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      Někdy se dějí věci…


      …které dopadnou tak dobře, že ani se schopností přesně naplánovat svůj život předem bychom naněm neměli co zlepšit.


      Ovšem to, čemu se říká „atraktivní“ povolání – vefilmu, televizi, hudebním podnikání, módě –, často vypadá atraktivně jen zvenčí. Práce vkterémkoli ztěchto oborů staví člověka neustále před náročné úkoly apřináší mnohá zklamání.


      Jen málokdo považuje technologii zaatraktivní obor, ale mně práce nikdy nepřinášela víc uspokojení aneuvěřitelného vzrušení, než když jsem pracoval se Stevem Jobsem.


      


      


      Poznámka pod čarou


      


      Vzhledem ktomu, že by vknize neznělo dobře, kdybych stále opakoval výraz „produkty aslužby“, budu raději používat pouze „produkt“ – spoléhám nato, že je zřejmé, že se tento pojem vztahuje inaslužby.


      


      Seznámil jsem se slídry IBM aIntelu apracoval jsem snimi. Poznal jsem skvělé lídry amyslitele včetně Jacka Welche, Buckminstera Fullera aJosepha Campbella adiskutoval jsem opříští změně paradigmat vorganizační struktuře sJohnem Druckerem.


      Steve představoval samostatnou třídu.


      


      Významné časopisy zabývající se byznysem často nemají stejný názor, ale shodnou se vtom, že Steve Jobs byl lídrem zcela mimořádné společnosti vhistorii podnikání. Steve dělal denně zdánlivě nemožné věci.


      Co tedy učinilo ze Steva člověka tak jedinečnýchzpůsobů, jakými řídil organizaci, která přináší tolika lidem nasvětě spoustu vymožeností, úsporu času aradost? To je otázka, nakterou hodlám v této knize odpovědět.


      Nejde jen oto, změnit svoje vlastní paradigma, ale také ozpůsob, jak při mějete svou organizaci, aby se měnila svámi. Zásady iLeadershipu, které zde představuji, se týkají hlavních prvků vašeho podnikání zahrnujících váš produkt nebo službu, lidi atýmy, samotnou organizaci ainovační nástroj propojující to, co děláte ačeho chcete dosáhnout uzákazníků, které se snažíte získat. Steve Jobs je pravděpodobně nejlepším možným příkladem, jak může lídr tyto změny zavádět ařídit značně velkou organizaci tak, jako by byla vespouštěcím modu.


      Některé znásledujících rad se vám nebudou zdát snadné ani příjemné. Budu povás chtít, abyste přemýšleli tak, jak nejste zvyklí. Ale budete-li dost odvážní azačnete se řídit principy iLeadershipu, které najdete natěchto stránkách, dokážete zlepšit své podnikání isvůj život.


      Jay Elliot

    

  


  
    


    


    


    PŘEDMLUVA

    



    


    


    Seděl jsem vrestauraci mezi čekajícími navolné místo…


    


    …což je jistě jedno znejméně pravděpodobných míst nasvětě pro setkání, které člověku změní život.


    Titulek článku vobchodní části novin, které jsem četl, hovořil one šťastném konci spouštění Eagle Computer. Mladý muž, rovněž čekající, četl stejný článek. Dali jsme se dořeči ajá jsem mu pověděl osvém spojení soním příběhem. Teprve nedávno jsem řekl svému šéfovi, prezidentovi Intelu Andymu Groveovi, že opustím své místo vjeho společnosti apřidám se klidem, kteří spouštějí Eagle Computer. Ta se právě chystala zařadit mezi společnosti sveřejně obchodovatelnými akciemi.


    Vden veřejné nabídky se výkonný ředitel stal okamžitě multimilionářem aoslavoval popíjením se spoluzakladateli společnosti. Odtud si jel rovnou koupit ferrari, vyzvedl auto zprodejny, aby podnikl šťastnou testovací jízdu, ale havaroval. Zemřel, zemřela společnost, apráce, kvůli které jsem opustil Intel, skončila ještě dříve, než jsem se přihlásil doslužby.


    Mladý muž, kterému jsem tento příběh vyprávěl, mi začal klást otázky ohledně mé osoby amého zázemí. Představovali jsme zcela opačné typy. On byl hippie vevěku něco přes dvacet vdžínech ateniskách. Vemně asi viděl vysokého sportovce kolem čtyřicítky vespolečenském obleku svázankou. Zdálo se, že máme společnou jen jednu věc. Vté době jsme oba nosili bradku.


    Brzy jsme však objevili společnou vášeň pro počítače. Ten člověk plál takovým nadšením apřekypoval energií, že mi připadal jako polykač, vlastně chrlič ohně. Moje slova otom, že jsem vIBM zastával vysoká postavení vtechnologii, ale tuto společnost jsem opustil, když jsem zjistil, že pomalu přejímá nové myšlenky, mu rozzářila tvář.


    Představil se jako Steve Jobs, předseda správní rady společnosti Apple Computer. OApplu jsem tehdy slyšel jen velmi málo, ale neuměl jsem si tohoto mladíka představit jako šéfa počítačové firmy.


    Potom mě přímo šokoval. Řekl mi, že by byl rád, kdybych pro něj pracoval. Odpověděl jsem: „Nemyslím si, že byste si mě mohl dovolit.“ Vté době bylo Stevovi pětadvacet let apozději téhož roku, když se akcie Applu staly veřejně obchodovatelnými, představoval hodnotu kolem 250 milionů USD. On ajeho společnost si mě dovolit mohli.


    


    Vpátek dva týdny nato jsem začal pracovat pro Apple – zatrochu vyšší plat asmnohem větším počtem akciových opcí, než jsem měl vIntelu, ase vzkazem odAndyho Grovea narozloučenou, vněmž stálo, že „dělám velkou chybu – Apple díru dosvěta neudělá“.


    Steve rád překvapuje lidi tím, že jim sděluje informace až vposlední chvíli. Možná to je jeho způsob, jak druhé poněkud vyvést zrovnováhy audržet pod kontrolou. Vmůj první pracovní den, nakonci odpoledního rozhovoru, během něhož jsme se měli vzájemně lépe poznat, mi řekl: „Trochu se zítra projeďme. Přijďte kemně vdeset. Chci vám něco ukázat.“ Neměl jsem tušení, co mohu očekávat, ani jestli bych se měl nějak připravit.


    Vsobotu dopoledne jsme nasedli doStevova mercedesu avyjeli. Hudba skupin Police aBeatles vyřvávala zreproduktorů auta nepříjemně hlasitě. Otom, kam jedeme, však zatím nepadlo ani slovo.


    Steve zajel naparkoviště uPARCu – Palo Alto Research Center spo lečnosti Xerox. Zavedli nás tam domístnosti spočítačovým vybavením, které mě naprosto ohromilo. Měsíc předtím Steve navštívil toto centrum se skupinou inženýrů zApplu, ati se pak neshodli vnázoru, zda by to, co tam viděli, mohlo mít nějaké využití vosobních počítačích.


    Teď se tam Steve vrátil, aby se navše znovu podíval, acelý hořel. Jeho hlas se mění, když vidí něco „šíleně skvělého“, ajá jsem byl tehdy této jeho proměny svědkem. Viděli jsme syrovou verzi nástroje – později jsme ho nazvali myš –, počítačovou tiskárnu apočítačový displej, který se neomezoval natext ačíslice, ale dokázal zobrazovat ikresby agrafické obrázky, anabídky vmenu, které jste mohli volit pomocí myši. Steve potom mluvil onávštěvách PARCu jako „apokalyptických“. Byl přesvědčený otom, že tam viděl budoucnost práce spočítačem.


    


    PARC se zabýval vývojem přístroje pro podnik, střediskového počítače, kterým by mohl soupeřit sIBM. Předpokládaná cena měla činit 10000 až 20000 USD. Steve viděl něco jiného: počítač pro každého.


    Ale neviděl jen počítačovou technologii. Steve podobně jako chlapec vestředověké Itálii, který vstoupil dokláštera anašel Ježíše, právě objevil náboženství „uživatelsky optimálního“. Nebo vněm možná už doutnala silná touha ateď přišel nazpůsob, jak ji uspokojit. Steve, nejnáročnější spotřebitel, Steve, vizionář dokonalosti produktu, uviděl jasnou cestu kzá řivé budoucnosti.


    Rozhodně to nebyla cesta hladká. Dopustil se naní mnoha polito váníhodných, nákladných, téměř zkázonosných chyb – mnohé zavinil po cit vlastní neomylnosti, jakási tvrdohlavá jistota, která dala vzniknout kli šé „moje cesta neboli přímá cesta“.


    Pro mě, jeho nového společníka, bylo úžasné vidět, jak je otevřený všem možnostem, dojakého vzrušení ho přivádějí nové nápady, jak chápe jejich hodnotu aosvojuje si je. Ajeho nadšení je nakažlivé. Rozumí myšlenkovému rozpoložení lidí, pro které chce vytvářet produkty, neboť je jedním znich. Aprotože uvažuje jako jeho budoucí zákazníci, pozná budoucnost, když ji zahlédne.


    Díval jsem se naSteva jako naneuvěřitelně bystrého člověka překypujícího nadšením, poháněného vizí budoucnosti, ale také velice mladého adivoce impulzivního. Jak se on díval namě? Myslím si, že jako naněkoho, koho hledal, ale dosud nenašel. Vemně konečně měl staršího kamaráda, který se dobře vyzná vpodnikání. Přestože mou novou funkcí byl viceprezident Apple Computer, Inc., práce přinášela ineoficiální povinnosti, byl jsem totiž současně Stevův kumpán, učitel astařík (bylo mi čtyřiačtyřicet let). Zanedlouho začal lidem říkat: „Nedůvěřujte nikomu nad čtyřicet svýjimkou Jaye.“


    Ikdyž Steve nebyl počítačový maniak, hořel touhou mít vlastní produkt. Získával sice kupce auzavíral obchody, zatímco Woz vytvářel první počítače společnosti, ale toužil dokázat, že pochopil podstatu věci, vytvořením přístroje, který by nesl jeho vlastní stopu. Když se snažil vtisknout svou vizi budoucnosti inženýrům navrhujícím počítač Lisa společnosti Apple, ti ho neustále odbývali replikami jako: „Když si myslíte, že vaše nápady jsou tak dobré, postavte svůj vlastní počítač.“


    


    Ne, Steve neměl křišťálovou kouli, která by mu řekla, že bude tvořit jeden senzační produkt zadruhým. Anikdy nebyl natolik introspektivní, aby se zastavil ahloubal nad tím, jak se to všechno stalo. Mohli byste říct, že získal důvěryhodnost, aniž by si toho vůbec všiml.


    Pro mě však vté době bylo úžasné vidět, jak je otevřený novým možnostem, jak je vzrušený, jakmile narazí nanové myšlenkové přístupy, poznává jejich hodnotu aosvojuje si je. Zkušenosti zPARCu, pro Steva tak překvapivé, se měly stát jednou znejznámějších anejpopisovanějších událostí vhistorii technologie. Nazákladě návštěv vPARCu se Steve Jobs vydal změnit svět.


    Apřesně to také udělal.


    


    


    

  


  
    PRVNÍ ČÁST


    PRODUKTOVÝ


    CAR


    


    


    1. VÁŠEŇ PRO PRODUKT

    



    


    Někteří lidé si volí životní dráhu sami. Jiným je přímo vnucena. Apak jsou ještě další, kteří nalézají své poslání téměř náhodou, aniž by je kdy hledali.


    Steve Paul Jobs nezačínal svou kariéru súmyslem stát se „produktovým carem“. Kdybych mu tehdy řekl, že jím bude, možná by ani nevěděl, očem mluvím. Asi by se mi ivysmál.


    Dobrá, nebudu tvrdit, že jsem to vté době poznal. To nepoznal nikdo. Určitě ne Paul aClara Jobsovi, oddaný pár, který protrpěl Stevova první školská léta, kdy jejich syn byl tak vzpurný aobtížně zvladatelný, že se, jak sám říká, mohl docela dobře dostat dovězení.


    Tím víc se zdá neuvěřitelné aúžasné, že se stal jedním znejlepších výkonných ředitelů světových společností atvůrcem produktů nejvyšší úrovně. Vkaždém případě však člověk, snímž jsem se setkal nazačátku naší spolupráce, byl bezesporu rozhodný aplný energie. Ajako všichni velcí lídři, které jsem poznal asnimiž jsem pracoval, měl své vlastní osobní, téměř iracionální zaměření zájmu – aprávě to způsobilo, že se svět stal lepším místem kživotu. Jeho posedlostí je vášeň pro produkt… vášeň pro dokonalost produktu.


    Jakou podobu má tato posedlost? Prostou. Steve je nejnáročnějším spotřebitelem nasvětě. Všímal jsem si toho ode dne, kdy jsem nastoupil uApplu. Steve vdechl život doMacintoshe jako do„počítače pro nás ostatní“. Uvedl doživota iTunes Store aiPod kvůli své lásce khudbě atouze, aby hudba byla všude sním. Miloval vymoženosti mobilního telefonu, ale nenáviděl těžké, neohrabané telefony natrhu, snimiž se obtížně pracovalo. Tato nespokojenost vedla kdaru, který věnoval sobě anám ostatním – iPhonu.


    Díky své vášnivé posedlosti Steve Jobs působí dál, prosperuje amění společnost.


    


    Poprvé jsem se snáhlým projevem jeho vášně setkal při naší návštěvě vPARCu. Vezbytku onoho víkendu jsem se ktéto zkušenosti opakovaně vracel. Každý detail těch dvou hodin mi stále procházel myslí. Uvědomil jsem si, že jsem byl svědkem něčeho zcela mimořádného. Steve byl silně vzrušený, naprosto posedlý nespoutaným nadšením. Šlo ovášeň vté nejsyrovější podobě, vášeň pro nápad. USteva se už formovala vevášeň pro konkrétní produkt.


    Ze všeho, co mi řekl tam apak cestou domů, vyplývaly dvě věci: Steve měl už tehdy vizi, že počítače mohou změnit život lidí, auvědomil si, že se právě setkal tváří vtvář skoncepcemi, které to umožní. Zvlášť ho fascinovala představa ikony naobrazovce – kurzoru – řízeného pohybem ruky. Stevovi vezlomku vteřiny bleskla hlavou vize budoucnosti práce spočítačem.


    VPARCu naněj neudělala dojem jen technologie, zaujali ho také lidé. Aobdiv byl oboustranný. Oněkolik let později se vědecký pracovník společnosti PARC Larry Tesler svěřil novináři aspisovateli Jeffreymu Youngovi se svou vzpomínkou nanávštěvu Steva ajeho týmu zApplu. „Zaujalo mě, že jejich otázky byly lepší, než jaké jsem slyšel zasedm let svého působení vXeroxu. Odkohokoli – zaměstnance Xeroxu, návštěvníka, univerzitního profesora, studenta. Dokazovaly, že tito lidé rozumí všem souvislostem achápou také jemné detaily. Nikdo jiný, kdo kdy viděl naši prezentaci, se dotakové míry nezajímal opodrobnosti. Proč jsou vtitulu okna ikony? Proč vypadá překryvné menu tak, jak vypadá?“


    NaTeslera toto setkání zapůsobilo tak silně, že brzy opustil PARC anastoupil uApplu. Stal se viceprezidentem asoučasně prvním hlavním vědeckým pracovníkem společnosti Apple.


    Během deseti let práce vIBM jsem se důvěrně seznámil smnoha skvělými vědci stitulem PhD, kteří vykonávali výjimečnou práci, apřesto byli frustrováni, protože jen málokterý jejich příspěvek byl přijat astal se produktem. IvPARCu jsem cítil zatuchlý pach frustrace. Nepřekvapilo mě proto, když jsem se dozvěděl, že vtéto společnosti je pětadvacetiprocentní fluktuace, jedna znejvyšších vdaném oboru.


    


    Vdobě, kdy jsem začal pracovat vApplu, byla hlavním zdrojem pracovního nadšení vývojová skupina zabývající se tím, co se mělo stát převratným produktem, počítačem sbudoucím názvem Lisa. Mělo jít onaprostý odklon odtechnologie Applu II aorientování společnosti nazcela nový směr při využití některých zinovací, které inženýři Applu viděli vPARCu. Steve mi řekl, že Lisa bude průkopnickým činem, který „udělá díru dovesmíru“. Když někdo říká něco takového, nedokážete si pomoci, musíte pociťovat posvátnou úctu. Stevův výrok je pro mě odté doby inspirací, připomínkou, že nepřinutíte lidi, kteří pro vás pracují, aby pláli nadšením, pokud jím sami nehoříte… anedáte jim to všem najevo.


    Vývoj Lisy probíhal už dva roky, ale to nebylo důležité. Technologie, kterou Steve viděl vPARCu, měla změnit svět, apráce naLise proto musely být upraveny vsouladu snovým myšlenkovým přístupem. Steve se pokusil nadchnout tým pracující naLise pro to, co viděl vPARCu. „Musíte změnit směr,“ stále tvrdošíjně naléhal. Inženýři aprogramátoři Lisy uctívali Woze anechtěli, aby je Steve přesměroval jinam.


    Apple vté době připomínal loď brázdící vody plnou rychlostí smnoha lidmi namůstku, ale bez opravdového vedení. Přestože společnosti byly sotva čtyři roky, těšila se zročních výnosů zprodeje vevýši kolem 300 milio nů USD. Steve, spoluzakladatel společnosti, už neměl takový vliv jako zpočátku, kdy byli jen dva Stevové, znichž Woz tíhl ktechnologii aSJ se staral ovšechno ostatní. Výkonný ředitel odešel, první velký investor Mike Mark kula působil jako prozatímní výkonný ředitel aMichael Scott („Scotty“) zastával funkci prezidenta. Oba byli víc než schopní, ale ani jeden neměl nato, aby řídil prudce se rozvíjející technologickou společnost. Domnívám se, že Mike, druhý největší akcionář, projevoval větší zájem oodchod zfirmy než okaždodenní problémy rychle rostoucí technologické firmy. Tyto dvě osoby správem rozhodovat nechtěly odkládat uvedení Lisy natrh, což by Stevovy změny způsobily. Projekt už měl zpoždění apředstava, že by se měla vyhodit už hotová práce anastoupit nová cesta, byla pro ně jednoduše nepřijatelná.


    Aby Steve mohl vnutit své požadavky týmu, který pracoval naLise, amužům řídícím společnost, připravil si vduchu plán. Získá funkci viceprezidenta pro vývoj nového produktu, atím se stane vrchním velitelem týmu Lisy smocí nařídit změnu směru podle svého.


    Markkula aScott však změnili organizační schéma adali Stevovi formální funkci předsedy správní rady svysvětlením, že to zněj udělá čelného představitele společnosti pro nadcházející zahájení veřejného obchodování sakciemi Applu. Argumentovali, že pětadvacetiletý charismatický člověk jako mluvčí pomůže společnosti Apple zvyšovat cenu akcií azískávat stále větší bohatství.


    Steve opravdu trpěl. Byl nešťastný ztoho, že naněj Scotty ušil boudu, aniž by ho informoval nebo se sním poradil – byla to koneckonců jeho společnost! Znechutila ho nemožnost přímo se zapojovat dopráce naLise. Popravdě ho to velmi pobouřilo.


    Podraz znamenal dokonce ještě víc. Nový vedoucí skupiny zabývající se Lisou John Couch požádal Steva, aby přestal navštěvovat jeho inženýry azneklidňovat je. Měl zůstat stranou anechat je být.


    Steve Jobs nikdy neslyšel naslovo „ne“ abyl hluchý k„nemůžeme“ nebo „nesmíte“.


    


    Co děláte, když máte vhlavě převratný produkt, ale vaše společnost oněj neprojevuje žádný zájem? Všiml jsem si, že Steve je zatakových situací plně soustředěný. Nejednal jako dítě, kterému sebrali hračku, stal se ukázněným arozhodným.


    Nikdy předtím nezažil, že by mu někdo vjeho vlastní společnosti řekl: „Ruce pryč!“ Stává se to málokomu. Najedné straně jsem naschůzích správní rady, kam mě Steve ssebou bral, viděl, že umí řídit taková sezení vefunkci předsedy inteligentněji než starší, moudřejší amnohem zkušenější výkonní ředitelé, kteří sedí kolem stolu. Měl vhlavě množství aktuál ních údajů ofinančním postavení Applu – ozisku, hotovostním toku, pro dejích Applu II vrůzných tržních segmentech aodbytových oblastech – aořadě dalších obchodních detailů. Dnes ho každý považuje zaneuvěřitelného technologa, mimořádného tvůrce produktů, ale on je někým mnohem větším, abyl takovým odsamého začátku.


    Přesto mu vzali možnost uplatnit se jako člověk sbystrým mozkem atvůrce nových produktů. Stevovi vhlavě bušila jasná vize budoucnosti práce spočítačem, ale neměl sní kam jít. Dveře doLisiny skupiny mu zabouchli před nosem apevně uzamkli.


    Co teď?


    


    ­ ­ ­


    


    Byla to doba, kdy Apple oplýval penězi, miliony dolarů vbance zrostoucích prodejů Applu II. Hotové peníze podnítily vcelé společnosti vznik malých inovačních projektů. Ztakové duševní atmosféry má prospěch každá společnost, itaková, jejímž mottem je snaha vytvářet odvážný nový svět vymýšlením něčeho zcela nového, něčeho, co tu dosud nebylo.


    Odprvního týdne vApplu jsem vnímal vášeň aelán, které dodávalyenergii každému. Představoval jsem si dva inženýry, kteří se setkají na chodbě, jeden znich popisuje nápad, snímž si pohrává, ajeho společník říká něco jako: „To je báječné, měl bys stím něco udělat.“ Aten první se vrací dolaboratoře, svolává tým atráví měsíce rozvíjením svého nápadu. Neváhal bych se vsadit, že se to vté době dělo vcelé společnosti. Většina projektů nikam nedospěla anepřinesla žádný zisk, některé kopírovaly to, načem už pracovala jiná skupina. Ale to nevadilo, dost nápadů bylo úspěšných apřinesly významný výsledek. Společnost byla plná peněz ahemžila se tvůrčími nápady.


    


    VApplu běžel jeden konkrétní projekt vraném stadiu vývoje, projekt, kte rý se Steve nedlouho předtím pokoušel zničit, protože podle jeho mínění by mohl konkurovat Lise. Teď se kněmu vrátil, aby se podíval, jak projektový tým funguje. Našel pár lidí při práci vbudově, které všichni říkali Texaco Towers, protože se nacházela vblízkosti benzinové čerpací stanice Texaco. Tým se věnoval konstruování snadno ovladatelného levného počítače pro širokou veřejnost. Pracoval naněm teprve několik měsíců, ale už vyvinul pracovní prototyp. Nový přístroj měl ijméno, podle názvu společnosti jej pokřtili Macintosh. (Vedoucí týmu, bývalý vynikající profesor Jef Raskin, vybral název podle své oblíbené odrůdy jablek. Součástí folkloru Applu se stalo vysvětlení, že Raskin chtěl použít stejný pravopis jako ujablka – McIntosh – ale slovo napsal nesprávně. Později ovšem tvrdil, že použil jiný pravopis schválně, aby se vyhnul záměně.)


    Steve upustil odzáměru projekt zrušit. Zatímco skupina vyvíjející Li su nechtěla naslouchat jeho horlení pro nový způsob práce spočítačem, vmalém týmu, který pracoval naMacintoshi, byli nadšenci uvažující stejně jako on. Mohl proto odnich očekávat, že budou přístupnější jeho nápadům.


    Časté návštěvy spoluzakladatele společnosti, předsedy správní rady a„tváře společnosti“ pro vyspělou techniku, vyvolaly učlenů týmu Macintoshe smíšené reakce. Steve je najedné straně svou vášní aoddaností inspiroval, nastraně druhé je zneklidňoval. Jeden zpracovníků vyjádřil svůj dojem slovy: „Zdá se, že vyvolává napětí, politikaření asváry.“ Pravdou je, že velmi úspěšní jedinci alidé svizí někdy postrádají sociální dovednosti nebo prostě nedbají nazdvořilost ataktnost.


    Neměli však navýběr. Steve jednoduše převzal tým azačal přibírat nové lidi, svolával schůzky, zaváděl nové směrnice. Stevův hlavní spor svedoucím týmu Raskinem se soustřeďoval kolem způsobu, jak by měl uživatel dávat příkazy počítači. Jef chtěl, aby příkazy byly zadávány prostřednictvím klávesnice. Steve však věděl, že existuje lepší způsob: pohyb kurzoru pomocí nějakého ovládacího zařízení. Nařídil týmu Macintoshe prozkoumat nejlepší způsoby ovládání kurzoru ajeho používání kzadání příkazu, například kotevření souboru nebo zobrazení seznamu nabídek. Dnešní způsob používání počítače – pohybování kurzoru myší, klikání pro výběr znabídky, přesouvání souboru nebo ikony – je založen nanápadech lidí zPARCu. Tým Macintoshe ho díky Stevovu tvrdohlavému trvání najednoduchosti, eleganci designu aintuitivnosti obsluhování vylepšil arozvinul.


    


    Steve si přál, abych kromě plnění povinností spojených smou funkcí ve

    společnosti vykonával úlohu propagátora správných názorů, jakéhosi uči tele arádce, zvláště vobchodních aorganizačních otázkách. Svěřil mi proto vtýmu zabývajícím se Macintoshem idruhou úlohu. Měl jsem sice být plnoprávným členem týmu, ale jako poradce, bez oficiálního statutu. Steve ode mě chtěl, abych posuzoval nápady avyjadřoval další irozdílné názory naotázky týkající se lidí, projektů, marketingu, prodeje – prostě všeho. Dlouho jsme diskutovali otom, jak udělat ze skupiny Macintoshe nový vzor pro americké společnosti.


    Viděl vemně partnera, který mu pomůže uskutečnit jeho sen – osobu, která se sama vypracovala amá široké podnikatelské zkušenosti ze dvou předních technologických společností. Myslím, že mě také považoval začlověka tolerantního, svůj doplněk pro dosažení vlastní rovnováhy. Stal jsem se mírotvůrcem. Stevova asistentka Pat Sharpová někdy říkávala li dem: „Když Jay vejde domístnosti, ze Steva se stává jiný člověk.“ Myslela tím, že se Steve zklidní.


    Vlastnosti, které vemně Steve nacházel, měly kořeny vmém poněkud neobvyklém zázemí. Většina lidí by mého otce označila zafarmáře, ale pro nás to byl „rančer“. Naším hospodářstvím byl ranč Año Nuevo (Nový rok), 1000 akrů půdy napobřeží Monterey vseverní Karolíně se třemi apůl mílemi břehu advěma vnitrozemskými jezírky dostatečně velkými pro malé plachetnice. Toto místo objevil vroce 1775 Otec Junipero Serra. Rodina mé matky patřila kpionýrům, kteří přicestovali naZápad vkrytých vozech, akoncem prvního desetiletí devatenáctého století, kdy se Kalifornie stala novým státem, se usadili natamější půdě. (Dnes jsme předali většinu Año Nuevo státu aoblast se stala místem, které navštěvují tisíce turistů ročně, aby viděli rypouše sloní.)


    Jeden zmých prapradědečků, Frederick Steele, byl veWest Pointu spolu bydlícím Ulyssese Simpsona Granta asloužil vobčanské válce jako Gran tův pobočník. Dodnes vlastním rodinné dědictví, cenný dokument potvrzující jmenování Steela generálem. Listinu podepsal Abraham Lincoln.


    Sklizeň adobytek nanikoho nečekají. Rodina byla každý den vzhůru opáté, iovíkendech, asvého otce jsem viděl, až když jsme usedli všest hodin kvečeři – rodiče, babička, dvě sestry, někdy můj bratr ajeho manželka plus náš starý manažer farmy.


    Také značnou část času dětí nafarmě zaujímala práce – dlouhé hodiny věnovaly škole adomácím úkolům akromě toho pracovaly nastatku. Krávy jsme dojili vpět ráno avpět večer, ovíkendech ivevšední dny, zaslunce, zatmy, vmlze či bouři. Když jste dost staří, abyste řídili traktor, umíte jej také lépe opravovat. Porouchá-li se třicet kilometrů odstodoly, je to daleko nato, abyste šli pro pomoc, když ho nedokážete dát dopořádku sami (díky mobilnímu telefonu je to dnes jistě menší problém).


    Není to snadný život, ale naučí vás nezávislosti. Kdybyste nebyli kreativní, neužili byste si moc zábavy. Vyrobil jsem si prkna pro surfing azhotovil dvě plachetnice, které skutečně pluly docela dobře. Když mi bylo patnáct, otec oznámil, že se vnadcházejícím roce soustředí nasvé úkoly veškolní radě adalší občanské povinnosti, avedením farmy pověřil mě. Dodnes nevím, proč si myslel, že to zvládnu.


    Chtěl jsem udělat něco významného. Navelké farmě obvykle stačíjedna úspěšná plodina, aby vás udržela nanohou. Já jsem chtěl najít takovou úspěšnou plodinu… ale jakou? Co bych měl zasít? Musíte plánovatšest měsíců předem, odhadovat, jaká bude cenová úroveň vdobě sklizně. Nadchl mě Zemědělský almanach, neuvěřitelný dokument. Nazákladě předpovědí počasí naobdobí růstu uvedených valmanachu arad odoblastních pěstitelů bobulovin jsem se rozhodl pustit se dopěstování jahod. Přivedl jsem naranč japonskou rodinu, která se vtéto práci vyznala.


    Ten rok se ukázal jako fantasticky úspěšný – pro farmu ipro mě. Věřím, že čerstvé zkušenosti mi dodaly sebedůvěru apocit, že dokážu uskutečnit víc, než jsem dříve považoval zamožné.


    Farmaření mě naučilo ještě něco jiného. Možná je každý ranč jiný, ale Año Nuevo nebyl provozem tvrdě řízeným shora dolů – „udělej to, jak říkám“. Pokud jste viděli něco nesprávného, řekli jste to nahlas. Pro mě se tento postoj stal základním avmém prvním zaměstnání vIBM mě vedl kekroku, který by podle mého mínění mnoho lidí neudělalo. Prezident společnosti Tom Watson ml., syn prvního prezidenta IBM, svědčil před výborem Senátu pro zahraniční vztahy, když se hledaly odpovědi napříčiny selhání vevietnamské válce. Řekl, že problém byl vuplatňované logistice.


    Oddětství naranči se vemně utvrzoval postoj nahlas vyslovit vlastní názor, jestliže vidím něco, co považuji zanesprávné. Donutil mě jednat, když jsem četl vnovinách oWatsonově svědectví. Posadil jsem se anapsal pečlivě zformulovaný dopis, vněmž jsem uvedl, že podle mého mínění IBM dělá stejnou chybu. Vyjádřil jsem obdiv kúctě, sníž společnost přistupuje kesvým zaměstnancům azákazníkům, ale ipřesvědčení, že přichází ovelkou příležitost tím, že se nestává významnou silou naspotřebitelském trhu.


    Watsonův asistent mi zatelefonoval ařekl, že pan Watson se chystá příš tí týden navštívit provoz IBM, kde pracuji, arád by se se mnou setkal. Byljsem děsně nervózní, myslel jsem si, že to určitě bude můj poslední den vIBM. Ale on mi místo toho řekl, že můj názor naněj velmi zapůsobil, ocenil, že jsem se vyjádřil otevřeně, aslíbil, že zváží moje doporučení. Odté doby se Tom Watson při každé návštěvě provozu IBM, kde jsem pracoval, se mnou setkal apokračovali jsme vrozhovoru.


    Myslím si, že Steve Jobs si umě cenil obchodních zkušeností zIBM apozději zIntelu avedle toho některých vlastností, zejména tolerantního přístupu aschopnosti poskytovat rady anabízet názory beze zloby azahořklosti.


    Apple se náhle objevil napočítačové scéně díky dvěma přístrojům, které byly duševním dílem spoluzakladatele společnosti Steva Wozniaka (běžně známého jako Woz, ikdyž sám je raději, když mu říkají Steve). Wozova cesta keslávě je stejně zajímavá jako cesta jeho hlavního partnera. Vinterview zroku 1996 řekl spisovatelce anovinářce Jill Wolfsonové, že jej vmládí ovlivnily knihy oTomu Swiftovi, „mladém muži, který byl inženýrem schopným navrhnout cokoli, měl vlastní společnost, chytal dopasti vetřelce, stavěl ponorky aměl projekty nacelém světě“. Woz byl velmi okouzlen, bylo to pro něj něco jako pro vás „první televizní programy, které jste sledovali“. Tom Swift ho natolik ovlivnil, že už všesté třídě řešil školní vědecké projekty azkonstruoval počítačový přístroj pro hru piškvorky.


    Vestejném duchu pokračoval nastřední ivysoké škole, zdokonaloval se vpočítačích tak, že průběžně plnil stále náročnější úkoly, až nakonec dospěl knávrhu azkonstruování celých počítačů.


    Když se ho zeptali, jak by jedním slovem charakterizoval svůj život, od pověděl bez váhání: „Šťastný. Každý sen, který jsem kdy vživotě měl, se splnil desetinásobně.“ Vinterview uvedl, že ikdyž nikdy nechodil dokostela, oddětství si osvojil řadu hodnot, které považuje zahodnoty křesťanské. „Jestliže vám někdo udělá něco špatného, neoplácíte mu to. Ipotom se kněmu chováte dobře ajednáte sním sláskou pramenící ze srdce.“


    Woz také prokázal určitou míru skromnosti, kterou jeho spoluzakladatel postrádá. „Zajímalo by mě, proč když udělám… nějakou dobrou konstrukční práci… někteří lidé si myslí, že jsem hrdina nebo někdo výjimečný. To, že počítače vznikly, je zásluha mnoha lidí ajejich koncentrovaného myšlení.“


    Navzdory všemu, čím Steve přispěl kzahájení počítačové revoluce, je to Woz, snímž se neustále dělí ozásluhy.


    Steve Jobs neměl tolik technických znalostí ani schopností, jako měl Woz vmalíčku. Jak tedy zvládl spletitosti počítačové technologie?


    Kdysi mi řekl, že ho počítače začaly fascinovat velmi záhy, ještě před jeho třináctým rokem, když byl nanávštěvě vNASA Ames Research Center nedaleko Mountain View. Ukázalo se však, že samotný počítač vlastně neviděl, spatřil pouze terminál. Když otom mluví, je naněm ještě vidět chlapecké nadšení, které je patrné i v jeho hlasu, když říká, že se toho dne dopočítačů „zamiloval“.


    Když mluvil otehdejších začátcích pro dokument PBS Triumph of the Nerds, vrhl navěc trochu světla: „Naklávesnici jste zapsali příkazy apotom jste chvíli čekali. Pak ta věc začala cvakat asdělila vám jakýsi výstup. Bylo velmi zajímavé, zvláště pro desetiletého chlapce, že jste mohli napsat program například vBasicu nebo Fortranu apřístroj skutečně… přijal vaši myšlenku… provedl váš nápad apředal vám zpátky výsledky. Apokud to byly výsledky, které jste předvídali, váš program skutečně fungoval. Byl to prostě neuvěřitelně úchvatný zážitek.“


    Nestanete se předním technologickým pracovníkem, pokud nejprve nestrávíte intenzivní léta veškole. Ale toto pevné pravidlo uSteva Jobse jaksi neplatilo. Byl jsem svědkem téměř neuvěřitelného jevu. Pracoval zde mladý muž, který vyletěl zvysoké školy krátce poprvním semestru, odebral se doIndie, kde se nepohyboval jako turista, ale spíš jako potulný žebravý mnich. Začal dosebe nasávat buddhismus, jemuž zůstal věrný celý život. (Když jsem sním jednou jel vlakem poJaponsku, ukázal nabuddhistický chrám, kolem něhož jsme projížděli, avysvětloval, že se při putování poIndii rozhodl žít vtomto chrámu astát se buddhistickým duchovním. Řekl, že by to určitě udělal, kdyby nebylo malého projektu, který zahájil sklukem ze sousedství, Stevem Wozniakem. Je neuvěřitelné, jak náš život někdy nabere jiný směr, než jsme očekávali.)


    


    Místo aby se Steve Jobs stal mnišským novicem, změnil se vneuvěřitelně chytrého technického mága.


    Brzy mistrně ovládal každý aspekt designu Macintoshe, strukturu afunkčnost systému. Jeho porozumění technologii bylo tak hluboké, že mohl diskutovat skaždým inženýrem odetailech všeho, načem pracoval – chtěl stále vědět, jakého pokroku bylo dosaženo, proč se inženýr rozhodl tak ane jinak. Oněkterém rozhodnutí tvrdil, že není nejlepší, ažádal změnu. Napráci Macintoshe má vliv iněco tak základního, jako je čip. Steve nařídil, aby tým vytvořil zcela nový prototyp počítače spoužitím jiného čipu, Motorola 68000, který se vyznačoval větší pamětí. Inženýři reptali, ale poslechli. Ukázalo se, že to bylo dobré rozhodnutí.


    Jednou se ptali inženýra Tripa Hawkinse, pracovníka vtýmu vyvíjejícího Macintosh, najeho působení vApplu. Vrozhovoru popsal Steva jako člověka se „schopností vize, která je téměř děsivá. Když Steve vněco věří, síla jeho vize doslova dokáže smést jakékoli námitky, problémy nebo co koli jiného. Prostě přestanou existovat.“


    


    Co Steva Jobse tak pohánělo? Při své činnosti vefunkci, kterou bych mohl nazvat „jeho levá ruka“ (protože Steve byl levák), jsem našel odpověď vpo známkách, které trousil vrozhovorech osobě asvém způsobu nazírání nasvou roli acíl. Vynikající produkty přicházejí pouze odvášnivých lidí. Skvělé produkty mohou vzejít jen zčinnosti zapálených týmů.


    Vize, oníž mluvil Trip Hawkins, vycházela ze Stevova pevného zaměření navěc, ale ještě víc zjeho vášně. Líbilo se mi, co otom Steve říkal, když stanovoval normu pro sebe avšechny vesvém okolí. Tvrdil, že každý musí plnit svůj úkol, jak nejlépe umí, „protože vesvém životě můžete udělat jen omezené množství věcí“. Jako každého vášnivého umělce jej vždy poháněla vášeň pro jeho výtvory, jeho produkty. Macintosh avšechny následující produkty jsou víc než „pouhé produkty“. Jsou ukázkou velké oddanosti Steva Jobse. Vizionáři umějí tvořit velké umění nebo velké produkty, protože pro jejich práci neexistuje pevná pracovní doba jako uúředníků. To, co Steve dělal, ho charakterizovalo. Bylo to intuitivní, ale geniální. Nevěděl, že dělá něco, co doporučoval Einstein: „Jděte zatím, co je tajemné.“ Přesto však teprve léta pozkonstruování prvního Macintoshe, pouplynutí spousty času aponěkolika nepříjemných chybných krocích, si Steve uvědomil, že jeho pravou vášní vlastně není vytvářet velké produkty, ale něco konkrétnějšího, specifičtějšího – jak uvidíme později nastránkách této knihy. Vedlo to křadě elegantních, přístupných, intuitivně ovladatelných, krásných nových přístrojů, jež začaly definovat jeho kariéru. Celý svět se pro něj stal jiným… aon změnil svět.


    „Mohl jsem vživotě dělat spoustu jiných věcí,“ řekl. „Ale Macintosh změní svět. Věřím tomu avybral jsem dotýmu lidi, kteří moji víru sdílejí.“


    Vášeň pro produkt proniká celou organizací Applu – odrecepčních kinženýrům ačlenům správní rady. Jestliže zaměstnanci nějaké společnosti nemají pocit, že jejich lídři naně přenášejí vášnivé nadšení pro věc, měli by se tito lídři ptát: „Proč se to neděje?“


    


    Jako produktový car společnosti Steve měl vtýmu Macintoshe neuvěřitelný počet funkcí počínaje funkcí hlavního plánovače. Odrýsovacího prkna pododávku byl přítomen vproduktu, prožíval každý detail toho, co bude produkt snášet, jako by to byl živý, dýchající organismus.


    Věděl, že se musí obklopit lidmi stejně zapálenými pro dokonalost vý robků, jako je sám. Stevova vášeň je jedním zvelkých skrytých tajemství jeho úspěchu. Je precizní anáročný aano, někdy bezohledný. To všechno je odraz divoké vášně, která ho pohání.


    


    Steve si myslí, že většina lidí nemá to, co je potřebné, aby se stali podnikateli nebo produktovými manažery. Mluvil otom, když se pokoušel úspěš ně rozjet NeXT. „Mnoho lidí,“ prohlásil, „kemně přichází aříká, ‚chci se stát podnikatelem‘.“ Když se jich zeptám: „Jakou máte představu?“, odpovídají: „Ještě žádnou nemám.“


    Takovým lidem Steve doporučuje: „Myslím, že byste si měl najít práci sběrače nádobí vrestauraci nebo něco podobného, než si uvědomíte, pro co jste opravdu zapálen.“


    Steve věří, že „asi polovina toho, co odlišuje úspěšné podnikatele odne úspěšných, je prostá vytrvalost.


    Zapálený člověk totiž vkládá dosvé práce mnoho ze svého života. Časem nastanou hodně drsné okamžiky avětšina lidí se podle mých zkušeností vzdá. Nevyčítám jim to. Je to opravdu těžké aničí to život.“


    Musíte hořet pro „nápad nebo problém či chybu, kterou chcete napravit“. Nejste-li dostatečně vášniví odsamého začátku, nemůžete to nevydržet.


    


    


    2. ÚSPĚCH JE VDETAILECH

    



    


    Steve Jobs dokázal něco, co se mnoho společností snaží udělat, ale jen zřídkakdy se jim to podaří. Čím víc postupoval vpřed, tím se jeho produkty stávaly jednoduššími. Vněkterých případech jde méně oprodukt avíce ouživatele. Každý uživatel se chce cítit úspěšně. Jestliže umíte něco provozovat úspěšně, jak se díky tomu cítíte? Jestliže se zákazníci cítí při používá ní produktu dobře, budou ho častěji kupovat.


    Pro Steva není nic bez užitku, nic není zbytečné. Nejde osnahu mít více věcí, jde okreativitu ainovaci provázené neúnavnou snahou dosáhnout dokonalosti. Znamená to promýšlet všechno spřesně zaměřeným cílem vytvořit produkt, při jehož používání vede uživatele intuice, tedy intuitiv ně ovladatelný produkt. Ironií je, že to vyžaduje více práce, více plánování

    orientovaného nadetail.


    Pravděpodobně znáte několik lidí – snad víc než několik –, kteří se po kládají za„orientované nadetaily“. Možná dotéto kategorie dokonce pa tříte. Úroveň Stevova zaměření nadetaily je jedním znejdůležitějších aspektů jeho úspěchu aúspěchu jeho produktů.


    


    ­ ­ ­


    


    Steve nosil náramkové hodinky značky Porsche. Vybral si je opět proto, že si velmi vážil designu muzejní kvality. Kdykoli si někdo všiml jeho hodinek aobdivoval je, Steve je sundal ze zápěstí avěnoval je té osobě jako dárek způsobem, který říkal: „Blahopřeji krozpoznání vynikajícího designu.“ Zapár minut nato měl nazápěstí opět stejné hodinky. Měl jich vkanceláři krozdávání celou krabici… jeden kus stál přibližně 2000 USD.


    (Pásek uhodinek, které dal mně, se před pár lety rozbil. Byl spojen stělem hodinek aobě součásti byly zhotoveny ztitanu, aproto nebylo možné pásek opravit. Nikdy jsem se Steva neptal, jestli tyto hodinky byly jeho inspirací pro PowerBook G4 Titanium.)


    


    Když se ohlédnu zpátky, dívám se naschůzky naparkovišti azaměření nahodinky jako nasymbol toho, co se mělo stát základním rysem jobsovského charakteru aStevova úspěchu jako mistrovského tvůrce produktů: jeho ochotu – nebo bych možná měl říct jeho absolutní, základní potřebu – soustředit se najednotlivý aspekt nebo detail aodstranit zvize amysli všechno ostatní, dokud nedospěl khledanému řešení.


    My všichni samozřejmě někdy soustřeďujeme svou pozornost naněco. Ale Steve podrobuje každý aspekt produktu nebo rozhodnutí stejně intenzivní úrovni pečlivého zkoumání. Nejprve se dívá, kam chce jít, potom naprodukt – jak bude fungovat, jak se bude hodit dopřirozeného způsobu života lidí, ktomu, jak používají věci.


    


    


    Předvídání zážitku uživatele


    


    Steve chtěl poznat každý detail těchto zážitků. Když jste se svým novým počítačem, co uvidíte, když poprvé otevřete krabici? Kolik věcí musíte odstranit, než budete moci vytáhnout počítač? Svému vývojovému týmu Steve řekl: „Představte si, že jsem produkt. Co se stane, když se kupec bude snažit vytáhnout mě zkrabice aspustit mě?“ Objevoval nedokonalosti vevšem oddesignu použivatelův zážitek, uživatelské rozhraní, marketing, obal ito, jak by se produkt měl nabízet natrhu aprodávat.


    Díval jsem se natato představení súžasem. Viděl jsem vášeň pro detail vtom nejvlastnějším smyslu slova – vášeň spojenou sodvážným přesvědčením osprávnosti vlastní vize adůvěrou vsebe jako nejnáročnějšího spotřebitele.


    Myš byla pro uživatele naprostou novinkou. Jak by se dal obal navrhnout tak, abyste získali hmatový dojem zmyši vruce odprvního okamžiku, kdy jste ji vytáhli zkrabice?


    Jak by měl být navržen kryt počítače, aby vypadal hezky, jako něco, co potěší oko anaco můžete být hrdí, když to máte nastole? Nemůže to být jen ošklivá skříňka shranatými rohy, jak ji navrhl nějaký inženýr.


    Jak rychle může být Macintosh schopen pracovat, když jej zapojíte dosítě apoprvé stisknete elektrický spínač?


    Co pokaždé uvidíte, když obrazovka pozapnutí počítače oživne?


    Dokážete přijít nato, jak provádět všechny základní operace bez na hlížení douživatelské příručky?


    Naschůzce slidmi, kteří připravovali podpůrnou dokumentaci pro Macintoshe, někdo přišel smoudrým nápadem: uživatelská příručka by mě la být napsána naúrovni dvanácté třídy. Steve nepřijal návrh vlídně. „Ne,“ namítl. „Naúrovni první třídy.“


    Apotom dodal: „Možná bychom měli požádat prvňáčka, aby ji napsal!“


    Věděl, že uněkterých funkcí nebude možné zajistit, aby se uživatel při práci snimi mohl řídit pouze svou intuicí, jinak řečeno, aby byly uživatelsky intuitivní. Souhlasil stím, že jen to nejjednodušší ze zařízení by mohlo být zcela intuitivní, ale uvědomoval si také, že kdyby se designéři aprogramátoři snažili dost usilovně, mohli by přijít naskvělé způsoby, jak dosáhnout toho, aby se Mac (avše, co následovalo) používal snadno.


    Podle Steva úspěch spočívá vdetailech.


    


    


    


    Jednoduchost


    Steve byl vždy odhodlán dosáhnout toho, aby byl každý produkt co nejjednodušší, co nejméně komplikovaný. Našel zalíbení vpříběhu, který jsem mu jednou vyprávěl. Týkal se mého velkého obdivu kautomobilu značky Ford Model Azroku 1932. Jako odměnu zatvrdou práci naranči jsem kpatnáctým narozeninám dostal velký dar, starý Model A. Musel jsem udělat spoustu práce namotoru, brzdách akaroserii – už tehdy mělo auto přes dvacet let. Ale lidé odHenryho Forda odvedli tak dobré dílo, že bylo velmi snadné pracovat namotoru ibez manuálu. Ford promýšlel vše dotakových detailů, že vtovárně používal dřevěné laťky obalu, vněmž přicházely součástky, jako konstrukční prvky pro podlahy, sedadla ainteriér. Apokud jste je museli vyměnit, typ avelikost dřeva byly vyleptány nazadní straně, takže jste věděli, co hledat. Když jsem Stevovi tento příběh vyprávěl, zdůraznil jsem, že vdobě uvedení auta natrh byl jeho konkurentem kůň ažádné opravny automobilů ještě neexistovaly.


    Ti, kdo si koupili počítač, ještě nikdy neviděli myš. Jejím konkurentem byla klávesnice. To mě přimělo zamyslet se nad výtvorem Henryho Forda. Aby mohli první řidiči jezdit, museli se naučit používat spojku, pedál plynu ařadicí páku. Myš byla pro uživatele počítače stejnou novinkou, ale vyžadovala mnohem méně učení.


    


    Když Steve Jobs zadával svým nejlepším inženýrům úkol pracovat napřís ně tajném projektu, vývoji produktu iPhone, musel vést bitvu. Pokus vytvořit mobilní telefon představoval pro společnost obrovský počin, protože vtomto oboru neexistovaly žádné dřívější produkty podobného druhu. Jedním zhlavních důvodů, proč Steve přijal tuto neuvěřitelnou výzvu, byl jeho názor, že všechny mobilní telefony, které kdy viděl, jsou příliš složité pro běžné používání. To byla dokonalá výzva pro člověka tak oddaného péči odetail asní spojenou jednoduchostí.


    Steve se proto brzy rozhodl, že mobilní telefon, který se bude konstruovat vApplu, bude mít jen jediné tlačítko.


    Jeho inženýři mu nakrátkých schůzkách konaných jednou nebo dvakrát týdně opakovaně vysvětlovali, že takový mobilní telefon není možné zkonstruovat. Pomocí jediného ovládacího prvku nelze telefon zapínat avypínat, ovládat hlasitost, přepínat jej, připojovat se nainternet ařídit všechny další funkce, které má telefon mít.


    Steve byl ktěmto stížnostem hluchý. Nadále trval nasvém: „Telefon bude mít jen jedno tlačítko. Vyřešte to.“


    Steve se sice během let projevil jako velkolepý řešitel problémů aautor chytrých nápadů pro všechny produkty vyvíjené pod jeho vedením, přesto nevěděl, jak by se telefon spouhým jediným ovladačem dal zkonstruovat. Ale jako nejnáročnější konzument si byl jistý, že nasvém požadavku musí trvat. Stále odbýval námitky inženýrů ažádal je, aby vymysleli řešení.


    Konec příběhu znáte. Původní iPhone měl jen jedno ovládací tlačítko.


    


    


    Ruční ovládání


    


    Steva fascinovaly úžasné schopnosti lidské ruky, byl rukou atím, jak spolupracuje spaží, jednoduše nadšen.


    Někdy jsem si naschůzce všiml, že drží ruku vzhůru před obličejem apomalu jí obrací plně zaujat způsobem, jak je utvářena aco dokáže dělat. Deset nebo patnáct vteřin Steve vypadal zcela soustředěný natoto cvičení. Stačilo, abyste ho viděli dělat to jednou nebo dvakrát, apochopili jste, co to znamená. Prsty by mohly plnit při předávání příkazů počítači mnohem všestrannější činnost než pouhé ťukání dokláves naklávesnici.


    Poté co nanávštěvách vPARCu pochopil podstatu věci, často mluvil otom, jak neuvěřitelným nástrojem jsou ruce, aříkal „Ruka je nejpoužívanější částí těla kuskutečňování přání mozku.“ Adále: „Kdybyste dokázali napodobit ruku, měli byste senzační produkt.“ Při ohlédnutí zpět vidíme, že právě neuvěřitelně významné pozorování detailu vedlo ksoučasné řadě výrobků Applu odMaca kiPodu, iPhonu aiPadu.


    Steve dal týmu Macu zaúkol vyzkoušet různé druhy vstupních zařízení pro ovládání kurzoru. Jedno vypadalo jako pero amyslím, že další mělo tvar destičky, víceméně připomínalo touchpad udnešního notebooku. Trvalo chvíli, než se přesvědčil, že nic jiného nefunguje tak dobře jako myš. Díky její schopnosti pohybovat kurzorem se stalo možným všechno odvolby zrozbalovacích (roletových) menu poeditování povelů, jako je přesun bloku.


    


    


    Nejnáročnější uživatel:


    Zákazník jako já, já jako zákazník


    


    Naté nejzákladnější úrovni má vize, která stojí zaprodukty Applu, co dě lat se Stevovým způsobem vnímání produktů. Vidí je jako osobní adůvěrnou součást lidského života. Jako nadšenec aperfekcionista se schopností uskutečňovat své vize navrhuje produkty sláskou ksofistikované technologii, ale skrásou jednoduchosti funkce. Ta znich činí předměty, jež používají iti nejběžnější zákazníci, jimž je technika dost vzdálená.


    Když Steve Jobs vytváří produkt pro sebe, pevně věří, že bere vúvahu potřeby každého zákazníka. Navrhuje nejen pro sebe, navrhuje ipro pana T. C. Mits (The Celebrated Man In The Street – Slavného muže zulice). Ataké pro slavnou ženu.


    


    Zejména vzačátcích se někdy zdálo, že každý, kdo pracoval naStevově projektu, mohl vyprávět hororové příběhy oStevově vztahu krozhodování. Uprvního Macu jako manažer až extrémně hodně chodil kolem dokola. NaMacu pracoval dost malý tým – vdobě největšího objemu práce neměl víc než sto členů. Tento počet zahrnoval ipracovníky zajišťující obchod, publikační činnost, marketing avše ostatní. Steve byl přesto uvašeho stolu nebo vevašem odděleném prostoru sděsivou pravidelností. Požadoval, aby se vždy vpondělí dopoledne konala obhajoba každého rozhodnutí, které jste odjeho poslední návštěvy učinili.


    Apokud řekl něco jako „to je hovadina“, bylo třeba, abyste věděli, že to nemusí být kritika, ale žádost podle Steva: „Nerozumím tomu – vysvětli mi to.“


    Týmu Macu trvalo nějakou chvíli, než přišel nato, že to, co vypadalo jako přílišné zasahování, ztráta času apřehnané kontrolování, byla veskutečnosti angažovanost lídra, který se neptal jen proto, že se trochu moc zapletl dodetailů. Ne, byly to činy člověka svizí produktu, který chtěl vytvořit, amusel se přesvědčit, že každá volba, každé rozhodnutí je pro uskutečnění jeho cíle to nejlepší.


    


    


    Bezchybná práce


    


    Stevova posedlost touhou, aby každý produkt byl maximálně jednoduchý avco největší míře intuitivně ovladatelný, byla vždy spojena se stejně silnou posedlostí tvořit zcela nové věci. Přál si, aby jeho produkty naplňovaly obě jeho posedlosti. Každý produkt měl kromě intuitivní ovladatelnosti přinášet tak uspokojující zážitek, že kněmu uživatel pocítí emocionální vztah.


    Pro Steva není včasnost uvedení nového produktu tak důležitá jako jeho bezchybnost adokonalost podle hodnocení uživatele. Steve znovu aznovu zastavoval pohyb vpřed kcíli anařizoval svému produktovému týmu, aby se stáhl zpátky apřeskupil. Nechtěl vytvořit produkt podobný počítači IBM PC, který byl podle jeho názoru nejužitečnější jako schod přede dveřmi. OdStevova návratu doApplu téměř každý produkt spoluvytvářející pověst společnosti – skoro každý produkt – promeškal cílové datum uvedení natrh, protože Steve sdělil akcionářům Applu nepříjemnou avevětšině společností velice nepopulární informaci, že produkt ještě není připraven kpředstavení široké veřejnosti.


    Ještě měsíce potermínu spuštění, který Steve původně stanovil, lidé vtýmu Macu nosili trička snápisem „Květen 1984“ vytištěným narukávu – ale natrhu zatím žádný Macintosh nebyl.


    Udalších produktů se však Steve už vyvaroval kritiky zanedodržení konečného termínu.


    Nyní jednoduše oznamuje uvedení nového produktu natrh až krátce před touto událostí. Nevěnuje pozornost šíření pomluv a„informacím zulice“. Veškeré odhadování předem jen rozdmychává plameny očekávání.


    


    


    Povolávání talentů, onichž jsme si nikdy nemysleli,


    že jich využijeme


    


    Co je vaším výjimečným anepoužívaným talentem, schopností nebo oblastí znalostí, najejichž využití jste nikdy ani nepomysleli?


    Máme je všichni. Skryté talenty nebo zanedbávané zlomky získaných poznatků, kterým jsme nikdy nepřisuzovali možnost hrát vnašem životě významnou úlohu. Steve jich má několik. Jeden příklad: Zakrátkého studia vReed College narazil napředmět zvaný kaligrafie. Byl tehdy mladý avelmi záhy jej nadchla technologie. Proč ho tedy proboha zaujal tak netradiční obor jako kaligrafie?


    Jeho okouzlení tvary aformou sahá odkonfigurace písmen vefontech jako Garamond nebo Myriad poneuvěřitelně přitažlivý, téměř dokonalý design iPhonu. (Vdobě, kdy jsem se sním setkal poprvé, se podepisoval hezkým spojovaným písmem. Všechna písmena byla malá.)


    Pro Steva bylo grafické rozhraní, které viděl vPARCu, výzvou. Otevíralo možnost, že jeho Macintosh nebude muset pracovat snudným, ostudným druhem písma, jež bylo oddoby prvních počítačových monitorů normou. Sgrafickým zobrazením podobným tomu, jaké měli vPARCu, by Macintosh mohl mít širší výběr hezkých, oku ladících fontů srůznou šířkou avřadě velikostí plus tučné písmo, kurzivu, podtržené znaky, indexové písmo pro matematické záznamy adalší varianty, které mohl Steve sám vymyslet.


    Ne naposled se Steve vyzbrojil vizí budoucnosti. Zvlastní zkušenosti smodelem Avím, že rané zážitky mohou mít magickou moc, jestliže si naně vrozhodujícím okamžiku vzpomeneme.


    


    


    Detaily, detaily


    


    Některé příběhy potvrzující Stevův zájem onejmenší detaily mohou vyvolat úsměv, ale mohou se stát i měřítkem použitelným pro nás všechny.


    Vroce 2002, kdy se Steve pokoušel přesvědčit opatrné vedoucí pracovníky hudebního průmyslu, aby sním uzavřeli smlouvy naprodej jejich hudby online, byl vespojení sHilary Rosenovou, výkonnou ředitelkou obchodní asociace pro toto odvětví: RIAA – Recording Industry Asso ciation of America. Ztitulu své funkce se zúčastnila setkání Steva aněkolika členy týmu, kteří navrhovali webovou stránku pro Apple iTunes Music Store, aprávě přišla sn-tou revizí, aby poskytla Stevovi ještě jiný pohled. Později popsala svou úctu aohromení: „Steve strávil asi dvacet minut sinženýry úvahou onejlepším umístění tří slov vrámečku velikosti necelých dvou centimetrů. Tak byl soustředěný nadetaily.“


    Stejnou zkušenost měl jeden novinář zTime. Kdysi dostal svolení zúčastnit se schůze vPixaru apodobně žasl nad tím, jak velkou pozornost věnoval Steve detailu. Někteří lidé odmarketingu ze společnosti Disney začali mluvit oplánech napropagaci kuvedení filmu Toy Story 2 (Příběh hraček 2) aSteve mhouřil oči nad barevným rozlišením ujednotlivostí, jako jsou plakáty, upoutávky, billboardy, informace ouvedení natrh, propagacesoundtrackového alba ahraček založených nafilmových postavách atak dále. Steve kladl pádné, zevrubné otázky ohledně harmonogramu televizních reklam, událostí vDisneylandu aDisney Worldu atoho, naco by se vedení televizního zpravodajství amoderátoři při interview mohli zaměřit.


    Podle toho článku byl Steve dověci „tak hluboce ponořen“, že „studoval časový harmonogram důkladně jako rabín Talmud“. Nanovináře to rozhodně udělalo dojem. Ale nikoho, kdo sním už pracoval, jeho otázky nepřekvapily. Tak detailně se zabývá vším.


    


    Další příklad: Stevův zájem odetaily má někdy mnohem větší vliv než to, zda Disney povede svou vánoční propagační vizuální prezentaci smedvídkem Pú nebo sBuzzem Rakeťákem. Konstrukční tým iPhonu probral nepřeberné množství variant pouzder, provedl několik sotva rozlišitelných drobných úprav, několik radikálně odlišných aještě několik volajících popoužití zcela jiných materiálů. Apotom během jednoho víkendu, jen pár měsíců před uvedením produktu natrh, si Steve konečně uvědomil bolestnou pravdu. Jednoduše není spokojen spouzdrem, které vybral.


    Příštího dne přijel dopráce svědomím, že jeho tým – skupina lidí, kteří pracovali naiPhonu už neuvěřitelně mnoho hodin – nebude sjeho stanoviskem spokojen. To však pro něj nebylo důležité. Steve je Michelangelem tvoření produktu. Doplňuje tahy naplátno, dokud není přesvědčen, že vše udělal správně.


    Někdy to označuje jako použití tlačítka reset neboli návrat kvýchozímu stavu. Larry Tesler zPARCu, vté době už „hlavní vědec“ Applu, jednou řekl, že dokud se nesetkal se Stevem Jobsem, neznal plný význam slova charisma. Věříte-li vesvůj produkt alidi tak absolutně jako Steve, vaši lidé vám zůstávají věrni.


    Společnost Apple měla jednu znejnižších fluktuací zaměstnanců vSilicon Valley aještě menší vproduktových týmech. Jen málo lidí odcházelo kvůli pracovní době nebo pracovním podmínkám.


    Ale zaměstnanci Applu teď už vědí, co je čeká, když Steve říká: „Tohle není vpořádku, musíme to vyhodit, vrátit se odeset kroků zpátky apřemýšlet, co skutečně správné je.“ Tlak naně se zvýší, ale produkt bude opravdu lepší.


    Zkuste si představit něco, co bylo dosud vApplu málo důležité, takže se tím Steve Jobs osobně nezabýval.


    Zkuste si představit toto:


    VLos Angeles žije mladý muž jménem Ian Maddox apracuje vtelevizní show Warehouse 13 nakanálu Syfy. Předtím byl obchodním zástupcem a„držitelem klíčů“ (neboli náměstkem ředitele) vprodejně Applu vPasadeně. Krátce poté, co tam začal pracovat, se každý večer poodchodu posledního zákazníka objevovala pracovní četa. Pracovníci odstraňovali zpodlahy dlaždice, postupně přecházeli zjednoho oddělení dodruhého apokládali nové – tmavě šedou žulu dovezenou zItálie, kterou osobně vybral Steve Jobs. Byla „velmi přepychová, určená pro reprezentační prodejnu,“ říká Ian. Několik dnů podokončení prací, časně ráno před otevřením obchodu, přecházeli vestavu velkého rozčilení poprodejně manažeři. Objevil se iregionální manažer.


    Potom se ukázal sám Steve Jobs sdoprovodem čtyř nebo pěti lidí. Přišel zkontrolovat dlaždice.


    Stevovi se podlaha nelíbila. Dlaždice vypadaly popoložení hezky, ale ponávštěvách zákazníků se nanich začaly objevovat velké ošklivé skvrny. Místo puncu elegance dodávaly reprezentačním prostorám ošumělý, zanedbaný vzhled.


    Zaměstnanci se krčili strachy, snažili se dobře vidět nascénu, sledovat Stevovu reakci asoučasně předstírali, že jsou zaneprázdněni. Steve nebyl jen nespokojený, zuřil, soptil anařídil, aby se vše znovu předělalo.


    Následujícího večera se pracovní četa vrátila, strhala dlaždice azahájila kompletní opravu. Tentokrát použili jiný tmel aobjednali nadlaždice jiný čisticí prostředek.


    Když jsem vyslechl tento příběh, usmál jsem se. Neuměl jsem si představit jiného výkonného ředitele globální společnosti, který by se obtěžoval prohlížet podlahovou krytinu vprodejně společnosti, ale pro Steva, mistra detailů, mi to připadalo typické.


    Občas otéto epizodě přemýšlím aptám se sám sebe: „Neřekl jsem náhodou nedávno větu ‚to není to, oč jsem žádal, ale myslím si, že to bude dost dobré‘?“ Tímto způsobem si ověřuji, zda jsem stejně náročný nadetaily anadokonalost jako můj vzor, Steve Jobs.


    


    Ian vyprávěl ještě jednu historku oStevu Jobsovi, příběh, který odráží odlišnou stránku Stevovy osobnosti jako podnikatele. Při práci vprodejně Applu dostal Ian jednoho dne odJobse překvapivý e-mail. Podnět kněmu dal Stevovi jeden zákazník, kterému Ian pomohl. Vděčný zákazník měl radost abyl natolik potěšený, že poslal Stevu Jobsovi e-mail, vněmž chválil obsluhu prodejny. Steve Ianovi zákazníkův e-mail přeposlal apřipsal své sdělení:


    skvělá práce


    


    Jen to. Žádné velké písmeno, žádná tečka, žádný podpis. Ian říká: „To stačilo.“


    Opět se ptám, co si myslíte. Kolik výkonných ředitelů velkých společností věnuje čas pochvale někoho, kdo je na spodních příčkáchžebříčku společnosti?


    


    


    Poučení zchyb


    


    Jednoho dne, vdobě, kdy se tým Macu dostával blíž kpřístroji sfungujícím hardwarem asoftwarem, který vykonával všechny požadované funkce anehroutil se, přišel Steve pro demonstrační program, ale nebyl spokojený.


    „Co je to zahluk?“ zeptal se.


    Nikdo nevěděl, očem mluví. Nebyl tam žádný hluk kromě tichého bzučení větráku.


    Steve si žádný takový hluk nepřál. Každý jiný osobní počítač měl hlučný větrák. Macintosh bude naprosto tichý.


    Inženýři se mu to snažili vysvětlit. Mac nemůže fungovat bez větráku. Přehřál by se aspálil.


    Steve trval nasvém: žádný větrák.


    Inženýři ztýmu chodili domé kanceláře ažádali mě, abych si se Stevem promluvil. Musím ho prý přesvědčit, aby změnil názor. Jednohlasně tvrdili, že Mac musí mít větrák. Se Stevem nesouhlasila celá firma, on však nasvém názoru trval.


    Inženýři se vrátili klaboratorním stolům azačali znovu navrhovat Mac tak, aby mohl fungovat bez větráku. Plánované datum uvedení produktu natrh přišlo a zaseodešlo. Macintosh byl nakonec představen světu spětiměsíčním zpožděním.


    Steve měl pravdu vtom, že používat zcela tichý počítač je radost, ale sankce zani byla příliš velká. Steve opět dostal cennou lekci. Nadetailech záleží, stojí zato čekat, dokud není vše dobré, ale jsou chvíle, kdy musíte porovnat přínos skutečnosti, že produkt je lepší, scenou, kterou zaplatíte zajeho odložené uvedení natrh. Stevova náročnost měla inadále zanásledek odklad termínů, ale veřejně oznámil, že si už nikdy nedovolí tak velké zpoždění.


    Někteří kritici Macintoshe, adokonce iněkteří horliví podporovatelé společnosti začali první Macintoshe, jež trpěly nevyhnutelnými problémy spřehříváním, nazývat „béžovými toastovači“.


    Ale vevšech velkých produktech, které přijdou později, počínaje iPodem, se budou odrážet lekce, které Steve zvládl při konstruování prvních Maců, kdy se učil být tvůrcem produktů – lekce ohledně procesu předávání produktů dorukou spotřebitele, otvorbě cen amnohé další.


    Toto nebylo jediné velké Stevovo šlápnutí vedle. Rozhodl se, že kromě vývoje avýroby hardwaru asoftwaru bude také stavět počítače. Továrna najejich montáž měla stát 20 milionů dolarů. Správní rada Applu váhala, protože nikdo opravdu nevěřil, že Macintosh spatří světlo světa – ale rozhodnutí schválit projekt bylo nakonec přijato poměrně snadno, protože dí ky úžasným prodejům Applu II měla společnost vbance 200 milionů dolarů.


    Steve našel už existující tovární budovu vnedalekém Fremontu, něco přes půl hodiny jízdy zCupertina, apustil se dojejí rekonstrukce naplně automatizovaný provoz montáže počítačů Macintosh. (Přestože knihy ohistorii technologie vždy hovoří otéto budově jako otovárně, veskutečnosti to byla montážní hala – komponenty se vyráběly vJaponsku ajinde adovážely se doFremontu.)


    Steve osobně pracoval sinženýry navrhujícími různé mechanizované stroje a zapojoval se dodetailních rozhodnutí ofunkcích každého stroje ajeho řízení. Když měli přivézt ainstalovat nový stroj, choval se jako dítě čekající navánoční dárek. Nemohl se dočkat, až se dostane doFremontu auvidí stroj vchodu. Zdálo se, že jeho obrovské okouzlení robotickou technikou pramení zfascinace lidskou rukou. Vposledních týdnech před zahájením provozu jsme spolu jezdili dotovárny asi třikrát týdně.


    Ale tato část příběhu nemá šťastný konec. Kdyby se Steve zarazil hned napočátku auplatnil své velmi bystré analytické schopnosti, uvědomil by si, jak astronomicky vysoké by prodeje Macintoshe musely být, aby se investice dozávodu vyplatila. Myslím si, že výroba každého Maca, který opouštěl závod, přišla přibližně na20000 dolarů. Jeden počítač se prodával asi za2000 dolarů. Spočítejte si to. Bylo to značně drahé rozhodnutí apřispělo kobrovskmu problému, když se Macintosh zpočátku špatně prodával.


    Ale Steva to poučilo a prospělo mu to. Další podobnou chybu už nikdy víc neudělá.


    


    


    Malá změna, velký výsledek


    


    Už dříve mě vkariéře silně ovlivňovaly příklady, atak jsem stále víc oceňoval Stevovu schopnost hlubokého vhledu dověcí. Vdobě působení vIntelu jsem se zúčastnil schůzky vedení se třemi zakladateli společnosti – byli to Andy Grove, Gordon Moore aBob Noyce (jeden zvynálezců vpolovodičové technologii).


    Andy vzal doruky polovodičový čip odkonkurence ařekl: „Podívejte se natohle – vypadá mnohem lépe než náš výrobek. Naše polovodiče mají mnohem pokročilejší technologickou úroveň, ale tento má lepší obal, lepší popis avšechny kontakty zlaté. Konkurent nás výrobkem, který není tak dobrý jako náš, ale vypadá lépe, zničí.“


    Polovodičový čip je produkt, který se zamontovává dopočítače nebo jiného elektronického přístroje auživatel jej nikdy neuvidí. Přesto každý účastník schůzky chápal, že Intel stím musí něco udělat. Připravili velký plán nazlepšení vzhledu produktu tak, aby odpovídal úrovni kvality technologie. Potom zahájili velkou osvětovou kampaň, program Intel Inside.


    Intel byl natrhu spolovodiči doté doby načtvrtém místě. Díky tomu to úsilí se dostal naprvní.


    


    Nepřeženu, když řeknu, že se Steve Jobs jako lídr společnosti stal tak mimořádně efektivním avytvořil tolik výjimečných produktů díky své naprosto bezprecedentní pozornosti věnované sebemenším detailům apéči oto,

    aby každý detail byl proveden správně.


    Podle Stevova názoru záleží navšem. Steve bude nadále inovovat, aby se dostal blíž ablíž kesvému ideálu, své vizi dokonalosti, která téměř vždy sahá dál, než je podle mínění všech ostatních vdané době dosažitelná realita.


    Jeho přístup je velmi náročný načas. Přestože jím Steve dohání tvůrce produktů, kteří pro něj pracují, kšílenství, tvoří klíčový prvek Stevova úspěchu.
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