugi przetwarzania w chmurze, takie
jak iCloud - radykalna zmiana dla branzy idla Apple’a. ,[Apple] staje si¢ zupelnie inng
firma - ocenil Johnson. - Co sprawia, ze ludzie maja zame¢t w glowie. Boja si¢. Pracujesz cate
zycie na statku wycieczkowym, twoim zadaniem bylo sprzedawanie napojow, a teraz statek
zmienia si¢ w co$ innego. Teraz to towarowiec - co masz na nim robi¢? Czy znajdzie si¢ dla
ciebie miejsce?”.

Apple to firma ztozona z paradoksow. Jej pracownicy i ogdlna postawa odznaczajg si¢
wyjatkowg arogancja, ale jednoczesnie w koncernie naprawde si¢ boja, co si¢ stanie, jesli to,
na co postawili, nie wypali. Dziatka kreatywna, dotad zdominowana przez Steve’a Jobsa,
obsadzona jest ludZzmi, ktorzy spedzili w firmie cale lub prawie cate zycie zawodowe i ktorzy
cenig tylko apple’owski styl dziatania - co malo przypomina typowo tworcza mentalnos¢. Od
strony operacyjnej Apple funkcjonuje jak kazda inna firma w Ameryce, tyle ze lepiej, a tym
aspektem dziatalnosci kieruje kadra wywodzaca si¢ z IBM-u, kulturowej antytezy Apple’a.
Koncern kultywuje ducha przedsiebiorczosci, ale trzyma pracownikéw w ryzach, pod Scista
kontrola, kazac przestrzega¢ sprawdzonych procedur. Publiczny wizerunek firmy,
przynajmniej widziany przez pryzmat jej reklam, jest lekki, Zzartobliwy i zabawny, ale
wewnatrz panuje powazna atmosfera cigzkiej orki.

Tim Cook jest niewatpliwie $wiadomy swoich stabosci 1 wyrwy, jaka zostawit po
sobie Steve Jobs. Z pewnoscia nie bedzie stawial sobie za cel przeksztalcenia Apple’a na
wlasne podobienstwo. Cata sztuka bedzie polegala na znalezieniu odpowiednich liderow,
ktorzy potrafiliby pokierowac¢ Apple’em w sposéb, jaki Steve Jobs by docenil, rozumiejac, ze
prowadzenie firmy tak, jak on by to zrobil, jest niemozliwe, a wrecz ryzykanckie. W tym

sensie Tim Cook moze by¢ tymczasowym dyrektorem generalnym Apple’a, nawet jesli okres



jego regencji bedzie trwat 10 lat.



ROZDZIAL 9

Inspirowanie nasladowcow

Pierwsza randk¢ Tony’ego Fadella z kobieta, ktdra pozniej zostata jego zona, przerwat
nieproszony go$¢. Fadell zaczat pracowaé w Apple’u w 2001 roku, w zespole zajmujacym si¢
produktami specjalnymi, a w koncu awansowal na starszego wiceprezesa dzialu iPodow.
Danielle Lambert byla menedzerkag wyzszego szczebla do spraw rekrutacji, ktora pdzniej
objeta stanowisko wiceprezesa do spraw zasobow ludzkich. Fadell pracowat w firmie od
okoto roku, kiedy kolega umowit go na randke w ciemno z Lambert. Spotkali si¢ w holu
budynku przy Infinite Loop 1, gdzie, zamiast wyj$¢ na kolacje albo drinka, usiedli i wdali si¢
w wielogodzinng rozmowe.

W $rodku calej tej romantycznej sceny pojawit si¢ Steve Jobs. Podszedl do pary, ktéra
wlasnie przezywata moment mitosci od pierwszego wejrzenia, i zagadnagt Lambert, ignorujac
Fadella, wigc ten zatozyl, ze w ten sposob dyrektor generalny okazuje swoja dezaprobate. Po
12 tygodniach zalotéw, trzymanych w najwigkszej tajemnicy, zargczyli sig, ale od razu
powiedzieli o tym Jobsowi. Ten wezwat ich do gabinetu i o§wiadczyt: ,,Zawsze mi radzono:
nigdy nie pozwo6l nikomu z firmy na matzenstwo z kim$ na wysokim stanowisku w HR”. Jak
powiedziat Fadell, Jobs zgodzit si¢ zrobi¢ dla nich wyjatek. Miat tez jednak przestroge: ,,Mam
nadziej¢, ze oddzielicie swoje zycie prywatne od zawodowego inigdy nie bedziecie
rozmawiaé o NiCZym zwigzanym z pracg” - powiedziat.

Fadell i Lambert pobrali si¢ i pracowali w Apple’u przez wigksza cz¢$¢ dekady. Fadell
zostal jednym z najstynniejszych menedzerow koncernu. W prasie nazywano go ,,0jcem
iPoda” i szeptano o0 duzych szansach na stanowisko dyrektora generalnego. Odszedt jednak
z Apple’a w 2008 roku, po wielokrotnych spieciach z Jobsem, atakze z szefem do spraw
oprogramowania Scottem Forstallem. Jobs tak bardzo cenit Fadella, Ze mimo wyrzucenia go
z zespolu wykonawczego firmy zatrzymal go w charakterze swojego doradcy jeszcze przez
nieco ponad rok. (,,Doradcom” czgsto placi si¢ za to, by nie ,,doradzali” nikomu innemu;
Fadell otrzymywat roczng pensj¢ w wysokosci 300 000 dolaréw oraz udziaty o warto$ci
ponad 8 milionow dolaréw, zeby nie pracowat dla jakiego$ konkurenta Apple’a).

Po zakoniczeniu swojej relacji z Apple’em Fadell rozpoczat $miaty eksperyment:

sprawdzenie hipotezy mowigcej, ze umiejetnosci menedzerow Apple’a maja zastosowanie



takze poza Infinite Loop. Zdarzalo sie, ze ludzie z wysokich stanowisk w Apple’u odchodzili
do innych firm, wigkszo$¢ jednak zostaje. Fadell jest pierwszym cztonkiem wspotczesnego
zespotu wykonawczego koncernu, ktory zatozyt od zera firme z branzy elektroniki uzytkowe;.
Biorac pod uwagg jego triumfy w Apple’u, jego sukces lub porazka wiele powie o tym, na ile
doswiadczenie z Cupertino przektada si¢ na inne przedsigwzigcia.

Nowa firma Fadella, Nest, nie konkuruje z Apple’em. Przynajmniej na razie.
Produkuje ,,uczacy si¢ termostat”, sprzedawane po 249 dolaréw urzadzenie, ktore Srednio
zdolny majsterkowicz moze zainstalowa¢ w miejsce zwyklego tepego termostatu w Swoim
domu. Termostat Nesta jest inteligentny. (Fadell nazywa go ,.smartfonem z regulacja
temperatury”). Uczy si¢ zachowania uzytkownika i przystosowuje do niego otoczenie,
uwzgledniajac na przyktad to, czy kto$ jest w domu, atakze stosujac inne oszczedzajace
energi¢ sztuczki. Urzadzenie, ze swoja gltadka, chromowana, okragla obudowsa i ekranem
LED, byloby jak najbardziej na miejscu w sklepie Apple’a. Chociaz Fadell nie pracowat
w Apple’u w marketingu, po mistrzowsku opanowat technike opisywania nowego produktu
zgodnie z zasadg maksymalnej prostoty. Nie ma najmniejszych trudnosci z wymienieniem
trzech najistotniejszych cech termostatu Nest: ,,Oszczedza energi¢, sam si¢ programuje i jest
pickny”.

Fadell pracowal wczesniej w innych firmach, miedzy innymi w Philips Electronics
I nieistniejgcym juz General Magic, ktory zresztg przyciggnat wielu ,,wychowankow” Apple’a
z poprzedniego pokolenia. Daje mu to perspektywe odnosnie do tego, czego ze swojego
do$wiadczenia w Cupertino chce i moze uzy¢, a czego nie. ,,Nawet jesli masz ograniczone
zasoby, nie rob oszczednosci, nie idz na skroty - powiedzial Fadell, przedstawiajac swoja
zasade numer jeden, zaczerpnigtg z pracy w Apple’u. - Ludzie to wyczujg”. Stwierdzil, ze
Nest wydaje znacznie wigcej niz typowy start-up. Na przyktad do kazdego termostatu dotacza
zaprojektowany na zamoOwienie Srubokret - W ramach potrzymania klienta za reke, Zeby
ztagodzi¢ bol instalacji. ,,Nasi ludzie zdzialu operacyjnego mowia: »Wywali¢ ten
srubokret«,, - powiedziat Fadell, przytaczajac ich argumenty, ze klienci juz majg takie
narzg¢dzia i Ze ten niepotrzebny wydatek zaszkodzi zyskom. Fadell broni §rubokreta za wktad
W podnoszenie komfortu uzytkowania. Z drugiej strony, Nest jest z koniecznosci
skromniejsza firma niz Apple. Fadell poréwnat go do Apple’a z lat 2001-2002, ,kiedy
staraliSmy si¢ udowodni¢, ze mamy co$ wartoSciowego” przy okazji tworzenia iPoda.
W przeciwienstwie do Apple’a, Nest musi zleca¢ obstuge klienta zewnetrznym firmom. ,,Nie
mamy tez takiej jak Apple sity nacisku na Best Buy - dodat Fadell. - To bardziej partnerska

relacja”.



Gdyby Tony Fadell awansowal w szeregach General Electric, anie Apple’a,
prawdopodobnie kierowatby dzi§ jaka$s duza korporacja. Pod koniec ery Jacka Welcha GE
uwazano za inkubator dyrektoréw generalnych. Boeing, Home Depot, Honeywell, Albertsons
i Nielsen to tylko kilka koncerndéw, ktore podebraty menedzeréw wysokiego szczebla z GE,
by im szefowali. Wyjatkowa charyzma koncernu w zakresie zarzadzania przekonata wiele
zarzadow, ze jesli menedzer ma si¢ Swietnie w Krainie ,,sze$¢ sigma”, to moze zrobié
wszystko. Legendarna pozycja GE byla tak dobrze znana, ze Tina Fey mogla wycisna¢ kilka
sezonow komediowego serialu Rockefeller Plaza z niepohamowanej ambicji i menedzerskich
banatéw Jacka Donaghy’ego, fikcyjnego wiceprezesa GE do spraw telewizji Wschodniego
Wybrzeza i programowania kuchenek mikrofalowych.

Ocenienie, czy system Apple’a da si¢ zastosowaé¢ w innych firmach, jest trudniejsze
z kilku powodow. Menedzerowie wyzszego szczebla zwykle zagrzewaja tu miejsce na dtugo
i czesto sg wyczerpani - i bardzo bogaci - kiedy Zzegnajg si¢ z firmg. Apple dopiero niedawno
zaczat formalnie szkoli¢ menedzerow. Dotad uczyli si¢ w duzej mierze ,,przez osmozg”,
a i tak mnostwo stosunkowo wysokich ranga menedzerow nie ma styczno$ci z czyms$ tak
podstawowym jak analiza finansowa. Przez wiele lat rzadko si¢ zdarzato, zeby byly dyrektor
z Apple’a objal wysokie stanowisko w innej firmie technologicznej, w poréwnaniu na
przyktad z liczbg bylych menedzeréw Oracle’a, ktorzy pozniej kierowali wartymi miliardy
dolarow przedsigbiorstwami w rodzaju Salesforce.com, PeopleSoft, Siebel Systems, Veritas
i Informatica.

Innymi slowy, zbior danych dotyczacych wychowankéw Apple’a, ktoérzy odchodza
z Cupertino i probuja sit gdzie indziej, jest niewielki. Kilku jednak objeto wazne stanowiska,
zazwyczaj po pewnym okresie karencji. Mitch Mandich, ktory kierowat w Apple’u sprzedaza
po przejeciu NeXT, zatozyt pozniej znang firm¢ Range Fuels produkujaca etanol z biomasy,
ktora jednak z trudem walczyta o przebicie si¢ na rynku.

Jon Rubinstein byl w Apple’u szefem inzynierii sprzg¢towej, wtym dziatu
odpowiedzialnego za stworzenie pierwszego iPoda. Po odejsciu z koncernu zostat dyrektorem
generalnym firmy Palm, ktorg probowat uzdrowi¢. Rubinstein catkowicie przerobit smartfony
Palma, co spotkato si¢ z uznaniem krytykow. Palm nie utrzymat si¢ jednak na rynku jako
niezalezna firma - mial zbyt szczuple zasoby pieni¢zne, by dotrzymaé kroku Apple’owi
i Google’owi na szybko rosngcym rynku smartfonéw. (Sekret sukcesu nowych produktow
Apple’a i mobilnego systemu operacyjnego Android Google’a tkwi w tym, ze koncerny te
mogly sobie pozwoli¢ na hojne finansowanie nowosci dzieki swoim zylom ztota - Macowi

w przypadku Apple’a ireklamom w wyszukiwarkach Google’a. Palm nie mial takiej



przewagi).

Fred Anderson, wieloletni dyrektor finansowy Apple’a, pomodgt w tworzeniu
Elevation Partners, funduszu private equity, ktéremu powingta si¢ noga, kiedy dokonat nie
W por¢ pewnych inwestycji, mi¢dzy innymi w Palma. Wsréd wspolnikéw Elevation znalazt
si¢ jeszcze jeden przyjaciel Apple’a i Steve’a Jobsa: lider U2, Bono. Zespot U2 postawit
Elevation iPalma, atakze Apple’a w dos¢ niezrecznej sytuacji, kiedy zaczal lansowac
smartfon BlackBerry firmy Research in Motion.

Niebawem $§wiat biznesu bedzie si¢ przygladal, jak jeden z najwyzszych rangg
menedzerow Apple’a probuje zdyskontowac znaczacy sukces, ktory odniost w tym koncernie,
stajgc na czele innej firmy. Pod koniec 2011 roku szef sprzedazy detalicznej Ron Johnson
zostat dyrektorem generalnym JCPenny, obiecujgc uzdrowi¢ te sie¢ sklepéw poprzez
przedefiniowanie charakteru domow towarowych. Johnson miat w Apple’u bez mata
reputacj¢ herosa. Wezesniej w sieci Target byt wiceprezesem merchandisingu, ktory kierowat
zespolem odpowiedzialnym za wprowadzenie do sprzedazy ekskluzywnych produktow
projektu Micheala Gravesa, natomiast w Apple’u kierowal zaktadaniem firmowych sklepow.
Po rozszerzeniu sprzedazy detalicznej koncernu na skale globalng - pod koniec roku
budzetowego 2011 Apple miat 357 sklepow w jedenastu krajach - Johnson byt gotowy na

zmiang.

Przez lata przyjmowano w Dolinie Krzemowej jako dogmat, ze Apple’a nie nalezy
nasladowac. Jego zamkniete podejscie do prowadzenia biznesu, a takze do tworzenia sprzgtu
| oprogramowania, powszechnie uznawano za powazny blad, ktdry pozwolil gorszemu
technologicznie Microsoftowi zdominowa¢ branzg. Nawet po sukcesie ostatnich kilkunastu
lat, zdumiewajaco niewiele duzych firm otwarcie nasladuje Apple’a. HP, na przyklad,
eksperymentuje ze sklepami detalicznymi w Ameryce Lacinskiej i Kanadzie, ale nie
w Stanach Zjednoczonych. Podejscie Apple’a, jak si¢ wydaje, wywiera wigkszy wplyw na
mlodsze pokolenie przedsigbiorcow, zwtaszcza w Dolinie Krzemowej. Ci tytani technologii
2.0 podziwiaja obsesj¢ Apple’a na punkcie szczegdétow i zdolno$¢ firmy do tworzenia
zamknigtego §wiata, ktory uwodzi 1 zniewala konsumentow.

Elon Musk na przyklad, zatozyciel PayPala, atakze start-upu SpaceX z branzy
eksploracji kosmosu, ztozyt Apple’owi hotd, zatrudniajac jednego z dyrektoréw sprzedazy
detalicznej, George’a Blankenshipa, do nadzorowania sprzedazy w Tesla Motors,
raczkujacym przedsiebiorstwie Muska produkujgcym samochody elektryczne. Blankenship,

ktory przez pierwsze 20 lat swojej kariery pracowal w Gapie, jest wiceprezesem Tesli do



spraw ,,ogolnoswiatowej obstugi sprzedazowej i posprzedazowej”. W przypadku nowej firmy,
takiej jak Tesla, oznacza to piecz¢ nad lokalizacjg i wystrojem salonéw samochodowych,
réznigcych si¢ od tradycyjnych salonéw tak bardzo, jak sklepy firmowe Apple’a roznity si¢
od marketoéw z elektronikg w rodzaju sieci Circuit City.

Blankenship, zadbany pigc¢dziesi¢cioosmiolatek z brodka, idealnie nadaje si¢ do tego
zadania. Kierowat dzialem nieruchomosci w Gapie, amerykanskim molochu prowadzacym
detaliczng sprzedaz odziezy, a w 2000 roku dotaczyt do zespotu Apple’a jako guru od wyboru
lokalizacji dla powstajacych wtasnie firmowych sklepoéw. ,,Siedze¢ tu dzisiaj, patrzac na Teslg,
i widze Apple’a sprzed 10 czy 11 lat, kiedy zaczynalem tam pracowac - powiedziat podczas
naszej rozmowy wsalonie Tesla Motors wSan Jose. Salony Tesli nie sa
przedstawicielstwami handlowymi - w niektorych stanach takie rozrdéznienie zapisano
w przepisach prawnych. Ale nie maja tez przywotywaé atmosfery typowej dla dealera
samochodowego. Nigdzie tu nie zobaczymy sprzedawcow w koszulach z krotkim rgkawem
I brzydkich krawatach. Juz sam dobor lokalizacji salonow Tesli jest niezwykly: salon w San
Jose miesci si¢ w srodku luksusowego centrum handlowego Santana Row, miedzy butikami
odziezowymi BCBG Max Azria i Franco Uomo, anie gdzie$ przy zjezdzie z autostrady.
Sciany pomalowano na uderzajacy ciemnoczerwony kolor i zawieszono na nich olbrzymie
monitory Apple’a, na ktorych wyswietlane sg materialty promocyjne Tesli. Interaktywny
ekran dotykowy na jednej ze Scian pozwala potencjalnym nabywcom zaprojektowaé wnetrze
ich wymarzonego samochodu elektrycznego.

Jak stwierdzit Blankenship, jego misja w Tesli jest taka sama jak cel, ktory
przyswiecal Apple’owi, kiedy ten otwieral swoje pierwsze sklepy: zaznajomié
niepoinformowanych klientow z nowym produktem, o ktorym w przeciwnym razie nawet by
nie pomysleli. ,,Uwazam iPoda za wielki krok naprzod dla Apple’a, bo do momentu
wprowadzenia go na rynek firma starala si¢ zyska¢ zaufanie klientdéw 1ioswoi¢ ich
Z przychodzeniem do sklepow firmowych - powiedzial. - A potem pojawia si¢ iPod. Kosztuje
400 dolaréw. Wiekszo$¢ odtwarzaczy mp3 w tamtym czasie kosztowata 149 dolarow. Jaka
jest miedzy nimi réznica? Taka, ze iPod to »tysiac piosenek w twojej kieszeni«,,. TO, czy inne
odtwarzacze miescity tysigc piosenek czy nie, nie miato znaczenia. Apple wymyslit
wpadajace w ucho hasto marketingowe, ktére idealnie oddawato mozliwosci iPoda.
Blankenship opisat wersje Tesli, wyrazny hotd ztozony marketingowi Apple’a, odnosnie do
tego, jak sprzedac jej Roadstera w cenie ponad 150 000 dolaréw. ,,Od zera do setki w 3,7
sekundy - os$wiadczyt. - Przeciez to niemozliwe. Nie. WsiagdZ do naszego samochodu,

przejedz si¢ izobaczysz, od zera do setki w 3,7 sekundy. 400 kilometrow na jednym



tadowaniu. Niemozliwe. Owszem, mozliwe, w naszych samochodach. W ten sposob
zaczynamy ksztaltowac klienta, ktéry chce mie¢ nasze auto. Nie chodzi o ceng, tylko
0 pragnienie posiadania tego samochodu”.

Podobienstwa miedzy Apple’em a Teslg nie ograniczajg si¢ do sklepow ani przekazu
marketingowego dotyczacego jej pierwszego, drogiego produktu. Tak jak Apple po
pierwszym iPodzie wypuscil na rynek znacznie tanszego iPoda Mini, Tesla planuje premiere
sedana za 57 000 dolarow, pod nazwa Model S. ”Ludzie czekajg juz w kolejce, zeby kupié
Model S, bo chca mie¢ ten samochdd” - stwierdzit Blankenship, nie muszgc dodawacé, ze
wiele z tych osob podziwia Roadstera, ale niekoniecznie moze sobie na niego pozwolic.
(Takie stawy jak aktorow George’a Clooneya i Dustina Hoffmana, a takze hollywoodzkiego
superagenta Ariego Emanuela oczywiscie bylo na niego stac).

Blankenship ma trudnosci ze znalezieniem jakich§ r6éznic miedzy podejsciem Apple’a
do sprzedazy detalicznej a tym, w jaki sposob Tesla chce sprzedawac samochody: ,,Oni starali
si¢ przekona¢ klientow, by brali ich pod uwage w swoich decyzjach zakupowych, my
jestesmy juz brani pod uwage. Oni probowali zapanowaé nad pewnag z géry przyjeta
koncepcja. My staramy si¢ zapanowa¢ nad nowg technologia, ktdrg probujemy wprowadzié
na rynek. Oni nie chcieli si¢ skupia¢ na cenie. My si¢ nie skupiamy na cenie. Chcieli
zapewni¢ klientom wspaniale doznania i wysoki poziom zadowolenia. My tez tego chcemy”.

Jednej rzeczy z Apple’a Tesla na razie nie zamierza nasladowac. ,,Elon zapytal mnie:
»Sadzisz, ze powinniSmy zorganizowac¢ spotkanie Top 100«? Odparlem: »Jeszcze nie. Na
razie naprawd¢ nie ma takiej potrzeby«,,. Apple, jak wyjasnit Blankenship, rozszerzal swqj
portfel produktow z samych komputerow na muzyke i telefony. Takie dzialania wymagaja

koordynacji kadry wyzszego szczebla. Tesla, poki co, sprzedaje jeden model samochodu.

Menedzerowie Tesli podziwiajg przekaz marketingowy Apple’a i jego podejscie do sprzedazy
detalicznej, natomiast inni przedsigbiorcy z firm Web 2.0, takich jak Facebook, Twitter
i Inkling, analizuja dzialalno$¢ Apple’a w nadziei na przyswojenie sobie innych elementow
jego sukcesu. 10 lat temu niewiele si¢ mowilo o Apple’u, zwlaszcza wsrod firm
internetowych, dzi§ stal si¢ on tematem numer jeden. ,,Przygladamy si¢ Apple’owi jako
niedo$ciglemu wzorowi - o$wiadczyla Sheryl Sandberg, dyrektor operacyjna Facebooka
i weteranka z Google’a. - Analizujemy jego podej$cie do wszystkiego, od spdjnosci przekazu
do struktury dziatalno$ci”.

Facebook stworzyl ,,zamknigtg” (czyli nieoparta na WWW) platforme, jednoczesnie

zachecajac innych do tworzenia aplikacji w obrebie Facebooka, na jego, Facebooka,



warunkach. (Brzmi znajomo?) Milody tworca idyrektor generalny Facebooka Mark
Zuckerberg czesto przechadzal si¢ w Palo Alto ze Steve’em Jobsem, proszac go o rady.
Sandberg, ktéra zasiadala w zarzadzie Disneya razem z Jobsem, stwierdzita, ze przyktad
Apple’a jest dla niej cenny takze w jej relacji z Zuckerbergiem. ,,Pracuje w firmie, ktorej
motorem jest jej zatozyciel - powiedziata. - Obserwowanie, z jaka pasja 1 energig Jobs
kierowat firmg, pomogto mi zrozumiec¢, jak moge pomoc Markowi w realizacji jego wizji dla
Facebooka”.

Jeden z cenionych przedsigbiorcow z Doliny Krzemowej jest podobno tak bardzo
zafascynowany Jobsem, ze si¢ na nim wzoruje. Jack Dorsey, tworca Twittera, nasladowat
Jobsa, przyjmujac funkcj¢ szefa operacyjnego Twittera, bgdac jednoczes$nie dyrektorem
generalnym Square, zatozonego przez siebie start-upu umozliwiajacego platnosci przez
urzadzenia mobilne. (Jobs po§wigcal Pixarowi mniejszg cze¢$¢ swojego czasu, ale bardzo si¢
angazowal w sprawy studia, miedzy innymi w jego sprzedaz Disneyowi, kiedy byl
dyrektorem generalnym Apple’a).

Tymczasem paru bylych pracownikéw Apple’a zaktada wiasne firmy, wykorzystujac
W nich to, czego nauczyli si¢ w Cupertino. ,,Kultura korporacyjna to suma rzeczy, do ktorych
zachecamy, 1itych, ktorych nie pochwalamy” - powiedzial Matt Maclnnis, byly menedzer
marketingu o$wiatowego w Apple’u i pdzniejszy zatozyciel cyfrowego wydawnictwa Inkling,
ktore poczatkowo zajmowato si¢ tworzeniem podrecznikéw wytacznie na iPada. Maclnnis
wymienit kilka podstawowych zasad Inklinga, z ktorych wszystkie opieraja si¢ na jego
doswiadczeniach w Apple’u: ,,Nie méw o produkcie, dopoki nie bedzie gotowy. Miej
wysokie oczekiwania. Nie omawiaj planow z calg firmg”.

Nawet przedsigbiorcy, ktorzy osiggneli sukces przed odrodzeniem si¢ Apple’a,
analizuja jego styl dziatania. Mike McCue byt milodym dyrektorem w firmie Netscape,
a pozniej zalozyt Tellme Networks, firme, ktora sprzedat Microsoftowi za niemal miliard
dolarow. Jego najnowszy start-up to Flipboard, platforma wydawnicza majaca na celu
zrewolucjonizowanie branzy czasopism poprzez agregacje tresci na iPadzie. McCue
stwierdzil, ze przyglada si¢ Apple’owi od poczatkéw jego istnienia. Jako przedsigbiorca
podpisuje si¢ obiema rekami pod przyswiecajaca Apple’owi ideg ,,tworzenia technologii nie
dla niej same;j, ale po to, by zmienia¢ $§wiat, by »odcisna¢ §lad we wszechswiecie«, jak kiedy$
mowiono [w Apple’u]”. Otwarcie przyznaje si¢ do inspiracji prostotg wzornictwa Apple’a
i dbatoscig o szczegoty. ,,Chodzi nam przede wszystkim o stworzenie komfortu uzytkowania,
naprawde przejrzystego 1bardzo przemyslanego sposobu obstugi - o$wiadczyl McCue. -

Potrafimy calymi godzinami rozmawiaé o przycisku »Zamknij« w rogu ekranu, tworzy¢ jego



kolejne modele i analizowa¢ setki roznych wersji projektu, az zdecydujemy si¢ na taki, ktory
nam si¢ podoba. Taka dbalo$¢ o szczegodty oznacza, ze nie da si¢ robi¢ mnostwa rzeczy.

Trzeba po prostu robi¢ kilka bardzo, bardzo dobrze”.

Nie kazda firma inie kazdy dyrektor beda w stanie nasladowa¢ Apple’a. Niektore
przedsigbiorstwa sg zbyt skomplikowane, by wystarczyt im jeden rachunek zyskow i strat.
(Mozliwe, ze ktorego$ dnia Apple takze stanie si¢ na to zbyt skomplikowany). Niektore
branze wymagaja prowadzenia badan rynkowych. Gigant przemystu naftowego, na przyktad,
nie rozpocznie wiercen, nie wyrobiwszy sobie najpierw zdania odnos$nie do popytu.

Trudno sobie jednak wyobrazi¢, zeby nie dato si¢ nasladowaé¢ podstawowych zasad
stylu dzialania Apple’a. Kto moglby przekonywaé, ze nie warto koncentrowaé si¢ na
ograniczonej liczbie produktéw albo pociaga¢ pracownikéw do odpowiedzialnosci za
wykonywane zadania? Jaki producent albo ustugodawca nie skorzystalby na postawieniu
sobie pytania: czy opieramy t¢ decyzje na tym, co najlepsze dla produktu, a wiec i dla klienta?
Czy istnieje firma, ktora nie mogtaby skorzysta¢ na krytycznej analizie swojego przestania
i komunikatéw, przynajmniej zadajac sobie pytanie: czy nasz przekaz jest wystarczajaco
prosty i jasny? Ile firm pozwala swojemu dziatowi PR stuzy¢ wielu panom i celom, w tym
zaspokajaniu ego dyrektora generalnego, zamiast lansowaniu produktu? Moze warto
zastanowic sig¢, czy nie pilnowac¢ pracownikow, by nie rozpraszali si¢ dziataniami, ktore moga
wyj$¢ na dobre im samym, ale nie firmie? Czy rozw6j zawodowy pracownikow zawsze lezy
w interesie akcjonariuszy?

Jako zagorzaly wielbiciel start-updéw, Jobs walczyt jak szalony, zeby Apple zachowat
niektore zich cech. W istocie, chociaz $rednie iduze firmy beda chcialy analizowaé styl
dziatania Apple’a, najprawdopodobniej najwigcej moga si¢ od niego nauczy¢ wlasnie
start-upy. Poniewaz koncern w chwili powrotu Jobsa tak bardzo niedomagat, ten mogt go
potraktowaé na zasadzie zrestartowania systemu, co reszta $wiata nazwalaby projektem
uzdrowienia firmy. Jednak Apple z konca lat dziewigédziesiatych byt w duzej mierze
parweniuszem. Miat niewiele do stracenia, a mogl zyska¢ wszystko, odrzucajac przyjete
w branzy metody dziatania. System zarzadzania i operacji nowego Apple’a jest skarbnicg
wskazowek dla wszystkich firm 1prawdziwym podrgcznikiem dla przedsigbiorcow
rozkrecajacych start-upy.

Najwigksza pulapka przy probach nasladowania Apple’a jest jednak to, ze jego kultura
korporacyjna jest tworzona od 35 lat inosi pigtno niezwyklego przedsigbiorcy, ktory

przedzierzgnal si¢ w przenikliwego dyrektora generalnego szes$édziesigciotysigcznej



korporacji. Stworzeniec wiasnej wersji kultury Apple’a nie bedzie dla zadnej firmy tatwe.
Takze sam Apple dopiero si¢ dowie, jak mocna tak naprawde jest jego kultura - iw jak

duzym stopniu jego sukces zalezal bezposrednio od Steve’a Jobsa.



ROZDZIAL 10

Jeszcze jedno

POKAZ ,LET’S TALK IPHONE” (Porozmawiajmy o iPhonie) rozpoczat si¢, jak
wigkszos¢ imprez Apple’a, punktualnie o dziesigtej rano we wtorek 4 pazdziernika 2011 roku.
Thim okolo 250 gosci, ktorzy wecisneli si¢ do auli Town Hall na kampusie Apple’a
w Cupertino, drzal, dawato si¢ wyczu¢ nerwowa energi¢. Z dwoch powodow: byla to
pierwsza premiera produktu firmy, odkad Tima Cooka mianowano dyrektorem generalnym.
Co jednak znacznie istotniejsze, oddani mito$nicy Apple’a z niecierpliwoscig czekali na
nowego smartfona, iPhone’a 5. Plotka glosita, ze urzadzenie pierwotnie mialo zostaé
zaprezentowane w czerwcu, ale iPhone 5 si¢ wtedy nie pojawil, wiec to dzi§ musial by¢ ten
wielki dzien.

Jednym z powodéw tego wyczekiwania byto to, ze iPhone 5 mial jakoby mie¢ nowy
typ obudowy, co jest powodem do §wictowania. Telefon wykonany wedtug nowego projektu
bedzie stanowi¢ widoczny, namacalny przedmiot, ktérym beda si¢ mogli delektowaé
koneserzy. Takie premiery produktow sa dla pasjonatéw nowych technologii tym, czym
pokazy paryskich kolekcji dla redaktorow dzialdow mody i specjalistow do spraw zakupow
z domoéw towarowych - chociaz klienci Apple’a nie muszg dlugo czeka¢ po wystawnej
premierze na pojawienie si¢ produktu w sklepach. Co wigcej, mitosnicy Apple’a mieli
Swiadomos$¢ historycznej wagi tej chwili: mogli by¢ swiadkami debiutu ostatniego produktu,
nad ktorym niedomagajacy Steve Jobs miat piecz¢ od ,,poczecia” do realizacji.

Cztonkowie $cistego kierownictwa Apple’a kryli w zanadrzu pewne sekrety, jak to oni
maja w zZwyczaju, z ktorych jednego nie ujawnili podczas tego pokazu: zaledwie Kkilka
kilometrow dalej Setve Jobs lezal umierajacy w swoim domu w Palo Alto. Firma
powiadomila przed paroma dniami tamtejsza policje, ze wspotzatozyciel Apple’a jest bliski
Smierci. Miejscowe wiladze, zdaniem koncernu, mogly wykorzysta¢ ten czas do
przygotowania si¢ na nieuchronny wybuch emocji fanow Apple’a, ktorzy zamienig teren
przed jego domem w sanktuarium.

Jobs umart w istocie nast¢gpnego popotudnia okoto trzeciej, w wyniku choroby, na
ktora zaczat cierpie¢ osiem lat wczesniej. Ale tego dnia, pod typowo bigkitnym niebem

Cupertino, wérdéd wypetniajacego aule zgietku, spektakl trwat. Scenariusz zostat napisany,



goscie byli na miejscu, a pokazy produktéw - gotowe. Przed budynkiem parkowaly wozy
transmisyjne lokalnych i ogolnokrajowych stacji telewizyjnych, prowizoryczne studia
nagraniowe z reflektorami, gotowe wysta¢ wiadomosci w §wiat. W srodku dziennikarze oraz
inni goscie pogryzali ciastka ipopijali kawe isok. Dziennikarze wiedzieli, ze oni takze
stanowig cz¢$¢ rytuatu; wiekszos¢ bylta juz na dziesigtkach premier produktoéw Apple’a.

Kiedy doktadnie 09.45 otworzyly si¢ drzwi, najpierw wpuszczono fotografow
I operatoréw kamer. Potem juz reszta publicznosci mogta powalczy¢ o miejsca: dziennikarze
prasowi i telewizyjni przemieszani z gos¢émi z firm partnerskich Apple’a, takimi jak Dick
Costolo, dyrektor generalny Twittera, czy Ralph de la Vega, dyrektor do spraw telefonii
bezprzewodowej w AT&T. Walt Mossberg z ”Wall Street Journal” zajat miejsce na $rodku,
kilka rzgdow od sceny, bedac tego dnia tylko kolejnym skryba zaproszonym, by $Spiewac
hymny pochwalne na czes¢ Apple’a.

Dopoki nie ucichla muzyka, nic nie réznito tego pokazu od niezliczonych innych
premier, jakie przez lata przygotowal Apple. Z glosnikow poptyngty cztery utwory z lat
sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych, podczas gdy thum gosci znajdowat miejsca, wyjmowat
notatniki albo komputery i wymieniatl pozdrowienia. Piosenki moglyby spokojnie pochodzi¢
z playlisty Steve’a Jobsa: Under My Thumb Rolling Stonesow; Whole Lotta Love Led
Zeppelin; Can 't Explain zespotu The Who (ktory to utwor - zwazywszy na tytut - mogltby by¢
hymnem dziatlu PR Apple’a); i jeszcze jeden kawalek Stoneséw, Jumpin’ Jack Flash. Katie
Cotton, szefowa public relations, atakze nestorka pokazéw Apple’a, usiadta w drugim
rzedzie, z boku, 0 9.55. Dziewie¢ z dziesigciu krzeset w pierwszym rzedzie, na srodku, zajeli
dyrektorzy Apple’a. Byt wsrod nich szef dzialu oprogramowania Scott Forstall, dyrektor
ustug internetowych Eddy Cue oraz szef marketingu Phil Schiller. Jedynym nieobecnym
Z trustu moézgow Steve’a Jobsa byl Jonathan Ive.

Pierwsza oznaka, Zze bedzie to inna od dotychczasowych premiera produktu Apple’a,
pojawita si¢, gdy na scen¢ wyszedt zza kulis, z lewej strony, Tim Cook. (To do niego nalezato
puste miejsce w przednim rzedzie). Cook prowadzil juz wczeSniej pokazy pod nieobecnosé
Jobsa - niepowstrzymanego pochodu nowych produktéw nie zawieszono na czas urlopéw
zdrowotnych dyrektora generalnego - ale to wydarzenie byto inne. I chociaz ta zmiana
musiata by¢ dla Cooka bolesna, glo$no ja zaznaczyt. ,,TO moja pierwsza premiera produktu,
odkad zostalem mianowany dyrektorem generalnym - powiedziat. - Na pewno otym nie
wiedzieliscie - ciggnatl, wzbudzajac lekka wesolo$¢ na sali. - Uwazam to za najwiekszy
zaszczyt w zyciu”. Cook przypomniat stuchaczom, ze Town Hall byl miejscem wielu

historycznych dla Apple’a momentoéw: premiery iPoda w 2001 roku, nowego MacBooka Air



w 2010 roku. ,,Aula”, powiedzial, ponownie wywotujgc $miech zebranych, ,,jest dla wielu
z nas niczym drugi dom”. ,,Dzi$§ przypomnimy wam o wyjatkowym charakterze tej firmy -
ciggnat Cook. - To dla wszystkich w Apple’u niezwyklte chwile”.

Nikt na sali nie pomylit Tima Cooka ze Steve’em Jobsem. Na razie jednak styl
Cooka - na przemian autoironiczny i mesjanski - bronit si¢ sam. Zaznaczajac z zachwytem, ze
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»,mamy tu niesamowita energie¢ tylko Apple mogt zrobi¢ co$ takiego”, Cook wymienit
ostatnie osiggniecia firmy. Otworzyla nowy sklep w Szanghaju, ktéry w ciggu pierwszego
weekendu odwiedzito 100 tysiecy osob. Cook pokazat film ztego wielkiego otwarcia, na
ktorym bylo wida¢ mnostwo radosnych, usmiechnigtych twarzy fanéw Apple’a - chinskich
fanow Apple’a. ,,Obejrzalem to chyba ze sto razy i moglbym obejrze¢ jeszcze ze sto” -
oswiadczyl Cook, stosujac jobsowska metode subtelnego dawania publicznosci do
zrozumienia, ze to, co wlasnie widziala, bylo niezwykle, a takze odstaniajac nieco metody
Apple’a: Cook, cztowiek dostowny, najprawdopodobniej rzeczywiscie obejrzat film 100 razy
podczas niekonczacych si¢ przygotowan do premiery.

Cook gladko przemknal przez prezentacje osiagnig¢ Apple’a, trzymajac sie
scenariusza i podkreslajac kluczowe punkty. ,,Nasze produkty stanowig podstawe wszystkich
naszych dziatan” - zaczat. MacBook Air jest ,,cienki, lekki, piekny i piekielnie szybki” -
ciaggnat, wuzywajac niemal identycznych stéw jak przy wyglaszaniu swoich
,Zaimprowizowanych” uwag na premierze laptopa rok wczesniej. Inni cztonkowie $cistego
kierownictwa, wtym Eddy Cue, Scott Forstall iPhil Schiller, oméwili rézne grupy
produktéow, wtym kilka nowych wersji juz istniejacych urzadzen. Nastgpnie Schiller
przedstawil wiadomos¢ dnia. Kiedy wymowit stowa ,,iPhone 4S”, na sali zapadta niezrgczna
cisza, aenergia gdzie$ uleciala. Telefon mial szybszy procesor, lepszy aparat (osiem
megapikseli... lepszy niz wigkszos$¢ prostych kompaktowych aparatow za 200 dolarow) i inne
nowe funkcje. Ale nie byt to fizycznie nowy telefon i nie byt to iPhone 5. Niewazne, ze Apple
zwykle przerabia iPhone’a co dwa lata, a iPhone 4 miat dopiero rok. Publiczno$¢ czuta sie
zawiedziona, jakby Apple nie spelnit wygoérowanych oczekiwan, jakie wszyscy zywili wobec
tego pokazu. (Kurs akcji Apple’a spadt na t¢ wies¢ - ale juz dziewie¢ dni pozniej pobit nowy
rekord).

Zostala do zaprezentowania ostatnia rzecz - Ktorej ani Schiller, ani Zaden
Z pozostatych menedzerow nie zapowiedziat firmowym: ,,Jeszcze jedno” - mianowicie Siri,
osobisty asystent w nowym iPhonie. Forstall zademonstrowat program stuchaczom, tak jak
kilka tygodni wczes$niej Steve’owi Jobsowi. Podkreslil, ze Siri to wersja ,,beta”, a wiec

produkt niekoniecznie w ostatecznym ksztalcie, ale gotowy do uzytkowania przez klientow.



Oznaczalo to dwa subtelne odst¢pstwa od dotychczasowych metod Apple’a: wypuszczenie na
rynek produktu w wersji beta- ulubiona technika Google’a, pozwalajaca przetestowac
produkt i dopasowa¢ go do zachowan uzytkownikoéw - oraz przyjecie nazwy marki kupione;j
przez Apple’a firmy. Dawniej, kiedy koncern przejat jakas$ firme, a nastgpnie zastosowat jej
technologi¢, wchtanial ja 1 zmieniatl marke jej dzieta. Quattro, start-up tworzacy reklamy na
urzadzenia mobilne, zostal przemianowany na iAd. Serwis streamingu muzyki Lala Music
stat si¢ czgsécig ustugi iCloud. SoundJam, ktoéry stworzyt software ,,cyfrowej szafy grajacej”,
dawno juz zmienit si¢ wiTunes. Ale Siri, nazwa start-upu przejetego przez Apple’a
w 2009 roku, przetrwata.

Wypuszczenie produktu beta z ochronnego kokonu, zanim zostanie doprowadzony do
perfekcji, to tylko jeden ze znakdw, ze 4 pazdziernika zapisze si¢ jako przelomowy moment
w przej$ciu od zlotej ery Apple’a do nastepnego okresu, jakikolwiek by on byl. (Apple
wprowadzat juz wczesniej na rynek wersje beta, ale nie bylo to norma). Dato si¢ dostrzec
takze inne znamienne szczegoély. Zamiast showmana na scenie stal IBM-owiec. Zamiast
opatrywaé¢ wszystkie nazw produktow matym ,,i”’, pozwolono, by gwozdziem programu byto
dzieto innej firmy. Czy nazwa iAssistant byla juz zajeta? Czy wczesniej miatoby to w ogodle
znaczenie? (Siri to po norwesku ,,pickna kobieta, ktora prowadzi do zwycigstwa”).

Ciagniecie dalej analizy owego pokazu jako punktu przetomowego jest kuszace, ale
niewskazane. Steve Jobs byl mocno zaangazowany w czuwanie nad projektem Siri i zespotem
inzynierow, ktorzy go tworzyli. W dodatku przewodniczyl tez dawniej podobnym pokazom,
oraczej ewolucyjnym niz rewolucyjnym charakterze. Poza tym, przy calym znaczeniu
programu Siri wnowym iPhonie, stanowil on kontynuacje wprowadzonej niedawno
w Apple’u strategii przejmowania po cichu starannie wybranych ludzi i technologii (zamiast
W petni uksztattowanych lub przynoszacych duze przychody produktéw) oraz integrowania
ich ze swoimi urzadzeniami i ustugami. W 2011 roku Apple dokonat kilku przeje¢, ktorych
nie oglosit. A znaczenie kupionych wczesniej firm dopiero miato wyjs¢ na Swiatto dzienne.
Koncern zaptacit na przyktad 253 miliony dolaréw w 2010 roku za kanadyjska firme
kartograficzng Poly9, przypuszczalnie po to by mie¢ wigksza kontrole nad technologia
tworzenia map w swoich mobilnych produktach i ustugach.

Nie dalo si¢ jednak nie zauwazy¢ ziejacej dziury, ktdrg zostawit po sobie Jobs. Debiut
Tima Cooka jako dyrektora generalnego byl solidny, lecz pozbawiony fantazji. Cook jest
powazny, sumienny 1 przekonujacy, ale padajace z jego ust stowa brzmig, jakby byly czescig
scenariusza - bo sg - a nie magii, jak to si¢ wydawalo, kiedy przemawiat jego poprzednik.

W przeciwienstwie do Cooka, Forstall mowi z btyskiem w oku. A maniacy techniki musieli



zwroci¢ uwage, ze wspomniat o wlasnej pracy nad sztuczng inteligencja, kiedy wychwalat
Siri. Jednak demonstrujac ,,skromnego asystenta osobistego”, zadawal mu tylko tatwe
pytania, na ktére Siri na pewno moégt odpowiedzie¢. Czy Steve Jobs rzucitby Siri wyzwanie,
pytajac o co$, co przyniostoby oszalamiajaca, ale bezuzyteczng odpowiedz, zeby pokazac

ograniczenie tej bajeranckiej funkcji? Tego nigdy sie¢ nie dowiemy.

Pochlebstw si¢ spodziewano, jednak nikt nie mégl przewidzie¢ osobistego charakteru zaloby,
jakg odczuwali ludzie na calym $wiecie po S$mierci Steve’a Jobsa. Mato kto ztych
optakujacych go milionow znat go osobiscie. Jobs nie byt gwiazda filmowa, mezem stanu ani
sportowcem. Jednak milion ludzi podpisalo si¢ na internetowej stronie kondolencyjnej
w serwisie Apple’a. Matki przyprowadzaty dzieci pod jego dom, zeby pozegna¢ zmartego -
i zeby te dzieci mogly kiedy$ opowiedzie¢ swoim wnukom o tym otarciu si¢ o wielkosc.
Uwielbienie dla Jobsa bylo silne, a dla jego firmy jeszcze silniejsze, nawet wsrod tych, ktorzy
nie lubig korporacji. Kiedy Jobs dozywal swoich dni, obywatelski ruch protestacyjny,
w ktorym pobrzmiewaly echa anarchistyczne, przerodzil si¢ w masowe demonstracje
przeciwko Wall Street w szczegdlnosci i kapitalizmowi w ogodle. Prawicowi krytycy
Z lubo$cig wytykali, Zze protestujacy robili zdjecia za pomocg swoich iPhone’6w 1 postugiwali
si¢ MacBookami, by tworzy¢ materialy propagandowe. Kapitalizm spod znaku Apple’a byt
w porzadku, Goldmana Sachsa - nie bardzo.

To, Zze firma o wartosci 360 miliardow dolaréw jest postrzegana jako rewolucyjna,
a nie wyszydzana jako ,,oni” czy ,,establishment”, ma bezposredni zwigzek z Jobsem i wigzia,
jaka czuli z nim konsumenci. Utrzymanie tej paradoksalnej relacji miedzy wartos$cig rynkowa
Apple’a a percepcja jego produktow bedzie cigzkim orzechem do zgryzienia dla Tima Cooka.
Dzi$ Apple jest jedna z nielicznych firm cieszacych si¢ emocjonalng wigzig z szerokg rzesza
konsumentéw. Odchodzac drobnymi kroczkami od grobu Jobsa, koncern powinien pamigtac,
ze ta wigz nie zawsze dotyczyla tak duzego grona. Ja na przyklad przez dlugi czas bylem
sceptyczny, ato, wjaki sposob Apple przekonat mnie do siebie, wiele moéwi
0 uwodzicielskiej mocy Jobsa.

Historia wskrzeszenia Apple’a ma dla mnie szczegdlny wydzwigk, bo zbiega si¢
w czasie zmoim stazem w Dolinie Krzemowej. Przeniostem si¢ do Kalifornii latem
1997 roku, zeby prowadzi¢ nowg rubryke o spotkach technologicznych w lokalnej gazecie
,»oan Jose Mercury News”. Byly to fascynujace czasy dla branzy informatycznej, inwestorow
I oczywiscie dla mnie, przybylego do Kalifornii z Chicago, gdzie cale srodowisko nowych

technologii sprowadzato si¢ wtasciwie do ocigzatego molocha, Motoroli. Banka dopiero si¢



tworzyla, a pomagat ja dmuchac caty kraj.

Dzigki tanim internetowym domom maklerskim, takim jak E*Trade, DLJ Direct
i Charles Schwab, inwestowanie w spotki technologiczne bylo banalnie proste. Zarowno
kanapowi, jak i profesjonalni inwestorzy rzucali si¢ na nowe emisje akcji raczkujgcych firm,
takich jak Netscape, Amazon.com, Yahoo! i Excite. Najpotezniejsze koncerny
informatyczne - Microsoft, Intel, Oracle i Cisco - uwazano za motory nowej gospodarki.
Zwyzkowaly tez Sun Microsystems, Dell i Compagq. Nawet Hewlett-Packard, nieztomna
firma, ktora potozyta mityczne podwaliny pod Doling Krzemowa, kiedy dwdch zapalencow
zalozylo ja w garazu w poblizu kampusu Uniwersytetu Stanforda, dotaczyta do tego grona.
Internetowy wiatr wiat wszystkim w zagle.

Ale nie Apple’owi. Do firmy niedawno powrocit Jobs itego lata moj pracodawca
entuzjazmowat si¢ kazdym jego posunigciem. Informacja o zwolnieniu Gila Amelio znalazla
si¢ na pierwszej stronie. Podobnie jak inwestycja Microsoftu. Mianowanie Steve’a Jobsa
tymczasowym dyrektorem generalnym uczczono w taki sam sposob. Nie rozumiatem, o CO
chodzi. Wiedzialem oczywiscie, ze Apple to miejscowa sensacja: jego sukces byl w branzy
legendy. Zatrudnial tysigce czytelnikow lokalnych gazet, a wielu prenumeratoréw naszego
tytulu byto lojalnymi uzytkownikami jego eleganckich produktéow. Apple byl takze ,,naszg”
zadziorng druzyng; Microsoft juz mial w Dolinie status zaprzysieglego wroga, nawet przed
wojng przegladarkowa z Netscape’em, ktora wybuchta w nastgpnym roku. Caty newsroom -
i reszta Doliny Krzemowej - kibicowat stabszemu Apple’owi, wygwizdujac, metaforycznie,
wulgarny szwarccharakter z Seattle.

Whiostem do tego rwetesu wokdt Apple’a perspektywe outsidera, zastanawiajgc sig
W duchu, czy caly ten zgielk jest uzasadniony. Nie uzywatem maca od czasu studiow, czyli od
o$miu lat. Komputer, ktory kupitem sobie za wiasne pienigdze, byt klonem IBM-a (z firmy
Gateway) z oprogramowaniem Microsoftu. Kiedy cztery lata wczesniej zaczatem prace
W czasopi$mie ,,Fortune”, bylem tak przyzwyczajony do Windows, ze chociaz redakcja
magazynu korzystata z macow, poprositem o peceta.

Nie bylem jedyna osoba opierajaca si¢ Apple’owi; reszta §wiata tez uzywata pecetow.
Apple byt dla lojalistow, dla artystow 1innych kreatywnych typow, atakze dla ludzi
pracujacych w oswiacie, z ktorymi zadzierzgnat szczegdlnie bliskie wigzi. Swiat biznesu oraz
przecigtni konsumenci, ktorzy chcieli posurfowa¢ po Sieci albo policzy¢ rachunki, uzywali
pecetow.

Z czasem jednak zaczatem korzysta¢ z niektorych produktow Apple’a- tak jak

wszyscy inni. Sciagnatem iTunes na swojego peceta i zsynchronizowatem je z iPodem,



pierwszym przeno$nym odtwarzaczem muzycznym od czasOw walkmana, ktory podbit moje
serce. Potem kupitem iPoda Touch i kilka innych iPodéw (Nano, Mini i nawet malenkiego
Shuffle, ktorego mozna sobie przypia¢ do kotnierzyka). Statem si¢ w koncu jednym z tych
ludzi, ktorzy wchodzg do sklepu Apple’a bez konkretnego celu, podziwiajac eleganckie
urzadzenia 1 zagadujgc obstuge. Wreszcie kupitem sobie do domu iMaca, mimowolnie
przyznajac, ze naleze do docelowej grupy odbiorcow przezabawnej kampanii reklamowej
,Mac kontra pecet”, wysmiewajacej pecety jako niefajne i skomplikowane w poréwnaniu
Z modng prostotg macow.

Mimo catego szumu, jaki tego lata panowat wokot Apple’a w Dolinie Krzemowej,
z perspektywy czasu moze szokowac to, jak malo istotna byla wtedy jego pozycja. Steve Jobs
lubit powtarza¢, ze kiedy wrocit do Apple’a, firm¢ w pewnym momencie dzielilo od
niewyptacalnosci 90 dni. 9 sierpnia 2011 roku Apple po raz pierwszy wyprzedzit Exxon
Mobile jako firma o najwickszej wartosci rynkowej na $wiecie - 342 miliardy dolaréw. Jesli
chodzi o Microsoft, budzacy kiedy$ litos¢ Apple pobil swojego dawnego wroga rok
wczesniej, adzielgca ich rdznica warto$ci rynkowej szybko powigkszyla si¢ o ponad
100 miliardow dolarow. W 2011 roku stabnacy, cho¢ nadal przynoszacy ogromne zyski
Microsoft byt informatycznym gigantem, ktéry coraz mniej si¢ liczyt.

Wigkszo$¢ firm ma tylko jeden punkt zaczepienia, jeden produkt, ktérym moze skusi¢
klienta. Dopiero z perspektywy czasu dostrzegam subtelnos¢, z jakg zostalem nawrocony na
stuszng droge jako uZzywajacy peceta apostata, 110, W jaki sposéb moje nawrdcenie
odzwierciedla jedno z najwigkszych osiggnie¢ przedsiebiorczosci we wspoOlczesnym $wiecie
amerykanskiego biznesu. Research In Motion produkuje smartfony. Dell wytwarza
komputery. Dzielna mata kanadyjska firma Kobo - czytniki ksigzek elektronicznych. Apple
ma rewelacyjne produkty w kazdej z tych Kategorii i jeszcze w kilku innych. Teraz widac
wyraznie, ze Apple ztapal nas juz na iPoda. Wszyscy zostaliSmy wessani do wszech§wiata
Apple’a, co oznacza, ze wyzwanie dla koncernu z Cupertino nie polega juz na znajdowaniu
nowych klientow, tylko na wymyslaniu nowych, niezwyktych produktow, ktére moze nam

sprzedac.

Wskazoéwki pozwalajace zorientowac si¢, czy Apple potrafi dalej pia¢ si¢ w gore bez Steve’a
Jobsa, pojawig si¢ najpierw w strukturze organizacyjnej firmy, a potem w jej postawie wobec
partnerow 1 konkurentow. W krotszej perspektywie Apple musi szybko przystosowac si¢ do
utraty swojego absolutnie kluczowego cztowieka. W dluzszej- znalez¢ sposdéb na

dostosowanie si¢ do nieobecnosci swojego gtdéwnego przedsiebiorcy, modyfikujac nietypowa



strukturg zarzadzania tak, by przedsigbiorcy z zewnatrz byli mile widziani 1 mogli zapusci¢ tu
korzenie. Innymi stowy, czy Apple moze ewoluowa¢ od autokracji do inkubatora
przedsigbiorczo$ci?

Zdrowy rozum podpowiada, ze koncern po prostu nie jest w stanie poradzi¢ sobie na
dluzsza mete ze stratag Steve’a Jobsa. Jobs uwazal siebie za przedsigbiorce. (To stowo
figurowato w rubryce ,zawod” na jego $wiadectwie zgonu). Darzyt przedsigbiorcow
sympatia, bo uwazat, ze s wyjatkowymi ludzmi. Wyszukiwatl ich, zeby si¢ z nimi spotka¢
i udziela¢ im rad, nawet tym, ktorych, jak sadzil, Apple zmiazdzy. Byli bohaterami w $wiecie
pelnym bucow. W tym $wietle szokujace jest to, ze zaden z cztonkow dzisiejszego zespotu
wykonawczego Apple’a nie zalicza si¢ do przedsigbiorcow. Tim Cook to IBM-owiec, na
lito$¢ boska. Scott Forstall pracowal przez cale zycie u Steve’a Jobsa. Jony lve genialnie
stuzyt swojemu klientowi, a nawet go paru rzeczy nauczyl. Papierki mogly by¢ Ive’a, ale
zawinig¢te w nie hamburgery zrobit Steve Jobs.

Zatem werze postjobsowskiej Apple to ogromne przedsigbiorstwo, ale jego
pracownicy na ogot nie sg przedsigbiorcami - iwcale si¢ ich do tego nie zacheca.
Przedsigbiorcy, ktorych start-upy Apple kupuje, zazwyczaj nie zagrzewajg w firmie miejsca
dhuzej niz kilka lat. Andy Miller z Quattro, Bill Nguyen z Lala Music i Dag Kittlaus z Siri
odeszli z Apple’a, mimo Ze mieli w firmie bogate, owocne doswiadczenia, bo tak naprawde
byto tu miejsce tylko dla jednego takiego cztowieka. Dzi§ w Apple’u zamiast urodzonego
i wychowanego w Dolinie Krzemowej przedsigbiorcy zasiadajacego w fotelu dyrektora
generalnego mamy emerytowanego historyka biznesu z Harvardu wyktadajacego
0 przedsigbiorcach dawno niezyjacych. To niewatpliwie powod do niepokoju.

Niedoceniang cechg Steve’a Jobsa, ktorej Apple’owi takze bedzie brakowac, jest jego
odgrywana z maestrig rola w nawigzywaniu kontaktow i zbieraniu informacji. Gdyby nastaty
naprawde cigzkie czasy, bylby $wietnym dziennikarzem. Nie rozstawat si¢ z telefonem, bez
przerwy dzwonigc do ludzi, o ktorych styszal, ze warto ich poznac, i proszac ich o spotkanie.
Nikt oczywiscie nie chcial przepusci¢ szansy na spotkanie ze Steve’em Jobsem, aon
wykorzystywat te okazje, by chlong¢ informacje. Jego doglebne rozumienie trendow
W biznesie i technologii nie byto przypadkowe. Ci¢zko pracowat na swoj wywiad rynkowy.

Jobs niemal do konca Zycia bawit si¢ w reportera. 28 czerwca 2011 roku przestat za
posrednictwem bytego dyrektora generalnego Adobe Bruce’a Chizena wiadomo$¢ mtodemu
szefowi start-upu Lytro, ktoremu Chizen doradzal, ze chce z nim porozmawiaé. Lytro
wprowadzal na rynek aparat plenoptyczny, ktory dzigki specjalnym czujnikom pozwala

automatycznie wyostrzy¢ zrobione zdjecia. Byla to potencjalnie przetomowa technologia,



W oczywisty sposob interesujgca Apple’a, ktorego iPhone’y i iPady sg wyposazone w aparaty.
Dyrektor generalny Lytro Ren Ng, genialny informatyk z doktoratem Stanfordu, od razu
zadzwonit do Jobsa, ktory odebrat telefon w domu i szybko powiedziat: ,,Jesli masz czas dzi$
po poludniu, moze moglibySmy si¢ spotkac”. Ng, ktory ma 32 lata, czym predzej udat si¢ do
Palo Alto, zademonstrowal Jobsowi technologi¢ Lytro, podyskutowal z nim o aparatach
fotograficznych i projektowaniu produktoéw, a takze, na prosbe Jobsa, zgodzit si¢ przesta¢ mu
e-mail opisujacy trzy rzeczy, ktore Lytro mogltby zrobi¢ wspolnie z Apple’em. ,,Najbardziej
uderzyto mnie to, jak jasno potrafit wszystko przekaza¢ - wspominal Ng. - Miat niesamowicie
btyszczace oczy. Okulary jak gdyby lewitowaly mu nad nosem. Powiedziatem, ze
czerpaliSmy duzo inspiracji z iPada. Naprawde si¢ u$miechnat. Byto wida¢, ze to do niego
trafito”.

Reszta ekipy Apple’a jest albo zbyt zajeta, zeby nawigzywac kontakty, albo zawsze
byta od tego przez Jobsa odwodzona, zeby nie nabrata o sobie wygdérowanego mniemania,
albo nie odrywata si¢ zbytnio od pracy. Przypomnijmy sobie jego nie do konca $cista uwage
otym, ze ,nie wypuszcza Forstalla z biura”. Scott Forstall w rzeczywistosci czasem
wychodzi, ale Jobs méwit powaznie o panujacej w Apple’u zasadzie. To on obracal si¢
w réznych kregach; menedzerowie firmy trzymali si¢ swojej roboty. Zamkniety system
nietatwo przyjmuje koncepcje z zewnatrz. Jobs zaopatrywal Apple’a w pomysty, ale on byt
jedyny w swoim rodzaju.

Nie brakuje innych wyzwan, zwlaszcza zwigzanych z faktem, ze Apple jest dzi$ duza,
skomplikowang korporacja, bez wzgledu na to, jak bardzo Steve Jobs sprzeciwiat si¢ takiemu
opisowi. Marketing koncernu pozostaje niestychanie jasny, pomystowy i skuteczny. Ale
Apple jest firmg migdzynarodowa, w kazdym znaczeniu tego stowa, o Szerokim
asortymencie. Dni, kiedy wszystkie jej produkty miescity si¢ na stole w sali konferencyjnej,
bezpowrotnie mingty. Wystarczy spojrze¢ na zaktadki produktow na gorze strony gtéwnej
serwisu Apple.com. Sg to kolejno: Sklep, Mac, iPod, iPhone, iPad, iTunes, Wsparcie.

Owszem, jest to jasne iproste, ale te roéznorodne kategorie pokazuja, ze Apple musi
zonglowa¢ znacznie wiekszg liczbg pitek niz 10 lat temu.

Zroznicowana firma wymaga odpowiedniego zarzadzania, a Kiedy tylko Steve Jobs
ustapit ze stanowiska, stabosci struktury organizacyjnej Apple’a, ktora za Jobsa tak dobrze
dzialala, daly o sobie zna¢. Tim Cook na przyktad przez lata nadzorowatl sprzedaz, Apple
natychmiast zaczatl wiec szuka¢ szefa sprzedazy. (Menedzer wysokiego szczebla z Google’a
Dennis Woodside odrzucit propozycje objecia tego stanowiska jesienig 2011 roku). Jobs

osobi$cie sprawowal piecz¢ nad reklamg Apple’a. Phil Schiller dodat to zadanie do swoich



obowigzkow, ale bedzie to dla niego sporym obcigzeniem, a reklama - w przeciwienstwie do
marketingu produktu - nie jest jego podstawowa specjalnoscig. Apple zaczat rozstrzygac
pewne wiele mowigce drobiazgi. Kilka tygodni po mianowaniu Cooka dyrektorem
generalnym z tytulu Boba Mansfielda znikneto stowo ,,Mac”, co wskazywato, ze do jego
obowigzkow zalicza si¢ tez inzynieria sprzetowa innych urzadzen. Craig Federighi, szef
oprogramowania Maca, podlegal wczesniej Jobsowi, teraz za$ - Cookowi. Ale to Scott
Forstall jest krolem software’u w Apple’u. Jego rola wymaga doprecyzowania, takiego jak
formalne przyznanie mu pieczy nad wszystkimi dziataniami w zakresie oprogramowania.

Smieré Jobsa ponownie pozbawita tez zarzad firmy prezesa. Miesiac pozniej
stanowisko to objat cztonek wspotprowadzacy Art Levinson, sam bedacy bytym dyrektorem
generalnym. Jednoczes$nie cztonkiem zarzadu Apple’a zostat dyrektor generalny Disneya
Robert Iger, pogltebiajac zwiagzki miedzy tymi dwoma koncernami.

Kluczowe zwyczaje Apple’a coraz czesciej beda wystawiane na cigzkg probe. Kiedy
firma osiagngta w pazdzierniku 2011 roku nieco nizsze wyniki od prognozowanych przez
Wall Street, przypisata spadek sprzedazy iPhone’a 4 plotkom o spodziewanej premierze
nowego telefonu. Dopuszczenie do tego, by plotka wptyneta na warto$¢ sprzedazy - to nie
w stylu Apple’a. To rzecz wrgez niestychana. Co wigcej, strach przed odwetem ze strony
Jobsa byt jednym z powodoéw, dla ktorych pracownicy (i byli pracownicy) trzymali ggbe na
ktodke. Z czasem w Apple’u rozwiazg si¢ jezyki.

Intrygujace bedzie obserwowanie, w jaki sposob Apple dostosuje swoja strategie
piarowa do $wiata bez Jobsa. Ma wystarczajaco duzo pienigdzy, by nadal umieszczaé reklamy
na czwartej stronie oktadki dowolnego magazynu, dostownie 1 W przenos$ni. Firma stracita
jednak najlepsza droge prowadzaca na pierwsze strony. W najblizszej przysztosci media
informacyjne beda wspotpracowaé z Apple’em we wszystkim, czego koncern sobie zazyczy.
Tak dobry gwarantuje materiat, z Jobsem czy bez niego. Ale jego ,,pole znieksztatcania
rzeczywistosci” przestalo juz dziata¢ 1w koncu dziennikarze zbuntujg si¢ przeciwko
podejsciu Apple’a do public relations.

Partnerskie firmy oczywiscie tez zaczng si¢ od koncernu odwracaé, bo coraz lepiej
orientujg si¢ w taktyce stosowanej przez Apple’a wobec Cisco, firm telekomunikacyjnych
i niezliczonych innych przedsi¢biorstw. Czy za pigc lat jakis dyrektor generalny poswigci
kilka dni na przygotowanie trzyminutowej prezentacji, skoro nagroda nie bedzie grono
stuchaczy ze Steve’em Jobsem? Raczej mato prawdopodobne. Jak na ironi¢, Apple stanie
przed paradoksalnym problemem wizerunkowym. W odroznieniu od wybuchu uwielbienia

dla Steve’a Jobsa po jego pozegnaniu si¢ z tym $§wiatem, rodzina Apple’a wyrazita oburzenie



w zwigzku z bezlitosnym przedstawieniem jego mrocznej strony w autoryzowanej biografii
piora Waltera Isaacsona, ktora ukazata si¢ 19 dni po $Smierci Jobsa. Podobny los moze czekaé
Apple’a. Klienci kochajg firme za rados¢, jaka daja im jej produkty. Ale wszechobecno$é
Apple’a coraz czgsciej bedzie pozwalaé licznym opowiesciom o jego brutalnosci wobec
partnerow 1 pracownikoéw przenikng¢ ze Swiata biznesu do opinii publicznej.

Mierzac si¢ ztymi zlozonymi problemami, Apple niewatpliwie nadal bedzie
postgpowa¢ wbrew wielu zasadom, jakich uczy si¢ w szkotach biznesowych. Jednak
odpowiedzi na pytanie 0 przysztos¢ koncernu raczej na prozno bedzie szukaé w teorii
biznesu. Najlepsza odpowiedz moze przynies¢ teologia, bo rdéznica migdzy prawdziwg wiarg
a balwochwalstwem polega na tym, ze ta pierwsza zyje dtuzej od swego tworcy. Steve Jobs
chcial, zeby etos Apple’a przetrwal po jego $mierci, chociaz nawet jego przyjaciele
i wielbiciele podejrzewaja, ze czerpal pewna perwersyjng przyjemno$¢ z wyobrazania sobie,
ze cala firma zndéw zejdzie na psy, kiedy on nie bgdzie pociggac¢ za sznurki.

Apple moze to i OWO zrobi¢, zeby dalej prosperowac, ale wymagatoby to od firmy,
ktéra zrewolucjonizowata komputer, smartfon iodtwarzacz mp3, gotowosci do
zrewolucjonizowania samej siebie. Zmiana nie przyjdzie tatwo jednemu z najbogatszych
koncernéw $wiata. Jesli cudowne, przypuszczalnie, produkty, ktére Apple ma w zanadrzu, sg
dla firmy wiatrem w zagle, to kierowanie si¢ zasadg ,,jak co$ dziala, to lepiej nie ruszac”,
bedzie wiatrem przeciwnym, ktory w nastepnych latach moze si¢ okaza¢ zdradliwy.

Kadra menedzerska musi nauczy¢ si¢ nie pytaé: ,,Co by zrobit Steve?”, tylko robi¢ to,
co jej zdaniem najlepsze. Tim Cook powiedzial zreszta podczas pozegnalnej uroczystosci
zorganizowanej po $mierci Jobsa dla pracownikow firmy, Ze ostatnia rada, jakiej Jobs mu
udzielit, brzmiata: ,,Nigdy nie pytaj, co ja bym zrobil; po prostu réb to, co shuszne”. Jesli
Cook nie zamierza mie¢ ostatniego stowa w kwestiach gustu czy architektury
oprogramowania, to bedzie musial wyznaczy¢ kogo$, kto bedzie te kwestie rozstrzygat.
W przeciwnym razie Apple zdegeneruje si¢ i zmieni w firme¢ podzielong, do czego Steve Jobs
nigdy by nie dopuscil. Jesli Apple naprawde moze dalej zachowywac si¢ jak start-up, to
bedzie musial sta¢ si¢ mniej arogancki idespotyczny, abardziej paranoiczny i peten
szacunku. Inaczej nieuchronnie upodobni si¢ do Microsoftu, az nazbyt czesto
przypominajacego tego $nieznego lamparta, ktorego zdjecia Jobs nie chcial umiesci¢ na

opakowaniu oprogramowania Apple’a: grubego i leniwego.

Apple zlozyt wiele hotdow zmartemu Steve’owi Jobsowi. Calg stron¢ gtéwna Apple.com

zaje¢to klasyczne zdjecie Jobsa, zrobione przez Alberta Watsona w 2006 roku do artykutu



w ”Fortune”. Patrzyt przenikliwym wzrokiem prosto w obiektyw, muskajac dlonig swa
siwiejacg brodg. Tylko czterech pracownikéw Apple’a uczestniczyto w jego pogrzebie w Alta
Mesa Memorial Park w Palo Alto 7 pazdziernika 2011 roku: Tim Cook, Jony Ive, Eddy Cue
i Katie Cotton. Obecni byli takze Ed Catmull z Pixara, Bob Iger z Disneya, dlugoletni
przyjaciele Jobsa Larry Brilliant i Bill Campbell oraz byty dyrektor generalny Intela Andy
Grove. Rodzina Jobsa zorganizowala prywatng uroczysto$¢ pozegnalng na Uniwersytecie
Stanforda 16 pazdziernika, z udziatem réznych znakomito$ci, od Bono po Ala Gore’a i Billa
Clintona, atakze czlonkéw $cistego kierownictwa Apple’a iwychowankow firmy.
19 pazdziernika odbyta si¢ uroczystos¢ dla pracownikow Apple’a przy Infinite Loop 1.
Zaspiewali Coldplay i Norah Jones - gratis. Koncern transmitowal to wydarzenie dla
pracownikow firmowych sklepéw w Stanach Zjednoczonych.

Kiedy 18 pazdziernika, niecate dwa tygodnie po $mierci Jobsa, Tim Cook otworzyt
telekonferencje z inwestorami  dotyczaca kwartalnych wynikéw firmy, zaczat od
o$wiadczenia: ,,Swiat stracit wizjonera, tworczego geniusza i niezwyklego czlowieka. Steve
byl wspaniatym przywdodca imentorem, ktory inspirowal wszystkich w Apple’u do
nadzwyczajnych wyczynow. Jego duch na zawsze pozostanie fundamentem Apple’a, a my
Z pelnym zaangazowaniem be¢dziemy kontynuowac te wyjatkowa prace, ktéra tak bardzo
kochal”. Cook podzigkowal wszystkim tym, ktorzy ztozyli kondolencje, po czym przeszedt
do konkretow, czyli do wynikoéw finansowych Apple’a.

OdpowiedZz Cooka na jedno znajbardziej prozaicznych pytan, jakie wtedy padty,
symbolicznie pokazuje, jakim zarzadca moze si¢ on okaza¢ dla firmy, ktérag Steve Jobs
najpierw stworzyl, a pdzniej ocalil. Na kazdej finansowej telekonferencji w ostatnich latach
inwestorzy pytali, czy Apple wezmie pod uwage mozliwo$¢ podzielenia si¢ zyskiem
z akcjonariuszami, najlepiej w formie dywidendy. Przypominato to kiepski dyzurny zart:
inwestorom bardzo zalezato na dywidendzie, ale przeciez nie sprzedadza akcji, jesli jej nie
dostang. Teraz to pytanie tez si¢ pojawilo, ale tym razem Tim Cook mial inng odpowiedz:
»Nie mam naboznego stosunku do trzymania albo nietrzymania gotowki- powiedziat. -
Traktuj¢ z nabozenstwem wiele rzeczy, ale tego akurat nie. Bedziemy wigc nieustannie
zadawac sobie pytanie, co lezy w najlepszym interesie Apple’a, i zawsze si¢ tym kierowac”.
Cook nie rozwodzit si¢ nad tym, do ktérych tematow podchodzi z religijng czcig. Ale Apple
nie jest religig. Jest tylko znakomitg firmg z niezrownanymi osiggni¢ciami, silnym etosem
i kulturg nastawiong na dazenie do perfekc;ji.

We wcezesniejszej czegsci tego rozdziatu pisatem, ze na zdrowy rozum Apple nie bedzie

mogl sobie poradzi¢ z utratg Steve’a Jobsa. To prawda. Apple najprawdopodobniej przestanie



by¢ ,,absolutnie niesamowitg” firmg. Bedzie to stopniowy proces, moze niezauwazalny. Jakis
produkt nie zachwyci odbiorcéw. Odejdzie ktorys z cztonkéw wyzszej kadry zarzadzajacej,
apotem nastgpny. Firma stanie przed licznymi problemami, zktéorych wcale nie
najmniejszym be¢dzie baczna obserwacja przez $wiat jej dazen do kontynuowania pasma
sukcesow. Apple byt kiedy$ w stanie odwrdci¢ uwage opinii publicznej dzieki frapujgcym
reklamom i zaplanowanym na odpowiedni moment premierom produktow, podczas gdy za
kulisami dokonywal swoich czarow. Teraz kurtyn¢ nieco uchylono i widzimy, ze to
prawdziwi ludzie pracujg jak szaleni, zeby to wszystko si¢ krecito. Klienci potrafig tak
doktadnie przewidzie¢ nowosci Apple’a, ze mimo zdolnosci firmy do zachowania szczegdtow
nowych produktow w tajemnicy oczekiwania i tak uszczuplaja wartos¢ sprzedazy.

Jednak wieszczenie utraty przez Apple’a statusu firmy nie z tego $wiata nie ma
wigkszego sensu. Apple ponidst juz wiele porazek, w tym takze w czasie drugiej kadencji
Steve’a Jobsa. Jesli Apple TV to bylo tylko ,,hobby”, jak twierdzit Jobs, to dlaczego Apple,
wyznawca idei koncentracji korporacyjnej energii na samych istotnych projektach, w ogole
si¢ tym zajmowal? Czy MobileMe albo wadliwa antena w iPhonie 4 $wiadcza o upadku
Apple’a? Raczej nie. Czy porazka byta utrata takich gwiazd jak Tony Fadell, Avie Tevanian
i Ron Johnson? Oczywiscie, ale nie przerwato to dziatalnosci koncernu. Firmy, tak jak ludzie,
nie s3 doskonate. Apple w ciggu ostatnich 14 lat zycia Steve’a Jobsa byt lepszy od wigkszosci
firm, ale daleki od doskonatosci. Jobs po prostu wyjatkowo dobrze potrafit sktoni¢ nas do
skupienia si¢ na dobrych stronach i1 ignorowania ztych.

Apple, ktory jest firmg zaledwie $wietna, a nie ,,absolutnie niesamowita”, bedzie
rozczarowaniem, ale tylko dla lojalistow, ktorzy caty czas mieli wobec niego wygdrowane
wymagania. Nasze, cale] reszty, oczekiwania zawsze byly nizsze. Bedziemy kupowacl
zaledwie $wietne produkty jeszcze przez dtugi czas.

O Apple’u moéwi sig, ze swoimi odmiennymi od wszystkich innych metodami
prowadzenia biznesu przypomina trzmiela: niby nie powinien lata¢, a lata. W przysztosci
Apple bedzie lata¢ dalej. Jednak wyjasnienie, jak to robi, juz zaczyna si¢ robi¢ nieco mniej

tajemnicze.



Podziekowania

MAM ZASZCZYT PRACOWAC W MAGAZYNIE ,FORTUNE”, z jednymi
Z najlepszych, najinteligentniejszych, najbardziej zaangazowanych i najbardziej zyczliwych
dziennikarzy na tej planecie. Redaktor naczelny Time Inc. John Huey, zagorzaty fan Apple’a
i dziennikarz, ktory uwielbia opowiada¢ dobre historie - a takze ich stucha¢ - dat tej ksigzce
swoje btogostawienstwo i zachecit mnie do jej napisania. Andy Serwer, redaktor naczelny
»Fortune” (czyli moj szef), wymyslit i1 przydzielil mi temat artykutu, ktéry rozrost sie¢ w te
ksigzke. Udzielil mi tez taskawie urlopu, zebym mogt jg napisac. Do licznych zalet Andy’ego
nalezy jego wnikliwos¢ jako redaktora oraz to, ze jest inspirujgcym i wyrozumiatym liderem.
Jestem dumny, ze moge pisa¢ do magazynu, ktorym kieruje. Stephanie Mehta zredagowata
moj artykutl pewna r¢ka ibystrym okiem. Jak pewien opisany tu menedzer Apple’a, jest
niewzruszona, a ja jestem jej wdzigczny za rady i przyjazn. Moje dziennikarskie osiggnigcia
nie bylyby mozliwe bez wsparcia wielu innych bylych iobecnych kolegdéw i kolezanek
z ’Fortune”, miedzy innymi Rika Kirklanda, Ricka Tetzeliego, Erica Pooleya, Hanka
Gilmana, Jima Aleya, Nicka Varchavera, Briana O’Keefe, Daniela Rotha, Jeffreya O’Briena,
Miguela Helfta, Jessi Hempel, Leigh Gallapher, Jennifer Reingold, Mii Diehl i Armina
Harrisa.

Doris Burke jest jedng z najlepszych researcherek w kraju. Nie napisalbym tej
ksigzki - ani wtasciwie zadnego tekstu, ktory opublikowalem w ciggu ostatnich pigciu lat -
bez nieocenionej pomocy pogodnej i skrupulatnej Doris. Richard Nieva dotaczyt do tego
projektu pod koniec jego realizacji i szybko wyszukat zarbwno entuzjastyczne, jak i krytyczne
materiaty.

W Apple’u Katie Cotton i Steve Dowling traktowali mnie serdecznie iz duzg
konsekwencja. W ciggu 2011 roku odpowiedzieli na tyle moich pytan, na ile tylko mogli.
Cenig ich i szanuj¢ za profesjonalizm.

Kilka ksigzek okazato si¢ dla mnie szczegodlnie pomocnych, jesli chodzi o zrozumienie
historii Apple’a i charakteru przywodztwa koncernu. Byly to: Narcissistic Leaders. Who
Suceeds and Who Fails Michaela Maccoby’ego; Return to the Little Kingdom. How Apple
and Steve Jobs Changed the World Michaela Moritza; The Pixar Touch. The Making of
a Company Davida Price’a oraz The Second Coming of Steve Jobs Alana Deutschmana.

Kazdy autor powinien mie¢ takiego agenta jak Esmond Harmsworth i takiego

redaktora jak John Brodie. Esmond skontaktowat si¢ ze mng po raz pierwszy w 2006 roku,



kiedy opublikowalem bedacy tematem numeru artykut o Google’u. Zapytal, czy nie
chciatbym napisa¢ o Google’u ksigzki. W koncu jej nie napisatem, ale zainspirowal mnie jego
zarazliwy entuzjazm i czgsto powtarzatem, ze ktéregos$ dnia jaka$ ksigzke napisze, chociazby
po to, zeby zrobi¢ przyjemnos¢ Esmondowi. Jego madre rady przy tym projekcie byty dla
mnie bezcenne.

John Brodie pracowal ze mng w ”Fortune” - zdecydowanie za krotko. Tworzy wokot
siebie pole sitowe bedace mieszanka dowcipu, erudycji i entuzjazmu, co sprawia, ze praca
z nim to sama rados¢. Jest redaktorem z prawdziwego zdarzenia: gonit do roboty, ale nie
szczedzit pochwal. Przedstawiat swoje sugestie, ale decyzje zostawial mnie. Dopingowat
mnie na kazdym kroku. Mam pelng $swiadomos¢ jego ogromnego wktadu w te ksigzke, za
ktéry jestem mu wdzigczny. Jednakze to ja bior¢ odpowiedzialnos¢ za kazde stowo
pojawiajace si¢ na tych stronach.

Przyjaciele irodzina pisarzy nie sa pewni, co jest gorsze: brak uwagi ze strony
autoréw pochtonietych ksiazka, ktorg maja na warsztacie, czy krzywe spojrzenia, jakimi sg
czestowani w odpowiedzi na niewinne pytania o postgpy w pracy. Dzigkuje catemu mnostwu
moich przyjaciot, ktorzy mnie wspierali, dopingowali irozbawiali w trakcie pisania tej
ksigzki. Nalezg do nich: Chuck Coustan, Jamie Dubey, Michael Newman, David Richter,
Dave Kansas, Daniel Gross, Scott Thurm, Bill Campbell, Quincy Smith, Jennifer Newton,
John Needham, Drew i Stephanie Hess, Pam Baker i Doug Friedman oraz Oliver Fringer
i Krista Donaldson.

Moje siostry, Paula i Amy Lashinsky, zachowaty idealng rownowage miedzy
dociekliwo$cig, dumg z mlodszego brata i szacunkiem dla moich napigtych terminow. Moj
ojciec Bernard Lashinsky zawsze byl moim najuwazniejszym czytelnikiem, najwierniejszym
kibicem i wzorem do nasladowania. Nauczyt mnie w mtodym wieku, Ze nie ma wigkszego
komplementu, niz nazwa¢ kogo$ porzadnym gosciem. Tato, jestes superporzadnym gosciem
I bardzo ci¢ kocham.

Ksigzke te¢ dedykuje trzem pokoleniom kobiet w moim Zyciu. Moja matka Marcia
Morris Lashinsky wpoita mi uwielbienie dla stow, szacunek do ksigzek i otoczyta
bezwarunkowg mitoscig. Na pewno bardzo chciataby mie¢ iPada, a ja wysoko bym sobie
cenit jej opini¢ na temat tej ksigzki. Zamiast tego moge tylko uczci¢ jej pamigé. Moja Zona
Ruth Kirschner jest nicoceniong partnerkg do dyskusji i moim kompasem. Udaje nam si¢
pogodzi¢ prace zawodowa nas obojga- co sprawia, ze jeszcze bardziej doceniam
wyrozumiatos$¢, z jaka potraktowata moje $Sleczenie nad ta ksigzka - a przy tym znalez¢ czas,

by $wietnie si¢ razem bawi¢. Na koniec - najmtodszy cztonek rodziny, moja pigcioletnia



corka Leah Lashinsky, ktérej czytam ksigzki wilasciwie od dnia, kiedy si¢ urodzita.

Przypomina mi codziennie, co jest w zyciu najwazniejsze.



Od autora

PONIEWAZ APPLE FUNKCJONUJE INACZEJ od wszystkich firm, ujawnianie
jego sekretow to delikatna sprawa. Tajnos$¢ jest jednym z kluczowych aspektéw zycia
w koncernie. Apple nie zgodzil si¢ na umozliwienie mi wywiadow z ktorymkolwiek
Z menedzeréw ani innych zatrudnionych tam oséb. Wielu bylych pracownikow firmy, ze
wszystkich szczebli, atakze rozni ludzie wspolpracujacy z Apple’em, zgodzili sig
porozmawiaé ze mng dla celow tej ksigzki. Zadna ztych oséb, oile mi wiadomo, nie
otrzymata na to zgody koncernu. Wiele znich wypowiadato si¢ jawnie iich nazwiska
pojawiaja si¢ w ksigzce. Inni zgodzili si¢ mi pomodc, ale woleli pozosta¢ anonimowi.
Przewazajaca wigkszo$¢ bytych pracownikéw Apple’a, z ktorymi rozmawiatem, dawata
wyraz swojej sympatii do firmy oraz pragnieniu, by zostala ona przedstawiona w korzystnym
Swietle, majac pelng Swiadomos¢, ze Apple woli, by nie przedstawiano go wcale. W branzy,
w ktorej kazdy ma nadzieje, ze kiedyS bedzie pracowa¢ w Apple’u albo znim
wspotpracowaé, grozba odwetu jest uzasadniona. Co jednak dziwne, przynajmniej dla kogos,
kto nie jest tak dobrze zaznajomiony z kraing Apple’a jak ja, niektorzy byli pracownicy,
atakze obecni ibyli partnerzy biznesowi rownie nieche¢tnie odnosili si¢ do pomystu
cytowania ich pozytywnych wypowiedzi o Apple’u jak do krytykowania go pod wiasnym
nazwiskiem.

Wszedzie, gdzie bylo to mozliwe, staratem si¢ podawa¢ zrodto cytatu albo opisaé
moich informatoréw badZz w inny sposob potwierdzi¢ wiarygodno$¢ wszystkich osob, ktorych
stowa przytaczam. Tam gdzie bezposrednio, bez dalszych wyjasnien, cytuj¢ Steve’a Jobsa
i Tima Cooka, znam ich komentarze z pierwszej lub drugiej reki. Chociaz kontaktowatem si¢
zaro6wno z Jobsem, jak i z Cookiem podczas zbierania materialow do tej ksigzki, zaden z nich
nie udzielit mi oficjalnego wywiadu ani na potrzeby ksigzki, ani artykutu, ktory ukazat si¢

w “’Fortune”.
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