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Nota do autor*

As vezes, acontecem coisas...

...que acabam tdo bem que ndo poderiamos té-las melhorado mesmo
se tivéssemos planejado nossa vida com antecipagio.

Naturalmente, os assim chamados trabalhos “glamourosos” —
cinema, televisdo, musica, moda — muitas vezes s6 parecem glamou-
rosos do lado de fora: o trabalho em qualquer uma dessas dreas estd
repleto de desafios e frustragdes constantes.

Dificilmente alguém considera a tecnologia uma drea glamou-
rosa, mas, para mim, ao menos, o trabalho nunca foi tao gratificante
ou tdo estimulante como no tempo em que trabalhei com Steve Jobs.

Eu conheci e trabalhei com os lideres da IBM e Intel; conheci
grandes lideres e pensadores, incluindo Jack Welch, Buckminster
Fuller e Joseph Campbell, e discuti com John Drucker a préxima
mudanca de paradigma na estrutura organizacional.

Steve é um tipo especial.

Muitas vezes, as principais publica¢des de negdcios discordam,
mas hd um consenso de que Steve Jobs ¢ o lider da empresa mais fora

5

Como ¢ trabalhoso escrever “produtos e servigos” o tempo todo, utilizei apenas a palavra
« » A 7z
produto”, levando em conta o fato de que vocés entendem que o termo também preten-
de incluir servigos.
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de série da histéria empresarial. Aparentemente, Steve faz coisas
impossiveis todos os dias.

O que tornou Steve tdo excepcional no modo pelo qual dirige
uma organizag¢do que traz tanta conveniéncia, economia de tempo e
prazer para tantas pessoas ao redor do mundo? Esta é a pergunta que
tenho a intencdo de responder aqui.

Nio se trata apenas de como vocé muda seu paradigma, mas de
como vocé faz sua organiza¢io mudar com vocé. Os principios da
lideranca ao estilo Steve Jobs apresentados aqui oferecem os elemen-
tos bésicos envolvendo o produto ou o servico que vocé oferece, as
pessoas e equipes, a prépria organizagio e a forca motora da inovagio
para ligar o que vocé faz com os clientes que estd tentando alcancar.
Provavelmente, Steve Jobs oferece o melhor exemplo possivel de como
um lider pode implementar essas mudangas e dirigir uma organizagio
muito grande como se fosse de uma empresa que acabou de nascer.

Alguns dos conselhos que dou nio parecerio ficeis ou confor-
taveis. Pedirei que vocé pense de maneira a qual nio estd acostumado.
No entanto, vocé poderd melhorar sua empresa e sua vida se for su-
ficientemente corajoso para executar os principios da lideranga ao
estilo Steve Jobs que encontrard nessas paginas.

Jay ErLioT



Introducao

Eu estava sentado na area de espera de um restaurante...

...um dos lugares mais improvaveis do mundo para um encontro
capaz de mudar a vida de qualquer pessoa.

O artigo que estava lendo na se¢do de negécios do jornal falava
acerca do fim desastroso da Eagle Computer, uma empresa nascente.
Um jovem, que também aguardava por uma mesa, estava lendo o
mesmo artigo. Nés comegamos a conversar e revelei minha ligacio
com aquela noticia. Recentemente, dissera ao meu chefe, Andy Gro-
ve, presidente da Intel, que deixaria meu cargo em sua empresa para
me juntar aos rapazes que estavam criando a Eagle Computer. A
empresa estava prestes a abrir o capital.

No dia da oferta publica de a¢des, o presidente-executivo da
Eagle Computer tornou-se multimiliondrio instantaneamente, e
celebrou indo beber com seus cofundadores. Dali, ele foi direto com-
prar uma Ferrari, tirou o carro da concessiondria para um divertido
test drive e bateu. Ele morreu, a empresa morreu, e o emprego pelo
qual eu deixaria a Intel ndo existia mais, antes mesmo de me apre-
sentar para o trabalho.

O jovem para quem contei a histéria comegou a fazer perguntas
a respeito do meu background. Contrastdvamos totalmente: ele tinha
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uma aparéncia hippie, vinte e poucos anos e usava jeans e ténis. Em
mim, ele viu um atleta, de quase dois metros de altura, com seus
quarenta anos, um tipo executivo, de terno e gravata. Mais ou menos
a Unica coisa que pareciamos ter em comum era que, na €poca, esta-
vamos os dois usando barba.

No entanto, rapidamente descobrimos uma paixdo comum por
computadores. O rapaz era um provocador,um vulcio de energia, que
ficou muito animado com a ideia de que eu tinha assumido cargos
importantes em tecnologia, mas saira da IBM quando considerei que
a empresa era lenta em aceitar novas ideias.

Ele se apresentou como Steve Jobs, presidente do conselho da
Apple Computer. Eu mal ouvira falar a respeito da Apple, mas me
inquietei vendo aquele jovem como chefe de uma empresa de
computadores.

Entio, ele me pegou completamente de surpresa, dizendo que
gostaria que eu fosse trabalhar para ele. Respondi: “Acho que vocé
nio ¢é capaz de bancar meu salrio”. Na ocasido, Steve tinha 27 anos
e, alguns meses depois, naquele mesmo ano, quando a Apple abriu o
capital, ganharia algo como 250 milhées de délares. Ele e a empresa
podiam me bancar.

Numa sexta-feira, duas semanas depois, comecei a trabalhar na
Apple — com um saldrio um pouco maior e com mais op¢des de
compra de a¢oes do que tinha tido na Intel, e com uma mensagem
de despedida de Andy Grove de que eu estava “cometendo um gran-
de erro; a Apple nio ia a lugar algum”.

Steve gosta de surpreender as pessoas ndo dando informagdes
até o ultimo minuto, talvez como um modo de manter as pessoas
um pouco desestabilizadas e um pouco mais sob seu controle. No
meu primeiro dia de trabalho, no final de uma conversa vespertina
para nos conhecermos melhor, ele disse: “Vamos dar uma volta
amanha. Encontre-me aqui as dez. Quero lhe mostrar uma coisa”.
Nio fazia ideia do que esperar ou se deveria me preparar de alguma

forma.
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No sabado de manha, entramos no Mercedes de Steve e partimos.
A musica saia dos alto-falantes do carro: Police e Beatles, desconfor-
tavelmente em alto volume. Ainda nenhuma palavra sobre para que
lugar estdvamos indo.

Ele entrou no estacionamento do PARC, o Palo Alto Research
Center (Centro de Pesquisa de Palo Alto), da Xerox, onde fomos
conduzidos até uma sala de equipamentos de informdtica, que me
espantou. Steve tinha estado ali um més antes com um grupo de
engenheiros da Apple, que possuiam opinides divergentes sobre se os
produtos que foram apresentados a ele teriam algum valor para os
computadores pessoais.

Naquele momento, Steve regressava para dar outra olhada, e
se sentia empolgado. Sua voz muda quando ele vé algo insanely
great,” e testemunhei isso aquele dia. Vimos uma versio rudimen-
tar de um dispositivo que, algum tempo depois, denominamos
mouse, uma impressora para computador e um monitor que nio se
limitava a textos e nimeros, mas que também podia exibir desenhos
e imagens grificas e itens de menu que podiam ser selecionados
com o mouse. Posteriormente, Steve falou a respeito dessas visitas
ao PARC como “apocalipticas”. Ele tinha certeza de que vira o
futuro da informaitica.

O PARC estava criando uma maquina para empresas, um com-
putador de grande porte para concorrer com a IBM, previsto para
custar entre 10 mil e 20 mil d6lares. Steve vira outra coisa: um com-
putador para todas as pessoas.

No entanto, ele ndo vira somente a tecnologia da informitica.
Como um garoto na Itdlia da Idade Média, que entrou em um mos-
teiro e descobriu Jesus, Steve acabara de descobrir a religidgo do “ami-
gavel ao usudrio”. Ou, talvez, ele ji tivesse o desejo e, naquele instan-
te, descobriu que havia um modo de satisfazé-lo. Steve, o consumidor

*  Expressio comum & comunidade Mac, que significa incrivel, sensacional, excepcional etc.

(N.T))
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supremo, Steve, o visiondrio da perfei¢do do produto, tinha ficado
diante do caminho luminoso para um futuro radiante.

Evidentemente, nio seria um caminho sem obsticulos. Ele co-
meteria diversos erros dolorosos, onerosos, quase desastrosos ao
longo do percurso; muitos dos quais por causa da nogao da sua prépria
infalibilidade, o tipo de certeza obstinada que deu origem ao cliché
“do meu jeito ou rua’.

Contudo, para mim, seu auxiliar recém-contratado, era assom-
broso ver como ele estava aberto para as possibilidades, como ele
ficava empolgado ao identificar novas ideias, vendo seu valor e ado-
tando-as. E seu entusiasmo era contagioso. Ele compreendia a men-
talidade das pessoas para quem quisesse criar produtos porque era
uma delas. E, como pensava como seus futuros clientes, ele sabia
quando viu o futuro.

Eu veria Steve como incrivelmente brilhante, transbordante de
entusiasmo, movido por uma visio de futuro, mas também inacredi-
tavelmente jovem e loucamente impulsivo. Como ele me via? Como
alguém, acredito, que ele estava procurando e ainda nio tinha encon-
trado. Em mim, ele viu alguém experiente, com base sélida em ne-
g6cios. Embora meu novo cargo fosse vice-presidente sénior da
Apple Computer, Inc., o trabalho veio com deveres nio oficiais, como
auxiliar, mentor e colega idoso de Steve (eu tinha 44 anos). Em pou-
co tempo, ele estaria dizendo as pessoas: “Nio confie em ninguém
com mais de quarenta anos, exceto Jay”.

Apesar de Steve nio ser especializado em informitica, ele queria
muito ter um produto de criagdo prépria. Ele inventava estratégias
de vendas e fazia negdcios, enquanto Woz projetava os primeiros
computadores da empresa. No entanto, Steve fazia questio de de-
monstrar seus #nsights, criando uma maquina com sua prépria cara.
Quando ele tentou imprimir sua visao de futuro sobre os engenheiros
que projetavam o computador Lisa, da Apple, s6 para se livrarem dele,
os engenheiros do projeto diziam coisas como: “Se vocé acha que
essas ideias sdo tdo boas, crie seu préprio computador”.
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Nio, Steve nio tinha uma bola de cristal, que lhe dizia que es-
tava criando um produto depois do outro, incrivel, impressionante. E
ele nunca ficava introspectivo o suficiente para parar e refletir a res-
peito de como tudo havia acontecido. Podemos dizer que ele ganha-
va credibilidade sem nem mesmo perceber.

As experiéncias reveladoras de Steve no PARC se tornariam
alguns dos acontecimentos mais famosos e mais registrados da his-
téria da tecnologia. A partir dessas visitas, Steve Jobs daria inicio a
sua inten¢ao de mudar o mundo.

E isso, como se sabe, foi exatamente o que ele fez.






PARTE |

O CZARDE
PRODUTOS



CAPITULO 1

Paixao pelo
produto

Algumas pessoas escolhem seu caminho na vida. Elas tém isso den-
tro delas. Mas, por outro lado, hi outras que descobrem sua vocagio
quase por acidente, sem nunca té-la procurado anteriormente.

Steven Paul Jobs nido comecou com a intengdo de ser um czar
de produtos. Se eu tivesse dado a ele esse apelido nos primeiros tem-
pos, certamente ele nao saberia do que eu estava falando. Ele poderia
até ter rido de mim.

Tudo bem, nio vou afirmar que percebia isso naquele tempo.
Ninguém percebia. Sem divida, nem Paul nem Clara Jobs, o casal
dedicado, que sofrera nos primeiros anos escolares de Jobs, quando
ele era tdo indisciplinado e dificil de lidar que, como ele mesmo afir-
ma, poderia ter sido levado para a cadeia.

Assim, vé-lo se tornar o presidente-executivo de empresa e cria-
dor de produtos desejados pelas pessoas de todo o planeta é ainda
mais improvavel e impressionante. No entanto, 0 homem que vi, logo
que comecei a trabalhar com ele, era, sem duvida, determinado e

orientado. E, como todos os grandes lideres que conheci e trabalhei,
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Steve tinha seu préprio foco, pessoal e quase irracional; sua obsessdo
era a paixdo pelo produto... uma paixdo pela perfei¢io do produto.

Que forma assumia essa obsessao? Facil. Steve era o maior con-
sumidor do mundo. Percebi isso logo que entrei na Apple. Ele deu vida
ao Macintosh como “o computador para o resto de nés”. Ele criou a
iTunes Store e o iPod a partir do seu amor pela musica e do desejo
de levar a musica a todos os lugares com ele. Steve adorava a conve-
niéncia do celular, mas odiava os telefones pesados, desajeitados, feios
e dificeis de usar, e essa insatisfagio o levou a dar o iPhone a si mes-
mo e ao restante de nds.

Steve Jobs sobreviveu, prosperou e mudou a sociedade seguindo
suas proprias paixoes.

Eu tive o primeiro sinal das suas paixées naquela visitaao PARC. No
restante daquele fim de semana, continuei revivendo a experiéncia.
Cada detalhe daquelas duas horas ficou passando pela minha mente,
e reconheci que o que havia visto era algo extraordindrio. Steve de-
monstrou muita empolgagdo, um entusiasmo quase ilimitado. Era
paixdo na sua forma mais bruta, a paixdo por uma ideia. Para Steve,
ja era dar forma a paixdo em relagio a um produto especifico.

De tudo o que ele disse para mim enquanto estivamos ali e no
caminho para casa, duas coisas ficaram evidentes: Steve era um homem
que mesmo entdo tinha uma visdo a respeito do poder do computador
para mudar a vida das pessoas. Além disso, sabia que precisava lidar
diretamente com os conceitos que iriam tornar isso possivel. Em
particular, ele ficou muito tocado pela ideia de um icone na tela—um
cursor — que era controlado pelo movimento da sua mao. Steve
percebeu isso em um bilionésimo de segundo, captando a visio do
futuro da informatica.

Steve nio ficou sé impressionado com a tecnologia do PARC,
como também com as pessoas. E a admiragido foi matua. Muitos
anos depois, Larry Tessler, cientista do PARC, contaria a Jeftrey
Young, jornalista e escritor, a respeito de sua recordagio da visita de
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Steve com a equipe da Apple. “O que me impressionou foi que as
perguntas deles eram melhores do que qualquer uma que eu tinha
escutado nos sete anos em que estava na Xerox. De ninguém: fun-
ciondrio da Xerox, visitante, professor universitario, estudante. Suas
perguntas demonstravam que eles compreendiam todas as implica-
¢oes, e também compreendiam as sutilezas. Ninguém mais que vira
a demonstragdo se importou tanto a respeito das sutilezas. Por que
os padrdes estavam ali, no titulo da janela? Por que os menus pop-up
tinham aquela aparéncia?”

Tessler ficou tdo impressionado, que logo deixou o PARC e foi
trabalhar na Apple, no cargo de vice-presidente e, a0 mesmo tempo,
tornando-se o primeiro cientista-chefe da Apple.

Nos meus dez anos de IBM, convivi com diversos cientistas com
doutorados brilhantes, que estavam realizando um trabalho excep-
cional; no entanto, ficavam frustrados porque pouquissimas das suas
contribui¢cdes eram adotadas e convertidas em produtos. No PARC,
senti o cheiro rangoso da frustra¢do no ar. Assim, ndo foi surpresa
saber que o centro de pesquisa tinha uma taxa de rotatividade de
pessoal de 25%, uma das mais altas do setor.

No momento em que fui trabalhar na Apple, o entusiasmo na em-
presa estava sendo gerado pelo grupo de desenvolvimento que traba-
lhava no que supostamente seria um produto revoluciondrio, um
computador que viria a ser chamado de Lisa. Tinha a inten¢do de ser
uma ruptura completa em relag¢io a tecnologia do Apple II, jogando
a empresa em uma dire¢io completamente nova e usando algumas
das inovagdes que os engenheiros da Apple viram no PARC. Steve
me revelou que o Lisa seria tdo inovador que “causard um impacto
no Universo”. Vocé nio podia ajudar, mas se sentia intimidado por
uma fala como essa; essa afirmagdo foi uma inspiragdo para mim
desde entdo, um lembrete de que vocé sé terd pessoas trabalhando
para vocé repletas de entusiasmo se sentir esse mesmo entusiasmo...
e deixar que todos saibam disso.
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O Lisa estivera em desenvolvimento havia dois anos, mas nio
importava. A tecnologia que Steve vira no PARC iria mudar o mun-
do, e o Lisa teria de ser completamente repensado segundo as novas
linhas. Ele procurou ligar a equipe do Lisa ao que ele vira no PARC.
“Vocés tém de mudar de dire¢do”, ele continuava insistindo. Os en-
genheiros e programadores do Lisa eram adeptos de Woz e nio
aceitavam ser redirecionados por Steve Jobs.

Naqueles dias, a Apple era algo como um navio descontrolado,
avan¢ando a plena velocidade, com muitas pessoas na ponte de co-
mando, mas ninguém realmente no comando. A empresa, embora
com apenas quatro anos de idade, estava alcan¢ando vendas liquidas
anuais de cerca de 300 milhoes de dolares. Steve era o cofundador,
mas ndo tinha mais a influéncia dos primeiros dias, quando eram
apenas os dois Steves, com Woz tendendo a tecnologia, e SJ cuidan-
do de todo o restante. O presidente-executivo havia saido, e Mike
Markkula, o investidor de risco, estava atuando como presidente-exe-
cutivo interino, com Michael Scott (“Scotty”) como presidente. Os
dois eram mais do que competentes, mas nenhum deles qualificado
para dirigir uma empresa de tecnologia em ebuli¢do. Mike, o segun-
do maior acionista, estava mais interessado, acho, em se aposentar do
que nas discussoes didrias de uma empresa de tecnologia em ripido
crescimento. Os dois tomadores de decisao ndo queriam os atrasos
em levar o Lisa ao mercado que as mudangas de Steve acarretariam.
O projeto ji estava atrasado, ¢ a ideia de jogar fora o que havia sido
teito e pegar um novo caminho era simplesmente inaceitivel.

Para que suas exigéncias fossem aceitas pela equipe do Lisa ou
pelos dirigentes da empresa, Steve tinha um cendrio tracado em sua
mente: ele seria nomeado vice-presidente de desenvolvimento de
novos produtos, o que o tornaria comandante supremo da equipe do
Lisa, com poder para comandar a mudanca na diregio que ele estava
procurando impor a ela.

Em vez disso, em uma mudanga organizacional, Markkula e
Scott deram a Steve o cargo de presidente do conselho, explicando
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que isso o tornaria lider da empresa para a préxima oferta pablica de
acoes da Apple. Ter o carismatico rapaz de 25 anos como porta-voz
da Apple ajudaria a aumentar o prego da agio e o tornaria o mais rico
de todos, eles sustentaram.

Steve ficou realmente magoado. Sentiu-se triste acerca do modo
pelo qual Scott o enganara, sem informa-lo nem consult-lo; era sua
empresa, afinal de contas! E ficou realmente transtornado a respeito
de perder envolvimento direto com o Lisa. De fato, sentiu muita
raiva.

A dor foi ainda mais pungente. O novo chefe do grupo do Lisa,
John Couch, pediu para que Steve nio aparecesse mais para perturbar
seus engenheiros; ele precisava ficar longe e deixd-los em paz. Steve
Jobs ndo ouve a palavra “ndo” e ¢ surdo a “Nao podemos” ou “Vocé
ndo pode”.

O que vocé faz se vocé tem em sua mente um produto capaz de mu-
dar tudo, mas sua empresa nio demonstra interesse algum? Nessa
altura, vi Steve ficar muito focado. Em vez de agir como uma crianga,
cujos brinquedos foram tirados, tornou-se disciplinado e determinado.

Steve nunca estivera em uma posi¢io como aquela anteriormen-
te, sendo impedido de intervir dentro da prépria empresa; alids,
poucas pessoas ja estiveram. Por um lado, ele me levava para as reu-
nides do conselho, onde eu o via dirigindo essas sessdes como um
presidente de conselho mais versado do que os presidentes-executivos
mais velhos, mais sdbios e muito mais experientes que estavam sen-
tados em volta da mesa. Ele tinha na cabe¢a uma infinidade de dados
atualizados a respeito da posi¢do financeira, das margens e do fluxo
de caixa da Apple, das vendas do Apple II em diversos segmentos de
mercados e regides de vendas e de outros detalhes comerciais. Atual-
mente, todos o consideram um tecnélogo, um criador de produtos
excepcional, mas ele ¢ muito mais, e o foi desde o inicio.

No entanto, sua fung¢do como pessoa de ideias e artifice de novos
produtos acabou sendo arrancada dele. Steve tinha uma visdo clara
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do futuro da informatica martelando seu cérebro, mas nenhum lugar
para ir com isso. As portas do grupo do Lisa foram fechadas e bem
trancadas na sua cara.

E agora?

Foi numa época em que a Apple estava cheia de dinheiro, milhdes de
délares no banco devido as vendas estrondosas do Apple II. O di-
nheiro permitiu que projetos pouco inovadores brotassem por toda a
empresa. Era simplesmente o tipo de espirito que qualquer empresa
se beneficiaria, apesar de que a atitude era tentar criar um admiravel
mundo novo, sonhando com algo novo em folha, algo nunca feito
antes.

Desde minha primeira semana ali, senti a paixao e a iniciativa que
estimulavam a todos. Tenho a imagem de dois engenheiros se cruzan-
do no corredor, com um deles descrevendo uma ideia que estava con-
siderando, e seu colega dizendo algo como “Isso ¢ incrivel. Vocé deve
tazer algo com isso”, e o primeiro voltando para seu laboratério, reu-
nindo uma equipe e passando meses desenvolvendo a ideia. Estou
disposto a apostar que a mesma coisa estava acontecendo em toda a
empresa naqueles dias. A maioria dos projetos ndo daria em nada, jamais
ganharia um centavo e alguns estavam reproduzindo o que outro gru-
po também estava trabalhando. Mas nio importava; o suficiente seria
bem-sucedido para fazer a diferenca. A empresa contava com muitos

recursos em caixa e estava agitada com ideias criativas.

Na Apple, havia um projeto especifico em desenvolvimento, no esta-
gio inicial, um projeto que Steve tinha, ndo muito tempo antes, ten-
tado liquidar, porque, ele disse, competiria com o Lisa. Naquele mo-
mento, ele voltou a ver o que a equipe do projeto estava fazendo.
Encontrou um grupo de pessoas em a¢io, em um prédio que todos
chamavam de “Torres Texaco”, pois ficava perto de um posto de ga-

solina Texaco. Dedicada a criar um computador de ficil utilizagio e
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barato para as massas, a equipe estava em ag¢do havia poucos meses,
mas ja havia desenvolvido um protétipo em funcionamento. E o com-
putador deles j4 tinha um nome: tirando proveito do nome da empre-
sa, a nova maquina foi batizada de Macintosh. (O chefe da equipe, Jef
Raskin, brilhante ex-professor, escolheu o nome da sua variedade fa-
vorita de mag4; faria parte do folclore da Apple que ele tentou utilizar
a mesma grafia da ma¢a — Mclntosh —, mas usou a grafia errada.
Raskin, posteriormente, insistiu que usara intencionalmente uma
grafia diferente para evitar confusio.)

Steve nio quis mais cancelar o projeto. Se a equipe do Lisa nio
queria ouvir sua prega¢io por um novo tipo de computador, a peque-
na equipe do Macintosh tinha maniacos que pensavam como Steve
e podiam estar mais abertos a suas ideias.

Quando o cofundador, presidente do conselho e personagem
emblematico da alta tecnologia comegou a fazer visitas frequentes ao
grupo de trabalho do Macintosh, a equipe acabou tendo um reagio
ambigua. Os membros da equipe se sentiram inspirados pela paixdo
e pelo comprometimento de Steve, mas, a0 mesmo tempo, nas pala-
vras que um membro da equipe escreveu em um memorando, achavam
que ele “aparentemente trazia tensio, politicagem e discussio”. Cer-
to: realizadores de alto nivel e pessoas visiondrias sio, as vezes, caren-
tes de habilidades sociais, ou, simplesmente, ndo se importam com
cortesia nem com diplomacia.

A equipe ndo teve escolha. Steve simplesmente assumiu o co-
mando dela e comegou a incluir novas pessoas, convocando reunides,
definindo novas dire¢ées. A disputa principal com Raskin, o lider da
equipe, concentrava-se em como o usudrio daria instrugbes ao com-
putador. Jef queria comandos a ser dados por meio do teclado; Steve
sabia que havia um jeito melhor, movendo o cursor com algum tipo
de dispositivo de controle. Ele pediu que a equipe do Macintosh
investigasse o melhor modo de controlar o cursor, e também o melhor
modo de utilizar o cursor para dar o comando para, por exemplo, abrir
um arquivo ou exibir uma lista de opg¢des. Os principios do modo de
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utilizar os computadores hoje — movendo o cursor com o mouse,
clicando para realizar uma sele¢io, arrastando um arquivo ou icone,
e todo o resto — foram ideias praticadas pela primeira vez no PARC
e promovidas pela equipe mediante a insisténcia continua de Steve
em relagdo a simplicidade, elegincia de design e intui¢do.

Além de minhas obrigac¢ées em nivel corporativo, Steve também me
quis como caixa de ressondncia, uma espécie de mentor e conselhei-
ro, em especial nas questdes empresariais e organizacionais. Assim,
ele me deu uma segunda fungio, na equipe do Macintosh. Eu era
para ser um conselheiro sem cargo, um membro da equipe experien-
te, sem status oficial. Steve e eu nos reuniamos quase diariamente ou
ddvamos caminhadas pela Bandley Drive. Ele me usava para reper-
cutir ideias e ter uma segunda opinido a respeito de questdes sobre
pessoas, projetos, marketing, vendas — quase tudo. Teriamos longas
discussoes sobre como tornar o grupo Mac o novo paradigma da
América corporativa.

Steve me viu como um parceiro que ajudava a materializar seu
sonho: uma pessoa que venceu por esforgo préprio, com grande expe-
riéncia empresarial em duas empresas de tecnologia importantes. Acho
que ele também me considerava um equilibrio sereno para si mesmo.
E eu era um pacificador. Pat Sharp, assistente de Steve, contaria de
vez em quando para as pessoas: “Quando Jay entra na sala, Steve se
torna uma pessoa diferente”. Ela queria dizer que ele se acalmava.

As qualidades que Steve identificava em mim vieram do meu
background um tanto incomum. Meu pai era o que a maioria das
pessoas chamaria de fazendeiro, mas, para nés, ele era um “vaqueiro”.
A propriedade era o rancho Afio Nuevo: 405 hectares ao longo da
costa de Monterrey, no norte da Califérnia, com 5,6 quilémetros de
litoral e dois lagos interiores, grandes o suficiente para pequenos
veleiros. A drea foi descoberta pelo padre Junipero Serra, em 1485. A
familia de minha mae era constituida de pioneiros, que tinham che-
gado no Oeste em carrogas cobertas e se estabeleceram na regido no
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final da década de 1800, quando a Califérnia era um novo Estado.
(Atualmente, transferimos a maior parte do rancho Afio Nuevo para
o Estado, e ele se tornou um local de visitagdo para milhares de tu-
ristas por ano, para ver os elefantes-marinhos.)

Um dos meus tataravos, Frederick Steele, foi colega de quarto,
na academia militar de West Point, de Ulysses S. Grant, décimo oi-
tavo presidente dos Estados Unidos, e serviu como brago direito de
Grant na Guerra Civil Americana. Ainda possuo uma reliquia fami-
liar, 0 documento promovendo Steele a general, assinado por Abraham
Lincoln, décimo sexto presidente dos Estados Unidos.

A colheita e o gado nio esperam por ninguém. A familia ji es-
tava de pé as cinco da manhi, todos os dias, mesmo nos finais de
semana, € ndo via meu pai até nos sentarmos juntos para jantar, as
seis da tarde: pais, avd, duas irmas, de vez em quando meu irmio e
sua mulher, além de nosso rigido administrador da fazenda.

As criangas das dreas rurais também trabalham muitas horas:
escola, dever de casa e servicos da fazenda. As vacas sio ordenhadas
as cinco da manhi e as cinco da tarde, nos dias da semana e nos fins
de semana, no sol, na escuridio, no nevoeiro ou no temporal. Quan-
do vocé tem idade suficiente para conduzir um trator, melhor saber
como conserti-lo, pois se ele quebrar a trinta quilémetros do celeiro,
serd uma longa caminhada em busca de ajuda (ainda que, sem duvi-
da, um problema pouco importante hoje, gragas ao celular).

Nio ¢ uma vida ficil, mas ensina a ser independente. Se vocé
nio fosse criativo, ndo seria um dos melhores caminhos para o lazer.
Eu fiz minha préprias pranchas de surfe e construi dois veleiros que
navegavam muito bem. Entdo, quando fiz quinze anos, meu pai
anunciou que se concentraria nos seus deveres no conselho escolar e
em outras responsabilidades civicas no ano seguinte, e me deixaria
com a responsabilidade de cuidar da fazenda. Ainda ndo sei o que o
tez pensar que eu conseguiria fazer isso.

Eu queria me distinguir. Numa grande propriedade rural, geral-

mente um cultivo grande, em cinco anos, € suficiente para o sustento.
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Quis criar esse cultivo, mas de qué? O que eu podia plantar? Vocé tem
de planejar com seis meses de antecedéncia, supondo qual serd o nivel
de preco no momento da colheita. Fiquei fascinado com o Farmer’s
Almanac, um anudrio incrivel. Com base nas previsdes climaticas da
publica¢do para o periodo de cultivo e nos conselhos dos plantadores
de frutas vermelhas da regido, decidi investir em morangos, e contra-
tei uma familia de origem japonesa que conhecia a cultura.

Acabou sendo um ano extremamente lucrativo, tanto para a fa-
zenda como para mim. Acredito que a experiéncia me deu autocon-
fianca e o senso de que podia realizar mais do que havia imaginado.

Aprendi outra coisa com a agricultura. Talvez cada fazenda seja
diferente, mas a Afio Nuevo nio era uma operagio de cima para bai-
x0, “faca 0 que eu mando”. Se vocé enxergava algo errado, vocé falava
a respeito. A atitude tornou-se bdsica para minha personalidade e, no
meu primeiro emprego do mundo empresarial, na IBM, levou-me a
uma medida que, suponho, nio muitas pessoas adotariam. Tom Wat-
son Jr., presidente-executivo e filho do primeiro presidente da IBM,
testemunhou diante da Comissdo de Rela¢des Exteriores do Senado,
quando procuravam respostas a respeito do que havia dado errado no
Vietna. Para ele, o problema foi a logistica relativa 4 guerra.

Aquela atitude referente 2 minha infancia na fazenda, de levan-
tar a voz quando vocé vé algo que acha que esta errado, tomou conta
de mim quando li no jornal a respeito do testemunho de Watson.
Sentei-me e escrevi uma carta cuidadosamente fundamentada, afir-
mando que achava que a IBM estava cometendo o mesmo tipo de
erro. Admirava o respeito que a empresa mostrava por seus funcio-
ndrios e seus clientes corporativos, mas achava que ela estava perden-
do uma grande oportunidade ao nio se tornar uma forga no mercado
de consumo.

Recebi uma liga¢do de um assistente de Watson dizendo que ele
iria visitar a instalagdo da IBM onde eu trabalhava na semana seguin-
te e que gostaria de me conhecer. Fiquei uma pilha de nervos, certo
de que era meu ultimo dia na empresa. Em vez disso, Watson afirmou
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que ficou impressionado com meu insight, gostou que eu tivesse me
manifestado, e consideraria minhas sugestoes. Dali em diante, sempre
que Tom Watson visitava uma instala¢io da IBM onde eu trabalha-
va, ele tratava de me encontrar para outra conversa.

Considero que minha experiéncia na IBM e depois na Intel, em
combinag¢do com um jeito sereno, e a capacidade de dar sugestoes e
opinides sem rancor foram qualidades que trabalharam a meu favor
com Steve Jobs.

A Apple nasceu a partir de dois computadores que eram fruto do
pensamento de Steve Wozniak (conhecido mundialmente como Woz,
embora ele prefira ser chamado de Steve), cofundador da empresa. O
caminho de Woz para a fama € tio intrigante quanto aquele do seu
parceiro supremo. Em uma entrevista de 1996, ele revelou a Wolfson,
escritor e jornalista, que fora influenciado, na juventude, pelos livros
de Tom Swift a respeito “do jovem que era um engenheiro que con-
seguia projetar qualquer coisa, que possuia sua prépria empresa e que
capturaria extraterrestres, construiria submarinos e teria projetos em
todo o mundo”. Woz ficou tio fascinado com os livros, que, para ele,
era “como os primeiros programas de tevé que vocé assistiu”. Influen-
ciado pelo personagem, Woz comegou a desenvolver projetos para
teiras de ciéncias tdo elaborados, que, na sexta série, criou uma ma-
quina parecida com um computador para disputar partidas de jogo
da velha.

Woz nio se desviou desse caminho no ensino médio e na facul-
dade, aprendendo a respeito dos computadores que realizavam tare-
fas cada vez mais avangadas, até que acabou projetando e construin-
do computadores completos.

Indagado a respeito de como ele resumiria sua vida em uma
Gnica palavra, Woz respondeu sem hesitagido: “Afortunada. Cada
sonho que jd tive na vida se materializou multiplicado por dez”. Ele
revelou ao entrevistador que, embora nunca tivesse sido um frequen-
tador de igreja, desde a infancia adotou um conjunto de valores que



Paixdo pelo produto 29

sentia serem caracteristicos do cristianismo. “Se alguém faz algum
mal a vocé, vocé ndo revida. E ainda permanece bom para aquela
pessoa e a trata com o amor do seu coragdo.”

Woz também revelou um grau de modéstia que estd ausente em
Jobs. “Pergunto-me por que, sé praticando boa engenharia, algumas
pessoas acham que sou uma espécie de herdi ou uma pessoa especial.
Na realidade, sdo os corpos das pessoas e os seus pensamentos de
massa que fazem os computadores acontecerem.”

No entanto, por todas as suas contribui¢des no langamento da
revolugdo da informatica, Steve Woz tem de estar nesse crédito.

Steve Jobs ndo tinha tanta capacidade ou tanto conhecimento
técnico quanto Woz. Entio, como ele chegou a dominar as comple-
xidades da tecnologia da informatica?

Certa vez, ele me revelou que descobriu a fascinagdo por com-
putadores cedo, antes dos dez anos de idade, numa visita ao Ames
Research Center, da Nasa, na localidade vizinha de Mountain View.
Revelou que ele, de fato, nio vira o computador propriamente dito;
tudo o que ele vira fora o terminal. Quando ele falava a respeito dis-
so, vocé podia ver o entusiasmo infantil e ouvir que, naquele dia,
“apaixonou-se” pela ideia ligada aos computadores.

Falando a respeito daqueles primeiros dias para o documentdrio
do canal PBS, Triumph of the Nerds [ O triunfo dos nerds], ele langou
alguma luz sobre isso: “Vocé digitava alguns comandos, esperava algum
tempo, ouvia um dadadadadada e a coisa dizia algo para vocé. Era
incrivel, em especial para um garoto de dez anos. Vocé podia escrever
um programa em Basic, digamos, ou Fortran, e, realmente, aquela
maquina considerava sua ideia, executava sua ideia e devolvia alguns
resultados para vocé. E, se eram os resultados que vocé previu, seu
programa realmente funcionava. Era uma experiéncia altamente
excitante”.

Vocé nio se torna um importante especialista em tecnologia
sem primeiro passar anos em uma sala de aula. No entanto, de algu-
ma forma, essa regra de vida inabaldvel ndo se aplica a Steve Jobs.
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Testemunhei um fenémeno que era quase inacreditdvel. Ali estava
um jovem que havia abandonado a faculdade depois de cursd-la
pouco mais do que um semestre, ido para a India, onde viajou ndo
como turista, mas como monge-mendigo némade, e ficara absorvi-
do pelo budismo, que se tornou um compromisso para toda a vida.
(Certa vez, em uma viagem de trem com Steve, no Japio, ele apon-
tou um templo budista para mim, e contou que, apés sua viagem pela
India, decidiu que iria viver nesse templo e se tornar um monge
budista. E teria sido, ele disse, se ndo fosse aquele pequeno projeto
que ele comegou com Steve Wozniak, o garoto que era seu vizinho.
Incrivel como nossas vidas, as vezes, seguem um caminho diferente

daquele que esperdvamos.)

Naquele momento, em vez de um monge neéfito, Steve Jobs estava
se transformando em um perspicaz mago da tecnologia.

Rapidamente, ele se tornou um mestre de cada aspecto do design,
da arquitetura do sistema e da funcionalidade do Macintosh. Sua
compreensio sobre a tecnologia era tdo profunda que ele conseguia
discutir com cada um dos engenheiros os detalhes do que ele estava
trabalhando, querendo saber a respeito do progresso do projeto e por
que o engenheiro havia tomado aquela decisio em vez de outra, e
decidindo que alguma opgdo ndo era a melhor e ordenando uma
mudanga. Até mesmo algo tdo fundamental quanto o microproces-
sador que equiparia o Macintosh: Steve pediu que a equipe criasse
um protétipo totalmente novo do computador usando um micropro-
cessador diferente, o Motorola 68000, que possuia uma memoria
maior. Os membros da equipe resmungaram, mas obedeceram;
provou-se ser a decisdo correta.

Certa vez, quando Trip Hawkins, engenheiro do Macintosh, foi
entrevistado a respeito do seu tempo na Apple, ele descreveu Steve
como um homem com “um poder de visdo quase assustador. Quando
Steve acredita em alguma coisa, o poder dessa visdo pode literalmen-
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te varrer quaisquer oposicoes, problemas ou seja o que for. Eles sim-
plesmente deixam de existir”.

O que fez Steve Jobs agir assim? Na minha fun¢io de “brago esquer-
do” (porque ele era canhoto), encontrei a resposta expressa em co-
mentdrios que ele fez em conversas a respeito de si mesmo e do seu
modo de enxergar sua fun¢do e seu objetivo. Os grandes produtos
resultam somente de pessoas que estdo apaixonadas. Os grandes
produtos resultam somente de equipes que estao apaixonadas.

A visdo a respeito da qual Trip Hawkins falou nascia do foco de
Steve, mas ainda mais da sua paixdo. Gostava do que Steve dizia a
respeito disso, definindo um padrio para si mesmo e para todos ao
seu redor, de fazer cada tarefa da melhor forma possivel, “pois vocé
s6 consegue fazer uma quantidade limitada de coisas em sua vida”.
Como qualquer artista apaixonado, ele sempre foi movido pela sua
paixdo por suas criagdes, seus produtos. O Mac e todos os produtos
posteriores sio mais do que “apenas produtos”. Eles sio uma repre-
sentagdo do compromisso intenso de Steve Jobs. Os visiondrios sio
capazes de criar grande arte ou grandes produtos, pois seu trabalho
nio ¢ das nove da manha as cinco da tarde. O que Steve estava fa-
zendo o representava; era intuitivo, mas inspirado. Ele ndo sabia que
estava fazendo algo que Einstein havia recomendado: “Siga o que ¢
misterioso”. No entanto, s6 anos depois do primeiro Macintosh, apés
muita dgua debaixo da ponte e alguns passos em falso embaragosos,
que Steve viria a reconhecer que sua paixdo real nio era simplesmen-
te criar grandes produtos, mas era algo mais especifico, mais focado
— como veremos depois neste livro. Isso o levaria a série de disposi-
tivos elegantes, acessiveis, intuitivos, belos e poderosos, que viriam a
definir a sua carreira. O mundo todo mudaria para ele... e ele muda-
ria o mundo.

“Eu poderia fazer muitas outras coisas na minha vida”, ele afir-
mou. “Mas o Macintosh vai mudar o mundo. Acredito nisso, e esco-
lhi pessoas para a equipe que também acreditam nisso.”
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Essa paixdo pelo produto atravessa toda a organizagdo da Apple:
das recepcionistas até os engenheiros, passando pelos membros da
>
diretoria. Se os funciondrios de qualquer empresa nao sentem essa
paixdo ser transmitida pelos seus lideres, entdo os lideres precisam se
perguntar: “Por que nao?”.

Como czar de produtos, Steve assumiu uma quantidade incrivel de
papéis na equipe do Macintosh, come¢ando como autor principal da
concepgdo do produto. Da prancheta até a entrega, ele habitou o
produto, vivendo cada detalhe do que se vivenciaria, como se fosse
um Organismo vivo.

Steve sabia que tinha de estar cercado por pessoas investidas na
obten¢do de exceléncia nos produtos, como ele préprio estava. A
paixdo ¢ um dos grandes segredos subjacentes do sucesso de Steve.
Ele ¢ exigente e, sim, de vez em quando desatencioso. E tudo um
reflexo da paixdo ardente que o move.

A maioria das pessoas, Steve acredita, ndo possui o que é necessario
para ser um empreendedor ou gerente de produto. Ele falou a esse
respeito quando estava procurado ter éxito com a NeXT. “Muitas
pessoas”, ele disse, “me procuram e dizem: ‘Quero ser um empreen-
dedor”. Quando ele pergunta para elas “Qual ¢ sua ideia?”, respondem:
“Ainda ndo tenho nenhuma”.

Steve fala para as pessoas coisas assim: “Acho que vocé deve
procurar um emprego como ajudante de gar¢om ou algo parecido, até
encontrar algo que se sinta realmente apaixonado”. Ele acredita que
“quase metade do que diferencia os empreendedores bem-sucedidos
dos malsucedidos é pura perseveranga. Vocé coloca tanto da sua vida
nessa coisa, hd momentos tao dificeis que acho que a maioria das pes-
soas desiste. Ndo as culpo. Realmente € dificil, e isso consome sua vida”.

Vocé tem de estar muito entusiasmado com “uma ideia, um
problema ou um erro que vocé quer corrigir’. Se vocé nao estiver
suficientemente apaixonado desde o inicio, vocé nunca vai perseverar.



CAPITULO 2

O sucesso esta
nos detalhes

Steve Jobs entende algo que muitas empresas procuram compreen-
der, mas raramente conseguem. Quanto mais ele avangou, mais
simples ficaram seus produtos. Em certos casos, ¢ menos acerca do
produto e mais acerca do usudrio. Todos os usudrios querem se sen-
tir bem-sucedidos. Quando vocé sabe operar algo com habilidade,
como vocé se sente? Mais pessoas compram se elas se sentem bem
usando o produto.

Para Steve, nada é desperdi¢ado, nada ¢ desnecessdrio. Nao
acontece por meio do apinhamento, mas, sim, mediante a criativida-
de e inovagdo, com uma busca incansdvel pela perfei¢do. Significa
pensar em tudo, com o objetivo centrado de tornar intuitivo para o
usudrio. A ironia é que isso exige mais trabalho, mais planejamento
orientado pelo detalhe.

Vocé provavelmente conhece algumas pessoas que se consideram
detalhistas. Talvez até vocé se enquadre nessa categoria. O nivel do
foco de Steve nos detalhes ¢ um dos aspectos mais cruciais do seu
sucesso e do sucesso dos seus produtos.

Steve usava um relégio Porsche, escolhido porque ele se sentiu
muito intimidado pelo design superior. Sempre que alguém percebia
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o relégio e o admirava, Steve o tirava do pulso e o dava de presente,
um modo de dizer: “Parabéns por reconhecer um design excelente”.
Minutos depois, ele voltava a ter um relégio idéntico no seu pulso.
Ele mantinha uma caixa com muitos deles no seu escritério e, assim,
podia di-los... o exemplar custava cerca de 2 mil délares. (A pulseira
do que ele me deu quebrou hd alguns anos; como essa pulseira esta-
va integrada na caixa do relégio e as duas eram feitas de titdnio, o
relégio ndo pdde ser reparado. Nunca perguntei a Steve se esses re-
16gios foram sua inspiragdo para o Mac de titdnio.)

Em retrospecto, vejo aquelas sesses no estacionamento e as fixagdes
em relégios de pulso como simbdlicas do que viria a se tornar uma
caracteristica essencial da personalidade de Jobs e do sucesso dele
como “artesdo” de produtos: sua disposi¢io — ou talvez, devo dizer,
sua necessidade absoluta, fundamental — de enfocar um aspecto ou
detalhe dnico, eliminando tudo de sua visdo e mente até alcangar a
resposta que estava procurando.

Steve trata de cada aspecto de um produto ou decisio com o
mesmo nivel intenso de escrutinio. Primeiro, ele aplica sua visao para
onde ele quer ir e, depois, para a visio do produto: como ele funcio-
nard, como ele se encaixard no modo natural de vida, como as pessoas
usardo as coisas.

Antecipando a experiéncia do usuario

Steve queria viver cada detalhe da experiéncia. Quando vocé estd em
casa ou no seu escritério com seu novo computador, o que vocé verd
quando abrir a caixa? Quantas coisas vocé precisa remover antes de
poder tirar o computador e qual é a conveniéncia delas? Ele dizia para
a equipe de desenvolvimento: “Tudo bem, eu sou o produto. O que
estd acontecendo comigo quando o comprador tenta me tirar da
caixa e me colocar em funcionamento?”. Ele sempre descobria im-
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perfei¢des em tudo, no design, na experiéncia do usudrio e na inter-
face do usudrio, no marketing e na embalagem, no modo pelo qual o
produto seria comercializado.

Eu ficava admirado com esses desempenhos. Era paixdo pelos
detalhes no mais alto grau; paixdo combinada com coragem em sua
prépria visdo e sua confianga como consumidor final.

O mouse seria uma novidade para os usudrios: como a emba-
lagem podia ser desenhada para que eles tivessem a sensagio tdctil
de segurar o mouse desde o primeiro momento em que o tirassem
da caixa?

Como o gabinete do computador podia ser projetado para ter
uma aparéncia elegante, algo que agradasse os olhos, e vocé sentisse
orgulho de ter sobre sua escrivaninha? Nio um gabinete feio, com
cantos quadrados, parecendo ter sido projetado por um engenheiro.

Quanto tempo o Macintosh leva para comegar a funcionar depois
que vocé o conecta na tomada e pressiona o interruptor? O que vocé
verd no momento em que a tela acende depois de ligar o computador?
Vocé sera capaz de compreender o modo de fazer todas as operacoes
basicas sem consultar o manual do usudrio?

Em uma reunido com as pessoas que redigiam a documentagdo
de apoio do Macintosh, alguém apresentou a proposta do dia: que o
manual do usudrio devia ser escrito no nivel do tltimo ano da escola
do ensino médio. Steve ndo gostou da sugestdo: “Nao. No nivel do
primeiro ano do ensino bésico”, disse. Ele revelou que um dos seus
sonhos era que o Mac fosse tdo simples de usar que nio haveria ne-
cessidade de um manual. E Steve concluiu: “Talvez devéssemos pegar
um aluno do primeiro ano para escrevé-lo!”.

Steve sabia que existiam fung¢des que ndo podiam ser intuitivas.
Ele concordava que s6 os dispositivos mais simples podiam ser com-
pletamente intuitivos, mas sabia também que se os projetistas e
programadores trabalhassem duro, poderiam criar modos brilhantes
de facilitar o uso do Mac (e de tudo que se seguiu).

Para Steve, o sucesso estava nos detalhes.



36 STEVE JOBS

Simplicidade

Sempre determinado a tornar cada produto tdo simples e descompli-
cado quanto possivel, Steve tirou proveito de uma histéria que lhe
contei certa vez a respeito de quanto eu admirava o Ford Modelo A,
de 1932. Como recompensa por trabalhar duro na fazenda, ganhei
um velho Modelo A de presente quando fiz quinze anos. O motor,
os freios e a carroceria precisavam ser reparados, pois o carro ji esta-
va com mais de vinte anos. No entanto, o pessoal de Henry Ford
havia feito um trabalho tdo bom que era muito fécil, sem um manual,
cuidar do motor. Ford levara em conta todos os detalhes, tanto que,
na fabrica, as ripas de madeira da caixa que as pegas vinham eram
utilizadas como pecas estruturais para o assoalho, assentos e interior
do veiculo. E, se vocé tivesse de substitui-las, o tipo e o tamanho de
madeira eram gravados na parte posterior, para que vocé soubesse o
que procurar. Ao contar essa histéria para Steve, assinalei que no
momento em que o carro foi langado, seu concorrente era o cavalo, e
ainda ndo havia oficina.

Os compradores de computador nunca tinham visto um mouse
antes; seu concorrente era o teclado. Isso me fez pensar a respeito do
que Henry Ford tinha feito: aqueles primeiros motoristas tiveram de
aprender a utilizar a embreagem, o acelerador e o cimbio para por o
carro em movimento. O mouse era tio desconhecido quanto para o

usudrio, mas exigiria muito menos aprendizado.

Quando os primeiros engenheiros estavam trabalhando no projeto
supersecreto de desenvolver o iPhone, Steve Jobs teve de travar uma
batalha. Tentar criar um celular era um esforco monumental para uma
empresa sem nenhum background no setor. Um dos grandes motivos
para assumir esse desafio improvével era que todos os celulares que
ele jd vira eram, em seu ponto de vista, muito complicados de usar:
um desafio perfeito para um homem tio dedicado ao detalhe e a sua
qualidade concomitante, a simplicidade.



O sucesso esta nos detalhes 37

Assim, Steve decidiu desde o inicio que o celular em desenvol-
vimento na Apple teria somente um dnico botdo.

Seus engenheiros repetiam nas reunides, uma ou duas vezes por
semana, que nio era possivel que um celular tivesse somente um
tnico botdo. Vocé nio podia ligd-lo ou desligi-lo, controlar o volume,
alternar as fungdes, acessar a internet e utilizar todos os outros recur-
sos que o telefone tinha de ter se ele tivesse somente um tnico botao
de controle.

Steve se fez de surdo as reclamagoes dos seus engenheiros. De
fato, ele continuou exigindo: “O telefone terd somente um unico
botao. Resolvam”.

Apesar de, ao longo dos anos, ele ter sido um formidavel desco-
bridor de solugbes de problemas e criador de ideias engenhosas em
relag¢do a todos os produtos desenvolvidos sob sua responsabilidade,
Steve ndo sabia como o celular poderia ser projetado para que preci-
sasse somente de um unico botdo. No entanto, como consumidor
final, ele sabia o que queria. E continuou exigindo que os engenhei-
ros encontrassem as solu¢des necessarias.

Vocés conhecem o final da histéria: o iPhone possui somente

um unico botio de controle.

O poder das maos

Steve era fascinado pela capacidade incrivel da mio, suas indimeras
habilidades, e pelo modo como ela funciona.

As vezes, em uma reunido, eu o percebia mantendo uma mao
elevada, na frente do rosto, e a virando lentamente, totalmente absor-
vido pela percep¢io de como a mio é configurada e do que ela é
capaz de fazer. Por dez ou quinze segundos, ele parecia completa-
mente absorvido por esse exercicio. Vocé s6 tinha de vé-lo fazendo

isso uma ou duas vezes para compreender o que isso significava: os
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dedos podiam ser muito mais dteis para retransmitir instru¢oes ao
computador do que apenas digitando teclas no teclado.

Depois do seu insight a partir das visitas a0 PARC, Steve falava
muitas vezes a respeito de como as maos sio um dispositivo incrivel, e
dizia coisas como: “A mio ¢ a parte mais utilizada do corpo para im-
plementar o que o cérebro quer”. Além disso: “Se vocé conseguir re-
produzir a mio, serd um produto formidével”. Em retrospecto, era uma
observa¢io muito poderosa de um detalhe que levou ao langamento
corrente dos produtos da Apple, do Mac ao iPod, iPhone e iPad.

Steve fez a equipe do Mac testar diversos dispositivos de entra-
da para controlar o cursor; um era semelhante a uma caneta, e acho
que outro era como uma placa, mais ou menos como o fouchpad do
laptop atual. Levou um tempo até ele se convencer que nada mais
funcionava tdo bem quanto o mouse. Tudo, desde abrir menus até
editar comandos como cortar e colar, se tornou possivel por causa da
capacidade de mover o cursor.

O usuério final: o cliente como eu, eu como o cliente

No nivel mais bésico, a visdo subjacente aos produtos da Apple tem
a ver com aquilo que Steve sente acerca dos seus produtos: ele os
considera parte pessoal e intima da vida humana. Como entusiasta e
perfeccionista com o poder de implementar suas visdes, ele projeta
produtos com um amor pela tecnologia sofisticada, mas com uma
simplicidade funcional que os tornam objetos adotados até pelo mais
simples consumidor.

Quando Steve cria um produto por si mesmo, ele acredita que
estd levando cada consumidor em consideragio; projetando por si
mesmo, ele estd projetando para todas as pessoas, tanto homens
quanto mulheres.

Especialmente no comego, todos achavam que estavam trabalhando
em um projeto de Steve Jobs, como ele queria e do jeito que ele que-
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ria. No primeiro Mac, ele foi um gerente ativo ao extremo. Era uma
equipe pequena, ndo mais do que cem pessoas, no seu auge, incluin-
do o lado comercial, as publicagbes, o marketing, e todo o restante.
No entanto, ele passava na mesa de cada um ou no cubiculo de cada
um com regularidade alarmante, esperando para coordenar, segun-
da-feira de manha, as decisdes tomadas pelos funciondrios desde sua
ultima visita.

E se ele dissesse algo como “isso é besteira”, vocé precisava saber
que poderia muito bem ndo ser uma critica, mas um pedido de Steve:
“Nao entendi, me explique”.

A maior parte da equipe do Mac levou um tempo para entender
que o que parecia ser intromissio, perda de tempo e excesso de con-
trole, era o envolvimento de um lider que néo estava s6 perguntando
porque estava muito envolvido nos detalhes. Nao, eram as agdes de
um homem com uma visdo do produto que queria criar, e ia se con-
vencer completamente que toda opg¢do, toda decisdo, era a melhor
para atender aquela viso.

Obtendo o produto certo

Se Steve era motivado a tornar cada produto a expressao derradeira
da simplicidade e do entendimento intuitivo em rela¢do ao consumi-
dor, isso estava sempre correlacionado com uma motivagio para criar.
Ele era motivado a imbuir seus produtos com duas qualidades: além
de ser intuitivo, devia criar uma experiéncia tdo gratificante que o
usudrio sentiria uma ligagdo emocional com ele.

Para Steve, o lancamento de um produto no prazo é menos
importante que obter o produto certo: tio perto da perfeigdo para o
usudrio quanto possivel. Repetidas vezes, ele interrompeu o movi-
mento para frente, na diregdo do gol, e ordenou que sua equipe de
produto recuasse e se reagrupasse. Ele ndo queria fazer um produto
como o IBM PC, que, no que lhe dizia respeito, era mais ttil como
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calgo de porta. Quase todos os produtos de renome criados desde o
retorno de Jobs a Apple ndo foram lan¢ados na data marcada, pois
Steve tomou a dificil decisdo, tdo impopular entre os acionistas da
maioria das empresas, de que o produto ainda nio estava pronto para
o “horério nobre”.

Meses depois da data de langamento originalmente definida por
Steve, as pessoas da equipe do Mac ainda usavam camisetas com a
frase “maio de 1984” impressa na manga, sem nenhum produto ain-
da no mercado. Esse episédio serviu para Steve Jobs sé divulgar um
novo produto pouco tempo antes do seu lancamento. Ele nio dava
atengdo aos boatos e as fofocas. Toda suposi¢ao adiantada s6 alimen-
ta o fogo da antecipagio.

Apelando para talentos e interesses que
nunca pensamos que usariamos

Qual ¢ o seu talento mais incomum e nao utilizado ou qual a drea de
conhecimento que vocé nunca espera ter de utilizar muito?

Todos nés temos aqueles talentos latentes ou pedagos desorde-
nados de conhecimento adquirido que nunca esperamos que desem-
penhem um papel significativo em nossas vidas. Steve tinha varios.
Um exemplo: em sua curta permanéncia na Reed College, ele tinha
topado com a matéria caligrafia. Era um jovem que fora contamina-
do, numa idade precoce, pelo virus da tecnologia; por que um campo
tdo esotérico quanto a caligrafia o teria atraido?

Sua fascina¢@o por formas e formatos amplia-se a partir da
configura¢do das letras, em fontes como Garamond ou Myriad, para
a quase perfeicio, incrivelmente atraente do desenho do iPhone. (Por
um tempo, quando eu o conheci, ele assinava seu nome em uma letra
cursiva elegante, toda em letras minusculas.)

Para Steve, a interface grifica que ele vira no PARC fora um

convite: significava que seu Macintosh néo precisaria ter os tipos de
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letra desagradaveis, desinteressantes e feios que foram o padrao des-
de os dias dos primeiros monitores de computador. Com um monitor
de video similar aos existentes no PARC, o Macintosh podia ter uma
ampla selecdo de fontes elegantes, agraddveis, com larguras varidveis,
em diversos tamanhos, além de negrito, italico, sublinhado, sobres-
crito e mais variagdes que o préprio Steve podia imaginar.

Nio seria a ultima vez que Steve se munira de uma visio do
tuturo. Como a minha prépria experiéncia com o Modelo A, as ex-
periéncias precoces podem ter um poder mdgico se continuamos
abertos a nos lembrarmos delas nos momentos importantes.

Detalhes, detalhes

Algumas das histérias a respeito do nivel de preocupagio de Steve
pelos menores detalhes podem fazé-lo sorrir, embora, ao mesmo
tempo, estabelecam um padrio que todos nés podemos utilizar.

Em 2002, quando Steve estava tentando convencer desconfiados
executivos da indudstria da musica a fazer negdcios com ele para a
venda de musica on-/ine, ele ficou em contato com Hilary Rosen,
principal executiva da associagdo de classe da inddstria, a RIAA —
Recording Industry Association of America. Nessa fungio, ela par-
ticipou de uma reunifo entre Steve e alguns membros da equipe que
estavam desenhando o site para a iTunes Music Store, da Apple, e
tinham acabado de voltar com a enésima versio para Steve dar uma
nova opinido. Posteriormente, ela descreveu seu assombro e diverti-
mento: “Steve passou cerca de vinte minutos de um lado para outro,
com os engenheiros discutindo a respeito do melhor lugar, em uma
drea de vinte centimetros quadrados, para colocar #és palavras. Ele
estava totalmente concentrado nos detalhes”.

Um jornalista da Time teve uma experiéncia parecida. Certa vez,
ele teve permissdo para participar como ouvinte de uma reunifo na
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Pixar e ficou pasmo com a atengio dedicada por Steve aos detalhes.
Alguns responséveis pelo marketing da Disney tinham vindo para
apresentar os planos de langcamento de 7oy Story 2, e Steve estudou
os c6digos de cores dos cartazes, os frailers, os outdoors, as datas de
langamento, as promogdes para o CD da trilha sonora e para os brin-
quedos baseados nos personagens do filme etc. Steve formulou per-
guntas incisivas e meticulosas a respeito da programacio dos anincios
televisivos, eventos na Disneylandia e Disney World, e quais teleno-
ticidrios e programas de entrevistas o pessoal do estidio havia colo-
cado na grade de participagio.

De acordo com o artigo, Steve estava tdo “envolvido nisso”, que
ele “analisava a cronologia como um rabino estudando o talmude”. O
jornalista ficou muito impressionado. Mas para alguém que sempre
trabalhou com ele, nada disso era surpreendente. Ele é extremamen-
te detalhista a respeito de fudo.

Outro exemplo: a preocupacido de Steve com detalhes as vezes tem
um impacto muito maior do que se a Disney apresentasse seu mate-
rial promocional de Natal com ursinho Pooh ou Buzz Lightyear. No
iPhone, a equipe de projeto mostrou uma quantidade imensa de
variagdes para o invélucro: algumas envolvendo ajustes muito pouco
perceptiveis, algumas radicalmente diferentes, algumas requerendo
um invélucro feito de materiais bem diferentes. E, entio, em certo
fim de semana, com o langamento marcado para dali a poucos meses,
Steve despertou para uma verdade dolorosa: ele simplesmente néo
estava satisfeito com o invélucro que havia escolhido.

No dia seguinte, ele foi para o trabalho sabendo que sua equipe
do iPhone — tropas que ji tinham trabalhado durante horas inter-
mindveis — nfo ficaria feliz com ele. Isso ndo importava. Steve é o
Michelangelo da criagdo de produto: ele continuard adicionando
pinceladas na tela até nio ter duvida de que tem razio.

Eo que ele, as vezes, denomina “pressionando o botdo de reini-
cializagdo”. Larry Tessler, que tinha, na ocasifo, se tornado o “cien-
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tista-chefe” da Apple, afirmou, certa vez, que nio sabia o significado
do termo carisma até conhecer Steve Jobs. Se vocé acreditar no seu
produto e no seu pessoal tdo completamente como Steve, seu pessoal
se mantera fiel a vocé.

A Apple possui uma das taxas de reten¢do de pessoal mais altas
do Vale do Silicio, e ainda mais alta para as equipes de desenvolvi-
mento de produtos. Poucas pessoas deixam a empresa por causa da
jornada ou das condi¢des de trabalho.

No entanto, o pessoal da Apple sabe a essa altura o que esperar.
Quando Steve diz “nio estd bom. Temos de jogar no lixo isso. Vamos
retroceder e descobrir o que realmente funciona, a pressio vai subir,
mas o produto serd melhor”.

Tente imaginar algo na Apple tio carente de importancia que
Steve Jobs jamais se importaria com ele.

Agora, tente isso para avaliar: em Los Angeles, hd um jovem
chamado Ian Maddox, que trabalha no programa de tevé Warehouse
13, no canal Syfy. Antes disso, foi vendedor e gerente-assistente da
loja Apple, em Pasadena. Pouco depois de ele comegar a trabalhar ali,
uma equipe de trabalho passou a ir até 14 todas as noites depois da
saida do ultimo cliente. Esse pessoal arrancou o piso, se¢io por se¢io,
e colocou novos ladrilhos: granito cinza-escuro importado da Italia,
escolhido pelo préprio Steve, “muito elegante para uma loja”, Ian
afirma. Alguns dias depois da conclusio do trabalho, de manhi cedo,
antes de a loja abrir, os gerentes andavam pelo recinto em estado de
alta tensdo. Até mesmo o gerente regional apareceu.

E ali estava ele: Steve Jobs em pessoa veio inspecionar o piso,
com quatro ou cinco acompanhantes.

Steve ndo ficou satisfeito. O piso pareceu bom logo depois da
colocagdo dos ladrilhos, mas, assim que os clientes comegaram a
pisar sobre ele, manchas grandes e feias apareceram. Em vez de fazer
o lugar parecer refinado, o piso criou uma aparéncia melancdlica,

descuidada.
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Os funciondrios se encolheram de medo, tentando captar a cena
e perceber a reagio de Steve, embora fingindo estar ocupados. Ele
ndo ficou apenas insatisfeito, como também furioso, espumando, e
ordenou que o servigo fosse refeito.

Na noite seguinte, a equipe de trabalho estava de volta, arran-
cando o piso e refazendo todo o servico. Dessa vez, utilizou um
vedante diferente e especificou outro produto para a limpeza dos
ladrilhos. Quando soube dessa histéria, sorri; ndo sou capaz de
imaginar algum outro presidente-executivo de uma empresa global
que se daria ao trabalho de inspecionar o piso de uma loja. Mas isso
pareceu tdo tipico de Steve, o mestre dos detalhes.

De vez em quando, penso nesse episédio e me pergunto se ele
disse recentemente: ‘Nio ¢ o que eu pedi, mas acho que ficard bom”.
E um modo de verificar se estou sendo tdo exigente em relagio aos
detalhes, tio exigente em relacdo a perfeicio quanto meu modelo,

Steve Jobs.

Ian também tem outra histéria a respeito de Steve Jobs, uma que
reflete um lado diferente da personalidade empresarial de Steve. No
periodo em que trabalhou na loja Apple, Ian, certo dia, recebeu um
e-mail que o surpreendeu. Um cliente que ele havia ajudado ficou
satisfeito o suficiente para enviar um e-mai/ para Steve Jobs elogian-
do o servico. O e-mail que lan recebeu era de Steve, com cépia para

o cliente. Toda a mensagem dizia o seguinte:

bom trabalho

Apenas isso. Nenhuma letra maidscula, nenhum ponto final, nenhu-
ma assinatura. “Era o suficiente”, afirma Ian.

De novo, quantos presidentes-executivos de grandes empresas
vocé acha que dedicam um tempo para elogiar um funciondrio tio

hierarquicamente inferior?
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Aprendendo com os erros

Quando a equipe do Mac chegou perto de uma mdquina com um
hardware que funcionava e um soffware que desempenhava todas as
fun¢des necessdrias e ndo travava, Steve apareceu certo dia para as-
sistir a uma demonstra¢do. Mas nio ficou nada feliz.

“O que ¢ esse barulho?”, perguntou.

Ninguém sabia do que ele estava falando. Ndo havia ruido algum,
exceto o zunido baixinho da ventoinha.

Steve ndo queria nem isso. Qualquer outro computador pessoal
possuia uma ventoinha ruidosa. O Macintosh iria ser completamen-
te silencioso.

Os engenheiros tentaram explicar para Steve: o Mac nio pode-
ria funcionar sem uma ventoinha. Ele superaqueceria e pegaria fogo.

Steve insistiu: nenhuma ventoinha.

Os engenheiros comegaram a aparecer no meu escritério, dizen-
do que eu precisava falar com Steve, que eu tinha de mudar a opinido
dele. Todos os engenheiros da equipe insistiram que o Mac precisava
ter uma ventoinha. Toda a organizagio discordava dele, mas ele nio
mudaria de ideia.

Os engenheiros voltaram para seus laboratérios e comegaram a
refazer o projeto para que o Mac funcionasse sem ventoinha. A data
de langamento planejada chegou e passou. Finalmente, o Macintosh
seria langado com um atraso de cinco meses.

Em principio, Steve tinha razao. Um computador completamen-
te silencioso é um prazer de usar, mas o 6nus foi muito alto. De novo,
Steve aprenderia uma li¢ao valiosa: os detalhes tém importincia, vale
a pena esperar o certo, mas, algumas vezes, vocé tem de avaliar o
beneficio de ter o melhor produto em relagio ao custo de chegar
atrasado no mercado. Steve continuaria a atrasar o lancamento de
produtos, mas reconheceria publicamente que nunca mais se coloca-

ria na posi¢do de permitir um atraso tio grande.
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Alguns criticos do Macintosh e até alguns dos aficionados da
empresa apelidaram esses primeiros Macs, com seus inevitaveis pro-
blemas de superaquecimento, de “torradeiras beges”.

No entanto, todos os principais produtos que seriam lan¢ados
depois, do iPod em diante, incorporaram licées que Steve aprendeu
do desenvolvimento daqueles primeiros Macs — ligdes a respeito do
processo de colocar produtos nas mios do consumidor, dos pregos,
entre outros detalhes, se basearam nas experiéncias daquele criador
de produtos nos dias de treinamento.

Esses ndo foram os tnicos principais erros de Steve em rela¢io
ao Mac. Ele decidiu que, além de criar o hardware e o software, tam-
bém queria fabricar os computadores. A fabrica custaria 20 milhdes
de ddlares; a diretoria da Apple ficou relutante, pois ninguém real-
mente acreditava que o Macintosh veria a luz do dia. No entanto, a
decisdo de aprovagio foi facilitada pelo fato de a Apple ter 200 milhoes
de délares no banco, gragas as excelentes vendas do Apple II.

Steve encontrou uma instala¢do industrial ja existente em Fre-
mont, a pouco mais de meia hora de carro de Cupertino, e comegou
a transformd-la em uma fébrica cem por cento automatizada para
montar o Macintosh. (Ainda que os livros de histéria da tecnologia
se refiram sempre a essa instala¢io como uma fébrica, era, na reali-
dade, uma unidade de montagem: os componentes eram fabricados
no Japido e em outros paises e enviados a Fremont.)

Steve trabalhou pessoalmente com os engenheiros, projetando
as diversas maquinas automatizadas, como sempre se envolvendo nas
decisoes a respeito das fungdes que cada maquina realizaria e como
elas seriam controladas. Ele parecia uma crianga que esperava a ma-
nhi de Natal quando uma nova mdquina chegava e era instalada. Ele
mal podia esperar a conclusio da unidade e vé-la em operagdo. Sua
imensa fascinagio pela robdtica pareceu se originar daquela fascina-
¢do que encontrava na mao humana. Nas semanas finais antes que a
unidade entrasse em produgio, ele e eu fomos até ali cerca de trés

VEZEs por s€mana.
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Mas essa parte da histéria ndo teve um final feliz. Se Steve ti-
vesse parado para pensar e aplicado seus poderes analiticos, reconhe-
ceria que as vendas do Macintosh precisariam ser colossais para que
a instalagdo tivesse algum sentido financeiro. Acho que custava cerca
de 20 mil délares fabricar cada Mac que safa da fibrica. Os Macs
eram vendidos por cerca de 2 mil délares cada um. Faga as contas.
Foi uma decisdo custosa e contribuiria para um grande problema,
porque o Macintosh, no inicio, nio venderia bem.

Para Steve Jobs, porém, esse episédio foi mais um crédito do que
um oOnus: esse seria outro erro que ele nunca mais cometeria.

Pequena mudanca, grande resultado

Eu apreciava a percepgio de Steve ainda mais porque fui exposto a
exemplos anteriores em minha carreira. Nos meus dias de Intel, esta-
va em uma reunifo com os trés fundadores da empresa: Andy Grove,
Gordon Moore e Bob Noyce (um dos inventores do semicondutor).

Andy exibiu um semicondutor de um concorrente e disse:
“Olhem para isto. Parece muito melhor que o nosso produto. Nossos
semicondutores tém tecnologia muito melhor, mas esse tem uma
caixa melhor, letras melhores, e todos os contatos sio dourados. Eles
estdo nos liquidando com um produto que nio é tio bom, mas pare-
ce melhor”.

O semicondutor é um produto instalado dentro de um compu-
tador ou em outro aparelho eletrénico. Ainda que o usudrio nunca
o veja, todos na reunido entenderam que a Intel precisava fazer al-
guma coisa. Eles desenvolveram um plano para tornar a aparéncia
do produto condizente com a qualidade da tecnologia. Em seguida,
langaram uma campanha de conscientiza¢do importante: o programa
“Intel Inside”.

A Intel foi a nimero quatro no mercado de semicondutores.

Com essas iniciativas, tornou-se a nimero um.
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Nio ¢ exagero afirmar que Steve Jobs tornou-se tio eficiente como
lider empresarial e criou diversos produtos extraordindrios porque
sempre esteve muito concentrado em prestar aten¢do nos minimos
detalhes e acertar em cada detalhe.

Para Steve, fudo tem importincia. Ele continuara inovando para
chegar cada vez mais perto do seu ideal, da sua visio de perfei¢io, que
quase sempre vai além do que todos os demais consideram a realida-
de atualmente alcangdvel. O processo ¢ demorado, tira do sério os
criadores de produto que trabalham para ele, mas é um elemento
absolutamente essencial do seu sucesso.
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CAPITULO 3

Dirigindo
uma equipe

“Seja um pirata! Esque¢a a Marinha.”

Eu devia saber que dificilmente seria um seminario empresarial tipi-
co. Os janeldes do restaurante do segundo andar do Carmel Inn
davam a todas as pessoas no saldo uma visao perfeita da piscina azul
cintilante. Um grupo de rapazes e duas mogas brincavam alegremen-
te na dgua — totalmente nus. As oito da manha. A maioria dos
frequentadores do restaurante ndo sabia para onde dirigir o olhar.
Duas senhoras sérias, de cabelos grisalhos, tomando seu café, pareciam
em estado de choque. Eu estava quase tdo espantado quanto elas.
Aqueles jovens fazendo algazarra na piscina eram integrantes da

equipe do Macintosh.

Formando uma cultura de equipe

Todos os lideres e gerentes querem que seus funciondrios traba-
lhem juntos, todos seguindo na mesma dire¢io, apoiando uns aos
outros, todos contribuindo com sua parte para alcangar o objetivo do
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grupo. Sim, o assunto da piscina foi algo exagerado, ndo exatamente
o melhor exemplo do que um lider deveria aspirar... mas, sem duvida,
demonstrou que Steve realmente criara um senso de comunidade
entre o grupo do Macintosh.

Nessa época, a equipe do Mac tinha crescido do grupo original
de cinco pessoas, formado para criar um computador inovador, para
cerca de trinta, incluindo os novatos que Steve colocara nas equipes.
Ele havia planejado esse encontro fora da sede para se certificar de
que todos estavam na mesma onda e se movendo na mesma diregao.

Essa turma, a maioria na casa dos vinte e poucos anos, era desa-
fiada a propor ideias completamente novas e originais, no que podia
ser denominado um cendrio quase hostil: dentro dos limites de uma
empresa em grande expansio, numa linha de produto que Steve
considerava antiquada e ndo mais pertinente. O ato de nadar nu veio
previsivelmente. Ele vasculhara as salas da Apple e de outras empre-
sas atrds de pessoas com coragem de ser diferentes, de ser anticon-
vencionais, para ir além. Vi o ato de nadar nu como um sinal de que
ele estava tendo sucesso.

Elementos da construcao de equipes

A medida que todos entravam na sessio de abertura do semindrio
empresarial, em Carmel, garotos e garotas os esperavam com amostras:
cada membro da equipe que chegava recebia uma camiseta estampa-
da com o que se tornou o logotipo iconico da equipe do Mac:

Pirates! Not the Navy
(Sejam piratas! Esquecam a Marinha.)

Nunca perguntei a Steve a origem dessa frase. Agora, acho que pode
ter sido uma frase criada pelo falecido Jay Chiat, cofundador incri-
velmente talentoso da Chiat/Day, agéncia de propaganda que, ao
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join the

navy

If you can be a

pirate?

ey Steve Jobs

longo dos anos, trabalharia essa magia para Steve e para a Apple. No
entanto, foi Steve que a utilizou como uma expressio tipica, e ela
estimularia as pessoas. Ele a identificou como um brado de guerra, e
esse brado ajudaria a desenvolver uma equipe coesa, um grupo de
pessoas que se vinculariam e confiariam umas nas outras.

E Steve teve éxito. Para ele, os semindrios associados a um pro-
duto eram uma oportunidade incrivel para reunir as pessoas que
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trabalhavam em diversos aspectos do projeto, e, normalmente, nio se
reuniam. Esses encontros fora da sede da empresa promoviam um
senso de entrosamento e de “estamos todos juntos” na organizagao.
Ao longo de trés dias, o grupo passava cada minuto em conjunto:
comendo, se divertindo e fazendo brainstorming. Steve fez um dis-
curso sincero, celebrou os talentos tnicos das pessoas, e apelou para
o senso de elas desempenharem um papel-chave no desenvolvimen-
to de algo revoluciondrio.

A camiseta “Pirates” foi apenas uma das centenas que eu veria
durante minha permanéncia na empresa. A Apple se tornaria conhe-
cida como a empresa que celebrava quase tudo: marcos associados a
produtos, objetivos alcangados, crescimento de vendas, langamentos
de novos produtos, novas pessoas-chave. E distribuir camisetas ou
blusas de moletom para comemorar algum marco ou conquista tor-
nou-se uma marca registrada da Apple. Acho que devo ter colecio-
nado uma centena delas ao longo dos anos. Elas fizeram tanto suces-
so que hd um livro luxuosissimo em que pode ser visto cada um dos
modelos confeccionados.

A virtude das equipes pequenas, focadas no produto

Steve entendia que alguns produtos precisavam do calor e da inten-
sidade gerados pelo encontro de uma pequena quantidade de pessoas
talentosas, que trabalhariam livres das restri¢oes usuais. Nas circuns-
tancias corretas, movidos pelo tipo certo de coragem, os piratas podiam
alcangar o que “um membro da Marinha” ndo era capaz. Ele espera-
va que todos os membros da equipe liberassem seus talentos criativos
e artisticos. (Posteriormente, ele utilizaria essa abordagem para as
equipes de #odos os projetos.)

Desde o inicio, seu plano era que o grupo do Mac nunca tivesse
mais do que cem pessoas. “Se precisarmos contratar alguém com uma
expertise especifica, alguma outra pessoa terd de sair”, ele afirmou. Ele



54 STEVE JOBS

conhecia o perigo de um grupo de trabalho ficar tdo grande que co-
megcaria a gerar obstdculos no caminho organizacional e reduziria a
velocidade de tudo. No entanto, a explicagdo que ele preferia dar era
que “é dificil saber o nome de mais de cem pessoas”. Mais uma ati-
tude minimalista a partir das suas crencas budistas. Mas, ¢ claro, ele
tinha razao. Uma grande organizagio cai nas armadilhas da duplica-
¢do, nos diversos niveis de aprovagio e nas barreiras que surgem no
caminho da comunicag¢io e no fluxo livre de ideias. Steve viu isso
acontecer no restante da Apple. Ele ndo queria nada disso. De fato,
ele afirmou que o que queria era demonstrar o conceito de equipe
pequena, de “empresa nascente”, com o sucesso do Macintosh, e, em
seguida, utilizar essa influéncia para disseminar a ideia de equipe
pequena e orientada pelo produto para o restante da Apple.

O conceito “Pirates” ndo envolvia apenas o produto; captava o
espirito revoluciondrio, livre-pensador, fora da lei que Steve queria
utilizar. Ele falaria a respeito do futuro da Apple, preocupado com o
fato de que, a medida que a empresa crescesse, ela se tornaria uma
empresa como outra qualquer.

Suas altas expectativas se aplicavam a todos, da engenharia a
vendas, da contabilidade a produgio. Da mesma forma que foi ne-
cessdria a inventividade de centenas e centenas de mentes visiondrias
para colocar trés homens na Lua, Steve dependia de cada funciondrio
ligado a0 Macintosh para sua prépria e valiosa contribuigdo a fim de
alcangar seu objetivo final.

Essa eraa cultura da equipe focada no produto. Seria fundamen-
tal, ele disse, para a Apple continuar sendo um lugar de ideias vibran-
tes, produtos inspiradores e, a0 mesmo, um lugar incrivel para se
trabalhar.

Uma grande parte da camaradagem fora do comum do grupo
do Mac era resultado da blindagem promovida por Steve em relagio
a interferéncia no restante da empresa. Como uma unidade indepen-
dente, a equipe do Mac tinha seus préprios projetistas, programado-
res, engenheiros, equipe de produgio, redatores de documentagio e



Dirigindo uma equipe 55

especialistas em propaganda e promogio. O lado positivo de integrar
um pequeno grupo de produto, em particular quando vocé pode
trabalhar dezesseis horas por dia, é ter uma relagio confortavelmen-
te proxima com as outras pessoas do grupo. Isso desenvolve a respon-
sabilizagdo. Torna-se mais pessoal e mantém cada pessoa determina-
da a ndo ficar atrds do restante da equipe.

Steve sonhava com o tempo em que a Apple teria uma estrutu-
ra administrativa muito mais simples, com menos niveis de aprovagio,
menos pessoas precisando assinar cada decisao.

Ele costumava me dizer: “A Apple deve ser o tipo de lugar onde
qualquer pessoa pode entrar e trocar ideias com o presidente-execu-
tivo”. Isso resumia muito bem seu estilo gerencial. No entanto, ele
sabia que nio tinha todas as respostas. Ndo consigo estimar quantas
horas ele e eu passamos juntos conversando sobre como manter as
pessoas trabalhando como se estivessem em sua prépria empresa,
desenvolvendo seu préprio produto.

A arte da ligagao: promovendo os seminarios

No término do semindrio de Carmel, todos os participantes sairam
com dois copos enfeitados com o logotipo da Apple. Aqueles que
tinham recém-ingressado na Apple ou no grupo do Macintosh —
como eu — deixaram nosso primeiro semindrio completamente “li-
gados”, sentindo-se integrantes completos da equipe. Todos pareceram
extremamente positivos. Eu havia participado de diversos encontros
empresariais, mas nunca vira nada que chegasse tdo perto dessa ex-
periéncia. Nio s6 fizera o Macintosh avangar, mas alcangara o obje-
tivo de criar sentimentos de camaradagem, respeito, “estamos nessa
juntos” e de apoio mutuo.

Como havia visto no semindrio, Steve era um mestre de conver-
ter o cliché relativo ao “desenvolvimento de equipes” em um tipo de
arte. Ele pegou um ritual conservador e padrio e o reinventou; da
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mesma forma que fez em relagdo aos produtos que desenvolveu e a
motivagdo das equipes que liderou. Ele abordou um encontro empre-
sarial como uma experiéncia total, como mais um elemento essencial
na cria¢do do produto.

Steve adorava os semindrios dedicados a produtos. Ele os incluia
no cronograma de trabalho real, agendando-os a cada trés meses,
aproximadamente, para o desenvolvimento completo da equipe do
Mac. Havia muito tempo de diversio e relaxamento na programa-
¢do do semindrio, mas as sessoes de negdcios seguiam uma progra-
magio bastante rigida. A presenca de todos os membros era espe-
rada. Debi Coleman, MBA por Stanford, que cuidava dos
or¢amentos do Mac, também era administradora da agenda dos
semindrios e responsdvel por garantir que as sessdes acontecessem
de modo ordenado.

Um por um, cada lider de equipe — para hardware, software,
marketing, vendas, financas e relages publicas — apresentaria um
breve relatério da situagdo e um calendario, explicando onde estavam
em termos de cronograma. Se a equipe ficasse para trés, o lider fala-
ria a respeito dos atrasos ou dos problemas que estava enfrentando e
ofereceria algumas ideias a respeito de como podia voltar ao rumo
certo. Todos tinham liberdade de dar sugestdes. A ideia era expor
quaisquer problemas abertamente e obter a ideia de todo o grupo a
respeito do como soluciond-los. Era tudo acerca do Mac e nio acer-
ca do cargo de alguém.

O lider como pirata-chefe

Steve era o domador desse circo e utilizava um chicote de domador.
Ele procurava sempre algo especifico de cada grupo para correspon-
der 4 qualidade que queria. Ele extraiu o génio criativo de muitas
pessoas e as levou a trabalhar em harmonia. Steve queria se cercar de
pessoas que se encaixavam no seu estilo e na sua filosofia, e que esta-
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vam dispostas (a maior parte do tempo, a0 menos) a deixd-lo liderar
a parada.

Ao mesmo tempo, ele estimulava a discussdo aberta. Havia mui-
ta discussio acalorada, mas também muita risada. As Unicas vezes que
vi Steve realmente frustrado foi quando ele percebia que alguém nio
estava sendo direto ou franco. As discussdes podiam ser quentes, mas
— apesar do que vocé pode ler em outros livios — o tom geral das
reunides era sempre polido... embora Steve nunca relutasse em ser
rispido com quem dava uma sugestio que ele considerasse infundada.
Ele tinha um conhecimento e um insight tao profundos de cada as-
pecto do Macintosh que muito pouco conseguia passar por ele. E
Steve nunca tinha muita paciéncia com algo que considerava absurdo
ou desinformado.

Como havia visto nos meus empregos anteriores, em empresas
tradicionais, a maioria das reunides de negécios tende a ocorrer nos
termos impostos pela estrutura organizacional. Se o chefe afirmar que
a vaca € roxa, a maior parte do tempo ninguém vai dizer que, se ele
viu o animal, ndo era realmente uma vaca, e o animal era laranja.
Steve nio acreditava nisso; se vocé tivesse uma ideia, vocé falava. Nio
importava para ele de que modesto membro da equipe a ideia, criti-
ca ou sugestdo estava vindo, desde que fosse sensata e inteligente. Um
engenheiro se lembra que “muitas vezes Steve iniciava uma reuniio
ou discussdo de modo provocativo e intenso, mas ficava mais coloquial
assim que decidia que vocé nio era um pateta. Eu o vi fazer isso em
reunides de toda a empresa, em que, de modo ‘instrutor do Exército’,
ele, para definir o tom, batia na mesma tecla em rela¢do a alguma
coisa no inicio da reunido, e, em seguida, mudava para uma postura
inspiradora”.

Anos depois, Jean-Louis Gassé, ex-executivo da Apple, endossou
o estilo gerencial de Steve com uma frase memorével: “As democra-
cias ndo geram grandes produtos; vocé precisa de um tirano compe-
tente”. As pessoas que trabalhavam para Steve o perdoavam ou, ao
menos, toleravam seu estilo, em parte porque, mais que tudo, ele era
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um tirano orientado pelo produto, totalmente dedicado a fornecer os
produtos idealizados por ele.

Todos os piratas precisam de um capitdo. E ajudava o fato de
que o grande cacique, o grande chefe, o presidente-executivo nio era
o “senhor Jobs”, mas simplesmente “Steve”. Ele dava as ordens, mas
fazia todos sentirem que “ele é um de nés”. Steve, muitas vezes, fazia
visitas informais para formular aquelas perguntas laboriosas e, as
vezes, embaracosamente detalhadas. Sim, de vez em quando, os en-
genheiros, em particular, sentiam-se um pouco como se estivessem
no jardim de infancia.

O que importava, contudo, era que Steve nio ficava sentado em
um escritério emitindo ordens. Ele estava logo ali, préximo, para
talar, trabalhando bem ao lado de todas as outras pessoas. Cada visi-
ta, cada pergunta, deixava perfeitamente claro o nivel intenso de sua
preocupagio e seu envolvimento. Ele se preocupava profundamente
com todos os aspectos, incluindo os minimos detalhes, para tornar o
Mac um grande produto. Suas a¢des demonstravam isso todos os dias.
Mesmo quando Steve nio ficava satisfeito, era claro que ele agia a
partir da convicgio de que fudo é importante; que o sucesso estd nos
detalhes.

Naturalmente, um dos indicadores de dedicagdo de Steve, em
especial para os engenheiros da equipe do Mac, era quantas horas
por dia se estava disposto a investir no trabalho. Dezesseis horas?
Otimo. Todo o fim de semana? Por que nio? (Um executivo da
Disney, extremamente exigente, mas criativamente bem-sucedido,
com quem Steve trabalharia depois disse as pessoas provavelmen-
te: “Se vocés nao vierem trabalhar no sdbado, ndo se preocupem de
vir no domingo”. Em outras palavras, ndo se incomodem de voltar,
nunca mais.)

Se vocé acreditasse que estava mudando o rumo do setor e, tal-
vez, o curso da histéria, trabalharia em horérios absurdos, pratica-
mente abriria mio de qualquer outra vida nesse tempo, e se imagi-
naria entre os eleitos, os privilegiados.
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Enquanto nos afastivamos de uma de suas visitas informais aos
membros da equipe de engenharia, Steve olhou para mim e disse:
“Sei que eles se queixam a meu respeito, mas vao se lembrar disso
como o melhor tempo da vida deles. Eles ainda nao sabem disso. Mas

eu sei. EE uma grande oportunidade”.

Aprendendo a reconhecer uma decisao ruim e seguir adiante

Steve nio era infalivel em avaliar as pessoas. Uma decisdo quase de-
sastrosa para o Macintosh resultou da busca de um caminho, em
parte porque ele admirava e respeitava a figura central do episédio.

O Macintosh precisava de um disco rigido. Steve se mantinha
bastante atualizado sobre os componentes de computador disponi-
veis. Mas a escolha entre os discos rigidos, no que dizia respeito a
Steve, era bastante limitada. Ele ndo viu nada do seu agrado, nada
muito bom para ser escolhido como um componente fundamental
do Macintosh.

Entio, certo dia, ele me apresentou a um visitante, um alemio
que ele havia gostado, um rapaz muito atento, que trabalhava, ou tinha
trabalhado, na Hewlett-Packard, e possuia grande experiéncia em
discos rigidos. (Pego desculpas ao cavalheiro, mas nio me lembro mais
do seu nome.)

Steve sempre gostou de pessoas orientadas por produtos. Mais
importante ainda para ele era ter certeza de que o interlocutor com-
preendesse e aceitasse sua visdo. Se ele se sentisse confiante em rela-
¢d0 a isso, tudo bem se vocé discordasse dele, desde que vocé estives-
se em sintonia com sua visdo e direcao.

Como resultado desse senso de confiang¢a no homem do disco
rigido, Steve tornou-se vitima do que alguém depois denominou
“um caso sério de sindrome do ‘ndo inventado aqui”. Ele contratou

o homem para projetar um novo e avangado disco rigido, que, em
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seguida, seria fabricado para o Mac em algum lugar perto do Vale
do Silicio.

Na IBM, fui gerente-sénior na maior fébrica de discos rigidos,
em San José, na Califérnia. E uma 4rea que nenhum ndo-especialista
deve tentar entrar. Vocé tem de se preocupar com substratos, bragos
mecanicos e precisio. Sao produtos muito dificeis de serem projetados
e fabricados. Como, por exemplo, as cabegas de leitura, que flutuam a
uma distdncia aproximada de um fio de cabelo do disco rotativo; as
tolerancias da manufatura podem ser um pesadelo. E uma tarefa di-
ficilima fabricar discos rigidos que funcionem corretamente.

Eu disse para Steve: “Acho que ndo devemos entrar no negécio
de discos rigidos. E melhor procurarmos um fornecedor”. Bob
Belleville, chefe do hardware do Mac, também estava pressionando
Steve no mesmo sentido. No entanto, Steve estava determinado.
Alguém propods o codinome “Twiggy”, e o projeto seguiu adiante,
recrutando o que se tornaria uma forc¢a de trabalho de cerca de
trezentas pessoas.

Tive uma conversa com Belleville. Estivamos de acordo, e ele
achou que podia ter uma resposta. A Sony tinha um novo disco rigi-
do de 3,5 polegadas, que fora desenvolvido para a Hewlett-Packard.
O produto ja fora entregue. Um dos engenheiros de Belleville, que
havia vindo da HP, podia pedir aos seus contatos para emprestar um
dos discos rigidos para testarmos.

Em pouco tempo, Bob tinha um disco rigido a méo. Ele ficou
satisfeito, e afirmou que podia ser fabricado para funcionar em um
Mac. Enquanto seus engenheiros trabalhavam em uma interface, as
negociagoes avangavam com a Sony; a empresa ficou muito satisfei-
ta com a ideia de realizar um projeto para a Apple.

Os trabalhos referentes aos projetos Twiggy e Sony caminharam
em paralelo. Claro que Steve nio foi informado acerca do projeto
Sony. Bob fez viagens rdpidas ao Japio e, certa vez, um dos engenhei-
ros da Sony veio a Cupertino para discutir as especificagdes técnicas.
Tudo caminhava bem até o dia em que o engenheiro da Sony estava
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no escritério de Bob. Enquanto conversavam, Bob escutou uma voz
tamiliar no corredor, aproximando-se da sua sala.

Bob saltou da cadeira, abriu a porta de um armario e gesticulou
de modo frenético para o engenheiro japonés entrar. O rapaz ficou
perplexo. Por que, no meio de uma reunifo, ele estaria trancado em
um armario?

Mas ele entrou no armario, Bob fechou a porta, voltou a se sen-
tar e fingiu trabalhar duro quando Steve entrou. O engenheiro ficou
em siléncio no armdrio escuro até Steve partir.

Dou risadas sempre que penso nessa cena.

Alguns meses depois, compareci a uma avaliagio referente ao produ-
to Twiggy na sala de conferéncia do prédio do Mac. O alemio res-
ponsivel pelo disco rigido de Steve apresentou os resultados do teste.
Ele foi honesto: os resultados eram péssimos. Sem duvida, o projeto
Twiggy era um desastre.

Steve convocou uma reunido com todos os lideres de equipe do
Mac, tanto do setor de engenharia, como do setor comercial. Quando
todos estavam pedindo a suspensio do projeto Twiggy, ele se virou na
minha direcdo e disse: “Jay, gostaria que vocé me dissesse o que fazer”.

“Tudo bem. Vamos dar uma caminhada”, eu respondi.

Saimos para uma das nossas caminhadas; essa era um tanto mais
delicada que a maioria. Ele quis que eu fosse sincero, e fui. “Steve”,
eu disse, “vocé deve cancelar o projeto. E um desperdicio de dinhei-
ro. E eu me comprometo a recolocar todo pessoal envolvido no
Twiggy.”

Voltamos a reunido. Steve sentou-se e disse: “Tudo bem, Jay
decidiu suspender o projeto”. Eu me contrai diante da sua afirmacio,
mas dei o melhor de mim para ndo mostrar nenhuma reagio. Ele
prosseguiu: “E ele se comprometeu a recolocar todas as pessoas. Nin-
guém vai perder o emprego”.

Esse foi o fim do Twiggy para o Macintosh. Estava encerrado.
Como havia prometido, recorri ao pessoal de recursos humanos e
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encontramos novas fung¢des em outros setores da Apple para todos
os membros do projeto Twiggy.

O Macintosh foi langado com o disco rigido da Sony, cujo pre-
¢o equivalia 2 metade do que o Twiggy custaria, e sem as despesas de
manufatura.

Desde o fiasco do Twiggy, Steve ficou muito mais disposto a
comprar de um fornecedor externo quando as circunstancias justifi-
cavam. Para lan¢ar um produto no mercado com mais rapidez, ele,
frequentemente, aceitava componentes ou soffwares de outros forne-
cedores, e, depois, promovia desenvolvimentos dentro da Apple para
versdes posteriores.

O projeto Twiggy ensinou-lhe uma li¢io que ele nunca esqueceu.

Hé um pés-escrito em relagdo a histéria do Twiggy. O grupo da
Apple que desenvolveu o computador Lisa ressuscitou o Twiggy, e
utilizou dois dos disquetes Twiggy na versio original do seu com-
putador. No entanto, os problemas de projeto que atormentaram
os discos rigidos que deviam entrar no Mac nunca foram solucio-
nados. Os usudrios consideraram os discos rigidos lentos e, pior,
nio confidveis. Eles ficaram tdo insatisfeitos que a Apple finalmen-
te ofereceu aos 6 mil primeiros compradores, aproximadamente,
um upgrade gratuito para um Lisa remodelado, que substituiu os
dois Twiggys por um disco rigido Sony de menor capacidade, mas
de maior confianga.

Steve achou dificil tomar a decisido de cancelar o Twiggy. Mas
se justificou: sem duvida, foi a opgdo correta.

O gerente total

A preocupagio de Steve com os detalhes nio se aplica s6 a questdes
técnicas e de design, mas também a questdes financeiras, e essas eram
uma fonte de frustragdo para ele. Debi Coleman, diretora financeira
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do grupo do Mac, refazia continuamente suas proje¢oes de vendas.
Ao mesmo tempo, o departamento financeiro da Apple realizava
suas proprias projegdes, e os nimeros jamais casavam. Eles trocavam
informagdes de maneira frenética, supostamente sempre comegando
a partir das mesmas hipéteses, mas sempre chegando a respostas
diferentes. Debi estava comprometida a se certificar de que suas
projecoes eram sélidas. Mas, toda vez que ela e Steve se reuniam com
Joe Graziano, o diretor financeiro da Apple, era a mesma histdria;
aparentemente, porque hd diversos modos de calcular itens diferen-
tes. (Ndo que isso importe, mas Joe era um diretor financeiro que
dirigia uma Ferrari vermelha. Sempre achei que isso emitia a men-
sagem errada.)

Steve nunca deixou de me impressionar nessas reunides: ele
sempre pareceu ter melhor manejo sobre as projecoes do que os
diretores financeiros. Além disso, sua exigéncia pela perfei¢ao dos
dados era tdo grande quanto sua exigéncia pela perfei¢ao do pro-
duto. Ele insistia que cada aspecto fosse tio bom quanto o préprio
produto.

O espaco prepara o terreno para as pessoas

Para Steve Jobs, uma equipe é mais que a soma das suas pessoas. Ela
também ¢ influenciada pelo ambiente de trabalho. A 4rea de traba-
lho em si pode ter uma forte influéncia sobre o funcionamento da
equipe. Nao ¢é apenas um conjunto de cubiculos ou bancadas de
trabalho; o ambiente fisico integra a criagdo da aura, da atmosfera
de ser especial.

Em 1981, o grupo do Mac se mudou para as instalages da
Bandley Drive, que fora utilizada anteriormente por uma parte do
grupo do Apple II. O destaque do novo prédio era um grande atrio.
Steve montou seu escritério perto da entrada, com todos os outros
funciondrios espalhados em cubiculos e laboratérios arranjados em
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arcos crescentes em torno dele, situando Steve no ponto focal, como
o maestro de uma orquestra, com seus musicos enfileirados diante
dele. O atrio tinha um piano, videogames ¢ uma geladeira imensa
abastecida com sucos de fruta. Rapidamente, tornou-se um local de
encontro dos funciondrios. Em exibi¢do no étrio, estava a antiga
motocicleta BMW original de Steve, ainda em boas condi¢oes de uso
— um simbolo de grande design e funcionalidade, mas também, no
que me dizia respeito, um simbolo que essa equipe especifica tinha
um lider muito diferente. Anos depois, a Pixar e a Google receberiam
muita cobertura jornalistica por causa da cria¢do de tipos parecidos
de ambientes para seus funciondrios; Steve estava, como em relagio
a muitas outras coisas, na vanguarda.

Ainda que isso ndo se pareca com algo que vocé espera de um
budista, Steve me disse antes da mudanga da equipe, que queria tra-
zer um exorcista para expulsar os demdnios do edificio; ele falou com
toda seriedade sobre essa ideia. Era como se ele achasse que o grupo
do Apple II estava contaminado e tinha deixado para trds as mas
vibrag¢oes.

Se alguém descobrisse isso, seriamos expostos ao ridiculo — mais
uma pedra no sapato em relagio ao restante da Apple. Felizmente,
Steve mostrou disposi¢ao para ouvir a voz da razio e desistiu da ideia.
(Diria que ele talvez tenha feito a sugestio como um modo de cago-
ar de mim; embora em rela¢do 4 empresa e a qualquer coisa acerca
do Macintosh, Steve raramente demonstrava senso de humor.)

Cultura corporativa, um estilo antigo

Olhando para trds, ndo acho que os mais jovens da equipe percebes-
sem qudo anticonvencional era a cultura que Steve criara para o
grupo do Mac. Para mim, era um prazer e um pequeno milagre, pois
eu ficava sempre reparando quio diferente era a atitude “Pirates” das

empresas em que eu trabalhara anteriormente.



Dirigindo uma equipe 65

Quando eu estava na IBM, mesmo com todas as pessoas muito
inteligentes daquela empresa — como afirmei, estive cercado por
mentes brilhantes por anos —, a maioria de nés ficava tdo a distancia
do produto real que tendiamos a perder de vista no que estivamos
trabalhando exatamente. A IBM era a quarta ou quinta maior em-
presa do mundo e tinha 400 mil funciondrios. A maioria deles, supo-
nho, sentia-se a vontade com a cultura da IBM; nunca me senti
completamente encaixado, mesmo depois de passar pelo seu progra-
ma de treinamento de executivos. Nunca estive envolvido com as
preocupagdes do alto executivo tipico.

Durante um feriado prolongado, deixei a barba crescer e ndo me
barbeei quando voltei ao trabalho. Meus superiores ndo sabiam mui-
to bem o que fazer comigo: esse rapaz, com o uniforme-padrio da
IBM, terno, camisa branca e gravata, cuja nova barba era um “tapa
na cara’. Meus colegas da IBM costumavam dizer: “Temos patos
selvagens... mas eles voam em formagio”.

Acabei ficando muito frustrado a respeito da falta de interesse
da IBM na drea de novos produtos. Certo dia, sentado em torno de
uma mesa, em uma reunido de alto comando, Frank Carey, presiden-
te do conselho de administra¢io, ouviu uma sugestio dada por mim
e me disse: “A IBM é como um superpetroleiro, muito grande e di-
ticil de manobrar. Quando vocé define um curso, vocé nio consegue
mudar facilmente. Sdo necessirios quase quarenta quilometros para
virar e trinta quilémetros para parar”.

Depois de ouvir aquilo, sabia que nio fazia parte daquele lugar.

Na Apple, nunca me senti alguém da politica. Estava interessa-
do no lado empresarial da equagio, e podia conceber planos sélidos
e converté-los em trabalho, em uma empresa naturalmente operacio-
nal. No entanto, também reconheci imediatamente a importincia da
nova dire¢do em tecnologia que a equipe estava levando para frente.
O fenoémeno do foco e da paixdo de Steve por cada elemento tnico
do produto era algo que nunca vira antes. E eu me envolvi de todo o

coragao nisso.
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Se vocé ficasse muito rico, ainda gerenciaria
do mesmo modo?

Estou disposto a apostar que a maioria das pessoas ganhadoras de
um grande prémio na loteria diz imediatamente ao seu chefe que estd
se demitindo e nunca mais volta a trabalhar. O que vocé faria se fi-
casse muito rico de repente?

Em 1980, duas semanas antes do Natal, Steve Jobs recebeu um
grande presente, assim como outras pessoas da empresa. Quando as
acdes da Apple Computer foram oferecidas na bolsa de valores, o
publico as comprou com o mesmo fervor que o iPod e o iPhone
desencadeariam anos depois. A primeira hora representou a venda de
4,6 milhoes de agdes; no final do primeiro dia, a oferta foi conside-
rada o langamento de a¢des mais bem-sucedido da histéria e a IPO
mais subscrita desde que a Ford Motor Company abriu seu capital
quase trinta anos antes.

Em um tunico dia, Steve tinha se transformado em um dos
self~made man mais ricos do mundo. Ele gostava de dizer para as
pessoas: “Eu valia 1 milhdo de délares quando tinha 23 anos, 10
milhées quando tinha 24 e mais de 200 milhées quando tinha 25”.

No ano anterior, a Xerox havia investido na Apple. (Foi uma
condi¢do do acordo pelo qual Steve e os engenheiros tiveram per-
missdo de realizar aquelas visitas ao Xerox PARC que mudaram o
setor.)

O fato impressionante é que a riqueza stbita de Steve nio pa-
receu mudé-lo de modo significativo. O agora megamiliondrio, co-
tundador e presidente do conselho de uma empresa constante da
lista Fortune 500 ainda vinha ao trabalho vestindo camiseta, jeans e
sandilias Birkenstock.

Tudo bem, ele colocava terno de vez em quando para um encon-
tro com um banqueiro ou alguém a quem queria impressionar. E ele
nio se importava de falar de sua vida financeira. Ele ja tinha uma casa,
um cupé Mercedes e uma moto BMW, com pompons laranja no
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guiddo, que ele comprara quando a empresa recebeu investimentos
de capital de risco um ano antes.

Quando ele viajava, voava de primeira classe. No entanto, essa
era a politica-padrio da Apple: naqueles dias, todos os funciondrios
viajavam de primeira classe, ndo apenas os executivos e gerentes, mas
também engenheiros e “assistentes de drea” (como a Apple denomi-
nava as secretdrias). A empresa tinha tanto dinheiro que nio havia
plano de satde; quando o funciondrio tinha alguma despesa médica,
quer fosse uma consulta ou uma cirurgia, ele apenas apresentava as
contas ¢ a Apple cobria as despesas.

Para Steve, trabalhar nio tinha a ver com ganhar dinheiro
suficiente para se aposentar. Nao tinha a ver com ganhar dinheiro,
ponto. Tinha a ver com liderar sua equipe de “pirates” para criar
um grande produto. Ao longo dos anos, ele ficou cada vez mais
rico, mas nunca perdeu a dedicagdo para criar produtos incriveis.

Sobre ser um pirata

Olhando para o passado, admito que fico lisonjeado com o fato de
Steve ter desejado me levar para a Apple e ainda mais para o grupo
do Macintosh. Eu sempre fui um pirata, mas nio sabia disso até
Steve sugerir o termo. Fui rotulado de “pato selvagem”na IBM, talvez
por causa das minhas ocasionais opinides contrdrias aos negdcios, aos
produtos e a lideranga. Também ndo gostava de politicagem e buro-
cracia e sempre orientei minha equipe na Apple para evitar o pensa-
mento burocritico em tudo o que faziam. Ao mesmo tempo, fui
movido pela paixdo incrivel que caracterizava o restante da equipe do
Macintosh.

Nio demorei muito para perceber que Steve estava seguindo o
principio de procurar os melhores talentos e contratd-los sempre que
possivel. O fato de ele ter considerado que eu atendia o padrio, exa-
tamente num momento em que eu estava disponivel, foi uma das
melhores coisas que j4 me aconteceram.
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Minha experiéncia na Apple me convenceu de que, independen-
temente do negdcio em que eu poderia estar depois, sempre procu-
raria dar a qualquer pessoa que trabalhasse para mim a experiéncia
de ser um pirata em uma empresa nascente. Os piratas aceitam as
exigéncias de alto padrio do seu lider. Eles aceitam a exigéncia por
perfeicio, e se esforcam para alcangi-la.



CAPITULO 4

Aproveitando
os talentos

Se vocé estiver criando uma nova escola, vai querer contratar os
melhores professores que puder. Se estiver criando um site visando
atingir pessoas que competem em exibi¢do de cavalos, vai querer
recrutar os melhores cavaleiros, que sdo ou foram vencedores de
torneios. E assim por diante.

Isso ¢é facil de falar, mas dificil de fazer. Mas, ¢ um dos segredos
do sucesso de Steve Jobs. Cada vez que ele encarou o desafio, conse-
guiu contratar pessoas maravilhosas. Alguns exemplos revelardo os
principios que o tornaram tio bem-sucedido nisso.

A lista de principios comega com a avaliagdo das conquistas
anteriores da pessoa, procurando indicios de comprovado talento
em alguma 4rea ou habilidade que a empresa ou um projeto espe-
cifico tem necessidade. Este é um dado bésico. Todos que ja redi-
giram um curriculo, leram um curriculo ou contrataram ao menos
um funciondrio entendem isso. Na Apple daqueles dias, o curricu-

lo ndo era tdo importante assim.
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Procurando pessoas que se empolgam com o projeto

Para mim, uma das histérias de contratagio mais divertidas da car-
reira de Steve — e, realmente, resume sua abordagem — diz respei-
to a uma das suas primeiras contratagbes para a equipe do Mac.
Certo dia, Andy Hertzfeld, engenheiro de soffware, recebeu um te-
lefonema de Scotty — Mike Scott, presidente da Apple — para uma
conversa. Aquilo assustou Andy: apenas alguns dias antes, Scotty
decidira que a empresa nio estava cumprindo seus objetivos e preci-
sava cortar despesas. Assim, ele tinha acabado de demitir metade dos
engenheiros da Apple; o episédio ficou conhecido na mitologia da
Apple como “a quarta-feira negra”.

Os engenheiros remanescentes, Andy incluido, ficaram tristes e
receosos a respeito dos seus préprios empregos. No entanto, quando
Andy foi ao encontro, Scotty deixou claro que nio queria que Andy
saisse e perguntou o que o convenceria a ficar. Andy respondeu que
gostaria de integrar a equipe do Mac. Dois dos melhores engenheiros,
Burrell Smith e Brian Howard, tinham recentemente se juntado a
unidade do Mac. Andy ficou sabendo que teria de se encontrar com
Steve primeiro.

Steve ndo perdeu tempo. Como Andy me descreveu depois,
Steve comegou com: “Tudo bem? Nés s6 queremos pessoas que estdo
realmente bem para trabalhar no Mac e nio tenho certeza de que
vocé esteja bem mesmo... Soube que vocé ¢é criativo... Vocé é realmen-
te criativo?”.

Em vez de ficar ofendido, Andy enfrentou seu interrogador e
deixou claro que desejava muito participar do projeto do Mac. Steve
disse a Andy que daria um retorno.

Apenas algumas horas depois, Steve apareceu na estagio de
trabalho de Andy e o parabenizou. Naquele momento, Andy passou
a integrar oficialmente a equipe do Mac. Andy disse que precisaria

de alguns dias para concluir o trabalho pendente.
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Steve nio esperou. Literalmente, tirou o computador de Andy
da tomada, pegou a miquina, levou-a para fora do prédio e a colocou
na traseira do seu Mercedes prateado, com um estupefato Andy cor-
rendo atrds dele. Enquanto Steve levava Andy para o quartel-general
do Mac, deixou claro que o Macintosh iria ser a melhor coisa de
todos os tempos da industria da informatica.

Andy impressionara Steve com sua sinceridade e seu fascinio
com o produto. As recomendagdes de Burrell e Brian, da equipe de
engenharia do Mac, a quem Steve questionara a respeito de Andy
antes de requerer seus servi¢os, também foram fundamentais.

Steve nio hesitava nem perdia tempo assim que tomava uma
decisdo a respeito de alguém. E ele tinha razdo. Andy tornou-se um
dos membros mais importantes da equipe de desenvolvimento do Mac.

Embora Steve atuasse a partir da intui¢do quando contratava um
funciondrio, ele também era muito meticuloso. Antes de uma entre-
vista com a advogada Nancy Heinen — que, posteriormente, tornou-se
a consultora-geral juridica da empresa —, Steve pediu para ver alguns
contratos que ela escrevera, para que ele pudesse avaliar a “estética”
do seu trabalho.

Algumas vezes conversei com o candidato, apés sua entrevista
com Steve. A maioria das pessoas ndo achou que havia sido realmen-
te entrevistada. Do ponto de vista delas, foi mais como uma aula na
faculdade ou uma promogio de vendas dos produtos da Apple, se-
guido de um exame final do candidato explicando como contribuiria
para o Mac e para a equipe.

Sé6 Qls altos, por favor

Além de contratar talentos, Steve certificava-se de que seus funcio-
narios fossem verdadeiros entusiastas da Apple, capazes de ter suces-
so em um ambiente intenso de uma empresa nascente. Atualmente,
ficou mais ficil achar o talento certo, pois muitos possiveis candida-
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tos colocam suas informagdes na internet. Claro que nio tinhamos
esse luxo nos primeiros dias do Mac.

Desde que o conheci, Steve estava disposto a ter em torno de si
apenas pessoas que, em seu julgamento, tinham “um QI de trés digi-
tos” e ndo fossem — sua terminologia novamente — “patetas”. Ele
ficava muito incomodado com pessoas que considerava nio estar a
altura da Apple. Se Steve o considerasse brilhante, capaz e contribu-
tivo, vocé poderia lhe dizer o que pensava, ou que havia um jeito
melhor do que ele lhe dizia para fazer, e ele o escutaria. Mas se deci-
disse que vocé era um pateta, seria melhor vocé tapar os ouvidos e
cair fora o mais rapido possivel.

Ele s6 tinha essas duas categorias: se vocé ndo fosse brilhante,
vocé era um pateta. No entanto, independentemente de quio brilhan-
te ele soubesse que vocé era, ele o rotularia de pateta caso vocé fizes-
se um comentdrio que estivesse fora do padrio esperado por ele.
Mesmo na frente das outras pessoas. Naturalmente, no dia seguinte,
ou até na mesma tarde, ele jd nem se lembraria do ocorrido. Claro que
nem todos recebem bem esse tipo de comportamento, mas as pessoas
que trabalhavam com Steve ja haviam aprendido a lidar com isso.

Steve calculava que ja havia contratado algumas centenas de
pessoas ao longo de sua carreira. Contudo, o recrutamento ainda ¢é
dificil. As entrevistas sio muito curtas para obter as informagdes de
que vocé realmente precisa a respeito dos candidatos. Para Steve,
muitas vezes as respostas reais para as perguntas das entrevistas eram
menos importantes do que como a pessoa respondia. O mais impor-
tante para ele era estar convencido de que o candidato estava real-
mente apaixonado pela Apple.

Steve ndo era o Unico a contratar pessoas. I'inhamos de nos pergun-
tar como podiamos disseminar ideias s6lidas a respeito de recruta-
mento e trabalho em equipe a partir de um grupo de trabalho
bem-sucedido para toda a organizagio. Realmente, trabalhamos duro
para identificar e criar um texto a respeito dos “valores da Apple”,
como denominamos o documento sobre a cultura corporativa da
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Apple. Quando ficou pronto, tive de envid-lo as instalagées da Apple
e as novas instalacdes a medida que a empresa se expandia para todo
o mundo. Passei muito tempo no exterior, principalmente na Europa,
certificando-me de que os padrdes internacionais de contrata¢do da
empresa eram tao rigorosos quanto nos Estados Unidos. Pessoalmen-
te, visitava todas as instalagdes em todos os lugares, para assegurar
que o mesmo estilo e conjunto de valores estavam vigentes mundial-
mente. Também me certificava de que todos os nossos recrutadores
estavam afinados com o conjunto de padrdes de Cupertino.

Um tipo diferente de contratagdo

Como tentdvamos inventar um novo modelo de uso para a informa-
tica pessoal, Steve procurava constantemente pessoas com habilidades
especializadas. Ele sabia que precisava de um tecnologista de alta
qualidade e me incumbiu de encontrar alguém. Fiz algumas pesqui-
sas e um head hunter me enviou o curriculo de Bob Belleville, que foi
chefe de tecnologia do PARC. O rapaz era muito inteligente acerca
de sistemas de informidtica. Ainda que tivesse trinta e poucos anos,
ele parecia mais um adolescente. Quando eu o enviei para o encontro
com o chefe, Steve lhe disse: “Ouvi dizer que vocé é excelente, mas
tudo que vocé fez até agora € besteira. Venha trabalhar para mim”.
Apesar dessa humilhagio, Belleville aceitou o convite.

Os maniacos por informitica da equipe original do Mac eram
génios, mas nio tinham a visdo global; Bellevile, sim. Muitas vezes, ele
se defrontava com alguma situa¢ao complicada, tendo os manifacos de
um lado e Steve, do outro. Seu jeito tranquilo de falar com as pessoas
era um dos pontos fortes desse profissional. Para convencer Steve de
alguma coisa, ele ndo tentava simplesmente explicar em palavras. Em
vez disso, utilizava sua tecnofeitigaria para tirar da manga alguma ma-
quete ou algum demonstrativo eletronico para exibir sua ideia.

Bob era muito eficaz em obter desempenho das pessoas, por
causa do seu jeito tranquilo de convencé-las. Ele era brilhante, mas
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nunca utilizou sua inteligéncia para se aproveitar — seu objetivo era
sempre achar uma maneira de alcangar o resultado certo. E, frequen-
temente, era bem-sucedido.

Passei muito tempo com Bob; muitas vezes, ele me procurava
em busca de conselhos a respeito de como convencer Steve a respei-
to de alguma coisa. Desde o tempo que entrou na empresa, ele de-
sempenhou um papel fundamental entre Steve e os membros da
equipe, de modo comparével a minha fun¢do como facilitador entre
a equipe do Mac e as outras pessoas.

Para mim, a contratagio de Bob foi um exemplo de como é
importante ir além das informagoes tradicionais para contratagio e
descobrir quais sdo os talentos subjacentes da pessoa, procurando
compreender o que elas podem trazer para a organizagio.

Utilizando seus produtos para uma sele¢ao de talentos

O amor intensamente protetor de Steve pelos produtos da Apple
transformou os préprios produtos em uma selegio de algumas das
pessoas mais talentosas e criativas do mundo. A capacidade de Steve
de criar tecnologia pessoal iconica complementava sua capacidade de
atrair os talentos que sio capazes de concretizar sua visio.

Isso ndo se aplica somente a contratagio dos engenheiros. Para
expressar o que agora ¢ evidente, mas néo o era na ocasiio, o talento
associado ao design era tio importante para Steve quanto o talento
associado a engenharia. Andy Hertzfeld, membro da equipe, frequen-
tara a escola do ensino médio na Pensilvinia com uma garota cha-
mada Susan Kare, que se tornara designer gréfica e artista com A
maitsculo. Quando o grupo do Mac identificou a necessidade de uma
pessoa criativa para criar os icones para as telas do Mac, Andy suge-
riu o nome dela. Ao entrevisti-la, Steve decidiu que o talento, a
paixdo e a intui¢do de Susan eram mais importantes que o seu hist6-
rico nada mensuravel em tecnologia. Ele a admitiu como pega-chave

da equipe do Mac.
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Quase vinte anos depois, ao falar com Susan sobre Steve, ela o
definiu como um “pressionando e sendo critico... para ver se vocé
tinha explorado cada op¢io” e que “quando ele estava feliz e satisfei-
to com uma ideia, era capaz de fazer vocé se sentir muito bem”.

Certo fim de semana, Steve foi jantar no Ciao, um restaurante
em San Francisco, e ficou seduzido pelas ilustragoes ao estilo de Pi-
casso do carddpio. Na segunda-feira de manha, chegou ao trabalho
pronto para dividir seu entusiasmo. Ele procurou Susan Kare. Inspi-
rada pelas sugestdes de Steve e ainda mais pela sua animacio, ela
captou a esséncia e a simplicidade em tudo, dos icones entendidos de
imediato (pense a respeito do icone da lixeira) até o tipo de fonte,
passando pela aparéncia e cor do gabinete. O futuro da aparéncia da
tela do Macintosh nasceu na noite em que Steve, por acaso, foi jantar
no restaurante Ciao. E, em seguida, foi como se Susan tivesse aberto
e lhe apresentado uma profusao de contetidos. Com a ajuda de Susan,
Steve vivenciou a alegria de criar um produto que podia deleitar a
visdo e conquistar a admira¢do mundial por seu design.

Se a abordagem inconfundivel da Apple em relagio ao design
nasceu na noite em que Steve foi jantar no Ciao, foi Susan quem
expandiu as implicagdes dessa abordagem e a fez funcionar. O prazer
de criar um produto atraente, que conquistaria a admira¢io mundial
por seu design, é uma das coisas que ele buscava incansavelmente.
Nunca mais ficaria satisfeito com design em formato de caixa como
o Apple Ilc ou Ile, ainda que tivessem uma aparéncia muito melhor
que o PC da IBM.

Todas as equipes precisam de uma centelha de, no minimo, al-
gumas pessoas verdadeiramente criativas, que “pensem diferente”;
diferente o suficiente para dar um exemplo para todos os outros.

Talento encontra talento

Uma das coisas mais incriveis a respeito de achar pessoas de boa
qualidade é que elas se tornam seus melhores recrutadores. Sao pes-
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soas que tendem a conhecer outras com os mesmos valores e 0 mes-
mo senso de estilo. Em geral, um bom “pirata” tem um amigo ou
parente que ¢ tdo bom quanto ele. Steve costumava dizer para mim
que os “grandes engenheiros sdo um multiplicador enorme”.

Steve e eu iniciamos alguns programas para garantir a contrata-
¢do dos talentos certos para trabalhar no Mac. Demos bonus de
quinhentos délares para os funciondrios que recomendavam alguém
que era contratado. Também utilizamos um “sistema de parceria”, que
colocava cada novo funciondrio sob a prote¢io de um outro funcio-
nario da organiza¢io. Enviamos os melhores funciondrios que tinha-
mos contratado nos Gltimos dois anos de volta para as escolas em que
se haviam formado para realizar recrutamento de pessoal.

Contratando as pessoas A

Ao travar um didlogo com o candidato a um emprego, Steve enxer-
gava as coisas de angulos inusitados, se perguntando: “Serd que essa
pessoa se encaixa?”. Ele ficava tdo absorvido pelo produto, que tinha
a visdo de quem seria capaz de se integrar totalmente na equipe de
desenvolvimento. Ele s6 queria contratar pessoas cujos trabalhos eram
capazes de enfrentar seu escrutinio e que nio se sentiam ameagadas
por criticas incisivas, de modo a criar o melhor produto final de todos.

Ele era livre de opinies, tendenciosidades e processos predeter-
minados. Ele se reunia com candidatos sem agenda predefinida. As
vezes, acho que isso era resultado do que outros com seu background
budista denominavam mente de principiante, isto é, a capacidade de
ver coisas familiares de modo diferente. Também, durante a era do
Mac, ele era jovem e, portanto, menos propenso a ter uma perspecti-
va que jd estava arraigada e travada. De certo modo, ele foi capaz de
manter isso.

Um dos principios bdsicos de Steve era sempre contratar os
melhores: as pessoas A, como ele as chamava. Um dos seus lemas era:
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“Assim que vocé contrata B, eles comecam a trazer B e C”. Uma
pessoa A pode ser quase qualquer pessoa com talento real. Steve
contratou Randy Wiggington, que escreveu o cédigo do MacWord,
o primeiro aplicativo real do Mac, quando ele ainda estava no ensino
médio. Isso ndo importava, pois Randy era mais do que capaz de
realizar a tarefa. Poucas pessoas foram mais importantes para o su-
cesso da Apple do que um britanico chamado Jonathan Ive, apesar
de Steve achar que ele nio se encaixava exatamente no padriao das
outras histérias de descoberta de talentos descritas neste livro.

Jonathan ganhou o prémio de design de estudante da Royal Society
of Arts. Duas vezes. Com o primeiro, veio um estigio curto nos Es-
tados Unidos. Ele encontrou tempo para pegar um avido e viajar até
a Califérnia, onde fez um giro pelas empresas de design mais pro-
missoras do Vale do Silicio. Ap6s se formar, Ive ingressou em uma
empresa em que passou meses trabalhando no design de uma pia de
banheiro (os detalhes foram transformados ao longo do tempo: mui-
tas vezes, os relatos a descrevem como um vaso sanitario). E tipico
dele a cria¢do de diversas versdes antes de finalmente decidir a res-
peito de um design que o satisfaga.

Na mesma época, Robert Brunner, designer que ele tinha conhe-
cido em sua primeira viagem ao Vale do Silicio, havia se tornado chefe
de design na Apple. Ele tentara contratar Jony duas vezes antes; dessa
vez, Jony estava na pior por ter trabalhado com pessoas que no gosta-
ram dos seus designs inovadores. Entao, aceitou a oferta de Brunner.

Isso foi nos anos de auséncia de Steve. Quando ele voltou e
comegou a cortar projetos, produtos e pessoas, a cabega de Jony ficou
a prémio. Apesar de ter desenhado o Newton, ele se tornara o chefe
de design da Apple um ano antes. E Steve odiava a aparéncia da
maioria dos produtos da Apple. Assim, entrou em uma expedicio de
caca a talentos para achar um novo chefe de design.

Felizmente, antes de Steve achar o que estava procurando, co-

megou a reconhecer que jd tinha um designer de nivel internacional.
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Em vez de demitir Jonathan, Steve o adotou, confirmando-o como
designer chefe da nova era da Apple e deu-lhe o estimulo, os recursos
e 0 apoio que foram cruciais no sucesso da Apple e dos seus produtos
desde entio.

Atualmente, Jony trabalha em seu laboratério de design de
acesso restrito, na sede da Apple, uma drea de aluminio reluzente e
ferramentas de design estado-da-arte, operado por uma pequena
equipe de cerca de doze designers afortunados (ou, de preferéncia,
singularmente talentosos) de meia duzia de paises. Ele comanda a
criagdo de um produto apés o outro, que continua a alcangar a genia-
lidade deslumbrante de aparéncias elegantes em apoio a funcionali-
dade. Jonathan Ive e sua equipe definem um padrao que nenhuma
outra empresa chega perto de igualar.

O ponto notével da histéria é que Steve chegou muito perto de
substitui-lo, mas reconheceu o talento real de Ive em tempo.

Considerando o que fizeram desde entio, é evidente que as pessoas
que Steve encontrou nio foram criadores de um tnico sucesso. Seus
funciondrios sairam da Apple e fundaram outras importantes empre-
sas de tecnologia. Jean Louis Gassée criou a Be, Mike Boisch, a
Radius, Guy Kawasaki, a Garage.com... e eles sdo apenas alguns.

Donna Dubinsky era aluna da Harvard Business School quan-
do, certo dia, assistiu na classe, a uma demonstragdo de um compu-
tador Apple II executando o aplicativo VisiCalc. Ela trabalhara em
operagdes bancdrias e sabia como era drduo elaborar planilhas ma-
nualmente: “E se os juros fossem 10% e ndo 9,5%?”. Obter a respos-
ta para uma pergunta tdo simples podia requerer o recilculo de cada
numero da planilha. Assim, ela compreendeu o potencial: “Todo
banco vai querer isso”.

Donna também trabalhou no departamento financeiro de uma
tevé a cabo, o que “me mostrou o valor de estar em uma drea em
desenvolvimento”. Junte esses dois elementos e ela afirma: “Eu sabia
que era aquilo”— a Apple era a empresa para a qual queria trabalhar.
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Um pequeno problema: a Apple nunca tinha contratado ninguém da
B-School de Harvard. Donna pediu uma entrevista, mas “nio fui
atendida. A Apple s6 queria pessoal técnico”.

No dia das entrevistas, uma determinada Donna sentou-se do
lado de fora da sala de entrevista durante todo o dia. “Toda vez que
a recrutadora saia”, ela revela, “eu tentava falar com ela”. Como o
préprio Steve sabe bem, o que é impossivel pode se tornar possivel
se vocé tem suficiente determinagio. “Finalmente, perto do fim do
dia, a recrutadora sentiu pena de mim e me deixou entrar para con-
versar com ela.” Apesar da ordem “somente pessoal técnico”, a perse-
veranca de Donna ganhou.

O entusiasmo de Donna pela Apple e seus produtos se revelou
claramente. Ela foi convocada para novas entrevistas e recebeu uma
oferta de emprego para o setor de negécios, no Apoio a Distribui¢io,
para comegar assim que terminasse seu MBA.

As informagdes do trabalho em Cupertino vinham com suas
surpresas. Ela estava acostumada aos modos formais do mundo da
atividade bancdria. As pessoas hierarquicamente superiores eram
tratadas como “Senhor” ou “Senhora”. Nada de pastas empilhadas
sobre sua mesa. “Vocé veste seu sobretudo até para ir ao banheiro
feminino, no caso de vocé se deparar com um cliente.” Na Apple, é
claro, ela descobriu que o c6digo de vestudrio envolvia, principalmen-
te, bermudas, camisetas e sanddlias.

Nagqueles dias, a empresa estava se expandindo de modo tio
rapido que as coisas tendiam a ser cadticas. “Na época em que entrei
na Apple”, ela afirma, “20% a 30% das pessoas eram novas, e a pessoa
que me contratou jd estava em um cargo diferente”.

“Em pouco tempo, eu estava trabalhando do amanhecer ao
anoitecer”, ela explica, “desenvolvendo sistemas de informagio e
mantendo o fluxo dos produtos”.

O contato de Donna com Steve ocorria principalmente nas reunioes
de previsio. Ela se lembra bem de que algumas das decisées dele, em
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relagdo ao background de negécios dela, ndo faziam sentido. Donna
se recorda disso em uma questdo: “Estdvamos mudando das impres-
soras de 300 dpi para as de 1.200 dpi ou algo assim — uma mudan-
¢a de geragdo. O que fazer com o estoque antigo? Vocé reduz o
preco e liquida a mercadoria. Vocé ganha dinheiro dos clientes que
querem a barganha”. Em vez disso, Steve disse: “Tire as impressoras
do catdlogo. As pessoas precisam comprar a nova’.

Donna descobrira um ponto importante acerca de Steve. A es-
colha dele infringia principios basicos de negécios ensinados em
Harvard, mas revelava como ele sempre tinha consciéncia do que é
bom para o cliente. “Essas impressoras sio obsoletas. Nao sdo o que
as pessoas devem comprar. Vamos nos livrar delas”.

Ao longo dos anos, a Apple mostrou ser um campo de treina-
mento poderoso. Donna se tornaria presidente da Palm e cofundado-
ra da Handspring. A Fortune a elegeu para seu Innovators Hall of Fame.

Em parte, ela atribui seu sucesso a “quantidade imensa de coisas”
que ela aprendeu trabalhando com Steve Jobs. “Vocé precisa ter pes-
soas notdveis. Vocé precisa criar grandes produtos. Vocé precisa de-
senvolver um espirito administrativo de espontaneidade e de celebra-
¢do dos sucessos.”

Talvez a ligio mais importante que tenha aprendido seja “quan-
ta diferenga uma tnica pessoa pode fazer”.

Cortejando o talento

A capacidade completa de Steve de identificar e contratar as me-
lhores e mais talentosas pessoas deu origem a outras histérias me-
moraveis.

Nos primeiros dias da NeXT, Steve tentou recrutar Steve Mayer,
engenheiro de video com quem havia trabalhado na Atari antes de
ele e Woz fundarem a Apple. Mayer concordou em conversar com
Steve e achou que ele parecia “arrasado” por nio estar mais na Apple,
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mas, a0 mesmo tempo, aparentava estar “totalmente seguro que iria
fazer algo novo e importante”.
Steve mais cortejou Mayer do que o entrevistou, uma habilida-
de em que ele também era especialista. Ele conduziu a conversa por
. . « . . »
meio do que Mayer denomina “o processo imagine-se”, com Steve

contando uma histéria dramdtica, muito visual:

Imagine que vocé estd lendo uma revista, e ela exibe um aniin-
cio intrigante de um novo computador.

Imagine que vocé liga para a empresa para descobrir mais
acerca desse novo aparelho. Vocé estd intrigado, e a empresa
nao s responde suas perguntas, como também o convida para
uma visita.

Imagine que vocé vai até a empresa, entra no pre’dio eé
recebido por uma recepcionista.

Vocé é convidado a conbecer o prédio, passa pelos laboratdrios
e entra na sala de demonstragio, onde o produto estd coberto.

O produto é revelado, e sua aparéncia é impressionante.

Entio, o conto das Mi/ e uma noites, em uma versio de alta tec-
nologia, transforma-se num didlogo a respeito dos recursos e usos
mais importantes da médquina.

Mas o produto nio foi revelado a Mayer, pois ele ainda ndo
existia e, de qualquer forma, Steve ndo mostraria planos ou modelos
do que poderia ser para ninguém que ainda nio estivesse na folha de
pagamentos e sob um acordo de confidencialidade.

Para Mayer, isso revelou um senso teatral maravilhoso, que “o
leva a0 mundo do produto. Steve faz vocé compartilhar da visdo de
como o produto serd utilizado”. Era tipico: Steve sempre comega
visualizando o produto final, em vez de elaborar os detalhes de en-
genharia, como tantos outros produtos de alta tecnologia comegam
suas vidas.
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Steve adotou uma tdtica diferente com Burt Cummings, gerente
sénior da Apple, que dissera ndo quando contatado pela primeira vez,
pois estava no processo de ser promovido a um cargo de diretor, que,
na Apple, ficava um degrau abaixo do de vice-presidente. Burt de-
senvolvera e dirigia o programa de educagio superior na Apple e foi
informado que Steve queria que ele fizesse 0 mesmo na NeXT.

Burt afirma: “Quando eu disse nio, o recrutador me perguntou
se eu ndo conversaria com Steve antes de tomar minha decisio final.
Respondi que sim”.

Na reunido, Steve e eu conversamos por um tempo e, entdo,
Steve disse que, naturalmente, ninguém tinha permissio de ver o
produto até a assinatura do contrato de trabalho, mas que ele podia
me mostrar uma parte dele.

Mordi a isca. Em seguida, Steve afirmou que a unidade principal
ficaria separada do teclado e do monitor, existindo um cabo que co-
nectaria tudo. Esse cabo, ele explicou, continha as conexdes para te-
clado, mouse, video, dudio e alimentagio elétrica do monitor. Assim,
todos os cinco cabos combinados em um tnico cabo.

Entio, Steve trouxe o cabo real, que era liso. Ele o segurou em
um U invertido e moveu as mios para cima e para baixo, como se
estivesse ordenhando uma vaca, salientando que o cabo nao enrosca-
va de nenhuma maneira.

Depois, me disse que eu podia passar minha mao sobre o cabo
enquanto ele o “ordenhava’”.

Fiz isso.

Burt afirma que, assim que tocou o cabo, “disse que estava dentro”.
E, entdo, Burt acrescenta: “Isso diz muito a respeito de como eu era
tolo”— querendo dizer que achou depois que Steve o tinha derrota-
do, pois fora convencido em aceitar o emprego por causa do encanto
e do hipnotismo de Steve. (No entanto, sempre insisto que pessoas
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como Burt ndo foram realmente derrotadas; em vez disso, “vocé sim-
plesmente aprendeu uma li¢do do mestre dos produtos. Foi o produ-
to que o conquistou e nio Steve”.)

Escolhendo pessoas que sdao tanto
piratas como membros de equipe

Em 1990, em um estdgio um pouco posterior da sua carreira, quando
Steve estava procurando por engenheiros de workstations de alto
desempenho, ele conheceu um jovem com um curriculo impressio-
nante. Jon Rubinstein, conhecido como Ruby, foi contratado pela
Hewlett-Packard para desenvolver workstations, depois de se formar
em engenharia elétrica na Universidade Cornell. Quando Steve ou-
viu falar a respeito dele e o localizou, Ruby era o responséivel pelo
desenvolvimento do processador de um supercomputador grafico.
Liderar uma equipe de um projeto complexo indica um lider que
pode assumir responsabilidades e realizar coisas. Quando Steve iden-
tifica alguém que ele acha que pode se converter em um participante
importante, ele ndo deixa o recrutamento nas mios de alguém do
departamento de recursos humanos ou de uma agéncia de recruta-
mento externa. Ele mesmo dé o telefonema. Ruby aceitou.

Fred Schneider, professor de Ruby em Cornell, revela que tam-
bém aprendeu uma li¢do importante com seu antigo aluno: uma ligio
que oferece um indicio importante a respeito de como a Apple ¢é
capaz de projetar produtos tdo melhores que os de outras empresas.
O que Ruby ensinou, o professor afirma, é que o projeto de sistemas
eletronicos complexos nio ¢ diferente do projeto de um aspirador de
po. “O produto deve ser ficil de usar. E desde o momento em que
vocé abre a caixa.” Para Schneider, “ele e os rapazes da Apple possuem
um modelo muito diferente de fazer negécios em relagio a outras
empresas de informatica”.

Ruby desempenharia um papel-chave no desenvolvimento do
iPod e nos produtos subsequentes, como veremos.
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Criando uma atmosfera que atrai talentos

Entdo, o que a Apple tem que atrai tantas pessoas talentosas? A
pressdo € intensa e as exigéncias de Steve estdo em um estado cons-
tante de tremenda agitagdo. Ele é um visiondrio auténtico, um exem-
plo de verdade dessa expressdo excessivamente usada. Se alguém em
tecnologia conquistou suas credenciais como inovador, foi Steve.

E sua énfase incansével de ser a melhor que torna a Apple tio
atraente para as pessoas de alto nivel. Elas sabem que estio indo
trabalhar em projetos verdadeiramente inovadores e fazendo coisas
mais interessantes na Apple do que em outros lugares. Entdo, as
pessoas que Steve e a Apple contratavam, ficavam imbuidas da pos-
tura de Steve. Esse sentimento de superioridade seria insuportavel se
a equipe da Apple nio tivesse sido capaz de criar muitos dos melho-
res bens de consumo ja vistos.

Assim que Steve encontrava pessoas de alto nivel, ele fazia tudo
que estava ao seu alcance para agarrd-las. O negdcio de tecnologia é
competitivo até certo ponto, e Steve foi criticado por aparentemente
acreditar que tudo valia no amor e na guerra. Ele foi acusado de “ca-
car” talentos importantes, como Jeff Robbin, diretor do iPod, de
outras empresas. Mas ele ndo pretendia que a mesma coisa aconte-
cesse com sua empresa. Por algum tempo, durante os primeiros dias
do iPod, ele ndo deixava os jornalistas divulgarem o nome completo

de Robbin. Essa informagio era absolutamente extraoficial.

Adquirindo o estilo de Steve

Ao trabalhar com uma pessoa com a motivagio e a intensidade de
Steve, vocé absorve ideias e praticas sem estar ciente disso. Alguns
anos atrds, apds ter saido da Apple, eu estava tentando contratar um
gerente de marketing de produto para uma das minhas empresas
nascentes. Essa pessoa faria a coordenagio entre vendas e engenharia,
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além de ser nosso “representante do cliente sénior”. Assim, ele ou ela
precisava ter um perfil técnico e ser capaz de conversar com a orga-
niza¢do de vendas. Um dos meus representantes revelou que conhe-
cia um rapaz muito bom, que tinha acabado de ser dispensado do
emprego. Assim, marquei uma entrevista e estava ansioso por conhe-
cer esse jovem, apregoado a mim como sendo muito inteligente, com
mestrado em Stanford.

Na entrevista, o que realmente me impressionou foi no momen-
to em que a conversa chegou a uma pergunta em que minha empre-
sa e sobre o produto. Descobri que ele conhecia meu produto quase
tanto quanto eu. Ele fizera uma pesquisa completa, utilizara o pro-
duto e tinha algumas ideias sélidas a respeito de como melhorar a
interface do usudrio. Eu o contratei e implementamos algumas das
suas ideias.

No mercado atual, com toda a informagio na internet sobre
produtos e empresas, pode ser sensato procurar um candidato que
pegou o problema para fazer o dever de casa. Se vocé estivesse traba-
lhando na Apple, Steve Jobs esperaria isso de vocé.

Recentemente, tive a lembranga de que comecei a aprender licoes
sobre contrata¢io com Steve, quando trabalhei com ele pela primei-
ra vez. Por acaso, encontrei-me com um homem chamado David
Arella, que me contou a histéria de como eu o contratara para a Ap-
ple. Ele trabalhara para a Environmental Protection Agency (Agén-
cia de Prote¢io Ambiental) e, depois, para a prefeitura de San Fran-
cisco, enquanto fazia um MBA em Stanford. Como estava
procurando um novo emprego, ele enviou seu curriculo para a Apple
e recebeu uma resposta que o surpreendeu, porque ele nio achava que
tivesse as qualificagdes necessdrias para se candidatar.

David revela que, na entrevista comigo, eu estudei seu curriculo,
fiz algumas perguntas que nio se pareciam com as de uma entrevista
de emprego e, depois, disse-lhe: “Acho que vocé pode dar sua contri-
bui¢do aqui. Nio sei o que vocé faria; seu perfil ndo se encaixa em
algo especifico para nés”. Eu mencionei um saldrio para ele, David
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diz, e perguntei: “Vocé estaria disposto a se juntar a nés e depois
veremos o que vocé pode fazer?”.

Ele comegou a trabalhar em formulagio de politicas no depar-
tamento de remuneragdo e com o tempo tornou-se chefe de recursos
humanos do grupo do Apple II, com um or¢camento multimiliondrio.
Em nosso encontro recente, ele disse: “Vocé nao me contratou por causa
das minhas qualificagdes; vocé me contratou a despeito delas. Isso me
colocou em um plano de carreira que ainda estou seguindo”. Entdo,
David afirmou: “Provavelmente, contei essa histéria centenas de vezes”.

Para mim, a histéria demonstra que vocé nio tinha de estar
perto de Steve por muito tempo para que atitudes e praticas come-
¢assem a mudar sua forma de trabalho.

As vezes, hd pessoas que parecem ser totalmente da “marinha”, mas,
quando vocé alcanga o intimo, encontra um “pirata” pronto para ser
liberado. Uma pessoa assim foi Grace Hopper. Quando conheci
Grace, ela tinha mais de sessenta anos e era almirante da Marinha,
que envergava seu uniforme orgulhosamente. Ela ndo representava
simplesmente a Marinha no sentido “Marinha versus Piratas”; Gra-
ce era a coisa real. Nada podia ser mais Marinha do que ela.

Conhecé-la foi um prazer especial para mim: ela era uma das
minhas heroinas. Como integrante do centro de pesquisa da Marinha,
Grace inventou uma das primeiras linguagens de programacio de
computadores, que se tornou a base do Cobol, a linguagem de sof~
tware que realmente revolucionou a programagdo. Quando comega-
mos a conversar, Grace foi polida e nada mais. Quando introduzi o
assunto de soffware, surgiu um brilho de satisfagdo nos seus olhos.
Percebi que estava conversando com uma pessoa brilhante e criativa,
que senti que poderia se tornar um pirata com muita facilidade.

Foi um grande lembrete que, na busca de um talento, vocé nio
deve ser demovido pelas primeiras impressoes, mas deve investigar
para achar a pessoa real, as vezes descobrindo um pirata quando
menos espera.



CAPITULO 5

Recompensas
para os piratas

A maioria das empresas reconhece seus funciondrios promovendo
pequenas comemoragdes em aniversirios, datas de admissao etc. No
entanto, para uma empresa centrada no produto como a Apple, as
comemoragdes, as recompensas ¢ os reconhecimentos enfocam as
estrelas da empresa: seus talentos e produtos.

Steve gostava verdadeiramente do seu pessoal. Nao era sé o fato
de que ele sabia que nio poderia fazer todas essas coisas incriveis sem
eles: ele deixava seu pessoal saber que ele sabia. Muitas vezes, a am-
plitude pela qual Steve demonstrou reconhecimento, aprego e recom-
pensa em relagdo ao seu pessoal deixou-me assombrado.

O exemplo mais memorével veio quando ele me disse: “Os pin-
tores assinam seus trabalhos”, e decidiu que as assinaturas dos mem-
bros da equipe original de engenharia seriam gravadas dentro dos
gabinetes dos primeiros Macs. A festa de assinatura foi realizada ap6s
uma reunido semanal do pessoal, em 10 de fevereiro de 1982, com
cada pessoa da equipe colocando sua assinatura sobre um grande
papel de rascunho, incluindo Steve Wozniak, que utilizou seu conhe-

cido apelido, Woz.
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Os compradores do Mac nunca veriam as assinaturas dentro
do gabinete nem mesmo sabiam que estavam ali. No entanto, os
engenheiros sabiam, e isso tinha um grande significado para eles.
Ainda hoje, cada vez que eles veem um Mac cldssico na garagem
de alguma pessoa ou em um museu de computadores, tém a satis-
fa¢do de saber que seus nomes estdo no interior deles. Para a maio-
ria de nés, hd poucas satisfacdes maiores do que saber que somos
parte de um grande produto.
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Inspirando para ser pessoalmente envolvido

Quando ingressei na Apple, Steve jd tinha chegado a um entendi-
mento agucado de que as pessoas ficam motivadas quando seu ge-
rente ou lider faz uma conexio direta, ativa e pessoal com o produto.
Ele descobriu que é o melhor modo de inspirar as outras pessoas.

Seu objetivo ¢é fornecer energia suficiente para que cada pessoa
da organizagio fique tio motivada quanto ele. As pessoas tém de
sentir que sdo parte do produto para isso acontecer. Na organizagio
de Steve, o produto é o centro de tudo, incluindo o reconhecimento
e a motivagio das pessoas. A atencdo de todos estd concentrada no
produto.

Steve sabe que vocé tem de se fornar o produto para se engajar. Ele
encontra meios poderosos de garantir que cada funciondrio se conven-
¢a de que Steve sabe da importancia fundamental da contribuigdo de
cada um deles para o sucesso do produto. Isso é lideranga por exemplo.
As pessoas ficam muito conectadas com o que estdo fazendo — crian-
do o produto —, porque percebem como seu lider estd conectado.

Quando o Mac saiu, ainda que nao tenha se saido bem inicialmente,
todos da equipe sabiam do seu potencial. Steve tinha certeza disso, e
seu entusiasmo nunca diminuiu. Ele era sempre capaz de dizer as
palavras certas para manter as pessoas ligadas no seu trabalho. E
mesmo com o estresse ¢ o desafio de trabalhar com um lider cuja
paixdo e obsessdo pelos detalhes jamais acabava, as pessoas gostam
de trabalhar na Apple — e trabalhar para Steve.

O resultado? A Apple apresentou um indice de rotatividade de
pessoal de 3%, o menor da industria de tecnologia. Mesmo aqueles
que raramente viam Steve face a face eram leais a ele.

Essa lealdade se reflete em como as pessoas sio recompensadas
por seus esfor¢os. A grande maioria das empresas oferecem recom-
pensas na forma de saldrio, bonus e op¢des de compra de agoes. Esse
também € o caso da Apple, mas Steve era notivel em reconhecer e
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recompensar as pessoas de modos muito diferentes. Dinheiro e a¢oes
ndo so as unicas solugdes para manter as pessoas altamente motiva-
das. Nos primeiros tempos, em especial, sempre que uma equipe al-
cangava um marco importante, todos sabiam que era provavel haver
algum tipo de reconhecimento.

A equipe do Mac tinha um estoque de garrafas de champanhe,
abertas sempre que alguém sentia que um objetivo pequeno, mas
importante, fora alcancado.

Quando algum membro da equipe do Mac merecia um boénus,
Steve colocava o cheque em um envelope de trabalho, dirigia-se até
a estagdo de trabalho do funcionirio e o entregava pessoalmente.
Certo dia, ele distribuiu medalhas para os engenheiros da equipe do
Mac, simplesmente para demonstrar o quanto ele apreciava seus
esforcos.

E Steve sabia que objetivos mantinham as pessoas em movimen-
to: o software da tela do video tinha de estar funcionando no dia 15...
75 mil unidades precisavam estar prontas no dia 21... A conquista de
cada marco era um momento de pausa e celebragio.

Assim que os primeiros Macs foram postos a venda, Steve quis
que os funciondrios da fébrica soubessem que seus esforgos haviam
sido apreciados. Como um presidente-executivo demonstra reconhe-
cimento? Talvez o departamento de recursos humanos imprima
certificados para serem pendurados na parede? Dizer para o gerente
da fébrica realizar uma comemoragdo? Nao para Steve. Ele foi pes-
soalmente 4 fabrica,levando-me com ele. Entregou uma nota de cem
délares para cada funciondrio, olhando nos olhos de cada um, como
de costume. Mas o dinheiro n@o era o que importava. O que causou
uma impressdo profunda foi o presidente-executivo se preocupar em
entregar o bonus de “parabéns” pessoalmente.

Certo dia, eu estava com Steve em uma das suas incursées do tipo
“gerenciamento por perambulagio” e fomos até a drea de expedi¢io da
tabrica do Mac. Steve achava que os produtos ndo estavam sendo pre-
parados para expedi¢do ripido o suficiente ou bem o suficiente. Nova-
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mente, ele assumiu o papel de se imaginar como o produto, descreven-
do o que estava vivenciando como um Mac chegando na drea de
expedi¢do. Na frente de todo o pessoal da expedigio, ele comegou a
mexer com os produtos embalados e com os plisticos de embalagem,
para pensar a respeito de como a expedi¢io poderia ser aprimorada.

A maioria das pessoas da drea de expedicdo ficou espantada e
perturbada com o desempenho; mas revelou modos de aumentar o
fluxo da expedic¢do. E quando ele terminou, todos vibraram e aplau-
diram. Entdo, pedimos pizzas e bebidas, e todos celebraram juntos o
método de expedigdo aprimorado.

No fim, essas mudancas possibilitaram atender o objetivo que
Steve fixara de ter um Mac expedido a cada 27 segundos.

Ap6s o almogo, quando voltamos para a Bandley Drive, encon-
tramos um grande caminhdo na porta dos fundos. Havia cem Macs
dentro, e Steve os entregou pessoalmente, em uma pequena cerimo-
nia, chamando o nome de cada pessoa, apertando as mios e conce-
dendo seus agradecimentos pessoais.

Cada um desses Macs era personalizado com uma plaqueta com
o nome do presenteado. Ainda tenho o Mac que Steve me deu na-
quele dia, e aposto que a maioria das outras 99 pessoas também.

No lan¢amento do iPhone, fodos os funciondrios ganharam um
aparelho: desde o funciondrio de tempo parcial até os consultores que
estavam na empresa havia mais de um ano.

Steve era o maior chefe de torcida que qualquer equipe pode ter,
continuamente levantando o moral e o entusiasmo com frases como:
“O que estamos fazendo aqui enviard uma onda gigante através do
Universo”.

Estimulando o “artista” em cada pessoa

Steve era um artista, o “artista-chefe” da Apple, para utilizar um ter-
mo que, recentemente, ganhou aceitagio, mas que era uma descri¢io
apropriada sobre ele desde o inicio. Ele estimulava os membros da
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equipe de design a pensar como artistas. Steve levou toda a equipe
do Mac ao Museu Louis Comfort Tiffany,em 1982. Por qué? Porque
Tiffany era um artista que tinha feito a mudanca para a produgio em
massa com sucesso.

Steve tirava proveito da sensibilidade artistica dos seus enge-
nheiros. Sempre excitado em ter novos produtos prontos para mostrar,
ele colocava as tropas em forma como um domador de ledes, com
frases como: “Os artistas reais expedem no prazo”.

Andy Hertzfeld, importante membro da equipe original de
projeto do Mac, expos sua versdo: “A equipe do Mac tinha um con-
junto complexo de motivagdes, mas o ingrediente mais singular era
uma dose forte de valores artisticos. O objetivo nunca era superar a
concorréncia ou ganhar muito dinheiro; era fazer a melhor coisa
possivel ou, se possivel, ainda mais incrivel”.

Informando as pessoas

Por algum motivo, os jornalistas raramente escrevem a respeito de
uma das caracteristicas pessoais mais impressionantes de Steve: o
quanto ele investia em informar as pessoas a respeito da importincia
delas e das coisas que elas fazem.

Steve estava sempre pensando na melhor maneira de gerar en-
tusiasmo. Ele tinha um talento natural para isso, mas também fazia
questdo de observar outras pessoas que tém essa capacidade. O que
elas dizem exatamente? Qual ¢ a postura delas? Como elas sabem se
a outra pessoa estd ouvindo o que estdo falando?

E facil perder de vista quio decisivo é o elemento humano. Ste-
ve era um modelo exemplar para todas as pessoas da Apple, desde os
altos executivos até as equipes dos Genius Bars das Apple Stores. Em
um famoso discurso de paraninfo para a turma de 2005 da Univer-
sidade Stanford, ele afirmou: “Vocé tem de confiar em alguma coisa,
sua intuicdo, seu destino, sua vida, seu carma, seja o que for. Essa
abordagem nunca me desapontou, e fez toda diferenga na minha vida”.



Recompensas para os piratas 93

Ele incutia o mesmo senso de confianga, propésito e visio nas pessoas
que trabalhavam para ele.

Steve foi grande defensor da cria¢do da licenga sabdtica na Ap-
ple. Depois de cinco anos na empresa, o funciondrio teria um més de
licenga remunerado. Mas ndo para ficar tomando sol na praia e be-
bendo pinas coladas: as pessoas eram informadas de que a expectati-
va da empresa era que elas voltassem com novas ideias a respeito de
um produto, um processo ou uma questdo maior envolvendo a em-
presa e sua estratégia. A licenca sabdtica era um tempo para revitali-
Zar o pensamento criativo.

Praticando a motivacao com participagao ativa

Steve era um mestre do “gerenciamento por perambulagdo”. Vocé po-
dia vé-lo em qualquer dia da semana andando pelos corredores, en-
trando nas salas para perguntar: “O que vocé estd fazendo?” ou “Quais
problemas vocé tem?” De vez em quando, era possivel percebé-lo com
um comportamento mais exigente e desafiador: “O que vocé estd fa-
zendo para ganhar o dinheiro que estou pagando a vocé?”.

Para certas pessoas, pode ser incdbmodo. Elas consideram isso
administrar por pressdo. Mas a abordagem pode criar sentimentos
mais positivos, fazendo as pessoas pensarem: “Ele se importa nio s6
com o produto, mas também com minha fun¢io. Sou parte de algo
maior. Estamos nessa juntos”. Ao longo dos anos, Steve gerenciou
seus funciondrios de maneira a estar sempre presente na vida deles.
Ele sentia que, se fosse acessivel e escutasse os funciondrios, todos se
mostrariam a altura para satisfazer suas expectativas.

Andy Grove, entio presidente da Intel, também trabalha de
forma parecida. Na época, a Intel era uma empresa muito maior que
a Apple. Andy visitava as pessoas sem aviso prévio, e elas sentiam-se
ameacadas. Mas ele as visitava porque queria ser parte de tudo que
estava em andamento, para além de incutir o espirito de solugio de
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problemas e de busca constante de melhores solugdes. Esse tipo de
lideranga se baseia em estar por toda parte a0 mesmo tempo. Se
teito de modo apropriado, faz todos se sentirem parte do quadro
geral.

Atualmente, esse estilo de gerenciamento com participa¢io
ativa ¢ ainda mais importante. Com nossos celulares, mensagens de
texto e e-mails, estamos sendo absorvidos pela tecnologia, crescendo
mais longe das pessoas em nossas vidas. Sim, Steve utilizava muito
e-mails, mas continuava muito ativo na participagio do dia a dia.
Ainda hoje, sigo as li¢des que aprendi com ele a respeito de geren-
ciamento e desenvolvimento de produtos com participagio ativa: as
pessoas em quaisquer organizagoes sabem que estou disponivel, e que,
em relagdo a qualquer questdo de importancia, prefiro vé-los pessoal-
mente a receber um e-mail impessoal.

Voltando aos funciondrios da Apple: quando eles precisavam de
uma pausa para respirar, todos os membros da equipe do Mac se
dirigiam para aquele dtrio que descrevi anteriormente. Era o ponto
de reunido para relaxar, repleto de videogames e com estoques ilimi-
tados da bebida favorita de Steve, um produto local, novo na ocasido,
chamado Odwalla. (A conhecida preferéncia de Steve pelo suco
Odwalla transformou o produto num imenso sucesso internacional.)

Era um 6timo lugar para compartilhar o que vocé estava fazen-
do, 0 que vocé precisava, os desafios que vocé estava enfrentando. Um
local de reunido como o dtrio do Mac ajuda todos a ter a sensagio de
que nio estdo sozinhos. Um problema enfrentado por um membro
da equipe ¢ um problema de todos.

Uma tatica de lideranca de Steve:
sessoes de analise muito frequentes

Além dos grandes semindrios da equipe, que aconteciam trimestral-
mente naquela época, e das celebra¢ées improvisadas pela conquista
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de objetivos, havia as sessdes de andlise de produto do tipo “carne
com batatas”, que aconteciam formalmente todas as semanas. Steve
acreditava em andlises de produto muito frequentes.

Mesmo com todas essas comunicag¢des, Steve ndo esperava pela
préxima sessdo de andlise quando era tomado por uma ideia ou per-
gunta. O lider de uma equipe de produto estava num jantar, ou em
casa com sua familia, ou se preparando para dormir, e Steve ligava e
apresentava uma lista de itens: “Vocé fez isso, vocé conseguiu a res-
posta para isso, alguém sugeriu um candidato para a vaga que vocé
precisa preencher, vocé achou uma solugio para o problema assim e
assado?”. E, entdo, ele podia ligar de novo algumas horas depois, com
mais itens que tinha pensado; a maioria deles muito detalhados.

No entanto, todas as vezes, ele perguntava: “Vocé pode falar
agora?”. O senso implicito de que vocé trabalhava para ele durante
24 horas do dia era, a0 mesmo tempo, abrandado com uma demons-
tragdo de respeito por sua vida privada.

Ele quebrava algumas das regras supostamente rigidas a respei-
to de como lidar com as pessoas. Ele era famoso por pressionar as
pessoas até seu limite, esperando que elas dessem o maximo todos os
dias. Por que elas aturavam as interrupgdes depois do trabalho?

E sempre dificil trabalhar para um perfeccionista. Vocé vai longe
se tentar ser tdo estimulado, empolgado e inspirador quanto seu lider.

Seus funciondrios estao usando seus produtos?

Isso pode ndo se aplicar no seu setor: se vocé fabrica semicondutores,
molas de cama ou pegas de trator... ou, se vocé estiver no setor de
prestacdo de servigos, criando sites ou entregando pacotes pela ci-
dade, o que estou sugerindo aqui provavelmente no se enquadra no
seu caso.

Porém, se vocé fornecer produtos ou servigos que seus funcio-
ndrios possam utilizar, entdo vai querer achar modos eficazes de se
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certificar de que seus funciondrios nio sio apenas usudrios do que
vocé oferece, mas usudrios entusidsticos, usando os bens nio s6 por-
que alguém os estd controlando, como também porque acreditam nos
produtos.

Isso vai um passo além: se vocé fosse o chefe da Intel, por exem-
plo, esperaria funciondrios leais, utilizando computadores em casa
portando a etiqueta Insel Inside.

Nos tempos pré-Mac, os novos funciondrios da Apple eram
contratados na base da tentativa, e a expectativa era que aprendessem
a usar o Apple II. Depois de trés semanas, eles eram testados. Se ndo
tivessem conseguido aprender a utilizar o computador, isso seria
considerado um sinal de que nio se importavam com o produto ou
a empresa e eram demitidos.

Se aprovados no teste, a Apple dava-lhes um computador Apple
IT de presente.

Em 1985, apés o langamento do Mac, meu grupo de instala¢oes
projetou uma loja da Apple para funciondrios perto da Bandley Dri-
ve, abastecida com produtos da empresa: computadores, impressoras,
periféricos e acessérios. Ndo era um centro de lucro, mas um modo
de estimular os funciondrios a ficarem a par das dltimas versoes de
todo o Aardware. Vocé podia sair com um Mac ou um Apple II por
cerca de metade do custo de fabricagdo, cerca de 75% de desconto em
rela¢do ao preco do varejo.

Ainda melhor, todo funciondrio tinha o privilégio, uma vez por
ano, de comprar um computador para um familiar ou amigo... com o
mesmo prego reduzido: outra recompensa para os piratas do Macintosh
e para os nao-piratas do restante da Apple.

A empresa também era muito generosa com fornecedores, de-
senvolvedores e consultores. “Vocé gostaria de dois novos Macs?
Uma impressora a laser? Um servidor?” A perda para a empresa

praticamente nio afetava a receita; o ganho em boa vontade e entu-
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siasmo em relagdo aos produtos da Apple era enorme, além de
qualquer calculo.

A maior recompensa

Ha poucas coisas no mundo empresarial de mais valor do que possuir
uma equipe de funciondrios que se interessa pela empresa e por seus
produtos. Chuq von Rospach, veterano com dezessete anos de Apple,
afirma: “Fui trabalhar na Apple por motivos muito simples, era uma
empresa que eu sentia que podia fazer diferenca e melhorar a socie-
dade. A Apple é uma espécie rara de empresa, sem medo de tentar
melhorar o mundo ao seu redor”. Esse tipo de atitude é o que fomen-
ta o grau do sucesso com foco no produto.

Um programador da Apple, dos primeiros tempos (ele espera
voltar, por isso ndo estou revelando seu nome), captou o modo pelo
qual essa atitude permeia a empresa: “Mesmo dois anos depois que
deixei a Apple, ainda sinto como se eu celebrasse dois Natais, um com
minha familia e um, em janeiro, na Macworld, quando Steve Jobs
entrava no palco e dizia: ‘tenho algumas coisas a mostrar a vocés hoje
e acho que vocés vio gostar”.

Como “artista-chefe”, Steve sempre queria oferecer uma apre-
sentagdo grande, espetacular, primeiro aos acionistas no encontro
anual da empresa, e, depois, na Macworld, aos entusiastas quase fand-
ticos e desenvolvedores da Apple. Ele era notével na criagio de agita-
¢do,dentro da empresa, em particular, e para o mundo, em geral. Todos
os funciondrios paravam de trabalhar quando ele fazia seu discurso na
Macworld e se reuniam para assistir em teldes instalados no restau-
rante da sede da empresa. Steve sabia que estava falando a um publi-
co mundial, mas isso era tdo importante para ele como o fato de falar
para cada funciondrio e fornecedor da Apple, em especial aqueles que
tinham uma conexio, ainda que remota, na criagdo dos produtos que
ele apresentava naquele dia. (Diversas apresentagdes de lancamento
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de produtos feitas por Steve podem ser visualizadas no YouTube;
procure por “Steve Jobs Macworld”.) Para os piratas de Steve, a maior
recompensa ¢ a emogdo de ver seu produto langado com grande des-
taque, o tipo de destaque que Steve era tdo talentoso em criar.

Para os piratas do mar do passado, a recompensa era a pilhagem. Para
os piratas das melhores empresas da atualidade, uma das maiores
recompensas chega quando um novo produto ou servigo que eles tém
4 mio ¢ langado com algo a mais do que um mero press release.

Bastava observar Steve no palco em um langamento e imaginar
o orgulho e a satisfagdo que vocé sentiria se tivesse tido um papel na
cria¢do, na comercializa¢do ou no langamento. Entdo, pergunte-se o
que vocé pode fazer para criar o mesmo senso de recompensa para
seu pessoal.
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CAPITULO 6

A organizagao
orientada
pelo produto

Um dos aspectos mais decisivos de qualquer organizagio é obter uma
estrutura correta, para atender as necessidades da empresa. Nos pri-
meiros anos da Apple, a empresa prosperou com o sucesso do Apple
II. As vendas eram altas e cresciam exponencialmente todos os meses.
Steve Jobs tornou-se a celebridade nacional da alta tecnologia e o
simbolo dos produtos da Apple, com Steve Wozniak recebendo me-
nos do que seu merecido crédito como génio técnico por tris de tudo.

Entio, no inicio da década de 1980, o quadro comegou a mudar,
mas a administragdo da Apple ndo compreendeu e nio viu os pro-
blemas em desenvolvimento. Para piorar as coisas, o sucesso finan-
ceiro da empresa estava mascarando os problemas.

O melhor dos tempos, o pior dos tempos

Era um periodo em que todo o pais estava sofrendo. No inicio de
1983, os tempos ndo eram favordveis a venda de qualquer coisa. Na
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Casa Branca, Ronald Reagan havia sucedido Jimmy Carter, ¢ os
Estados Unidos, em geral, estavam ainda saindo de uma grave reces-
sdo0; uma singular, em que a inflagdo desenfreada, geralmente asso-
ciada a uma demanda superaquecida, combinava-se com a atividade
econdomica deprimida. Estagflacio, era esse o nome do fenémeno. E
para domar o monstro da inflagio, Paul Volcker, presidente do Fede-
ral Reserve (Banco Central norte-americano), tinha jogado para o
alto a taxa de juros, inibindo a demanda de consumo.

Mais perto de casa, a IBM tinha ingressado com toda for¢a no
mercado de PCs, o qual a Apple antes controlava inteiramente. A
IBM era o gigante solitirio entre pigmeus no setor do computador
pessoal. E os “pigmeus” eram empresas como General Electric, Ho-
neywell e Hewlett-Packard. A Apple nem mesmo podia ser chama-
da de empresa-pigmeu. Ela teria correspondido a um erro de arre-
dondamento se colocada na demonstragio de lucros e perdas da IBM.
Desse modo, serd que o destino da Apple era o desaparecimento,
rebaixada as notas de rodapé dos éxitos efémeros nos livros-textos de
negocios?

Ainda que o Apple II fosse a fonte de dinheiro da empresa, Steve
percebeu corretamente que seu apelo desvaneceria. Pior, a empresa
tinha acabado de enfrentar sua primeira falha importante: o recal/ de
todos os novos computadores Apple I1I, de 7,8 mil délares, devido a
um problema com um cabo defeituoso, com custo menor que 30
centavos de délar.

Entdo, houve o ataque violento da IBM com seus antncios
improvaveis e encantadores de “Charlie Chaplin”. No seu langamen-
to, a Big Blue (apelido da IBM) teve o profundo efeito de legitimar
o computador pessoal como algo mais substancial do que um play-
ground de praticantes de hobbies. A empresa tinha praticamente
criado um novo e imenso mercado com um estalar de dedos. No
entanto, a pergunta imediata para a Apple era: como a empresa po-
deria reagir ao fabuloso poder de mercado da IBM?
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Para sobreviver, que dird ter sucesso, a Apple precisava de um
grande Segundo Ato. No pequeno grupo de desenvolvimento que
Steve estava gerenciando, ele acreditava que tinha o antidoto: a or-
ganizacao orientada pelo produto. Mas ele enfrentaria um dos tinicos
obstaculos insuperdveis da sua carreira, um desafio que ele préprio
estava a ponto de ser o responsével pela criagio.

Busca de lideranca

Na Apple, a situagio de lideranca era duvidosa. Steve era o presiden-
te da diretoria, embora sua atengdo principal se concentrasse no Mac.
Mike Scott ainda nao tinha demonstrado ser uma escolha eficaz como
presidente, e Mike Markkula, o investidor que colocara o dinheiro
inicial para que os dois Steves comegassem a empresa, estava atuan-
do ainda como presidente-executivo, mas procurando uma forma de
entregar o cargo a alguém.

Apesar de todas as pressdes que sofria, uma vez por més, apro-
ximadamente, Steve ia ao campus préximo de Stanford, em geral
acompanhado por mim. Nos diversos percursos de carro que fiz com
Steve, para Stanford e outros lugares, os deslocamentos eram sempre
uma experiéncia. Ele era um motorista muito bom, muito atento ao
caminho e a0 que os outros motoristas faziam; mas, naqueles tempos,
ele dirigia do mesmo modo que gerenciava o projeto do Mac: com
pressa, querendo que tudo acontecesse o mais riapido possivel.

Vocé tinha a sensagdo de que qualquer recém-chegado poderia
aprender muito a respeito da personalidade e do foco do Steve an-
dando naquele Mercedes com ele. O recém-chegado descobriria
rapidamente o amor de Steve pela musica; sem duvida, parte impor-
tante da sua vida. Ele dizia: “Vocé ja escutou isso antes?”, e colocava
uma musica dos Beatles ou outra das suas favoritas, num volume tdo
alto quanto o do meu primeiro passeio com ele ao PARC, de modo
que quase tinhamos de gritar para escutar um ao outro.
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Nessas visitas mensais a Stanford, Steve se reunia com os alunos da
Business School, numa pequena sala de conferéncia com trinta a
quarenta estudantes, ou num ambiente de semindrio, em torno de
uma mesa de conferéncia. Dois dos alunos, quando se formaram,
foram contratados por Steve para o grupo do Mac: Debi Coleman e
Mike Murray.

Em uma das reuniées semanais de Steve com os lideres de equi-
pe do Mag, ele fez alguns comentdrios a respeito da necessidade de
um novo presidente-executivo. Debi e Mike come¢aram a enaltecer
John Sculley, presidente da PepsiCo, que tinha falado uma vez para
a classe deles da Business School. Sculley havia planejado a campanha
de marketing da década de 1970 que, finalmente, ganhara uma im-
portante participagio de mercado, em detrimento da Coca-Cola.
Conhecidos como Pepsi Challenge (Desafio da Pepsi) (com a Coca,
naturalmente, como o desafio), eram andncios em que consumidores
de olhos vendados provavam os dois refrigerantes e eram solicitados
a dizer de qual haviam gostado mais. Nos antincios, claro que sempre
escolhiam Pepsi.

Debi e Mike falaram com muito entusiasmo a respeito de Scul-
ley como presidente-executivo e génio do marketing experiente, e
acho que todos os presentes tiveram a sensagio de “era exatamente o
que precisivamos’.

Suponho que Steve logo tenha comegado a manter conversas
telefonicas com John. Apéds algumas semanas, ele passou um fim de
semana prolongado de reunides com John; isso foi no inverno; lem-
bro-me de Steve falar a respeito de estar no Central Park com neve
fresca sobre o chio.

Ainda que John, naturalmente, no soubesse nada sobre com-
putadores, Steve ficou muito impressionado com seus insights de
marketing. Parte disso o levou a lideranca dessa empresa gigantesca
que é a PepsiCo, e que Steve avaliou ser um grande ativo para a Ap-
ple. No entanto, para John, havia desvantagens evidentes em relagio
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ao que Steve estava oferecendo. Como empresa, a Apple era minds-
cula em comparagio a PepsiCo. Além disso, todos os amigos e con-
tatos empresariais de John eram da Costa Leste. E, sobretudo, ele
sabia que era um dos trés candidatos a se tornar o presidente do
conselho da PepsiCo. Sua primeira resposta foi um nio sem rodeios.

Steve sempre teve a medida completa de uma caracteristica
pessoal que é a marca de um lider de sucesso: determinagio. O co-
roamento do seu cortejo em relagdo a Sculley veio com uma frase
que se tornou uma lenda empresarial: “Vocé quer passar o resto da
vida vendendo dgua agucarada ou quer uma chance de mudar o
mundo?”. A pergunta revelou menos a respeito de Sculley do que a
respeito do préprio Steve: sem didvida, ele se via como destinado a
mudar o mundo.

Muito tempo depois, John se lembrou: “Engoli em seco porque
sabia que, pelo resto da minha vida, ficaria me perguntando a respei-
to daquilo que eu tinha perdido”.

O “caso amoroso” com Sculley continuou durante meses, mas,
na primavera de 1983,a Apple Computer finalmente tinha seu novo
presidente-executivo. Com isso, Sculley tinha trocado a gestdo de uma
empresa global consagrada, e uma das marcas icénicas do mundo,
pela gestdo de uma empresa relativamente pequena, em um setor que
ele ndo sabia nada. Uma empresa, além disso, que até “anteontem”
fora de dois rapazes em uma garagem e que agora lutava contra a
gigante do setor.

Nos meses seguintes, John entendeu-se de forma memoravel
com Steve. Os jornais de negécios os apelidaram de “a dupla diné-
mica’. Eles realizavam reunides juntos e, a0 menos durante o dia de
trabalho, ficavam praticamente grudados. Mais do que isso, eles eram
uma sociedade de tutoria mutua: John mostrava a Steve como uma
grande empresa é administrada; Steve apresentava a John os mistérios
dos bits e bytes. Mas, desde o inicio, a maior atra¢do para John Scul-

ley era o projeto principal de Steve Jobs: o Mac. Com Steve como
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“monitor de escoteiros” e “guia turistico”, era previsivel que o interes-
se de John nio fosse direcionado a qualquer outra coisa.

Para ajudar John com a transi¢do desafiadora de refrigerantes
para o mundo aparentemente misterioso da tecnologia, coloquei um
dos meus funciondrios de TI, Mike Homer, em um escritério perto
do de John, com a missdo de trabalhar como seu brago direito. Quan-
do Mike saiu da Apple, um jovem chamado Joe Hutsko assumiu o
cargo; algo notdvel, pois Joe nio tinha educagio superior, nem for-
magio técnica formal; no entanto, estava 100% apto para a fungio.
Achei que para John e para a Apple terem éxito, ter uma pessoa es-
pecializada em tecnologia ao lado era essencial.

Steve concordava com esses intermedidrios, mas nio ficou mui-
to feliz; ele teria preferido ser a tinica fonte referente ao conhecimen-
to de tecnologia de John. Mas, evidentemente, Steve tinha outras
coisas em mente para além de ser tutor de John.

A sintonia entre John e Steve era tanta que, as vezes, completa-
vam as frases um do outro. (Na realidade, nunca os vi fazendo isso,
mas a histéria se transformou em uma das lendas John/Steve.) Parte
desse pensamento, a0 que se constatou, era parte do processo de John,
a0s poucos, assumir a visio de Steve de que o futuro da Apple era o
Macintosh.

Nem Steve nem John poderiam ter percebido a batalha que se
apresentava a frente. Mesmo se um Nostradamus moderno tivesse
previsto a batalha, suporiamos que seria uma briga entre produtos:
Macintosh contra Lisa, ou Apple contra IBM. Nunca nos ocorreu
que a briga seria, por incrivel que parega, a respeito da organizagio
da empresa.

A confusao do modelo mercadolégico

De fato, um problema crucial para Steve era o préprio computador
Lisa, da Apple, que a empresa langara no mesmo més da contrata-
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¢do de Sculley. Com o Lisa, a Apple ambicionava quebrar a forta-
leza da IBM no mercado de clientes empresariais. Ao mesmo
tempo, uma versio aprimorada do Apple II também foi lancada: o
Apple Ile.

Steve insistira desde o comeco que o Lisa era baseado em uma
tecnologia superada, mas enfrentou um obstdculo ainda maior no
mercado: o prego de lancamento atingia colossais 10 mil délares. O
Lisa havia lutado por seu fundamento desde o inicio. Carente de
capacidade, com excesso de peso e de preco exagerado, fracassou
rapidamente e nio foi um fator importante na crise vindoura. En-
quanto isso, o Ile, com novo soffware, melhores recursos graficos e
usabilidade aprimorada, era um sucesso inequivoco. Ninguém havia
esperado que essa atualiza¢do mais ou menos de rotina se transfor-
maria em um grande sucesso.

O publico-alvo do Mac, em contraste, era o consumidor individual e
principiante. O preco seria de cerca de 2 mil délares; muito mais
atrativo do que o preco do Lisa, mas ainda assim muito mais caro do
que seu principal concorrente, o IBM PC. E ainda havia o Apple II,
que, pelo que se viu depois, continuaria no mercado por muitos anos.
Entdo, agora a Apple era a histéria de dois produtos: o Apple Ile e o
Mac. Esse era o tipo de problema pelo qual John Sculley fora con-
tratado para solucionar. Mas isso era dificil, pois Steve nio parava de
contar histérias a respeito do Mac para John e das glérias que traria
para os usudrios de computador e para a Apple.

Por causa do seu conflito organizacional, a empresa se alinhou
em dois lados: Apple II contra Mac. O mesmo acontecia nas lojas
que vendiam os produtos da Apple: o grande concorrente do Mac era
o Apple II. No auge desse conflito, a empresa tinha cerca de 4 mil
tunciondrios, dos quais 3 mil estavam no suporte da linha de produ-
tos Apple II e 1 mil, nas organiza¢des do Lisa e Mac.

Apesar do desequilibrio de trés para um, a maioria dos funcio-
narios considerava John negligente em relagio ao Apple II, pois ele
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estava muito concentrado no Mac. Mas no interior da empresa era
dificil perceber esse “nés contra eles” como um problema real, pois
era mascarado pelas imensas receitas de vendas e pelo 1 bilhdo de
délares que a Apple até entdo tinha no banco.

O portfélio crescente de produtos preparou o terreno para alguns
frenesis e dramas espetaculares.

O acesso ao mercado para o Apple II era tradicional no setor de
bens eletronicos de consumo: venda por intermédio de distribuidores,
os quais revendiam para escolas e faculdades e para varejistas. Como
em outros setores — mdquinas de lavar roupa, refrigerantes e carros
—, eram os varejistas que vendiam os produtos para os clientes indi-
viduais. Os clientes da Apple, em resumo, nio eram os usudrios finais
individuais, mas grandes organiza¢des de distribuicio.

Em retrospecto, € evidente que era o canal de vendas errado para
um produto de tecnologia como o Mac.

Enquanto a equipe do Mac trabalhava freneticamente na revi-
sdo final dos itens de dltima hora, para o langamento jd muito atra-
sado, Steve pegou um modelo de demonstrag¢do para uma turné de
pré-lancamento, e visitou oito cidades dos Estados Unidos, para
divulgar o novo computador a midia. Em uma parada, o modelo de
demonstra¢io nio funcionou muito bem. Havia algum defeito no
software.

Steve fez o melhor que pdde para ocultar o problema. Assim que
os jornalistas deixaram o recinto, ele ligou para Bruce Horn, respon-
savel por essa parte do soffware, e descreveu o problema.

“Quanto tempo vai ser necessario?”, Steve perguntou.

Ap6s um instante, Bruce lhe disse: “Duas semanas”. Steve sabia
o que isso significava: levaria um més com qualquer outra pessoa, mas
Bruce era o tipo de sujeito que se trancaria no seu escritério e ficaria
ali até solucionar o problema.

Porém, Steve sabia que essa extensdo de tempo prejudicaria o
cronograma de lancamento. Ele disse: “Duas semanas é muito”.

Bruce explicou o que estava envolvido.
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Steve respeitava Bruce e sabia que ele estava dando uma estima-
tiva vélida. Porém, ele afirmou: “Entendo o que vocé estd dizendo,
mas vocé tem de conseguir antes”.

Nunca pude compreender de onde isso veio, ou como ele desenvol-
veu isso, mas Steve adquiriu a capacidade, mesmo desprovido de conhe-
cimento técnico, de avaliar perfeitamente o que é possivel e o que nao é.

Houve uma longa pausa enquanto Bruce pensava. Entio, ele
respondeu: “Tudo bem, tentarei resolver o problema em uma semana’”.

Steve revelou a Bruce o quio satisfeito estava. Quando ele fica-
va satisfeito e agradecido, vocé podia escutar notas de entusiasmo em
sua voz. Momentos como esse eram muito estimulantes.

Uma situagdo parecida voltou a surgir na data de lan¢camento,
que se aproximava, quando a equipe de engenheiros de soffware que
desenvolvia o sistema operacional descobriu um problema. Uma se-
mana antes de o cédigo ser entregue para duplica¢do do disco, Bud
Tribble, chefe da equipe de soffware, disse para Steve que eles ndo
iam conseguir. O Mac teria de ser expedido com um soffware defei-
tuoso, instavel, denominado demo.

Em vez da explosio prevista, Steve ofereceu uma massagem de
ego. Ele enalteceu a equipe de projeto, considerando-a a melhor.
Todos da Apple estavam contando com eles. “Vocés sdo capazes de
conseguir”, ele afirmou, num tom irresistivel de estimulo e certeza.

E, entdo, Steve encerrou a conversa, antes que os programadores
tivessem a possibilidade de argumentar. Eles haviam trabalhado no-
venta horas por semana durante meses, muitas vezes dormindo sob
suas mesas, em vez de ir para casa.

Mas Steve tinha inspirado a todos. No ultimo dia, com apenas
alguns minutos a mais, literalmente, eles resolveram o problema.

Notando sinais de um conflito

Os primeiros sinais de que a cordialidade entre John e Steve podia
estar com os dias contados surgiram no percurso para a blirz de
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propaganda que marcaria o lancamento do Macintosh. Essa ¢ a
histéria do famoso comercial de tevé de sessenta segundos, para
veiculagdo na final do Super Bowl (torneio anual de futebol ameri-
cano) de 1984, dirigido por Ridley Scott, que tinha acabado de se
tornar um dos diretores mais importantes de Hollywood por causa
do filme Blade Runner.

Para aqueles ainda nio familiarizados com ele, o anincio do
Macintosh apresentava um auditério lotado com trabalhadores se-
melhantes a humanoides, de ternos e gravatas, olhando fixamente
para uma tela gigante, em que uma figura sinistra fazia uma palestra
para eles — alusiva a uma cena de 7984, romance classico de George
Orwell, que trata de um governo que controla as mentes das pessoas.
De repente, uma jovem atleta, de camiseta e calgdo vermelho surge
no corredor, correndo e, em seguida, arremessando uma marreta na
direc¢do da tela, despedagando-a. A luz do sol irrompe na sala, o ar
fresco invade o recinto e os trabalhadores saem do seu estado catato-
nico. A voz de um locutor afirmava: “Em 24 de janeiro, a Apple
Computer vai langar o Macintosh e vocé vai ver que 1984 nio serd
como 1984".

Steve adorou o comercial desde o instante em que a agéncia de
propaganda apresentou o antncio para ele e John. John, porém, ficou
apreensivo. Achou que o andncio era exagerado, embora pudesse
funcionar.

Quando os diretores viram o comercial, odiaram, e ordenaram
que a agéncia de propaganda entrasse em contato com a rede de tevé
para cancelar o hordrio que a Apple tinha comprado na final do Su-
per Bowl e devolvesse o dinheiro.

Aparentemente, a rede de tevé fez um esfor¢o honesto, mas in-
formou que nio tinha conseguido achar um comprador para o horério.

Steve Wozniak se lembra claramente da sua prépria reagio.
“Steve [Jobs] me chamou para me mostrar o antncio. Depois de
assisti-lo, disse: ‘Esse anincio somos nés’. Perguntei se famos mos-
trd-lo na final do Super Bowl, e Steve revelou que a diretoria tinha
votado contra.”
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Quando quis saber o motivo, a tnica parte da resposta que Woz
se lembra era que a veiculagdo do anincio custaria 800 mil délares.
Woz afirma: “Ponderei a respeito disso por um segundo e disse que
pagaria metade desse valor se Steve pagasse a outra metade”.

Em retrospecto, Woz afirma: “Percebo agora como eu era ingé-
nuo. Mas na época fui muito sincero”.

Isso se revelou desnecessario, pois, em vez de assistir a veiculagio
de um antuncio substituto e sem brilho do Macintosh, Fred Kvamme,
vice-presidente-executivo de vendas e marketing da Apple, no ultimo
minuto, deu o telefonema decisivo, que escreveu uma pdgina na his-
téria da propaganda: “Veicule”.

Quando o antncio foi ao ar, os telespectadores ficaram fascina-
dos e impressionados: nunca tinham visto nada igual. Naquela noite,
os diretores dos telejornais de todo o pais decidiram que o anincio
era tdo singular que merecia ser noticiado, e o reprisaram como par-
te dos seus telejornais noturnos, dando a Apple milhées de délares
de propaganda adicional, gratuita.

Novamente Steve teve razio de seguir seus instintos. Na manha
seguinte a veicula¢do do anuncio, Steve e eu passamos de carro por
uma loja de computadores em Palo Alto, em que vimos uma longa
fila de pessoas esperando a abertura das portas. A histéria foi a mes-
ma nas lojas de computadores de todo o pais. Atualmente, muitas
pessoas consideram aquele antincio como o melhor comercial de tevé
de todos os tempos.

Dentro da Apple, o andncio foi prejudicial. S6 alimentou as
chamas da inveja que as pessoas dos grupos Lisa e Apple II sentiam
em relagdo ao recém-lancado Macintosh. Ha maneiras de dissipar
esse tipo de inveja e ciime dentro de uma empresa, mas isso nio pode
ser tratado no ultimo minuto. Se a administragio da Apple tivesse
identificado o problema, ela poderia ter trabalhado para que todos os
funciondrios da empresa sentissem orgulho do Mac e ficassem entu-
siasmados com seu sucesso. Ninguém compreendeu o que o atrito
estava causando na for¢a de trabalho.
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Atritos de lideranca

Antes de o publico ver um Macintosh na vida real, Steve teve um
encontro com todos os funcionarios. Houve muita agita¢io, mas
ninguém na empresa, a ndo ser a equipe do Mac, jd tinha visto o
computador real. David Arella, o funciondrio do departamento de
recursos humanos que eu contratara apesar de sua falta de experién-
cia apropriada, alegra-se quando falamos acerca do langamento do
Mac. “Steve fez um dos discursos mais empolgantes que eu jd ouvi.
Ele nos fez sentir ‘estou no lugar certo, no momento certo’. Foi o
discurso mais marcante que jd ouvi”, ele afirma. Mas foi um encontro
Unico, de ultima hora; muito tarde para mudar a situagdo em relagio
as forgas rivais dentro da empresa.

Dois dias depois da final do Super Bowl, o antincio da Apple ainda
era o assunto principal em todo o pais. Entdo, Steve, usando um
paleté azul-marinho com quatro botdes e uma gravata estampada,
subiu ao palco e fez uma daquelas célebres apresentagdes do novo
produto, que se tornariam sua marca inconfundivel. Com seu sor-
riso brincalhio, revelou o Mac e o convidou a falar. E ele falou,
dizendo: “Ol4, eu sou o Macintosh. Nunca confie em um compu-
tador que vocé ndo consegue erguer... Estou contente de estar fora
daquela bolsa”. E, em seguida, o computador disse: “E com grande
orgulho que apresento um homem que foi como um pai para mim,
Steve Jobs”.

A plateia gritou e aplaudiu, demonstrando sua aprovagio em
relagdo a Steve e sua fascinagdo com um computador diferente de
tudo o que eles ja tinham visto.

John Sculley e eu estdvamos nos bastidores quando Steve final-
mente saiu do palco e disse algo como: “Este ¢ o momento de maior
orgulho na minha vida”. Sabiamos no que ele pensava: nao tinha s6
lan¢ado um computador, mas um modo novo e completo de usar um
computador. Ele estava euférico.
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Ser a face publica do seu produto

A organizagio orientada pelo produto tem ele mesmo como o ele-
mento mais importante em tudo o que faz. Steve era um exemplo
grandioso de ser a face do produto aonde quer que ele va. O lugar
mais 6bvio de testemunhar essa faganha era quando ele estava prestes
a realizar uma apresenta¢io em uma entrevista coletiva ou na Mac
Expo. Steve prestava pouca aten¢do na maioria das vezes, a comen-
tarios preparados. E ele era sempre muito exigente em relagdo aos
detalhes, como a localiza¢do exata em que o produto seria langado no
palco, o modo exato como deveria ser iluminado, a dica exata como
seria revelada.

Vé-lo no palco em uma dessas apresentagdes era ver um ator
consumado; nio, ele era melhor que um grande ator, pois os atores
expressam palavras escritas por outras pessoas, enquanto Steve falava
de improviso, sabendo antecipadamente, ¢ claro, que mensagens que-
ria transmitir, embora sem seguir um roteiro. Ele conseguia encantar
uma grande plateia por uma hora ou até duas.

Ele estava sempre empolgado para ter novos produtos para
apresentar. Independentemente do produto, sua confianga era inigua-
lavel. E ele era extraordinariamente imperturbdvel: ao apresentar a
primeira impressora a laser da Apple, a LaserWriter, ele pressionou
o botdo do teclado do computador para dar o comando de impresso...
e nada aconteceu. Steve continuou falando como se isso fosse algo
que ele tivesse planejado, enquanto um grupo de técnicos vestidos de
branco se concentraram no palco, acharam um cabo solto, o conec-
taram e desapareceram.

Steve voltou ao computador, pressionou o botdo e as pdginas
comecaram a ser impressas. Ele ndo ficou nada perturbado.

Quando Steve apresentou o iPhone 4 e nio conseguiu obter
o sinal, ele simplesmente pediu que a plateia desligasse seus iPho-
nes e, com o problema de interferéncia solucionado, ele captou o

sinal.
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Ap6s o lancamento do Mac, as vendas foram excelentes. Para Steve,
avenda de 50 mil unidades nos primeiros cem dias representaria um
sucesso. Na realidade, foram vendidas 70 mil unidades, e as vendas
ndo pararam de crescer. Apenas em junho, as vendas superaram 60
mil unidades.

Mas esse foi o recorde. Em seguida, veio um declinio constante
nas vendas, que se tornou cada vez mais preocupante. A falta de ca-
pacidade de expansio, a pequena capacidade de meméria (128 kilo-
bytes wersus 1 megabyte no Lisa), a quantidade muito pequena de
aplicativos disponiveis, num momento em que os desenvolvedores
independentes de soffware estavam criando dezenas de aplicativos
engenhosos para o IBM PC — tudo isso comegou a cobrar seu pre-
¢o. Uma queda violenta nas vendas de PC, em todo o setor (os clones
da IBM também estavam agora no mix), aumentou o problema. Os
consumidores decidiram fazer uma pausa para digerir tudo o que a
revolugdo do PC tinha acarretado em poucos anos.

Alarmado, Steve achou que algo estava muito errado a respeito
das vendas e distribui¢do. A resposta ndo foi dificil de encontrar: o
Mac nio tinha slots de expansido para dispositivos suplementares e,
assim, ndo havia equipamentos periféricos para os varejistas venderem.
O computador era bastante intuitivo e, assim, os varejistas nao podiam
ganhar dinheiro vendendo treinamento ao cliente. Além disso, as
margens sobre computadores eram pequenas e as lojas obtinham a
maior parte dos seus lucros a partir da venda de equipamentos peri-
téricos e treinamento.

Os varejistas constataram que o Mac era til para atrair os clien-
tes as suas lojas: todos queriam ver esse tipo radicalmente novo de
computador. No entanto, depois que o cliente conhecia o Mac, o
vendedor diria a este todos os motivos pelos quais devia considerar
um IBM ou um clone, sendo o pre¢o uma motiva¢do poderosa para
o cliente desistir do Mac.

Outro sinal de que o sistema de vendas estava errado: criamos
um programa de incentivo para o pessoal de vendas das lojas, venda
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a maior parte dos Macs de sua loja e ganhe um Mac para vocé. Fico
constrangido de admitir que foi minha ideia. O resultado nio foi um
aumento de vendas, mas uma rotatividade de 30% no pessoal de
vendas das lojas, pois as pessoas se empregavam por causa do Mac
gratuito e safam assim que o ganhavam.

Enquanto isso, as fissuras entre Steve e John estavam se tornan-
do rachaduras.

Quando os desacordos se transformam em explosdes de raiva

Ap6s o langamento do Macintosh, a Apple promoveu uma grande
reunido de vendas mundial, em um hotel em Waikiki Beach, no Ha-
vai. O evento foi um sucesso estrondoso, mas nio passou desperce-
bido o fato de que John e Steve passaram quase todo o tempo da
conferéncia sem falar um com o outro.

Steve ja estava no inicio de um processo de compreensio que
cresceria ao longo dos anos vindouros: o IBM PC era divulgado
como um computador “pessoal”, mas a verdade era outra. Havia
sido projetado para clientes corporativos, para ocupar as mesas dos
tunciondrios.

E o mesmo acontecia em rela¢do ao Lisa. O preco de 10 mil
délares revelava que nao era para o usudrio doméstico.

O Macintosh era diferente. Sozinho em um setor atulhado, foi
projetado para o consumidor.

Mas a Apple tinha acabado de contratar uma nova forga de
vendas interna de 2,5 mil pessoas para vender o Macintosh para
empresas. Steve ficou frustrado de nio ter conseguido convencer
John de que isso estava levando a Apple a uma diregdo errada. No
jantar, na primeira noite no Havai, os dois tiveram uma grande
briga; era como uma declaragio publica de que eles ndo eram mais
os companheiros sempre unidos dos primeiros meses ap6s a chegada

de John.
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Novas ideias podem mitigar atritos ou inflama-los

A visio de Steve de vender para o consumidor foi o motivo de ele
ficar tdo entusiasmado a respeito dos visitantes que receberia na Ap-
ple ndo muito tempo depois do encontro no Havai.

Sempre ansioso em melhorar suas habilidades gerenciais, Steve
me perguntou como ele poderia trocar ideias com os principais lide-
res empresariais, o que me levou a organizar o Programa de Lideran-
¢a Gerencial. Convidei alguns presidente-executivos para uma visita
a Cupertino: um jantar com Steve e eu, ¢, no dia seguinte, uma espé-
cie de semindrio com os presidentes-executivos visitantes para toda
a nossa equipe executiva. Diversos executivos importantes, como Lee
Tacocca, da Chrysler, e Fred Smith, da Federal Express, estavam en-
tre aqueles que aceitaram o convite, todos com perspectivas e insights
que Steve devorou.

Entre um dos executivos que convidei estava Lee Iacocca, o
presidente-executivo da Chrysler. Quando liguei para ele, Iacocca
disse: “Adoraria estar presente, mas quantas Dodge vans a Apple tém?”.

Respondi que nio sabia, mas que descobriria. Alguns dias depois,
voltei a ligar e lhe disse o que fiquei sabendo: ndo tinhamos nenhuma.

Lee afirmou: “Tudo bem, faga o leasing de quatro Dogde vans
e eu irei”.

Pela primeira vez na minha vida, vi um presidente-executivo
importante agir como vendedor de alguns dos produtos da sua em-
presa. Fiz o leasing das vans, e ele apareceu.

A visita de Lee a Steve foi um encontro cldssico de dois em-
preendedores histéricos. Eram quase gémeos: o entusiasmo, o foco
no produto e a empolgagio eram contagiantes.

Em uma das conversas de Steve com Lee, a questdo da organi-
zagdo surgiu. Com Steve conduzindo o grupo do Mac como seu
proprio feudo, a Apple estava funcionando como duas empresas
distintas. O conselho de Lee foi que a empresa tinha de estar abso-
lutamente focada no produto.
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“Na Chrysler”, ele disse, “tudo gira em torno do produto. Ao
me encontrar, vocé estd encontrando um Dodge van”. Lee achava
que os fabricantes de carros japoneses eram o maximo em relagdo
ao foco no produto. E em seu ponto de vista, as empresas norte-ame-
ricanas estavam presas nas camadas estruturadas e instdveis da
administragdo.

“As empresas de sucesso precisam aprender a mentalidade da
empresa nascente inovadora.” Esse conselho também vale a partir das
nossas experiéncias com a Sony, muito admirada por Steve, uma das
empresas mais centradas em produto que podemos achar, apesar de
ter, literalmente, centenas de produtos. Lee reconheceu que os pro-
dutos da Sony apresentavam o mesmo tipo de detalhe e qualidade do
produto de Steve.

Isso me fez perceber mais claramente do que nunca outro dos
principios de Steve: que a estrutura organizacional de uma empresa
precisa ser constantemente revisada, para garantir que ela atenda as
necessidades do produto, do desenvolvimento até as vendas. A Apple
ndo estava fazendo isso.

No final da sessdo, ndo consegui deixar de me perguntar se Steve e
Lee ndo poderiam ter tido uma grande rela¢do de trabalho juntos.
Talvez, pensei, uma relagio que teria funcionado melhor que a de Steve
e Jobn Sculley. Como seus valores empresariais eram bastante pareci-
dos — algo que ninguém afirmaria alguma vez a respeito de Steve e
John —, imaginei os dois usando as ideias um do outro. Nao impor-
taria que o histérico de Lee fosse em um setor empresarial comple-
tamente diferente; a Gnica coisa que importaria era que os dois tinham
uma intui¢do de como dirigir uma empresa e como agradar seus
clientes. E eles sentiam respeito e admira¢do mutuos.

Assim, sei que a resposta da minha pergunta é: “Sim, Steve e Lee
compartilhavam o mesmo sistema de crengas e teriam formado uma
grande equipe”. Acredito que poderiam até ter tido éxito como co-
-presidentes-executivos.
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Foi Fred Smith, contudo, que produziu o maior impacto sobre Steve.
Ele ofereceu a possibilidade de resolver o mistério que mantinha o
Mac prisioneiro do sistema tradicional de vendas e distribui¢do. No
final de 1984, num jantar com Steve e eu, na noite anterior ao seu
comparecimento em nossa sessio de lideranga, Smith revelou a Ste-
ve que a IBM estava considerando uma abordagem pioneira para a
venda dos PCs, uma que a Apple também devia considerar: um sis-
tema de venda direto ao consumidor, com remessa da fibrica para a
casa do cliente, usando a Federal Express.

Os olhos de Steve brilharam. De imediato, ele visualizou ter um
aeroporto para os avides da Federal Express construido ao lado da
unidade de montagem do Mac, em Freemont, Macs saindo da linha
de montagem e sendo levados para o terminal da Federal Express, e,
depois, indo diretamente dali para a entrega a cada comprador no dia
seguinte. Sem mais gastos de milhées de délares em relagio ao valor
do produto associados ao canal de distribui¢do. Sem mais varejistas
empurrando produtos concorrentes as pessoas que entravam para ver
o Mac.

Steve falou disso com empolgagdo para John. Mas John, para
quem o sistema distribuidor-varejista era a lei natural do universo,
considerou a ideia estranha. Ele nio gostou. Nao enxergava como
podia funcionar e vetou.

O que eu ndo percebi na época é algo que agora acredito que
Lee Iacocca, Fred Smith e até Ross Perot (mais a seu respeito depois)
enxergavam claramente: a questio real, nesse caso, era quem devia
dirigir a Apple como seu presidente-executivo. Vocé ji pode antecipar
minha resposta: Steve.

Muitas pessoas que se tornam muito bem-sucedidas tém men-
tores, em especial no inicio de suas carreiras. Parte do meu objetivo
ao criar o Programa de Lideranca Gerencial foi na expectativa de que
Steve encontrasse um lider empresarial muito experiente, que ele

quisesse como mentor. Isso jamais aconteceu.
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Uma das pessoas que Steve de vez em quando falava a respeito,
com palavras de admira¢io — além de Gutenberg e Henry Ford —
era Edwin Land, inventor da cimera Polaroid, que, em cerca de
sessenta segundos, conseguia fornecer uma cépia colorida de uma
foto que vocé tinha acabado de tirar. Como Steve, Land tinha aban-
donado a faculdade, saindo de Harvard ap6s um ano. Também como
Steve, ele era um grande inovador. Ao contréirio dos outros herois de
Steve, porém, Land ainda estava vivo e ativo. Assim que Steve men-
cionou o nome de Land, sugeri um encontro entre eles.

E eles se encontraram.

Quando Steve voltou, estava muito empolgado. Ele sentiu que
Land era um verdadeiro heréi americano. Ao mesmo tempo, Steve
sentiu que Land nunca recebera o reconhecimento que merecia, pois
os consumidores compravam suas cdmeras, mas nunca realmente
identificaram o brilho da ciéncia por trds do seus produtos; desco-
bertas que Land tinha feito a partir das suas préprias pesquisas.
(Durante um periodo inicial, ele utilizou sorrateiramente os labora-
térios da Universidade Columbia a noite, pois ndo podia arcar com
um laboratério préprio.)

Ficou claro para mim que Steve sentiu pena do destino desse
homem brilhante. Mais do que isso, a experiéncia de escutar a hist6-
ria de Land foi uma experiéncia de aprendizagem para Steve: refor-
¢ou sua determinacdo de nio deixar o Mac ou ele mesmo sofrer um
destino parecido.

Cerca de um més depois, inspirado pelo entusiasmo de Steve,
eu mesmo fui ver Land, encontrando-o em um restaurante perto do
parque Commons, em Boston. Eu o achei um tipo muito Steve Jobs:
pouca educagio formal, mas brilhante e muito interessado em con-
versas a respeito de quaisquer assuntos. E o achei um homem de
qualidade. Sem duvida, Land tinha pensado o mesmo a respeito de
Steve; impressionou-se com o que Steve tinha alcangado na criagdo
e desenvolvimento da Apple e com as ideias inovadoras que ele falou
a respeito em relagio ao Mac.
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Ficando de pé no meio da tempestade

Mas a inspiragio de Edwin Land néo ofereceu nenhuma ajuda em
relagdo aos problemas que estavam comegando a aumentar na diregio
da Apple. Enquanto John apoiasse o Macintosh, Steve nio iria pres-
tar muita atencdo as questdes da estrutura corporativa. No entanto,
eu sabia que ele tinha estado presente naquelas primeiras conversas
a respeito da mudanga da Apple de uma organizagio funcional para
uma organizagio baseada em produtos. A empresa precisava ser
orientada pelos produtos.

Retomando o tema de Steve, conversei com John diversas vezes,
tentando fazé-lo compreender que a divisdo entre operagdes e foco
da empresa estava errada.

John escutou, mas nunca consegui convencé-lo.

Steve ficou muito alegre quando o ano de George Orwell chegou
ao fim e 1985 comegava. Em geral, foi porque ele conseguiu obter
diversos novos aplicativos criados para o Mac por desenvolvedores
terceirizados. De fato, os aplicativos eram incriveis e estimulantes, mas
muito poucos e muito tarde: nio eram suficientes para melhorar as
vendas cadentes. Para Andy Hertzfeld, Steve “parecia desatento a
desacelera¢io das vendas, e continuava a se comportar como se o
Macintosh fosse um sucesso estrondoso, absoluto. Seus lugares-tenen-
tes na divisao Macintosh tinham de lidar com uma crescente realida-
de divergente, reconciliando os planos audaciosos em constante mu-
danca para uma dominag¢io mundial que emanavam do seu lider com
persistentes mds noticias do canal de vendas”. Eles ainda comparti-
lhavam a certeza de Steve de que o Macintosh definiu o futuro do
computador pessoal, embora reconhecendo, ja que Steve nio era capaz,
que a versdo inicial do Mac que tinham langado no mercado precisa-
va de melhorias antes da curva de vendas voltar a crescer.

Steve estava tentando descobrir como conseguir endireitar a
empresa e como conseguir que as equipes redescobrissem sua paixao.
Se ele nio tivesse sucesso, deixava nas maos do vice-presidente de
recursos humanos: eu.
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Em marco, organizei um importante encontro fora da sede, no
Parajo Dunes Hotel, para abordar os atritos crescentes entre o grupo
do Mac e o grupo do Apple II, e também os atritos crescentes entre
Steve e John. Desde entio, referi-me a isso como “o encontro do
espago de prateleira”.

Quando a sessdo comegou, descobri que John mudara a agenda
que eu formulei. Ele iria usar o encontro como palco para apresentar
suas préprias ideias sobre como solucionar os problemas de vendas
do Mac. John passou quatro horas tentando convencer a todas as
pessoas que o unico caminho que levaria a melhora das vendas do
Mac era a mesma abordagem que empregara para tornar a Pepsi tdo
bem-sucedida: controlar o espago de prateleira.

Sua conclusio foi que a Apple precisava trabalhar melhor para
controlar a prateleira e aumentar as vendas. Claro que isso nunca acon-
teceu. E minha tentativa de trazer 4 tona as principais questoes orga-
nizacionais e comegar uma nova Apple nio chegou a lugar nenhum.

A tempestade em formagio finalmente irrompeu com toda a forca
perto do fim de maio, quando John Sculley disse para Steve que o
grupo do Macintosh néo ficaria mais sob seu comando. Em vez dis-
so, Steve estava sendo “promovido” para um cargo com maior respon-
sabilidade geral; se bem me recordo, o titulo era para ser diretor de
tecnologia.

De fato, a diretoria estava ansiosa para encontrar uma fungio
apropriada para Steve, para manter seus instintos visionarios notéveis
dentro da empresa, mas eles achavam que ele era muito temperamen-
tal, muito inexperiente, para comandar um grupo de produto. John
também queria que Steve ficasse; ele s6 nao queria que Steve conti-
nuasse comandando a divisio do Mac.

E 0 momento de corrigir o registro histérico: a versao aceita
afirma que John (ou a diretoria) despediu Steve, ou lhe disse que ele
tinha de sair. Nio foi isso que aconteceu.

Naquele dia, Steve saiu da Apple, entrou no seu Mercedes e
partiu, extremamente magoado. Sim, ele podia ser uma pessoa dificil,
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mas considerava os resultados. O Macintosh era sua criagdo. As ven-
das n3o eram boas, mas melhorariam. E o restante da industria de
informatica cairia toda sobre eles para oferecer mouses, icones, menus
que abrem ao ser clicados etc.

No entanto, o grupo do Mac fora tirado dele.

John ficou muito perturbado ao saber que Steve tinha saido,
tanto que ele préprio também saiu mais cedo do trabalho. A diferen-
¢a era que John estava de volta a sua mesa na manha seguinte: muito
cedo, como sempre.

Apesar de alguns esfor¢os iniciais de John pedindo para que
Steve voltasse, Steve seria uma pessoa de fora da Apple pelos préximos
dez anos. Com Steve fora do caminho, John reorganizou a empresa,
transformando-a em uma estrutura ainda mais funcional. A equipe
do Macintosh nfo era mais uma unidade auténoma, independente,
passando a integrar um novo grupo de desenvolvimento de produtos,
sob o comando de Del Yocam, vice-presidente que, até onde eu sabia,
tinha pouca experiéncia com desenvolvimento de produtos.

Seria fécil considerar esse episédio como essencialmente uma
batalha por controle entre dois executivos. Mas foi muito mais: foi
uma ligdo prética do que acontece quando uma empresa nio possui
uma estratégia de produto coesa e é organizada funcionalmente e nio
como grupos de produtos distintos.

Os principios da lideranga ao estilo Steve Jobs expostos neste
livro ndo vieram para mim aos poucos ao longo do tempo. Com o
background da IBM e Intel, eu tinha absorvido o primeiro dos prin-
cipios empresariais bdsicos que Steve estava promovendo: a organi-
zagdo baseada em produto e também a cria¢do de produtos e comer-
cializag¢do para o consumidor, e ndo para empresas.

O sonho de Steve de tornar a Apple uma empresa orientada pelo
produto estava morto. Na década seguinte, a empresa sofreria muito
por diversos motivos; ndo ser organizada em torno de produtos era
um dos motivos principais. Ainda que o pensamento de Steve esti-
vesse a frente do pensamento empresarial da época, o problema era
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que ele sabia o que queria, mas ainda nio sabia como expressar isso,
e nio tinha o respaldo para impor sua ideias sobre o presidente-
-executivo escolhido pessoalmente por ele: John Sculley.

A Apple permaneceria uma empresa nio organizada em torno
dos grupos de produto até a volta de Steve.

Ao observar tudo isso, percebi que é fundamental para um lider
empresarial aprender a ser persuasivo, a ser compreendido. A tnica
maneira de assegurar um foco orientado pelo produto é ter essa filo-
sofia materializada na prépria organizac¢io da empresa.

E para o préprio Steve: o que vinha a seguir?



CAPITULO 7

Mantendo o impeto

Quase todos os empreendedores, todos os gerentes de empresa e
todas as empresas enfrentam uma crise, mais cedo ou mais tarde.
Independentemente do tamanho — desde uma inica pessoa tentan-
do criar uma empresa até as maiores corporagbes mundiais e seus
lideres — havera inevitavelmente momentos decisivos, quando os
problemas parecem incontrolveis e quase insuperaveis.

No manual de Steve, toda oportunidade comega com uma ne-
cessidade insatisfeita. Se vocé conseguir criar um produto para atender
essa necessidade, ele se tornard um produto de necessidade. Steve viu
o trabalho que Woz estava fazendo como esse tipo de oportunidade.
Se corretamente projetados e reduzidos em tamanho e custo, os com-
putadores se tornariam necessidades para muitas pessoas, e nio s6 para
as pessoas que se encaixavam no perfil zerd dos tipos do Homebrew
Computer Club, mas para pessoas como o préprio Steve.

Steve sempre percebeu que, se vocé quiser alguma coisa inten-
samente, terd o poder ampliado de convencer os outros. O empreen-
dedor orientado pelo produto vai de produto para produto. “O mes-
mo faz cada um na empresa’, alguém afirmard. No entanto,
enquanto a pessoa orientada pelo produto estd sempre pensando a
respeito do préximo produto para o mercado, a maioria das outras
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pessoas das empresas estd pensando em termos da préxima oportu-
nidade pessoal. E se isso significa pular de empresa em empresa, sem
problemas.

John Sculley vinha de uma empresa em que “o préximo produ-
to” significava mais do mesmo. Na Apple, ele estava pensando em
termos da préxima oportunidade, e ndo do préximo produto. Mark
Hurd, ex-presidente-executivo da HP, passou por trés empresas em
oito anos, mas nunca desenvolveu um produto. Ele nio é uma exce-
¢do. Pare e pense a esse respeito: ¢ muito comum em rela¢io aos li-
deres das empresas tradicionais.

Refazendo uma empresa... O modo errado

No outono de 1985, Steve Jobs, o rapaz do produto supremo, que nio
queria pular de empresa em empresa, estava em crise. Ter 200 milhoes
de délares ndo aliviava a dor de nio estar mais na empresa que ele
cofundou. O projeto do Macintosh, que ele acreditou to intensamen-
te que mudaria a natureza da informdtica, foi subitamente tirado dele.

Pessoalmente, eu ndo estava s6 arrasado pelo fato de Steve dei-
xar a Apple; tinha medo que outros engenheiros importantes saissem
para se unir a ele, o que teria um impacto terrivel sobre o desenvol-
vimento de produtos da Apple. John também lamentou vé-lo partir;
todos os executivos e diretores da Apple ouviram isso do préprio John
na época, e, anos depois, ele reconheceu isso publicamente.

Ao mesmo tempo, eu sabia que precisava defender aquilo em
que acreditava e decidi dizer a alguns diretores da Apple que eles
estavam cometendo um grande erro. Comecei com Mike Markkula
e passei cerca de uma hora ao telefone manifestando minha opiniao:
o grupo do Mac precisava ser mantido como uma unidade distinta
dirigida por Steve. Sua reagdo foi que Steve era “muito imaturo”.

Encontrei-me com Arthur Rock, em seu escritério muito escu-
ro, em San Francisco. Arthur agradeceu minha visita, ouviu minha
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opinido, fez poucos comentarios, mas disse que levaria minhas suges-
toes em consideracio nas deliberagées do conselho a respeito do que
tazer. Viajei e me reuni com Henry Singleton, membro do conselho,
em seu escritério de Los Angeles. Sua reagio foi quase a mesma de
Mike e Arthur.

Alguns dias depois, Steve me convidou para um almogo em
sua casa, em Woodside. Ele morava em uma casa de 1.400 metros
quadrados, que, até onde pude ver, estava, na maior parte, sem mo-
bilia. Ele parecia utilizar apenas uma pequena parte dela. A refei¢do
— uma salada com homus, apropriada para seus hdbitos budistas
— foi preparada e servida por seu cozinheiro e caseiro. Aparente-
mente, o convite foi um modo de dizer muito obrigado.

Ele achava que minha ida para a diretoria ajudaria os diretores
a tomarem a decisdo correta.

John Sculley convocou uma reuniio para que todos os vice-pre-
sidentes da Apple prometessem sua lealdade a ele como presidente-
-executivo. Eu recusei e, em vez disso, jurei lealdade a Apple, aos seus
funciondrios e aos seus acionistas.

Alguns dias depois, John me chamou ao seu escritério e disse:
“Me diga por que ndo devo demiti-lo. Vocé disse a diversos membros
do conselho que eu estava cometendo um grande erro em relagio a
Steve”. Respondi que achava o desentendimento entre ele e Steve
ridiculo. Além disso, disse que a Apple era um conjunto de duas
empresas, Apple II e Mac, mas o Mac era o futuro da empresa, e
havia sido a visdo de Steve que criara o Mac. John precisava encontrar
um modo de gerenciar o Apple II pelo resto de sua vida tecnoldgica,
e deixar Steve aprontar o Mac para dominar o mercado.

John nio me demitiu e, em vez disso, pediu minha ajuda para
manter a Apple unida. Eu lhe disse: “Se um Messias se foi, vocé pode
trazer de volta o outro. Chame Steve Wozniak. Envolva-o de novo”.
John fez isso, o que, por um tempo, deu aos funciondrios da Apple

mais esperanca a respeito do futuro da empresa.
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Quanto a convencer o conselho, enfrentei uma tarefa dificil. Steve
nunca fez politicagem de escritério; ndo estava nos seus genes ou nos
seus jeans. John, o presidente-executivo com um histérico compro-
vado em empresas, um executivo confidvel para Wall Street, era uma
decisdo fécil para o conselho. Steve era cofundador, mas néo era po-
lido e deferente, e ndo havia garantias de que o Macintosh se torna-
ria tudo aquilo que Steve estava dizendo. As vendas estavam muito
abaixo do que ele previra. E Sculley e o conselho nio estavam can-
celando o Mac. Se o Mac tinha potencial, algum outro gerente da
Apple podia assumir o comando e manté-lo vivo.

Assim, ndo mudei o pensamento de nenhum dos membros do
conselho — ou, a0 menos, nio a quantidade suficiente deles para
fazer diferenca.

Steve tinha criado a Apple do nada e a transformado em uma
empresa de 2 bilhoes de délares, que ocupava a posi¢ao 350 na lista
Fortune 500. E, com base na for¢a do Mac, a empresa ficou cinco
vezes maior. No entanto, ele ainda sentia que o que aconteceu duran-
te aquele tempo causou muitos danos & Apple, em particular para os
aficionados dos produtos Apple.

O problema, como Steve revelou em uma entrevista de histéria
oral para a Smithsonian Institution, ndo foi o crescimento répido,
mas a mudanga de valores. Ganhar dinheiro se tornou mais impor-
tante para a Apple do que o produto. A nova administra¢io estava
adotando préticas-padrio empresariais para uma empresa orientada
pelo produto, que tinha sucesso na singularidade e na inovagio.

E verdade que a Apple alcancou lucros incriveis por cerca de
quatro anos, mas o novo foco finalmente cobrou seu preco. Steve
pressentiu que a Apple deveria ter lucros razodveis enquanto se con-
centrava em um grande produto para aumentar a participagdo de
mercado, e que essa estratégia teria dado ao Mac um ter¢o ou mais do
mercado de computadores pessoais. Em vez disso, os computadores
executando o programa Microsoft Windows assumiram o controle.
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Recuperando-se do desastre

Steve vendeu todas as agdes da Apple, menos uma, mudando seu
balango patrimonial de um patriménio liquido de 200 milhoes de
délares para 200 milhdes de délares, menos impostos, em seu bolso.
Ele me disse que ndo tinha nenhum plano especifico, mas estava
pensando em se tornar um viajante pelo mundo, perambulando sem
rumo, de lugar em lugar. E, entio, ele embarcou em um avido para a
Italia.

Nas semanas seguintes, Susan Barnes Mack, funciondria da
Apple e amiga pessoal de Steve, ligou para ele, insistindo para ele
voltar, dizendo-lhe que seu pessoal estava triste sem ele.

Steve ndo era capaz de levar uma vida de 6cio. Certo dia, ele me
ligou, apés seis ou oito semanas, para dizer que estava de volta.

Ele voltou a me agradecer pelo modo como eu o tinha apoiado,
defendendo sua posi¢do junto aos membros do conselho. Nio tinha
teito isso por ele, mas porque achava que sua permanéncia era fun-
damental para o futuro da Apple.

Ele tinha um plano em mente, e falava sério. “Vamos fazer mais
uma tentativa de convencer os membros do conselho a mudarem de
ideia. Vou criar uma camiseta com o seguinte dizer: ‘Queremos nos-
so Jobs de volta.”™

“Nossa! Isso é realmente brilhante”, eu pensei.

Ele disse: “Vocé retine todos os funcionarios na hora do almogo
e distribui as camisetas”.

Uau!

Eu respondi: “Nao, Steve, eu sou um executivo da Apple. Nio
posso fazer isso”.

Ele disse algo assim: “Bem, de qualquer jeito, ¢ uma boa ideia”.

Eu concordei.

*  No original, “We want our Jobs back”. Trocadilho intraduzivel: em inglés, jobs significa

empregos. (N.T.)
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Ficando no jogo

Durante um tempo, parecia que Steve tinha, de fato, saido do jogo.
Isso me surpreendeu: ndo era minha expectativa em rela¢io ao Steve
que conhecia.

Contudo, ele nio tinha pendurado as chuteiras. Ele tornou-se o
modelo de como agir em tempos de crise: seguir em frente até en-
contrar um novo caminho. Ele mostraria a coragem e a iniciativa que
marcam a pessoa inspirada pelo produto. Enquanto viajava, Steve
havia pensado a respeito de um didlogo que tivera com Paul Berg,
professor de Stanford e prémio Nobel de Quimica, depois que os dois
se sentaram perto um do outro, em um jantar de Stanford para Fran-
¢ois Mitterrand, presidente da Franca. O professor falou a respeito
de sua visdo de um computador pessoal tio poderoso que os estudan-
tes seriam capazes de realizar experiéncias virtuais muito complexas
para ser realizadas em um laboratério do campus. Nenhum compu-
tador pessoal existente jd tinha chegado perto disso.

Na Apple, Steve estava preparando o terreno para modelos mais
poderosos do Macintosh. Com o progresso constante na dire¢do de
processadores mais rapidos e discos rigidos maiores, talvez o compu-
tador do sonho do professor pudesse ser factivel.

Ap6s seu regresso, Steve fez uma visita a Paul Berg e disse algo
assim: “Conversamos a esse respeito. Gostaria de confirmar se real-
mente existe um grande mercado nas universidades para esse tipo de
maquina que vocé descreveu”.

O professor Berg deu a Steve o estimulo que ele tinha esperado

antes.

A préxima reunido trimestral do conselho da Apple ocorreu nio mui-
to tempo depois, em 14 de setembro, uma quinta-feira. Uma circuns-
tincia estranha: lembram-se de Steve pedir para Mike Markkula,
presidente-executivo interino, nomed-lo vice-presidente de desen-
volvimento de produtos, e Mike, ndo querendo que Steve tivesse o
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poder de tomar decisées sobre produtos que o cargo lhe proporcio-
naria, designd-lo presidente do conselho?

Bem, ninguém tinha encontrado tempo para mudar isso. Quan-
do os membros do conselho se sentaram para a reunido de setembro,

adivinhem quem estava sentado na cabeceira da mesa? Certo: Steven

P. Jobs.

Eu participava como ouvinte da maioria das reunides do conselho, e
nio teria perdido essa sob nenhuma circunstancia. A atmosfera era
solene: nenhuma das habituais faces sorridentes e conversas agrada-
veis. Nos dltimos trés meses, a empresa recorrera a demissdes tem-
pordrias sem precedentes e estava enfrentando sérios problemas de
vendas e financeiros. Ninguém sabia o que esperar.

Para mim, todos os membros do conselho pareciam nervosos.
Ou talvez fosse outra coisa: os membros do conselho tinham escuta-
do um boato de que Steve planejava assumir o controle aciondrio da
empresa. Se ele fizesse isso, tomaria decisdes que arruinariam a Apple
Computer? Os membros do conselho tinham de preservar a integri-
dade da empresa. E, naturalmente, eles tinham acdes suficientes da
empresa para provocar uma mudanca consideravel em seus balangos
patrimoniais pessoais se a empresa nao sobrevivesse.

Os executivos da empresa apresentaram os relatérios habituais
de vendas, estoques etc. O quadro ndo era nada bom. As vendas con-
tinuavam em queda. Evidentemente, a Apple enfrentava problemas,
com nenhuma solu¢io de curto prazo a vista. O moral da empresa
estava no fundo do pogo: é muito doloroso ver bons amigos saindo
pela porta com uma caixa com seus objetos pessoais. E é doloroso se
perguntar constantemente: “Sou o préximo?”.

Depois dos relatérios, era a vez de Steve. Ele tinha um pedido a
tazer que pegou a todos de surpresa. Nio farei de conta que me lem-
bro das suas palavras com exatiddo, mas a ideia central era: “Vou criar

minha prépria empresa. Néo vai concorrer com a Apple. Vai ser um
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computador para o mercado universitirio. Quero levar algumas pes-
soas do escaldo inferior comigo”.

Essa parte, eu jd sabia. A préxima parte me surpreendeu, e tam-
bém a todos os outros: “E eu gostaria que a Apple investisse na minha
empresa’.

Quase pude ouvir um suspiro de alivio em todas as diregdes.
Nenhuma acusagio, nenhuma raiva, nenhuma emocio.

Apés alguns minutos de discussio, o conselho concordou que
John e Steve deviam se reunir e ver o que podiam fazer.

Estava escuro quando todos deixaram o prédio. A reunido de trés
horas tinha durado quase até dez da noite.

Ja no dia seguinte, logo cedo, Steve se encontrou com John com os
nomes das pessoas que tinham concordado em ir com ele para sua
empresa nascente. A lista incluia algumas pessoas do setor comercial,
e também Rich Page e Dan’l Lewin.

John ligou para me informar a respeito da conversa e disse: “Pa-
rece um bom negécio para todos”.

Eu tentei explicar: ndo eram pessoas do escaldo inferior. Rich
estava trabalhando em um Mac futuro, que ele esperava fornecer com
uma tela de alta resolu¢io, uma memdria enorme e um disco rigido
grande. E Dan’l era fundamental para nosso mercado educacional,
responsdvel pelo programa “Kids Can’t Wait”, que doava computa-
dores Apple Ile para escolas. Ele também dirigia o Apple University
Consortium, programa que oferecia descontos importantes para fa-
culdades e estudantes.

Eu disse para John: “Steve disse que ndo iria concorrer conosco,
mas ele estd levando pessoas importantes”. Além de representar um
problema real, enviaria uma forte mensagem negativa para os funcio-
ndrios restantes.

No fim, um acordo foi alcangado, permitindo que Steve criasse
sua nova empresa, mas sem levar outros funciondrios.

Steve fundou a NeXT Computer, Inc. — inicialmente, escrita
Next — e comegou a trabalhar criando o que era, para todos os pro-
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positos praticos, a préxima geragio do Macintosh, que ele quis fazer
na Apple. Ele mostraria que podia fazer o que disse a todos que po-
dia: desenvolver um grande produto, mesmo fora da protegdo da
Apple.

Quando Steve fundou a NeXT, pensei, na ocasido (depois de ter
comecado a superar o transtorno relativo a sua partida), gue outro nome
sendo “‘NeXT” podia expressar a filosofia empresarial de Steve tiao bem?
Sim, ele era inquieto, mas também sabia que as coisas nunca ficam
paradas nos negédcios, em especial no negécio de tecnologia.

Nos anos recentes, a carreira de Steve foi marcada por uma tra-
jetéria incrivelmente ascendente, mas, como veremos, nio foi sem
alguns tropegos sérios ao longo do caminho. Contudo, o que quer que
possa ter acontecido em um determinado momento, a histéria de
Steve foi, sistematicamente, desde o inicio, uma saga de uma “préxi-
ma grande coisa’ apés a outra.

Para ser honesto, ndo tinha certeza de que Steve poderia ser
bem-sucedido. Ninguém tinha, nem mesmo o préprio Steve. Ele me
contou que estava morto de medo.

Criando produtos que refletem os principios do criador

Quem pode dizer qual das seguintes afirmag¢des é mais notével: que
Steve ndo colocaria os pés na Apple por dez anos? Ou que a plata-
forma do computador NeXT estabeleceria a base para o sistema
operacional de nova geragdo do Macintosh? Ou que uma workstation
projetada para venda a um preco de seis digitos, bem acima do alcan-
ce da maioria das pessoas, acabaria redirecionando Steve para o que
se tornaria sua vocagdo suprema: projetar para o consumidor?

No entanto, ainda mais importante do que qualquer um desses
avangos foi a cultura corporativa que Steve promoveu na NeXT. No
que depois se tornaria um modelo para a Apple, Steve eliminou hie-
rarquias, forneceu beneficios generosos, reenquadrou o pessoal como
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“membros”e ndo como “funciondrios”, e supervisionou uma instalagio
de espagos abertos, que fisicamente incorporava o que para ele era
uma nova maneira de trabalhar. Na NeXT, sua poderosa equipe de es-
pecialistas técnicos, gerentes de produto e profissionais de marketing
era o resultado direto dessa cultura anticonvencional. Posteriormen-
te, muitas das pessoas desempenhariam um grande papel na volta
para a Apple.

Sempre considerei esse periodo como o “exilio de Steve na ilha
da NeXT”, embora fosse a substituta da Apple para Steve. Ele man-
tinha viva sua visdo do futuro do Macintosh. O computador NeXT
seria a proxima geragao do Mac.

Enquanto isso, na Apple, Steve era como uma presenga invisivel.
Mesmo os funciondrios que entraram na empresa apds sua saida
podiam sentir sua marca. Uma funciondria, que nunca conheceu
Steve, afirmou: “Tinha a sensa¢io de que ainda era sua empresa.
Havia o mesmo sentimento generalizado de orgulho, energia e paixio,
e a histéria de Steve Jobs era mantida viva pelas diversas pessoas que
estiveram sob sua liderang¢a”.

Que objetivo para todos nés aspirarmos: criar uma aura tio
poderosa que as pessoas que nunca nos conheceram ainda sentem
nossa presenc¢a apés nossa partida.

Aceitando desafios improvaveis

Requer coragem estar contra a parede e ainda estar disposto a assumir
um novo desafio,um que todo aluno de uma escola de negécios con-
sideraria temerdrio.

Enquanto Steve tentava converter o computador NeXT na sua
mdquina do sonho, ele se deparou com outro computador poderoso
para uso especializado. E 0 homem que pagava as contas estava pro-
curando se livrar de todo o pacote: toda a equipe de pessoas, a tecno-
logia digital e o soffware que criaram.
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Era a unidade de animagao grafica digital da Lucasfilm, o esta-
dio cinematogrifico de George Lucas, no condado de Marin, na
Califérnia. Lucas queria se livrar da unidade para levantar dinheiro
para seu acordo de divércio, e Steve falou com ele a esse respeito.
Havia outras partes interessadas, incluindo Ross Perot, magnata
empresarial e ex-candidato a presidéncia dos Estados Unidos, que
vendera sua empresa, a EDS, para a General Motors, em um negécio
que lhe deu um assento no conselho administrativo da GM. Perot
estruturou uma transagio para adquirir a diregdo da Lucas num ne-
gécio triangular, envolvendo a Philips, a EDS e a Lucasfilm. O ne-
gécio foi definido, luzes verdes em todos os aspectos, quando Perot,
numa reuniao do conselho da GM,, acusou a administra¢io da GM
de incompetente, o que, subitamente, tornou-o persona non grata. Sua
autoridade para negociar em nome da GM foi revogada. De repente,
a unidade de Lucas estava disponivel, e Steve interveio. Para mim,
isso fez todo o sentido; Steve e eu conversivamos a respeito do seu
amor pelo cinema. Aparentemente, era o casamento perfeito para
combinar seu talento relativo a tecnologia com a criagio de filmes.

Essa unidade de animagio digital era, ¢ claro, a empresa que
ficaria conhecida como Pixar; o nome era falso espanhol, cujo pro-
posito era sugerir um significado de “criar imagens”. A unidade era
dirigida pelo doutor Ed Catmull e pelo doutor Alvy Ray Smith, dois
pioneiros da animagao digital de Nova York. O objetivo deles, 0 sonho
desde o inicio, bem antes do nascimento da Pixar, era criar o primei-
ro filme de animagio de longa-metragem feito completamente com
computadores.

Um terceiro membro importante da equipe era John Lasseter,
brilhante ex-animador da Disney, contratado para realizar curtas-me-
tragens que exibiriam os recursos amplos do novo computador de
animagio que a unidade estava desenvolvendo. (Por algum motivo,
diversos livros e artigos sobre o assunto elogiam Steve por ser inteli-

gente o suficiente de contratar Lasseter, quando o crédito pertence



134 STEVE JOBS

aos dois fundadores. Na época do negécio de Steve, Lasseter ja inte-
grava a equipe.)

Alguns anos antes, mais ou menos na época que Steve comegou
a enfrentar problemas na Apple, Lasseter havia criado uma sensagio
na Siggraph, a convenc¢ao anual da organizagio mais importante de
computagio grifica. O trabalho que ganhou todos os elogios foi um
curta-metragem, escrito e dirigido por Alvy e animado por Lasseter,
intitulado André and Wally B; de maneira inacreditavel, tinha somen-
te noventa segundos de duragio.

Na época, as limita¢oes da animagdo digital eram muito eviden-
tes. A emogio ainda nio podia ser comunicada nas faces dos perso-
nagens, o que impossibilitava o ato de contar histérias mais sutis. A
animacio digital era utilizada para efeitos especiais, ou em curtas-me-
tragens que apresentavam imagens abstratas, caleidoscépicas. No
entanto, o filme de Smith e Lasseter contou uma histéria que captu-
rava a emogdo do espectador; estava muito a frente do que qualquer
outra pessoa do setor estava fazendo.

Depois que Steve capitalizou a unidade de animagio da Lucas,
ele comegou a perceber que nem Ed Catmull, nem Alvy Ray Smith
tinham qualquer interesse em computadores. Eles os consideravam
simplesmente como ferramentas para a criagdo de animacio digital.
Isso foi ironico, pois Steve pensou que tinha adquirido a participagio
majoritiria em uma empresa de computagio grifica, enquanto os
tundadores consideravam o computador basicamente uma ferramen-
ta para alcangar uma maneira mais poderosa de narrar histérias. Ste-
ve perseguiu seu objetivo de encontrar clientes que precisavam de um
computador de recursos grificos avangados, abrindo, com o tempo,
escritérios de vendas em sete cidades, mostrando-se mais uma vez

como um homem que nio faz as coisas de modo timido.

Parte do desafio da equipe da Pixar era que a tecnologia digital nio
havia avanc¢ado o suficiente para tornar factivel um filme de longa-me-
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tragem gerado em computador. No entanto, todo ano trazia a possi-
bilidade para mais perto. E, todo ano, Lasseter e sua equipe mostra-
riam os ltimos avangos no Pixar Graphics Computer e seu soffware,
produzindo um curta-metragem para exibir na Siggraph. Em 1986,
reunidos em Dallas, eles apresentaram pela primeira vez Luxo Jr.,um
marco na histéria da animago. John Lasseter dirigiu e animou o
curta-metragem, cujos personagens eram duas lumindrias estranha-
mente expressivas, uma pequena e uma grande. Em homenagem ao
triunfo desse curta-metragem, e que acabou sendo o primeiro da
Pixar, uma lumindria do tipo Luxo ainda é exibida nos créditos de
abertura de todos os filmes da Pixar.

Luxo Jr. foi um avango tecnoldgico, como sempre para a Pixar,
transmitindo emog¢oes de uma forma ainda melhor do que os esforgos
iniciais da Pixar. Finalmente, a tecnologia de animagio digital estava
sendo usada a servi¢o de contar uma histdria real. As seis mil pessoas
que assistiram a premiére proporcionaram “aplausos prolongados e
entusiasmados”. O filme ganhou a Golden Eagle, no festival de ci-
nema CINE de Washington, D.C., e foi indicado ao Oscar como
melhor curta-metragem de animagio; o primeiro filme de animagio
digital a receber esse reconhecimento. Ainda que ndo tivesse ganho,
Ed Catmull sente que Luxo Jr. foi o divisor de dguas da Pixar e da
animagcdo digital.

Mantendo o impeto diante dos fracassos

O dom real de Steve ¢ sua capacidade de refinar os produtos de con-
sumo. Ele é um editor e polidor requintado, cuja filosofia basica é
“menos é mais”. Ele elimina coisa de produtos complicados, projeta-
dos em excesso, revelando o que realmente os torna utilizaveis e es-
timulantes. Ele também possui um grande senso de quando o timing
do produto estd correto. Ele provou repetidas vezes que sabe o que
os consumidores querem. Quando ele se enganou, se complicou.
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Quando ele permaneceu fiel a suas for¢as, sempre teve sucesso, inde-
pendentemente do desafio enfrentado.

No inicio de 1988, Steve, sem duvida, enfrentava problemas. A
Pixar e a NeXT estavam gerando receitas, mas nio de modo suficien-
te. Em virtude das vendas fracas das duas empresas, a quantidade de
dinheiro que Steve tinha de transferir da sua conta todo o més para
manté-las a tona estava ficando desalentadora, enquanto seu patri-
monio liquido continuava a diminuir. S6 em relagio a Pixar, ainda
que as receitas do licenciamento do soffware de edig¢ao grifica da
Pixar, da produgio de comerciais de tevé e da venda dos computado-
res Pixar (quase todos para a Disney e para entidades governamentais)
estivessem cobrindo metade das despesas, Steve, habitualmente, fazia
transferéncias de 300 mil a 400 mil délares por més para manter a
empresa em funcionamento.

Nagquela primavera, Steve reuniu-se com Ed Catmull, Alvy Ray
Smith e outros altos executivos da Pixar para uma reunifo operacio-
nal mensal, que era programada regularmente. O pessoal da Pixar nio
tinha ideia de quio dificil iria ser.

Steve deixou claro que estava quase a ponto de quebrar e nio
podia mais arcar com aquela inje¢do de dinheiro. A Pixar tinha de
ser submetida a um “enxugamento”. As “altas patentes” da Pixar fica-
ram arrasadas. Os cortes desfariam a equipe de animagio digital, que
foi formada ao longo de muitos anos, comegando ji em meados da
década de 1970, e reconhecida como a melhor do setor.

No entanto, tinha de ser. Mas quem sairia? A discussio foi ter-
rivel e se alongava interminavelmente. Quando parecia terminada,
com Steve pronto para deixar a reunido, Bill Adams, vice-presidente
de vendas e marketing da Pixar, apresentou outro item importante
da agenda para discussio.

Se a Pixar participasse da préxima Siggraph sem seu novo cur-
ta-metragem de animagao anual, mostrando de novo que o soffware
Pixar podia ser utilizado para criar animagao digital significativamen-
te melhor do que no ano anterior, e muito melhor do que o disponi-
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vel de qualquer outra empresa, os rumores comegariam, sem davida.
As pessoas se perguntariam o que havia de errado; elas se pergunta-
riam: “Se comprarmos um soffware Pixar agora, eles ainda existirdo
nos préximos anos para continuar dando suporte e atualizagdes?” Sem
duvida, as vendas ficariam ameagadas.

Apesar do quadro financeiro sombrio, financiar o novo curta-me-
tragem era decisivo para o futuro da Pixar. Sem ele, as coisas passariam
do ruim para o muito pior. Quando Bill e os outros terminaram,
Steve permaneceu calado. Nao era dificil adivinhar o que estava se
passando em sua mente.

Finalmente, ele perguntou se havia algo que ele poderia dar uma
olhada. Havia. John Lasseter criara um storyboard que captava a abor-
dagem e a sensagio gréifica do que ele esperava ser o préximo proje-
to da Pixar: Tin Tvy. Steve ficou devidamente impressionado e, ap6s
muita delibera¢io, tomou sua prépria e angustiante decisdo de finan-
ciar a produgio, apesar dos seus problemas de fluxo de caixa. Reve-
lou-se depois uma das melhores decisoes que ele jd tomou.

Cada novo curta-metragem da Pixar abria novos caminhos. Na
época, a novidade muito importante de 7%7 7oy residia em animar de
maneira convincente seu personagem principal: uma criancinha. Até
entdo, muitos duvidavam da possibilidade de colocar expressao emo-
cional nos rostos. 77n Toy demonstrou que os céticos estavam errados.
Dessa vez, o filme deu a Pixar o Oscar na categoria de melhor cur-
ta-metragem de animagio.

Duzentos milhées de délares, sua fortuna pessoal, proporciona-
da pela Apple, parecem muito dinheiro. E ¢ muito dinheiro. No
entanto, Steve estava vendo essa fortuna definhar numa velocidade
preocupante.

Se Steve nio tivesse recorrido ao seu préprio bolso para financiar a
produgio do curta 7in 7oy, o que se seguiu depois poderia nunca ter
acontecido. Os chefes da Disney tinham passado a acreditar, muito
gradualmente, que a animagio digital podia ter um lugar no estadio
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responsavel por Branca de Neve e Cinderela. Apés algumas abordagens
dos executivos da Disney, a equipe da Pixar foi a uma reunido no
estidio da Disney, em Burbank, com a proposta para a produgio de
um filme de animagio para tevé, com duragio de uma hora, financia-
do pela Disney.

O pessoal da Disney surpreendeu a todos rejeitando a ideia de
um filme para tevé, e contrapropds que a Pixar criasse um longa-me-
tragem de animagdo para o cinema.

Diversas reuniées no estidio levaram a aquilo que Ed Catmull
e Alvy Ray Smith tinham sonhado durante muito tempo: a Pixar
produziria, para langamento da Disney, o primeiro longa-metragem
animado em computador do mundo. E um truismo: vocé precisa
estar preparado sempre para o inesperado. A equipe da Pixar ndo
tinha previsto que seria convidada para a criagdo de um longa-me-
tragem; no entanto, foi seu objetivo durante anos.

A primeira ideia que Lasseter apresentou para Jefirey Katzen-
berg, da Disney, possuia o titulo provisério de 7oy Story. Nao muito
do argumento ou dos personagens originais acabariam no filme, mas
o titulo, € claro, teve sucesso na grande tela. Katzenberg — chefe da
Walt Disney Studios, sob Michael Eisner, presidente-executivo de
toda a empresa — podia ser uma pessoa dificil de se trabalhar: ele
era um tirano, e até se denominava desse modo, praticamente van-
gloriando-se a esse respeito. Mas demonstrou ser um mentor e um
conselheiro criativo para Lasseter e sua equipe. Ele nunca disse “faga
isso” ou “faga aquilo”, mas “isso ndo estd funcionando”. Ao selecionar
as cenas do filme, se ele achasse que a histéria estava comegando a
se arrastar, ele diria para Lasseter: “A plateia vai sair para comprar
pipoca’”.

Nos longos meses de produgdo — incluindo um intervalo de
alguns meses, quando a Disney ordenou uma interrupgio, até que
Lasseter e equipe conseguissem sugerir solu¢des confidveis para alguns
problemas criativos, como o fato do personagem Woody ser tio ne-

gativo e antipdtico — os custos continuavam crescendo cada vez mais.
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No fim, o or¢amento superou 6 milhdes de délares. A Disney exigiu
que Steve garantisse a conclusio do filme pegando uma linha de
crédito de 3 milhdes de délares, usando seus bens pessoais como
garantia.

Steve comegou a se arrepender do negécio com a Disney; ele até
comecou a achar que teria sido melhor se ele nunca tivesse assumido
a Pixar. Devido aos estouros do or¢amento, as finangas de 7oy Story
estavam comegando a se assemelhar a um desastre. A nio ser que o
filme desse muito mais bilheteria do que qualquer filme de animagio
recente da Disney, Steve nunca recuperaria seu investimento. De fato,
teria de ser um imenso sucesso, faturando, no minimo, 100 milhoes
de délares, para Steve ter algum lucro.

Pior, ele agora entendia por que o pessoal da Disney fora tdo
dvido de manter toda a receita de subprodutos: os brinquedos, os
jogos, as bonecas, as camisetas, promog¢des em fast-foods etc. Mesmo
se o filme ndo desse lucro, a Disney poderia ter um belo fluxo de
dinheiro a partir dessas outras fontes. Steve estava se conscientizan-
do a respeito dos hibitos de Hollywood, mas o aprendizado estava
parecendo que seria custoso.

E, entdo, de repente, tudo mudou da dgua para o vinho. A equipe
de Steve, novi¢a na primeira divisdo da produgio cinematogréfica,
demonstrou que, de fato, pertencia a essa divisdo. Michael Eisner de-
cidiu adiar o langamento de 7oy Story. Em vez da data programada, o
filme seria o grande langamento da Disney para os feriados de Natal.

O coroamento: Eisner considerou o filme “tao espetacular quan-
to adoravel”.

Foram cinco anos desde a assinatura do contrato até a estreia de 7oy
Story, mas, para todos os envolvidos, valeu a pena a luta e a espera.
Muitos eram céticos de que uma empresa comandada por Steve Jobs,
o tecndlogo, pudesse produzir uma obra de arte digna de elogios. No
entanto, essas suspeitas se baseavam num mal-entendido. O acordo
na Pixar, desde o inicio, foi que Steve ficaria responsavel pelos negé-
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cios, e a equipe original teria dominio pleno e absoluto sobre todas
as decisoes criativas.

Ap6s sua estreia, na semana do Dia de A¢do de Gragas,em 1995,
o filme ganhou muitos elogios da critica, dos pais e das criangas:
espectadores de todos os tipos, de todo o mundo. O filme, que, no
fim, custou 30 milhées de ddlares, faturou 190 milhoes de dolares,
nos Estados Unidos, e um total de mais de 300 milhées de ddlares,
mundialmente. Consolidou a Pixar como estrela no firmamento de
Hollywood.

A Pixar é singular entre os estidios de Hollywood: é o unico
estidio importante que nunca perdeu dinheiro em nenhuma produgio.

E tudo isso porque Steve Jobs, um tanto contra seu melhor jul-
gamento, se dispds a financiar aqueles primeiros filmes de curta-me-
tragem da Pixar.

No periodo em que 7oy Story estava em produgio, o restante da equi-
pe da Pixar se concentrou em duas frentes: melhorar seu computador
de recursos grificos e continuar a desenvolver seus soffwares de ani-
magio. O Pixar Image Computer foi um grande produto para qual-
quer um que precisasse rastrear imagens grandes ou detalhadas e
documentos. Steve tinha certeza de que podia tornar comercializavel
esse computador especializado.

Mas qual era o mercado? Lan¢ado em 1986, a maquina exigia
um gasto de quase 200 mil délares antes de comegar a funcionar. E,
embora fosse incrivel na realizagdo do que devia fazer, era muito
dificil de operar, em especial para alguém que ja nio fosse um prodi-
gio em informadtica.

A empresa fez um esforgo concentrado para vender o Image
Computer no setor médico. No entanto, os médicos e outros profis-
sionais da drea da saide que viram a apresentagcdo demonstrativa
decidiram quase de forma uninime que levaria muito tempo para
aprender a usar o equipamento. O pessoal dos hospitais e das clinicas
ja estavam muito ocupados. Além disso, o computador da Pixar era
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muito caro, muito dificil de usar e tinha um mercado muito limitado.
A empresa vendeu menos de trezentas maquinas. Em 1990, Steve
desistiu, vendendo o negécio de hardware para uma empresa deno-
minada Vicom por meros 2 milhées de délares. A Vicom faliu um
ano depois.

Na ocasido em que o computador da NeXT foi lancado, ofereceu
outra demonstra¢io do compromisso de Steve de criar ndo s6 o hard-
ware, mas também o soffware. Ele fizera isso em relagao ao Macintosh,
e agora tinha feito novamente no NeXT, com seus engenheiros de-
senvolvendo o exclusivo sistema operacional NeX T Step.

Dois anos depois, Steve apresentou um computador mais avan-
¢ado: o NeXT Cube. Tanto a maquina original como o Cube eram
caros; workstations especializadas visavam principalmente o mercado
académico e os usudrios sofisticados.

Como todos os grandes empreendedores, Steve era um malaba-
rista habil, que estava quase sempre trabalhando ao mesmo tempo em
diversos projetos aparentemente desvinculados. As préximas grandes
coisas tém um modo de acabar e provam ser parte de uma estratégia
principal unificada, ainda que nio se aplique de forma muito parecida
quando ele estava dirigindo a NeXT e a Pixar simultaneamente.

A NeXT nido foi um dos capitulos mais felizes da carreira de
Steve. O computador da NeXT foi um grande avango, tipicamente
ao estilo de Steve, muito elogiado e admirado, mas que gerou vendas
nada espetaculares. A mdquina tinha capacidade de armazenamento
muito maijor e um monitor maior e mais nitido do que os outros
computadores pessoais da época, incluindo os Macs. Aqueles por
dentro do assunto, eram entusiastas, e, de fato, o primeiro navegador
e servidor foram criados por Tim Berners-Lee, pioneiro da internet,
num NeXT Cube, em 1999. Uma histéria realmente impressionante.

Ainda que originalmente concebido para ser utilizado em edu-
cagdo, o NeXT vendeu unidades suficientes para ser um sucesso
modesto em mercados muito limitados. Na NeXT, Burt Cummings,
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responsivel pelo marketing em educagio, descreveu o computador da
empresa dessa forma: “Exceléncia de engenharia. Havia especificagdes
rigidas para tudo no design. Nenhuma economia. Gabinete de mag-
nésio para a unidade central de processamento, belo acabamento em
preto. Drive éptico-magnético de ultima geragdo. Interface do usua-
rio fora de série, sistema operacional fantdstico, mas...”.

O “mas” é que o computador sofria de duas das mesmas desvan-
tagens do Macintosh original: era muito caro, cerca de 10 mil délares,
muito mais do que os primeiros Macs. Tdo ruim quanto, se nio pior,
os desenvolvedores nio estavam se aproximando para criar aplicativos
para a plataforma NeXTStep. Parte do motivo era de novo financei-
ro. O custo para desenvolver programas de acordo com o sistema
original NeXT'Step era alto, alcan¢ando, ouvi dizer, a casa dos milhdes
de délares — muito elevado diante das vendas mediocres; o que
significava que um desenvolvedor de soffware, que havia comprome-
tido uma soma consideravel, ndo teria um grande mercado potencial.
A probabilidade de ter um bom retorno sobre o investimento era
muito pequena.

A conclusio de Burt Cummings: “Assim, basicamente, chegou
sem vida. Foi projetado para o mercado universitdrio, mas era muito
caro. E incrivel criar em busca da beleza, mas vocé precisa conhecer
seu mercado”.

No entanto, Bill Adams, vice-presidente da Pixar, oferece outra
perspectiva: “Se o NeXT tivesse sido produzido na Apple, teria tido
éxito”, pois ali contaria com o apoio de uma empresa comprovada,
consagrada, para além de promogoes, propaganda, conexdes setoriais
e conflanca dos clientes. E essa ndo foi a opinido sé de Bill; quando
ele tocou no assunto com Steve, “ele concordou comigo”, Bill afirma.

No devido tempo, Steve simplesmente encarou a dura verdade
que seus computadores NeX'T — apesar de todas as vantagens de ser
rapido, com uma arquitetura notivel e aparéncia maravilhosa — eram

muito caros para as empresas que o desejavam.
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Foi uma dose amarga, mas da mesma forma que ele fez com
o computador Pixar, Steve encerrou a fabrica¢io das maquinas
NeXT, mudando seu foco para a venda de cépias do soffware do
sistema operacional NeXTStep. A IBM demonstrou um interesse
sério em licenciar o produto para execugio em seus proprios com-
putadores. Parecia o negécio que poderia resgatar a NeXT. Uma
equipe da IBM apareceu para apresentar a proposta da empresa
para Steve, entregando-lhe um contrato de cem péginas. Afirma-se
que ele pegou esse contrato, jogou-o na lata de lixo e disse que ndo
assinava nenhum contrato com mais do que trés ou quatro pdginas.
Antes da IBM poder propor uma solugio a prescri¢io de “trés ou
quatro pdginas”, o homem da IBM que estava defendendo o pro-
jeto deixou seu cargo. Ninguém mais da IBM estava interessado
no software de Steve.

As histérias da NeXT e da Pixar sdo bastante parecidas. Steve era
conhecido por seu trabalho de desenvolvimento de hardware, mas
falhou duas vezes. O computador de recursos grificos desenvolvido
na Pixar era um produto que visava o mercado empresarial. Quando
ele adquiriu a empresa, Steve ainda ndo tinha entendido plenamen-
te que sua for¢a real eram os produtos de consumo, e nao os hardwares
empresariais.

Ironicamente, a Pixar acabou como uma empresa que produzia
produtos de consumo — filmes de anima¢io — ainda que essa
dire¢do possa nem sempre ter sido clara. Transformou-se de uma
pequena empresa de servigcos de animagio digital em uma empresa
de entretenimento, uma das grandes histérias de sucesso das déca-
das recentes. Nesse caso, talvez Steve simplesmente topou com sua
préxima grande coisa por mera sorte. Mas, como sempre, a sorte
tavorece aquele que estd preparado. Conforme as coisas evoluiam,
a Pixar remodelou a industria do entretenimento, e aquilo que Ste-
ve nio foi capaz de perceber inicialmente, ele compreendeu no
devido tempo.
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Achando um estilo empresarial

Que Lasseter e Katzenberg fossem capazes de trabalhar juntos com
sucesso serve de lembrete: dois empreendedores nunca sio parecidos;
cada um possui seu préprio estilo pessoal, e os estilos conflitantes
podem se harmonizar.

Os verdadeiros lideres empresariais estio sempre observando o
horizonte em busca da préxima oportunidade. E essa busca que os
mantém em movimento €, as vezes, encontram sua missio real ao
longo do caminho, como aconteceu com Steve.

Sempre fiquei fascinado com os diversos estilos de pessoas que
constroem grandes empresas. Certa vez, reuni-me com o fundador
da JetBlue Airlines, para falar a respeito de um produto que tinha
desenvolvido, que permitiria manter os /aptops dos pilotos em sincro-
nia com os bancos de dados utilizados nos aeroportos, referente a
informagio da rota, condi¢des meteorolégicas etc.

Fui atraido a JetBlue por causa da sua criatividade: senti que a
empresa havia redefinido a viagem aérea. (De fato, eles me mimaram
desde cedo; nio viajarei mais sem uma tevé no meu assento.)

Quando conheci David Neeleman, fundador da JetBlue, iden-
tifiquei-o como um tipo bastante parecido com Steve Jobs. Antes, ele
tinha fundado a Morris Air, em seguida a vendeu para a Southwest
Airlines, e entdo brigou com Herb Kelleher, presidente-executivo da
Southwest. Neeleman, como Steve Job, foi despedido.

Entio, ele fundou a JetBlue, mas, em 2007, foi expulso pelo
conselho.

O que acontece com os empreendedores que enfrentam esses
tipos de reveses?

Eles se levantam e come¢am de novo. David criou uma nova
companhia aérea no Brasil, a Azul (b/ue, em inglés), que transportou
2,2 milhoes de passageiros nos primeiros doze meses, quebrando o
recorde anterior de uma companhia aérea nascente.

Por que na América do Sul? Porque o continente tem os paises
com as economias de maior crescimento no mundo. Como David
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afirma: “O que importa ndo é o que acontece com vocé na vida. O
que realmente importa é como vocé reage a isso”.

Um dos elementos-chave do empreendedor é o impeto; uma carac-
teristica que observei em todos esses lideres. Nao desistir, continuar,
sempre avangando apesar dos contratempos, sempre permanecendo
aberto a préxima ideia. Aprendi isso com Steve e mantive como um
principio orientador, um principio que me levou a criar mais de dez
produtos nos ultimos oito anos.

Certa vez, Martin Luther King declarou: “Julgue um homem a
partir do modo pelo qual ele reage ao fracasso e ndo ao sucesso’.



CAPITULO 8

Recuperacao

Em 1995, a Pixar estava usufruindo do sucesso de 7oy Story, mas a
NeXT ainda estava respirando por aparelhos, sobrevivendo porque
Steve continuava a injetar grandes somas de dinheiro todos os meses.
E avida empresarial de Steve estava prestes a mudar da dgua para o
vinho, de um modo muito notivel mesmo, que o levaria a se tornar
conhecido como o melhor presidente de empresa de todos os tempos.

Ao considerarmos como foram os anos mais jovens de Steve,
vemos que seu sucesso ¢ quase absurdo, deixando claro que ninguém
com um mau comego, ou um comego tardio, deve jamais perder as
esperangas sobre o que pode se apresentar a frente.

Identificando oportunidades

Em 1971, um amigo comum da vizinhanga levou Steve Jobs, entdo
com dezesseis anos, para ver a obra de um vizinho, Steve Wozniak.
Trés anos antes, com dezoito anos, Woz ji tinha montado seu pri-
. . . « »
meiro computador com um amigo. Naqueles dias, “computador” para
a maioria das pessoas ainda significava uma mdaquina complexa,
grande, alojada em uma sala prépria com ar condicionado, e super-
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visionada por rapazes de jalecos brancos. Os primeiros kits comerciais
para montagem de computadores domésticos primitivos nao apare-
ceriam por muitos anos. Assim, ainda que a versio de Woz de um
computador nao pudesse muito mais que ligar e desligar algumas
minusculas ldimpadas elétricas, era uma conquista impressionante.

De imediato, Steve reconheceu Woz, cinco anos mais velho, como
um espirito afim, que compartilhava sua paixdo pela tecnologia. Os
dois eram muito parecidos em diversos aspectos e muito diferentes
em outros. Eles se revelaram complementos perfeitos.

Desde as primeiras séries escolares, Steve Jobs criava casos. En-
tdo, uma professora, a senhora Hill, reconheceu que ele era muito
brilhante, e usou dinheiro, doces e um kit de montagem de uma ca-
mera para ele se empenhar e estudar. Steve ficou tdo motivado que
até poliu suas préprias lentes para a cimera. Na entrevista de histéria
oral para a Smithsonian Institution, Steve afirmou: “Acho que apren-
di mais academicamente naquele Gnico ano do que em minha vida”.
Um testemunho perfeito de como uma professora pode mudar a
histéria completa de um aluno.

Essa experiéncia moldou Steve de modo que causaria surpresa
a muitas pessoas. Desde os primeiros dias da Apple, ele criou pro-
gramas que davam meios para estudantes e professores — da escola
do ensino fundamental até a universidade — comprarem computa-
dores com grande desconto. Nio era um artificio de relagdes publi-
cas; era um reflexo de uma crenga profundamente mantida, que se
originou da sua prépria experiéncia de infincia, na sala de aula da

senhora Hill:

Sou um grande adepto das oportunidades iguais... Oportu-
nidades iguais para mim, mais do que qualquer coisa, sig-
nificam uma grande educagio... Me déi porque nio sabemos
como prover uma grande educagio. Mas deveriamos. Po-
derfamos nos certificar de que cada crianga desse pais ob-
tivesse uma grande educagio. Estamos longe disso... Se nio
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fosse pela senhora Hill, na quarta série, e alguns outros
professores, eu teria acabado na cadeia. Posso ver essas
tendéncias em mim, de ter certa energia para fazer alguma
coisa. Quando somos jovens, um pouco de corre¢do de rumo
é suficiente.

Depois da escola do ensino médio, ele insistiu em ir para a Reed
College, em Portland, no Oregon; significaria uma grande pressio
sobre o orcamento doméstico, mas os pais adotivos de Steve prome-
teram a4 mie biolégica dele, na ocasido estudante de pés-graduacio,
que ajudariam o filho ao longo da faculdade. As inten¢des deles eram
boas, mas Steve abandonou o curso apés concluir apenas um semes-
tre,ainda que perseverasse para assistir aulas como ouvinte por alguns
meses a mais.

Ele voltou ao Vale do Silicio e conseguiu um emprego noturno
na Atari, a fim de juntar dinheiro para realizar uma “jornada ao
Oriente”. Steve ressurgiu dessa viagem a India como zen-budista
praticante e frugivoro. Ela voltou a Atari, o tnico empregador até
onde consigo me lembrar, que jd teve. E conheceu Woz, que tinha
um emprego diurno na Hewlett Packard, em Palo Alto, e no seu
tempo livre, ficava desenvolvendo placas de circuito impresso. Woz
era membro do agora lendidrio Homebrew Computer Club, um gru-
po de jovens nerds viciados em computadores.

Apesar do seu background contracultural, ou talvez por causa
dele, Steve sempre foi perspicaz em ver oportunidades de negécios
que os outros nio conseguiam enxergar. Ele viu o trabalho que Woz
estava fazendo como oferta daquele tipo de oportunidade.

De alguma forma, Steve tinha reconhecido desde cedo que,
quando vocé quer algo intensamente, pode utilizar esse poder para
convencer as outras pessoas. Nem tantos anos antes, sua familia mo-
rava em uma drea atendida por uma escola a qual ele ndo tinha von-
tade de ir. Ele simplesmente informou que nio a frequentaria. Ainda
no inicio da sua adolescéncia, Steve foi capaz de convencer seus pais
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a mudarem para um bairro diferente, para que ele pudesse frequentar
a escola que queria.

No Homebrew, Steve reparou que os amigos de Woz desenhavam
diagramas de circuitos impressos, mas nao se davam ao trabalho de
construir o que desenhavam. Steve sugeriu que Woz montasse placas
de circuito impresso e as vendesse para os membros do Homebrew,
que ndo tinham tempo de montar nada.

Woz nio foi capaz de entender como eles podiam ganhar di-
nheiro fazendo isso. Tempos depois, ele se lembraria: “Nao pensdva-
mos que seria algo duradouro. Fariamos por diversio, mesmo que
fosse para perder algum dinheiro. Mas poderiamos dizer que tinhamos
uma empresa’. Recém-influenciado, Woz criou com Steve a parceria
que se tornaria a Apple Computer.

Em sua autobiografia, Woz revela por que precisou do incontro-
lavel Steve. Woz estava montando o que se tornaria o primeiro com-
putador da Apple, e queria utilizar memérias DRAM, da Intel, mas
eram muito caras. Steve disse que cuidaria daquilo. Ele ligou para a
Intel e convenceu alguém do marketing a lhe dar as memérias: gra-
tuitamente. Woz ficou tdo atonito quanto agradecido. “Nunca con-
seguiria fazer aquilo. Eu era muito timido”, ele revela. Para Steve, ndo
foi grande coisa: alguns anos antes, ainda adolescente, ele conseguiu
falar por telefone com William Hewlett, cofundador da Hewlett-Pa-
ckard, que ficou fascinado o suficiente para passar quase meia hora
conversando com Steve, e o recompensou com a oferta de um em-
prego de verdo.

A paixao nao é opcional: uma licao na arte de vender

Em 1996, com a NeXT e a Pixar ainda perdendo dinheiro, a boa
sorte, que salvaria o pescogo de Steve e tornaria possivel todas as
grandes coisas que ele faria, veio da origem menos provavel, do ulti-
mo lugar que ele poderia esperar.
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A Apple Computer precisava demais de um novo sistema ope-
racional. O Microsoft Windows, por todas as suas falhas, estava
aparecendo em novas versdes, com novos recursos, atraentes e con-
venientes, ganhando os clientes do Mac. Na auséncia de Steve, a
Apple parecia ter perdido a capacidade de criar um novo sistema
operacional préprio; uma grande equipe de engenheiros trabalhava
hé anos, mas ainda havia, sem ddvida, um longo caminho até uma
solucdo funcional — em parte, porque o homem supostamente res-
ponsavel por isso nio tinha nenhum poder real.

Na ocasido, a empresa estava nas mios de Gil Amelio, doutor
em tecnologia qualificado, que tinha articulado uma reviravolta no-
tavel na National Semiconductor, fabricante de circuitos integrados,
e fora trazido a Apple para proporcionar lideranga tecnoldgica e
solucionar problemas financeiros. No momento em que ficou eviden-
te que os engenheiros da Apple nio criariam um novo sistema ope-
racional vidvel, Gil comecou a olhar para fora da paredes da One
Infinite Loop (enderego da Apple).

Logo, surgiram diversos candidatos formidaveis para a missio
bastante almejada de criar um novo Apple OS, principalmente a
Microsoft. Bill Gates fez muita pressio para convencer Gil Amelio
de que o Windows NT podia ser adaptado as necessidades do seu
rival de longa data. A Microsoft era um peso-pesado, mas a ideia de
deixar os engenheiros de soffware que criaram o Windows desenvol-
verem algo tdo imperfeito para a Apple era uma perspectiva apavo-
rante. E, além disso, a proposta foi considerada um acinte pelos afi-
cionados do Macintosh.

No que diz respeito a Amelio, o fato de a Sun Microsystems
desenvolver uma versio do seu SunOS era a possibilidade principal,
mas ele estava determinado a analisar todas as alternativas razodveis.
Outro candidato foi o soffware denominado BeOS, desenvolvido por
Jean-Louis Gassée, ex-executivo da Apple, que muitos anos antes foi
quem se tornou responsavel pela equipe do Macintosh ap6s a saida de
Jobs. Gil constituiu equipes técnicas para avaliar cada uma dessas
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possibilidades, com trés dos seus principais engenheiros de soffware
no comando: Wayne Meretsky, Winston Hendrickson e Kurt Piersol.
Cada equipe ficou incumbida de apresentar uma avaliagdo por escrito.

Certo dia no meio de tudo isso, Ellen Hancock, diretora de
tecnologia da Apple, recebeu uma ligagio de um engenheiro da NeXT
dizendo que ele escutou que a Apple estava procurando um sistema
operacional. (De fato, Steve pode ter mexido os pauzinhos nos bas-
tidores. Calculando que uma ligagao dele préprio provavelmente nio
seria bem recebida, ele pode ter planejado a ligagdo daquele enge-
nheiro.) Ellen pediu para Winston reunir alguns engenheiros, marcar
um encontro com os engenheiros da NeXT e dar uma olhada. A
equipe passou um tempo analisando o NeXT'Step, e Winston relatou
que era uma possibilidade merecedora de consideragao.

Steve admitira que a NeXT precisava muito de algum tipo de
socorro financeiro, e um contrato para desenvolver o novo sistema
operacional da Apple podia ser a resposta. E quem melhor para lide-
rar a iniciativa do que o préprio Steve.

Enquanto isso, Amelio teve um revés. As avaliagdes técnicas do
SunOS foram promissoras e as negocia¢oes do presidente da Apple
com Scott McNealy, presidente da Sun, caminhavam bem. No dltimo
minuto, o conselho da Sun rejeitou o negécio.

Isso deixou a NeXT e a Be como contendoras finais.

A cena estava preparada para a batalha até a morte entre Steve
e Jean-Louis, em especial apés Steve ler que Gassée ja tinha come-
¢ado conversas com a Apple; um artigo de jornal que, Gil estava
convencido, tinha suas origens num vazamento deliberado da parte
de Gassée.

O dia 10 de dezembro de 1996 foi a data agendada para a grande
batalha. Steve e Jean-Louis foram convidados a apresentar suas razoes
em uma sessdo de revelagdo de fatos, uma apds a outra, no Garden
Court Hotel, em Palo Alto, um local de reunido improvével, escolhi-

do para evitar a imprensa.
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Steve veio com Avie Tevanian, seu talento em sistema operacio-
nal, e sentou-se em uma mesa colocada no topo de uma estrutura
aberta em forma de U, diante de Gil e Ellen, na extremidade oposta.
Wayne Meretsky, especialista em soffware da Apple, sentado um
pouco abaixo, na mesa lateral, descreve a cena: “A apresentagio de
Steve foi totalmente dirigida a Gil, como se nao houvesse mais nin-
guém na sala. Steve estava, como era de se esperar, tranquilo”, en-
quanto ele “enaltecia as virtudes do sistema operacional”, destacando
os recursos essenciais que o tornavam apropriado para a Apple, e,
depois, demonstrando em um laptop como o sistema operacional
NeXTStep era capaz de apresentar dois filmes simultaneamente...
entdo, abriu mais trés... cinco filmes exibidos lado a lado em um Uni-
co computador. Todos no recinto entenderam o quéo valioso podia
ser para Apple um soffware capaz de controlar tanta capacidade de
processamento.

Wayne prossegue: “Steve se esforcou a0 maximo, e sua apresen-
tacdo, a qual dividiu com Avie, provou mais uma vez que ele é, no
minimo, o melhor vendedor e orador do setor de tecnologia. Gassée
apresentou-se sem um roteiro elaborado, pronto somente para con-
siderar perguntas”. Ele tinha calculado mal, achando que a Apple nio
tinha outra alternativa realista, exceto seu BeOS. Ele ndo fez nenhum
tipo de tentativa de promogio real do motivo pelo qual o BeOS e
somente o BeOS era a solu¢do necessdria para a Apple.

Como Wayne Meretsky descreve: “A decisdo de escolher a NeXT

e nio a Be Inc. tornou-se ébvia”.

Sem revelar a decisio da Apple, o presidente Amelio entrou em
contato com Steve para ver que tipo de negécio podia ser feito. De
novo, para evitar vazamentos na imprensa, eles se encontraram na
casa de Steve. Gil se lembra que “Steve era um orador talentoso, e
isso aparece nas negociagdes”, mas “ele prometia mais que podia
entregar, numa tentativa de obter sua concordincia”. Qual foi a pos-
tura de negociag¢io de Gil? Numa varia¢io da titica que Steve utilizou
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de forma memorivel com John Sculley, Gil afirma, sua abordagem
toi: “Vocé quer continuar nesse ‘negécio furado’ da NeXT ou quer
mudar o mundo?”.

No fim, a Apple nio fechou contrato com a NeXT para o de-
senvolvimento do novo sistema operacional do Macintosh; em vez
disso, a Apple comprou toda a empresa de Steve, adquirindo todos
os direitos em relagio ao NeXTStep, a muitos dos melhores talentos
da NeXT... e a Steve Jobs, na fungio de consultor do presidente-exe-
cutivo. As pessoas advertiram Gil que, se ele permitisse a volta de
Steve para a Apple, ele logo tiraria a empresa dele. A resposta de Gil
foi que ele tinha tomado a decisdo que era melhor para a Apple.

Apenas alguns meses depois, Gil Amelio lamentaria o fato de
que nio insistira em uma cldusula adicional em seu contrato de tra-
balho com a Apple: ele permanecer como presidente-executivo por
trés anos, ou até cinco anos; prazo para que tivesse tempo de concluir
as mudancgas da empresa, devolvendo-a a uma condigdo financeira
sauddvel, com produtos confidveis e fluxo de caixa vigoroso. Ele sabia
que trazer a empresa de volta a vida levaria tempo. Ele supds que o
conselho lhe daria a oportunidade de fazer isso tudo acontecer.

Naturalmente, Amelio nio podia prever no momento em que
lhe foi oferecido o cargo de presidente-executivo que Steve Jobs
podia vir a estar numa posi¢do de assumir todo o comando.

Aqueles que conheciam Steve ndo esperavam outra coisa dele.

Brent Schlender, eminente e muito respeitado jornalista de ne-
gécios da Fortune, revelou a questio com um artigo oportuno, sob
uma manchete explosiva: “Ha algo de podre em Cupertino”.

O subtitulo continuava: “Steve Jobs voltou, com uma estratégia
que pode tornar a Apple sua de novo”.

O artigo nio podia ser lido sem que o leitor adquirisse a sensa-
¢do de que Schlender se preocupava muito com o destino da Apple,
e estava convencido de que Steve era a solugdo que a empresa preci-
sava. Ele escreveu a respeito de “uma disputa pelo poder... em pro-
gresso, que questiona quem realmente estd dirigindo a empresa”.
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Chamando Steve de “o Svengali* do Vale do Silicio”, Schlender
pareceu temeroso com os termos da compra da NeXT, com Steve
embolsando 100 milhdes de délares e 1,5 milhdo de agdes da Apple.
E sua influéncia ji estava sendo sentida: “Suas impressoes digitais
estdo todas sobre o dltimo plano de reorganizagio e estratégia de
produto de Amelio, ainda que Jobs nio tenha uma fungio operacio-
nal ou até mesmo um assento no conselho”.

O coroamento foi a predigdo de Schlender de que Steve estaria
“tramando” para assumir o comando da Apple, citando Larry Ellison,
presidente da Oracle e melhor amigo de Steve: “Steve € o tnico que
pode salvar a Apple. Conversamos a esse respeito de modo sério
muitas e muitas vezes’ .

Quer Steve tenha repassado a informagao para Schlender em
rela¢do ao artigo, quer nio, ele nio podia ter melhor apoio para sua
campanha. Steve comegou conversas secretas com os membros do
conselho, concentrando-se, em particular,em Ed Woolard, presiden-
te da DuPont e ex-membro do conselho da IBM. Embora Woolard
tivesse sido recrutado para o conselho da Apple por Gil, ele ficara
impaciente com algumas decisdes de Gil. Deve ter pesado decisiva-
mente sobre Woolard o fato de que Steve fora considerado incapaz
de dirigir um operagdo dnica da Apple — o grupo do Macintosh
— e falhara em transformar a NeXT numa empresa vidvel. Contudo,
o grande poder de persuasido de Steve entrou em jogo novamente.
Em breve, Woolard estava no telefone, conversando com outros in-
tegrantes do conselho, explicando seu pensamento, registrando as
opinides. De certa forma, foi convincente, mas, poucas semanas depois
do artigo da Fortune, dois membros do conselho, incluindo Mike
Markkula, continuavam a favor de Gil... contra outros trés que pas-
saram para o lado de Woolard. O jogo estava prestes a sofrer uma
reviravolta.

* Nome de personagem do romance 77i/by, de George du Maurier. Pessoa que domina

outra com motivos torpes. (N.T.)
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Gil estava participando de uma reunido familiar no fim de se-
mana de 4 de julho (dia da independéncia dos Estados Unidos), em
sua casa de férias, as margens do Lake Tahoe, quando o telefone
tocou. Era Ed Woolard, que disse estar ligando “com mids noticias”.
Ele disse a Gil: “Vocé ajudou muito a empresa, mas as vendas nio se
recuperaram. Achamos que vocé precisa se demitir”. Gil observou
que a Apple tinha acabado de divulgar resultados trimestrais que
superavam as previsdes dos analistas e perguntou: “Vocés querem que
eu pe¢a demissdo justamente quando as coisas estdo comegando a
melhorar?”.

Woolard respondeu que o conselho queria “achar um presiden-
te que podia ser um grande lider de marketing e vendas para a em-
presa’. Ele ndo mencionou que jd tinha concordado em deixar Steve
dirigir a empresa como “presidente-executivo interino”. Gil nio pre-
cisou ser informado que Steve seria seu substituto: ele fora prevenido.

Steve Jobs estava de volta e, pela primeira vez na histéria da
empresa, em pleno comando. Peter Elkind, editor-geral da Forfune,
descreveu lindamente o Novo Steve, o Gerente de Negécios Steve, o
Tomador de Controle Steve: “De saida, Jobs analisou os detalhes
inadequados do negécio, criando um senso de urgéncia, reduzindo
radicalmente a linha de produtos da Apple, e acelerando um corte de
gastos substancial, que levaria a empresa de volta ao lucro. Jobs se
tornara um lider muito melhor, controlando sua condi¢io de esteta
radical, que se preocupava somente em criar belos objetos. Agora ele
era um esteta radical, que se preocupava em criar belos objetos que
davam dinheiro. Nenhuma especifica¢io de engenharia, nenhum
floreado de design eram muito pequenos para seu escrutinio”.

A observagio era s6 parcialmente correta. Para Steve, nunca se
tratou realmente de ganhar dinheiro, mas a primeira questdo do ne-
gocio era refazer a Apple de um modo algo doloroso, para salvi-la
do destino de inimeras empresas de tecnologia fracassadas. Ele co-
megou a analisar detalhadamente cada produto e projeto da empresa.

De acordo com Alex Fielding, cientista-sénior de engenharia, “as
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reunides com Steve eram praticamente sessdes de abordagem de
vendas de como os projetos deveriam sobreviver”. Se ele ndo gostas-
se do que ouvia, ou se aquilo n@o se encaixasse na sua visao de so-
mente se fixar em poucos produtos bésicos, seu projeto seria engave-
tado, e a pessoa perderia seu emprego.

Alex afirma: “Gil Amelio tinha uma campanha que dizia ‘eu
estava 14 quando a recuperagio comegou...” Ironicamente, ele tinha
razio de certa forma, considerando que a incorporagio da NeXT
trouxe Jobs de volta. No entanto, diversos funciondrios agora pegavam
os adesivos colocados nos para-choques traseiros dos carros ‘eu esta-
va la quando a recuperagido comecou’e os alteravam para ‘eu estava 1a
quando as demissdes comegaram” .

Winston Hendrickson, engenheiro de soffware que originalmen-
te tinha voltado da NeXT com um relatério positivo sobre o sistema
operacional NeXT, ainda estava na Apple. Ele se lembra de que, no
primeiro semestre de 1997, havia curiosidade quanto ao que signifi-
cava para Steve ser “consultor” de Gil e havia especula¢do de que a
transi¢do da lideranga de P&D para os ex-executivos da NeXT in-
dicava que Steve estava fazendo mais do que apenas assessorando.
Mas Steve, Winston afirma, era “relativamente invisivel”.

Nessa fase inicial, Winston se recorda, Steve pareceu “manter
distdncia como forma de seguro contra o fracasso ainda provével da
Apple. Muitas pessoas estavam preocupadas, sentindo que coisas
misteriosas aconteciam, mas as reorganizagdes pos-aquisi¢ao € os
atritos permanentes entre os talentos ofuscavam o que ocorria em
nivel executivo”.

Conforme Steve ficava mais visivel, havia uma mistura de entu-
siasmo e medo, um tanto tipico em qualquer transformagio, mas, ao
mesmo tempo, Winston se lembra, um ar desconfortivel de “e agora?”.
As decisdes e mudangas estavam finalmente acontecendo — e num
ritmo sem precedentes para a Apple daquela época. Isso causou um

alto nivel de agita¢do, em parte pelo fato de que a “escala e a veloci-
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dade das a¢oes tornavam cada vez mais claro que havia um novo
xerife na cidade”.

A saida de Gil trouxe a mesma reagio misturada, “ndo deixando
nenhuma divida de que a NeXT tinha realmente comprado a Apple”,
e nio o contrdrio. Curiosamente, Winston acredita, os funciondrios
da Apple — ou, a0 menos, os engenheiros — “estavam sedentos por
lideranga”, e mesmo uma liderancga pelo “espectro de um autocrata
que, havia muito tempo, sentia saudades dos anos de indecisdo que
marcaram o inicio da década de 1990”.

Logo depois de se tornar presidente-executivo interino, Steve
abordou de imediato as equipes de Aardware e “promoveu cortes
significativos — de centenas de projetos para a casa das dezenas”. Em
um encontro fora da sede para 100 altos gerentes, em Pajaro Dunes,
o préprio Steve apresentou os planos associados ao hardware, reve-
lando o projeto que se tornaria o iMac. Winston teve a oportunida-
de de conversar pessoalmente com Steve durante um jantar: “Senti
que estava sendo avaliado”.

Mas ele aprendera a partir da observagdo do pessoal da NeXT
que poderia discordar de Steve se fosse ponderado e tivesse funda-
mentos, e ele constatou que isso era verdade: “Eu discordei de uma
das suas justificativas em relagdo ao iMac e a resposta foi apenas que
eu estava errado e por qué, em vez de ser ‘queimado’ como a maioria
das pessoas supds que seria o caso”. (Winston descobriu, no devido
tempo, que seu argumento estava equivocado e que Steve, 0 nio-en-
genheiro, tinha razdo.)

Certa vez, Steve me disse que um dos seus objetivos para a Apple
era ser uma empresa biliondria com menos de 5 mil funciondrios. Ele
disse que tinha fixado esse objetivo porque colocaria a Apple como a
empresa mais lucrativa e produtiva dos Estados Unidos — ou ao
menos como uma delas. Previsivelmente, ele ndo conseguiu manter
a quantidade de funciondrios sob controle — s6 as lojas atualmente
sdo responsdveis por cerca de 1,5 mil funciondrios — mas ele, sem
duvida, extrapolou seu objetivo de capitaliza¢io de mercado. A capi-
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taliza¢do de mercado da empresa, no momento da redagio deste livro,
¢ superior a 280 bilhoes de dolares.

O presidente-executivo e o conselho de administracao

Uma coisa que Steve aprendeu de toda experiéncia violenta de ser
exilado foi a importincia de um conselho que compreende o que o
chefe da empresa estd fazendo estrategicamente. Em retrospecto, ele
pode ter visto o sinal de aviso quando o conselho da Apple deu ao
andncio “1984” uma recepgio fria.

Todos sabem que um “bom conselho” é decisivo para uma em-
presa bem-sucedida. Mas o que significa realmente um “bom conse-
lho”? Mais que tudo, significa conselheiros que compreendem a
empresa, sua visio e seu presidente. Mesmo se o presidente nio foi
instrumental na sele¢do dos conselheiros, ele conhece o background e
as qualifica¢es de cada membro, a fun¢io que cada um desempenha,
e quem endossa ou ndo a visio da empresa.

O conselho ideal é um grupo de pessoas com experiéncias em-
presariais distintas, que utilizam o produto da empresa religiosamen-
te e tém uma compreensio muito clara de quem ¢ o cliente e de onde
a empresa deve estar em cinco anos.

Vocé percebeu que nao mencionei a palavra “lucro” O lucro é
resultado do produto e das pessoas que administram a empresa. Como
afirmei anteriormente, o produto ¢ o cerne da empresa.

Quando Steve ganhou as rédeas da Apple, ele refez o conselho,
despedindo todos os membros, exceto dois. Um que ele conservou, é
claro, foi Ed Woolard, que desempenhou papel fundamental no re-
torno de Steve. O outro foi Gareth Chang, vice-presidente-sénior da
Hughes Electronics. Ele convidou o amigo intimo Larry Ellison e o
ex-executivo da Apple Bill Campbell (as vezes chamado de “Coach”
porque — por mais improvavel que pareca — ele foi, no passado, o
técnico [coach] de futebol norte-americano da Universidade Colum-
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bia). Os motivos de Steve foram claros: nio era um conselho de
pessoas que dizia amém a tudo, mas pessoas que pensavam como
Steve, confiavam nele e apoiariam suas iniciativas para salvar e re-
construir a empresa.

Eu aprendi a respeito de conselhos da pior maneira possivel. Em
uma das minhas empresas nascentes, para obter financiamento, tive
de aceitar executivos e membros do conselho escolhidos pelo Lehman
Brothers. Essas pessoas tinham todas as qualifica¢des, mas se con-
centravam somente nos nimeros. Se alguém me dissesse que essas
pessoas nem mesmo sabiam qual era o produto, ndo ficaria surpreso.
Nenhuma delas nem mesmo utilizou o produto, um sinal revelador
de que ndo compreendiam a visdo ou a dire¢do da empresa.

No entanto, Steve, com seu novo conselho, trouxe com ele uma
nova convic¢do, uma que a maioria das empresas niao pode se permi-
tir ignorar: uma empresa pode permanecer fiel a sua principal ativi-
dade, ainda que produzindo mais do que um tipo de produto. Na-
quele momento, era o caminho que Steve tinha tomado.



CAPITULO 9

Desenvolvimento
holistico de produtos

Afirma-se que Cristévio Colombo foi capaz de encontrar em uma
cidade pessoas com todas as habilidades distintas necessdrias para
construir e equipar seus navios: carpinteiros, fabricantes de velas e de
cordas, pessoal para calafetagdo do barco, e os préprios marinheiros.

Atualmente, a maioria dos produtos de alguma complexidade
— e também inimeros de pouca complexidade — inclui componen-
tes ou ingredientes nio criados internamente, mas adquiridos em
outros lugares, de alguma outra empresa.

E o motivo de os celulares equipados com plataforma Android
nio funcionarem tao bem quanto o iPhone: porque a Google desen-
volve o Android, que, entdo, funciona no Aardware de diversos fa-
bricantes. Os fabricantes de celulares nio controlam o projeto do
software, e a Google ndo tem nenhum modo de assegurar que os
projetos de Aardware serdo compativeis com o Android. (Voltarei a
essa ideia posteriormente.)

E a razio de a beirada da embalagem do creme de barbear Gil-

lette sempre ficar enferrujada: a Gillette faz o creme de barbear, mas
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compra as latas de um fornecedor — uma empresa anénima, que nio
tem de ouvir nenhuma reclamagio dos clientes da Gillette. (E alguém
se pergunta se os altos gerentes da Gillette estdo usando seu préprio
produto; se estivessem, ndo teriam corrigido o problema ha muito
tempo?)

Na época do seu retorno a Apple, Steve comegara a entender o
que ele viria a considerar uma pergunta fundamental: como é possi-
vel produzir um produto que funciona bem se o grupo que cria o
software e 0 grupo que cria o hardware trabalham inteiramente inde-
pendentes um do outro?

Sua resposta: ndo é possivel.

Mas se vocé acha que a pergunta se aplica somente a empresas
de alta tecnologia, prepare-se para uma surpresa. Estamos chegando
a um tempo em que diversos produtos triviais, rotineiros, terdo um
chip instalado neles, e esses produtos irdo se comunicar entre si de
modo que estamos comecando somente a imaginar.

Muitas médquinas de lavar roupa domésticas foram controladas
por chips durante anos. E vocé notou como o dono de um Prius ou
Lexus abre seu carro e dd a partida nele? Nao com uma chave, mas
com um dispositivo “sem chave” contendo um chip. Os instrumentos
eletronicos do carro identificam um sinal sendo emitido pelo dispo-
sitivo e destrava o carro quando o motorista se aproxima, permitin-
do-lhe dar a partida apenas pressionando o botdo de ignigdo.

Isso ¢ uma prelibagio do futuro.

Assim, ndo pergunte a quem esse capitulo é dedicado: trata-se

provavelmente da versdo futura dos seus préprios produtos.

Passei a chamar esse casamento de soffware e hardware de o concei-
to do “Desenvolvimento Holistico de Produtos”; tornou-se parte
essencial da filosofia de produto de Steve e da minha. E ainda que
vocé nio esteja no setor de alta tecnologia, ird se tornar parte dele
mais cedo do que imagina.
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(Nio sei como Steve chegou ao termo “holistico”, mas eu tomei
consciéncia uma dia de que ele estava usando-o para descrever o
processo completo de desenvolvimento de produtos.)

Abracando o novo

Steve Jobs acreditava que vocé nio pode criar um produto com gru-
pos de foco (ou discussdes em grupo), nio quando estd tentando ser
verdadeiramente original. Ele gostava de citar Henry Ford, que cer-
ta vez disse algo assim: “Se eu tivesse perguntado aos meus clientes,
o que queriam, teriam dito: ‘Um cavalo mais rapido”.

Toda vez que escutava Steve mencionar essa citagdo, lembrava-me
daquele Ford Modelo A, de 1932, que recebi como prémio pelo meu
trabalho no rancho. Mesmo sendo um garoto de quinze anos, era
capaz de realizar todos os reparos no carro sem o manual do proprie-
tario; era tudo 6bvio. Se vocé tivesse suficiente conhecimento bdsico,
e uma quantidade considerivel de bom senso, era tudo o que preci-
sava. O Modelo A era um produto bem projetado. E o uso de Ford
das caixas em que as pecas eram entregues como elementos estrutu-
rais para os assentos e assoalho oferece outro exemplo de desenvol-
vimento holistico de produtos. Se Steve Jobs e Henry Ford tivessem
se encontrado, tenho certeza de que teriam encontrado muito em
comum e sentido grande admira¢do um pelo outro.

O comentirio de Ford a respeito dos cavalos transmite uma
implicagdo que Steve entende intuitivamente. Se vocé perguntar a um
grupo de pessoas, mesmo que ndo estejam insatisfeitas com um pro-
duto, como melhora-lo, as probabilidades sio de que elas passem a
maior parte do tempo pensando em coisas que estdo erradas com esse
produto. Essa descoberta de falhas tem algum valor. No entanto, o
melhor que vocé obtera ¢ alguma orientagio a respeito de como rea-
lizar melhorias incrementais. Elas ndo lhe dardo ideias para produtos
radicalmente novos, que mudam as regras do jogo. Nio ¢ inovagio.



Desenvolvimento holistico de produtos 163

Por que nio? Porque, numa situagdo como essa, a maioria das
pessoas se concentra no que acha que foi designada a pensar. Elas
acham que foram designadas a enfocar como foi sua experiéncia. Esse
¢ o foco errado.

O que vocé precisa é de pessoas que mostrem o que pode ser a
experiéncia delas.

Aquilo que separa os visiondrios da maior parte da humanida-
de ¢ a tendéncia de querer saber o que podem fazer, ou como suas
vidas ou seus produtos podem ser diferentes. Se vocé der a essas
pessoas novas ferramentas ou novas tecnologias, elas imediatamen-
te irdo tentar descobrir como criar produtos que lhe permitirio fazer
coisas novas.

Os inovadores elaboram produtos que sdo resultado do que
imaginam, coisas que os ajudam a produzir um mundo em que gos-
tariam de viver. Essa ¢ uma mentalidade diferente de apenas descobrir
como melhorar em rela¢io ao passado.

Os desenvolvedores de produto geniais sio movidos por um
desejo de mudanga, por coisas e experiéncias que sio melhores e
especiais. Os desenvolvedores de produto como Steve Jobs possuem
imaginacio que lhes permite antever novos produtos ou novos modos
de vida. Entio, eles perguntam por que nio? Isso sempre me recorda
a frase de Robert Kennedy: “Algumas pessoas enxergam as coisas
como elas sdo e perguntam: ‘Por qué?” Eu sonho com coisas que
nunca existiram e pergunto: ‘Por que nao?”.

As pessoas com a perspectiva de Kennedy, ao descobrirem que
criar um produto radicalmente diferente tornou-se possivel, pergun-
tardo: “Por que esperar?”.

Por que nao? Por que esperar?

Thoreau afirmou: “A simplificagio dos meios e a eleva¢io dos
fins é o objetivo”. Bem, a versdo de desenvolvimento de produtos
dessa visdo é conceber algo completamente diferente e melhor, e,
entdo, descobrir como fazé-lo.

Muitas vezes ouvi Steve explicar o motivo de os produtos da
Apple parecerem tio bons ou funcionarem tio bem contando a pia-
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da do “carro do futuro”. “Vocé vé um carro do futuro”, ele diria (estou
parafraseando aqui, mas ¢ bastante préximo das suas palavras) “e
pensa: ‘E um design incrivel, tem linhas maravilhosas’. Quatro ou
cinco anos depois, o carro estd numa concessiondria e em andncios
de tevé, e é¢ uma droga. E vocé quer saber o que aconteceu. O fabri-
cante tinha aquilo nas maos. Tinha e, entdo, perdeu”.

Em seguida, Steve daria sua versido do que deu errado: “Quando
os designers passaram aquela grande ideia aos engenheiros, os enge-
nheiros disseram: “Nao podemos fazer isso. E impossivel”. Eles re-
ceberam permissio para seguir adiante e fazer o que consideravam
« 2. » ~ ~

possivel”. Entdo, entregaram seus planos para o pessoal da produgio.
Esse pessoal disse: “Nao podemos fabricar isso”. Ele gostava de con-
cluir, dizendo: “Eles perderam para eles mesmos”.

Provavelmente, Steve afirmaria que o problema nio é exequibilidade,
mas sim que o fabricante de carros ndo assumiu um compromisso
incondicional para criar o melhor produto, para fazer algo realmente
novo e diferente, mesmo quando conseguia imagind-lo.

Para ser um desenvolvedor holistico de produtos, vocé precisa
mais que imaginar algo novo; vocé tem de abragar a novidade, com-
prometer-se com ela. Tem de sentir que fazer algo diferente, melhor
e especial é a coisa mais importante.

Em diversas empresas, hd pessoas com imaginacio fértil, cujas
ideias brilhantes sdo frequentemente descartadas em favor do apoio
ao status quo. Em uma sociedade que sempre aplaude as inovagdes,
inimeras grandes ideias sdo frustradas e desperdicadas todos os dias.
Eis por que vocé 1€ tdo frequentemente a respeito de casos em que um
empreendedor com um novo e brilhante produto deixa sua empresa
anterior, que ndo tinha interesse em suas ideias visiondrias.

Houve vezes que isso quase aconteceu na Apple. Em 1997,
quando Steve voltou para a empresa, ele e Jonathan Ive, o chefe de
design, desenvolveram o protétipo do iMac. Era um computador

integrado com um monitor de raios catédicos de cor néon berrante.
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Parecia algo saido de um desenho de fic¢io cientifica criado por uma
crianga precoce e de imaginagio fértil.

Depois, Steve revelou para Lev Grossman, jornalista da 7ime:
“Como era de se esperar... apresentamos aos engenheiros e eles deram
38 motivos [de por que ndo podia ser feito]. E eu disse: ‘Nio, nio,
vamos fazer isso’. E eles responderam: ‘Bem, por qué?” E eu disse:
“Porque eu sou o presidente e acho que pode ser feito’. E, assim, eles,
até certo ponto ressentidos, fizeram. Entio, foi um grande sucesso”.

Nesse caso, o carro do futuro foi construido.

Parceria

As vezes, as fontes dos instintos criativos de Steve foram mais do que
um pouco surpreendentes. Tdo improvivel quanto possa parecer, ele
era um grande admirador de Gutenberg, sempre trazendo a baila em
nossas conversas sua fascina¢io pelo modo de a prensa mével de
Gutenberg funcionar e o impacto que essa invengdo teve sobre a
sociedade.

Certo dia, isso subitamente o atingiu: o Macintosh néo iria sé
exibir e imprimir letras e nimeros como os outros computadores, mas
criar também elementos gréificos. Os usudrios poderiam criar logoti-
pos de empresas, folhetos de propaganda e todos os tipos de coisas
envolvendo ilustragées. Assim, o Mac mereceria uma impressora afim,
podendo imprimir de maneira que fossem além do que uma impres-
sora matrial era capaz.

Steve afirmou: “Precisamos de algo como Gutenberg fez”. Pen-
sei: “Ah, claro... quio provével é isso?”. Mas onde hi Steve, hd um
jeito.

Ele falou com Bob Belleville a respeito do problema. Os dois
sabiam que n@o havia tempo para inventar uma impressora adequada,
nio uma que estivesse pronta para vender logo depois do langamen-

to do Mac.
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Belleville tinha o que parecia ser uma sugestdo brilhante. Numa
viagem ao Japio, ele visitara a Canon e vira suas copiadoras a laser.
Podia ser possivel, ele disse, pegar uma copiadora a laser e adapti-la,
para que pudesse imprimir a partir do Mac. Se isso fosse correto, eles
podiam juntar uma equipe de engenharia e criar uma placa que faria
a interface entre a copiadora e o iMac, convertendo dados do com-
putador em qualquer forma que fosse necessiria para a impressora.

Steve jd estava comegando a imaginar tal coisa. “Vamos 14 ver
isso”, ele disse.

Telefonemas foram dados para a Canon, arranjos foram estabe-
lecidos, e todos os assentos da primeira classe de um voo da Air Japan
toram reservados. Seis de nés iriamos: Steve e Bob, trés engenheiros
e eu.

No voo, os engenheiros construiram uma maquete de papeldo
representando a placa de expansio de tamanho méximo que podia se
encaixar no espago disponivel dentro da impressora Canon.

Quando chegamos em Téquio, a0 entrarmos no hotel, algumas
garotas reconheceram Steve e correram para pedir autégrafos. Fiquei
surpreso: Steve era um rosto familiar nas principais revistas dos Es-
tados Unidos, mas ninguém nunca pediu seu autégrato. No Japao,
estivamos a meio mundo de distincia, e Steve nio foi s reconheci-
do, como também tratado como se fosse uma estrela de rock. Nio
tinha certeza de como ele reagiria, e observei com atenc¢io; se ele ficou
irritado, achando isso uma intromissdo no seu agudo senso de priva-
cidade, ele nio demonstrou. Ainda que ele nunca admitisse (e ele ndo
gostaria que eu perguntasse), tive a nitida sensagdo de que ele ficou
secretamente satisfeito.

Ao entrar no meu quarto, tive uma surpresa. Perguntado ante-
cipadamente a respeito de que tipo de quarto queria, e sendo um
viajante que estd sempre interessado na cultura local, escolhi o “ja-
ponés tradicional”. Meu quarto ndo tinha cama, apenas uma esteira
sob o piso. Sem duvida, ndo foi a melhor noite de sono que tive na
vida.
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Diferencas culturais

Na manha seguinte, nosso grupo foi pego por uma limusine e levado
para a sede da Canon, em Téquio, chegando as dez da manhi. Na
sala de reunido, fomos recebidos com ch4, café e bolo. Todos estavam
sendo muito respeitosos com Steve, tratando-o outra vez como uma
estrela do rock, ainda que num sentido diferente do das garotas da
noite anterior.

Entio, o presidente do conselho e o presidente-executivo da Canon
chegaram, com apresentagdes que foram cerimoniais e muito formais.
Depois da saida do presidente do conselho, nés nos reunimos com o
presidente-executivo e seis outros executivos para comegcar uma discus-
sdo de negécios. Steve explicou o que queria fazer,um pouco impaciente
por ter de esperar a tradugio apds proferir uma ou duas sentengas.

A reunido tornou-se um problema cultural maior do que a ati-
vidade de tradugdo. Os japoneses nio respondiam; parecia que estavam
dormindo: sentados com as cabecas curvadas e os olhos fechados.
Steve comecava a ficar frustrado, langando-me olhares de aborreci-
mento. Tinhamos feito aquela longa viagem, e ele estava deixando
aquelas pessoas com sono?

Felizmente, na viagem, havia lido um folheto preparado pela
Air Japan para estrangeiros, que explicava que, numa reunido de
negdcios, os japoneses, as vezes, fechavam seus olhos para evitar ser
distraidos pelo visual, escutando a esséncia pura das palavras. Sus-
surrei isso para ele. Ele me deu um breve sorrisinho de compreensio,
e voltou a ficar sério.

A hora do almogo mostrou que o pessoal da Canon tinha feito
todo o possivel para agradar Steve. Eles descobriram o que ele gos-
tava de comer e nos ofereceram uma refei¢do generosa num restau-
rante de sushi famoso. Aparentemente, o protocolo recomendou que
o negécio fosse posto de lado no almogo, em favor da conversa pes-
soal. Mas Steve quis falar a respeito do negécio durante todo o
tempo, e falou.
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As conversas vespertinas com o presidente-executivo, o chefe de
desenvolvimento e o advogado da Canon trataram de alguns pontos
polémicos. Em primeiro lugar, os japoneses nio queriam que fosse
dito que a tecnologia da Apple era patenteada. Assim, nés nio en-
viariamos nossos chips para eles, para instala¢do nas impressoras. Em
vez disso, eles enviariam o mecanismo interno das impressoras para
os Estados Unidos, onde os chips da Apple seriam instalados na fa-
brica da Apple, e os mecanismos completos, em seguida, colocados
em gabinetes projetados pela Apple.

O presidente-executivo da Canon nio gostou da ideia, mas, apSs
alguma persuasio de Steve, cedeu e concordou.

Em seguida, houve a discussio que Steve corretamente previu
quer seria a grande questdo da visita: o gabinete ostentaria um logo-
tipo da Apple; o nome da Canon nio apareceria. Steve estava certo,
isso se transformou na grande questdo em discussdo. A conversa dele
com o pessoal da Canon durou quase uma hora.

O motivo de que isso fosse tdo importante para Canon era que
a empresa japonesa considerava a associa¢do com a Apple Computer,
uma empresa tio admirada e respeitada no Japao, como algo que lhe
traria distingdo, aumentando sua reputagio e vendas. Steve fez con-
cessoes: a Canon podia veicular antincios dizendo que havia desen-
volvido o motor de acionamento da impressora laser Apple; ela podia
ter seu nome estampado no motor de acionamento dentro da impres-
sora. Mas Steve permaneceu inabaldvel em rela¢do a questdo bésica,
e utilizou todos os seus poderes de persuasio.

Uma das pessoas da Canon — nio me lembro se o presidente-
-executivo ou o chefe de desenvolvimento — apresentou outra ques-
tdo. Eles queriam que Steve desenvolvesse um modo de o Mac exibir
os caracteres kanji, o que tornaria o Macintosh utilizivel em todo o
Japio. (Os kanji sdo caracteres de origem chinesa usados amplamen-
te no sistema moderno de escrita japonesa.) Steve se virou para Bob
Belleville, que disse que teria de consultar seus engenheiros, em
Cupertino.
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A reunifo foi suspensa em virtude da consulta. Enquanto isso,
conheci o chefe de recursos humanos da Canon, que fez muitas per-
guntas para mim sobre como recompensdvamos nossos funcionarios,
como os motivivamos, como decidiamos as promogdes etc. Nao ima-
gino que a Canon tenha adotado alguma vez qualquer uma das nossas
praticas, mas fiquei fascinado com o fato de que quisessem saber.

Quando a grande reunido recomegou, Bob anunciou que ele e
seus engenheiros concordaram que podiam dar ao Macintosh a ca-
pacidade de exibir e utilizar os kanj.

Finalmente, o presidente-executivo da Canon afirmou que con-
cordaria com a condigdo de Steve de que o nome Canon nio apare-
cesse no gabinete da impressora. Steve, Bob e eu entendemos: essa
decisdo nio foi tomada porque ele decidira que era a coisa certa a
fazer; foi tomada porque ele tinha muito respeito por Steve Jobs e
pela Apple Computer.

Estou convencido de que Steve aprendeu uma li¢do dessa expe-
riéncia. Mudou seu pensamento. Foi a primeira vez que o Mac teria
um parceiro de desenvolvimento fora da empresa, possibilitando o
langamento da Laser-Writer muito antes do que se Steve tivesse
definido equipes de soffware e hardware para trabalhar no projeto,
para desenvolver a impressora laser prépria da Apple a partir do zero.

Desde entio, Steve estaria sempre aberto a considerar solugdes
externas, em especial para a primeira geragdo de um produto inovador.
E embora ele, na época, ainda nio tivesse alcangado o entendimento
acerca do desenvolvimento holistico de produtos, ja seguia os prin-
cipios do conceito. Essa experiéncia, além da ligdo referente ao pro-
jeto Twiggy, foram os dois principais fatores na mudan¢a do seu
pensamento.

Nessa viagem, também visitamos a Sony, em Kyoto. O Walkman da
Sony era um dos produtos que Steve adorava. Ele podia falar sem
parar sobre a simplicidade do design e da fun¢do. Era um tépico
favorito nas reunides com os engenheiros do Mac. Ele sempre falava
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a respeito da Sony como “a Apple do Japio”, e seu modelo para cria-
¢do de produtos extremamente originais. A visita a Sony foi como
uma viagem a Meca para ele.

Enquanto os prédios da Canon eram em estilo japonés tradicio-
nal, que vimos em todos os lugares, a arquitetura dos prédios da Sony
lembrava Los Angeles, Chicago ou Manhattan. No entanto, assim
que entramos, consideramos os edificios bastante ascéticos pelos
padrdes norte-americanos, um tanto frios em design.

A tnica grande excegdo era o escritério de Akio Morita, o
presidente-executivo. Ao entrarmos, nio pudemos deixar de reparar
no Van Gogh original pendurado na sua parede. Considerei-o bas-
tante ocidentalizado, muito inteligente, articulado, empresarial e
sofisticado. Morita falava bem inglés, assim como todos os seus altos
executivos. Soube depois que ele vinha de uma familia tradicional e
de renome, que estava no negécio de saqué, a bebida fermentada de
arroz japonesa, hd cerca de quatrocentos anos.

Os executivos da Sony, como os da Canon, eram grandes admi-
radores de Steve, tratando-o com reveréncia — quase como se ele
fosse um chefe de Estado. Naquela noite, eles nos levaram para o
jantar mais fora do comum que jd tive. Eramos nés seis da Apple,
acompanhados por Morita e cinco dos seus altos executivos. Bob
Belleville era um grande companheiro nessas ocasides, tanto por seu
conhecimento tecnolégico como por seu dom para a convivéncia;
culturalmente sofisticado e com 6timo insight, ele gentilmente atuou
como tutor de Steve na conduta correta, da etiqueta profissional até
as tradi¢oes associadas ao jantar, e Steve escutou.

O jantar foi num restaurante tao exclusivo que tinha somente
uma Unica mesa, e jantar ali ¢ um privilégio passado de geragio para
geragdo... mas com um porém: nio ha garantia de que assim que o
pai morre, o filho sera aceito.

Entre os pratos daquela noite, inclufa-se o baiacu. Como vocé
provavelmente sabe, a menos que seja preparado com muito cuidado,
por alguém que sabe o que estd fazendo, o baiacu é mortal, sendo
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considerado o segundo vertebrado mais mortal do mundo. Todos
imaginamos que, se nossos anfitrides japoneses confiavam no chefe
o suficiente para comer o peixe, nio deviamos sentir medo. E suponho
que teria sido um insulto se um de nés dissesse que nio se arriscaria,
demonstrando falta de confianga. No caso de vocé querer saber, o
baiacu ¢ muito branco e algo parecido com o bacalhau, mas — para
mim, 20 menos — sem muito gosto. Steve, porém, disse aos nossos
anfitrides ndo s6 o quanto gostou do peixe, mas que esperava que
fosse servido nos Estados Unidos, para sabored-lo novamente. (No
tipo certo de restaurante, eu o provaria outra vez, mas s6 para ver se
apreciaria o sabor melhor numa segunda vez.)

Sai do nosso dia na Sony com a impressdo de que, apesar da
diferenca de culturas e de idade de talvez cinquenta anos, Steve e
Morita tinham valores surpreendentemente parecidos. No fundo, vocé
sabia que Morita estava exigindo a cria¢do de produtos que ele mes-
mo queria, exatamente como Steve. E os dois transformaram suas
empresas em exemplos destacados da pritica do desenvolvimento
holistico de produtos.

Foi uma confirmagio transcultural de tudo que Steve defendia:
goste do que vocé faz. Goste do que vocé cria. Alcance a perfeigio.

Além disso, escutar os dois conversando foi uma aula de valores
empresariais para todos. No fim, a parte triste da histéria é que a
relag¢do entre Apple e Sony nunca alcangou seu potencial: Steve tinha
saido da Apple muito cedo, e, quando voltou, Morita havia deixado
a Sony.

Qualidade sobre quantidade

Todos aplaudem a inovagio e os inovadores, pois todos acreditamos
que grandes produtos geram grandes lucros. Além disso, gostamos
de ser surpreendidos e alegrados por algo que é uma mudanga radical,
que expande nosso conceito do mundo e pelo qual seremos capazes
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de fazer o que nio podiamos fazer antes. Somos todos dependentes
da novidade. Nesse sentido, somos todos pioneiros.

Para as pessoas que criam os produtos, o desejo se exacerba mais
cedo: elas tém de desenvolvé-los para brincar com eles ou desfrutd-los.

Nio ¢ suficiente pensar a respeito de um produto incrivel e
querer fabricd-lo. E preciso capacidade para isso. De onde ela vem?

No caso de Steve, é claro que, em grande parte, a capacidade
resulta do seu foco e do seu compromisso firme com a estratégia. Mas
Steve é também um homem de negécios. Em parte, as inovagdes da
Apple resultam da sua perspicdcia intuitiva dos compromissos reque-
ridos e da sua disposi¢do de assumir esses compromissos. Ele se
dispos a aceitar riscos incriveis para concretizar sua visdo. Ele se dis-
pos a pagar o preco necessirio de alguém determinado a se compro-
meter com a inovagao.

Lembremos que uma das primeiras coisas que Steve fez ao se
tornar presidente-executivo interino foi parar de vender dezenas de
produtos. Uma coisa é rabiscar um grande produto no verso de um
guardanapo ou um documento de venda a respeito dele em uma
reunido de designers ansiosos, que sdo mais ou menos seus discipu-
los. No entanto, e aqueles produtos herdados que sio vendedores
firmes?

Podem nio ser iPods ou iPhones, mas mesmo o mais mediocre
produto da Apple estava gerando receitas e ganhos. Estavam se pa-
gando e ajudando a manter a Apple solvente. Cada um desses itens
banais estava conectando a Apple a um fluxo confidvel de receitas,
mesmo que, em certos casos, fosse um afluente ou apenas um filete
d’4gua. E um movimento alarmante puxar a tomada desses burros de
carga consagrados, de vendas firmes, da sua linha de produtos.

Como vimos, foi o que Steve fez. Ele eliminou dezenas de
produtos e concentrou recursos em apenas quatro. Isso foi uma
surpresa até para o conselho. Na época, o presidente do conselho
da Apple era Edgar Woolard, presidente-executivo da DuPont, que

disse: “Ficamos boquiabertos quando ouvimos isso”. Frequentemen-
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te, os comentaristas do setor e os analistas de Wall Street pressio-
navam Steve para aumentar a participagdo de mercado da Apple,
vendendo produtos que fossem commodities ou partindo para
segmentos em que a empresa nio seria a lider. Steve nunca se ren-
deu a essa pressio.

“Tenho tanto orgulho do que nio fazemos como do que fazemos”,
ele sempre dizia.

Hé maneiras diferentes de interpretar essa afirmagio. No entan-
to, sempre achei que ele queria dizer que também mostramos nossos
valores e nossa visio por aquilo que decidimos nio fazer. Nao estamos
tentando ser todas as coisas para todas as pessoas, ainda que tentar
agradar a todos seja, as vezes, dificil de resistir e pode parecer a ma-
neira de enriquecer. “A qualidade é mais importante do que a quan-
tidade, e é uma decisdo financeira melhor”, Steve declarou a Business-
Week. “Um home run [corrida a base principal no beisebol] é muito
melhor do que dois doubles.”

O que capacita Steve a ter foco, acho, ¢ a capacidade de visualizar o
tuturo e a necessidade violenta de fazé-lo acontecer. Hd também
outro fator: a competi¢io, ou simplesmente a crenga em ter o melhor
produto. Steve, desde o inicio, viu cada novo grande produto como
detentor do potencial de atrair mais pessoas que estivessem com
vontade de abandonar os computadores com Windows e se tornarem
usudrias do Mac.

Acho que o Steve Jobs que conheci anos atrds nio ficaria satis-
feito até que, a0 menos, metade de todas as vendas de computador
tossem de Macintosh.

Desenvolvendo a empresa holistica

Para se obter uma inovacio real, vocé tem de desenvolver uma cul-
tura para apoid-la. A inovagdo, com I maidsculo, é uma das palavras
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mais excessivamente usadas em empresas, pois ter produtos inovado-
res € o cédigo para dizer que, em certo sentido, vocé estd superando
a concorréncia. Inimeras empresas utilizam a palavra inovagdo em
suas “mensagens” sem nenhum fundamento real. E apenas uma ma-
nipula¢do de marketing ou uma tentativa timida, ébvia, de motivar
os funciondrios.

Para ser uma empresa empreendedora, novas ideias devem se
tornar a vida da organizagio. Como vocé consegue fomentar novas
ideais em uma cultura empresarial tradicional?

Vocé nio consegue. Nio funciona. As empresas empreendedoras
e as empresas tradicionais sdo dois organismos fundamentalmente
diferentes. Vocé nio obtém inova¢io de uma empresa tradicional. A
maior parte das vezes, nas empresas convencionais comuns, um fun-
ciondrio leva sua ideia a um gerente mais graduado, que pode se
apropriar da ideia e, em certos casos, até ser promovido por causa
dela. Em geral, o gerente mais graduado comanda o projeto e a pes-
soa que teve a ideia recebe os parabéns, mas nada mais. Esse ¢ o
padrio de comportamento pernicioso das empresas tradicionais, que
funcionam num modo hierdrquico. Ndo que nio produzam boas
ideias. As boas ideias ocorrem sempre que vocé tem pessoas pensan-
tes, e elas existem em todos os lugares. No entanto, nas empresas
tradicionais, essas ideias sio frustradas, descartadas, desenvolvidas
imperfeitamente ou apropriadas indevidamente.

Em contraste, em um ambiente empreendedor, a receptividade
e a recompensa por novas ideias sdo a maneira de envolver as pessoas
para darem seu melhor e sentirem que tém participa¢do na empresa.
Mediante as ideias, as pessoas desafiam umas as outras, de maneira
que nio ¢é odiosa. Vocé inspira a competi¢do e a aspira¢io demons-
trando sua crenga de que cada pessoa é capaz de expressar a criativi-
dade por sua prépria conta. Isso pode ser em contabilidade, design
de produto ou uma nova maneira de dar incentivos aos funciondrios.

Mas vocé precisa ter uma visao para as pessoas seguirem: um
roteiro para o infinito. Vocé encoraja as ideias que estdo de acordo
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com a visdo e o roteiro, e, entdo, dd a pessoa a oportunidade de ser
parte disso.

Vocé tem de tolerar também erros sem penalizar os outros.
Acredite-me, causa uma péssima impressio quando alguém que deu
uma ideia, adotada e financiada pela empresa, é rebaixada de posto
ou até demitida quando o projeto nio tem sucesso.

Quando ocorre o contririo, todos captam a mensagem: é 6timo
ser criativo, fazer algo novo; seu emprego nio vai estar em risco.

Ao estimular os funcionirios e suas ideias, vocé obtém uma rede de
inteligéncia fundamental. Os funciondrios introduzirdo novas coisas
no mercado para falar a respeito delas, discutir suas vantagens e des-
vantagens, testd-las, divertir-se com elas... e, entdo, perguntar: “O que
podemos fazer em favor de uma nova geragio melhor?”.

Nas empresas tradicionais, as pessoas estdo tdo concentradas na
produtividade e nos lucros que nio tém tempo de considerar as coi-
sas de uma perspectiva radicalmente diferente. Ao menos, nio a
maioria dos funciondrios, na maior parte das empresas. E nio hd
muita polinizag¢io, pois diversas empresas mantém isoladas as pessoas
realmente brilhantes, em algum laboratério ou drea onde nio podem
bagungcar o lado comercial das coisas. Elas segregam os génios excén-
tricos e limitam sua influéncia em relagdo a inovagdo. Essa pratica é
organizada de uma maneira que frustra ou limita a criatividade, em
vez de estimuld-la em toda a organizagio.

Talvez eu seja apenas um sonhador, mas acredito que a organi-
zag¢do empreendedora representa o futuro, pois as pessoas estdo de-
mandando esse tipo de ambiente. Vi isso nas minhas préprias em-
presas e vi isso em outras empresas. As pessoas querem ambientes
mais humanos, em que seus esfor¢os sdo, no minimo, reconhecidos,
em que se sintam parte de alguma coisa. A geragio mais jovem de
funciondrios, e, principalmente, os mais talentosos, quer mais do que
um emprego das nove da manha as cinco da tarde. Essa gera¢do quer
algo com propésito.
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Algumas licdes de inovacgao

A histéria do iMac, mencionada anteriormente, oferece trés ligdes a
respeito de como a inovagio acontece: uma sobre colaboragio, uma
sobre controle e uma sobre funciondrios inspirados.

Os funciondrios da Apple falam sempre acerca de “colaboragio
profunda”, “polinizagio” ou “engenharia coordenada”. Essas palavras
significam que ndo existem estdgios de desenvolvimento distintos,
lineares e sequenciais. Em vez disso, os estdgios sdo simultineos e
holisticos. Os produtos sdo trabalhados em paralelo, por todos os
departamentos — design, hardware e softfware — e em rodadas
incessantes de andlises de projeto interdisciplinares. Os produtos
ndo passam de equipe para equipe. Todos que fizeram um investi-
mento permanecem no investimento. Ninguém deve se afastar do
seu envolvimento.

Os gerentes de outras empresas se vangloriam do pouco tempo
que perdem em reunides. A Apple é cheia de reunides e se orgulha
delas. “A maneira convencional de desenvolver produtos nio funciona
quando vocé € tdo ambicioso quanto nds”, afirma Jonathan Ive, desig-
ner extraordindrio. “Quando os desafios sdo complexos, vocé tem de
desenvolver um produto de maneira mais colaborativa, integrada.”

A segunda li¢do desse exemplo é acerca de controle. Embora seja
evidente que Steve tenha usado sua autoridade e insistido que o iMac
tosse produzido, ao enfocar o que seria negligenciado, sua determi-
nagio abriu caminho para a inovagio. Nas empresas, nada ¢ tdo ce-
gante quanto uma estratégia, uma abordagem ou uma linha de pro-
dutos que funcionou antes. O sucesso pode ser autodestrutivo se
levé-lo a rotina de se repetir. Com muita frequéncia, nio podemos
visualizar um mundo diferente, pois nos envolvemos no hébito de
considerar nosso mundo com a mentalidade do que funcionou antes.

Quando Steve comprometeu a Apple com o novo protétipo do
iMac, ele estava insistindo para que a empresa fosse compreensiva,
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experimental e disposta a testar coisas novas. Fazer coisas de manei-
ra diferente ou produzir coisas diferentes, em vez da repetigdo do
“mesmo e antigo”, é o que determina uma visdo convincente nos
seduzir. O novo pode nos atrair como for¢a para um mundo onde o
horizonte leva a algum lugar em que ficamos entusiasmados de ir,
onde a criatividade acontece. Quando Steve insistiu para que a Apple
criasse esse computador “selvagem”, com aparéncia divertida, ele es-
tava apagando o controle.

Ainda mais importante, 20 comprometer a empresa com o novo
iMac, ele oferecia, implicitamente, um incentivo incrivel e fortalece-
dor a todos da Apple. Ele dizia que, na Apple, o que vocé for capaz
de imaginar, poderd ser feito. Os bons funciondrios consideram isso
muito inspirador.

Essa € a terceira ligao.

Naturalmente, vocé tem de fazer todas as outras coisas consa-
gradas que envolvem e gratificam os funciondrios. Vocé tem de ser
acessivel a eles, tem de conhecé-los e aprender o que os motiva. Vocé
precisa escutar. E deve valorizar suas ideias, mesmo aquelas que sio
a respeito de, por exemplo, embalagem ou documentagio. (Pequenos
detalhes, como embalagem do produto ou manuais de usudrio podem
ter grande impacto no sucesso de um produto. Quantas vezes vocé
comprou alguma coisa e considerou o manual do proprietirio tio
complicado que passou horas aprendendo a montar o produto ou
utiliza-lo?)

Mas o ingrediente bdsico, se vocé contratou o tipo certo de fun-
ciondrio, é criar uma cultura em que as ideias terdo grande probabi-
lidade de ser materializadas. Um dos isétopos mais radioativos do
poderoso carisma de Steve € o fato de que ele convenceu seus fun-
ciondrios de que se comprometerd com as inovagoes. Isso é o que gera
e cria uma cultura de inovagio.

“A Apple é uma empresa incrivelmente colaborativa”, afirmou
Steve, na conferéncia All Things Digital, em 2010. “Vocés sabem
quantos comités temos na Apple? Nenhum. Estamos estruturados
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como uma empresa nascente. Somos a maior empresa nascente do
mundo. O que eu fago todos os dias é me reunir com equipes de
pessoas e trabalhar com ideias e novos problemas, para criar novos
produtos.”

Em contraste, algumas empresas sdo o equivalente a um aterro
sanitdrio da inovagdo. Sdo depdsitos de lixo, onde as grandes ideias
morrem. No PARC, as pessoas-chave do desenvolvimento continua-
vam saindo, pois nunca viam seus produtos chegar no mercado. Elas
queriam ver o produto inovador que conceberam, seu orgulho e sua
alegria, acabar nas maos dos usudrios. E isso nio acontecia. Eis por
que o PARC tinha alta taxa de rotatividade de pessoal.

Eu gosto do modo pelo qual o jornalista Lev Grossman descre-
veu isso na revista 7ime: “Se vocé fundir a Microsoft,a Dell e a Sony
em uma Unica empresa, vocé teria algo como a diversidade da bios-

fera tecnoldgica da Apple”.



CAPITULO 10

Disseminando a inovacao

No mundo de Steve Jobs, os produtos nio sdo criados por uma, duas
ou trés pessoas com ideias, apoiadas por diversos engenheiros ou
artesdos praticos, que transformam as ideias em produtos funcionais.
Esse ndo € o estilo de Steve Jobs e nunca foi.

Nio ¢ algo que ele pensou por um tempo e, finalmente, teve
uma ideia brilhante. Ele trabalha a partir da intui¢io e sabe, desde
o inicio, que, se montou a equipe certa, membros os proporcionam
poténcia criativa suficiente para transformar seus sonhos em produ-
tos reais.

No mundo de Steve, a inovagio ¢ uma atividade de grupo. Isso
foi ainda mais notdvel para mim, pois, como mencionei, na IBM,
tinha visto o lado negro, o lado deprimente da inovagdo. A Big Blue
possui alguns dos cientistas e engenheiros mais criativos do mundo:
laboratérios inteiros, um apés o outro, cheios daquelas pessoas imen-
samente superdotadas, uma cole¢do quase inacreditdvel de talentos
de classe mundial. Achei isso estonteante. Entdo, por que também
achei deprimente?

Certo: todas aquelas pessoas incrivelmente inventivas estavam
propondo ideias fenomenais para novos produtos e melhorias de
produtos existentes, que, dificilmente, se materializariam algum dia.
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Naturalmente, a IBM nio estava sozinha nesse mundo surdo e
mudo. A Kodak, lider em produtos fotogréficos, continuou fazendo o
que sabia tdo bem como fazer... e deixou passar completamente a era
da fotografia digital e do processamento da imagem digital. Se fosse
pela Kodak, depois das férias da familia ou da formatura das criangas,
nés ainda estarfamos entregando rolos de filme na loja de fotografia.

Steve entendeu, sem ter de pensar sobre isso, que a inovagio nio
¢ s6 um esporte de equipe, mas precisa ser disseminada — tanto
internamente como também para parceiros externos. Ao abrir a ino-
vagdo para recursos externos, eles precisam atuar como parte da
equipe. O grupo do Mac praticou isso nos primeiros dias, quando
uma equipe de “pregadores” saiu para incentivar os desenvolvedores
a criar aplicativos.

A teoria do produto total

Desde o primeiro dia, Steve viveu uma filosofia que é uma extensio
do conceito de desenvolvimento holistico de produtos. Essa filosofia
afirma que vocé ndo consegue produzir produtos de tecnologia
bem-sucedidos — produtos que funcionam bem e atendem expecta-
tivas — a menos que a empresa que criou o hardware também crie o
software. Passei a denominar a postura dele a esse respeito de “a Teo-
ria do Produto Total”.

Durante um tempo, discuti com Steve a respeito da ideia. Eu
achava que, se vendéssemos nosso soffware, como a Microsoft faz,
poderiamos ter um produto melhor e o controle do mercado de
software.

Ele me convenceu de que eu estava errado, e fez isso ndo sé com
suas explicacoes fundamentadas, mas, ao longo do tempo, pelo meu
testemunho do sucesso dos produtos da Apple e das deficiéncias de
quase todos os demais fabricantes. A fim de obter o melhor desem-
penho do soffware executado num hardware, vocé precisa controlar o
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sistema total. O principio ndo é s6 para empresas de tecnologia: se
Steve produzisse colchdes, ele projetaria a estrutura, mas nio com-
praria as molas do fornecedor de menor prego.

Se a Microsoft tivesse controlado o Aardware, a empresa teria
produzido um produto muito melhor do que o sistema Windows que
conhecemos. Como a Microsoft ndo se aprofunda nos problemas de
desenvolver o hardware informatico, ela simplesmente nio consegue
compreender o que é necessdrio para fazer o soffware e o hardware
funcionarem bem juntos. Cada versdo do sistema operacional Win-
dows tem apresentado problemas irritantes, inoportunos.

A Microsoft tem feito ainda pior em relagio aos seus produtos
de consumo. A empresa produziu um produto apés o outro que falhou
de forma deprimente. Em meados de 2010, retirou do mercado o Kin,
seu novo celular, depois de cerca de dois meses. Como um jornalista
tez graga, ndo haverd nenhum outro depois do Kin. Mas antes que
vocé possa dar meia-volta, o pessoal de Redmond (sede da Microsoft)
voltou com outra tentativa, completamente diferente. Com o nome
de Windows Phone 7, rapidamente despertou uma reagao desfavo-
rivel do New York Times, num artigo intitulado: “Um telefone de
promessa, com falhas”. O artigo reclamava que até o nome era enga-
nador. “Nao é o Windows. Nio parece nem funciona como o Win-
dows, ndo executa o soffware Windows, nem mesmo requer um PC
com Windows.” E embora “apresente alguma genialidade real, nio
dispbe de uma lista embaracosamente longa de recursos que sio
padrio no iPhone e no Android”.

A maioria dos desenvolvedores que criam sgffware para utilizagao
em produtos de outras empresas adota uma abordagem pritica em
relagdo ao arranjo, visando realizar o melhor negécio para a sua prépria
empresa, sem desenvolver os melhores produtos para o consumidor.

Imagine esse cendrio: na Motorola, vocé ¢ o chefe de desenvolvimen-
to de produtos e marcou reunides na Microsoft para discutir o uso
do sistema Windows Mobile em seu celular Droid. As reunides vao
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bem. As apresentagdes sdo profissionais e terminam com a Microsoft
falando a respeito de “ser realmente agressiva nas taxas de licenga”
para o Windows Mobile. A Microsoft esta disposta a dar um des-
conto de até 20% na taxa de licen¢a por unidade.

Depois das reunides com a Microsoft, vocé se reine com a Goo-
gle para discutir planos de uso da plataforma Android para seus celu-
lares. De novo, suas apresentac¢oes vao bem e sdo muito profissionais.
As duas empresas possuem desenvolvedores de soffware excelentes.

Mas uma coisa estranha acontece quando o pessoal do Android
discute os termos do negdcio. Eles explicam que nao cobram nenhu-
ma taxa de licenga, pois trabalham com um ambiente de cédigo
aberto. Em vez disso, querem que vocé produza celulares equipados
com Android sem nenhum custo. Sem custos é um negécio muito
bom. Agora, temos de admitir, se o Android ndo for bom, a gratui-
dade nido terd sentido; mas se o sistema for estével e sélido, a gratui-
dade serd um negécio muito bom.

Os usudrios do Droid tendem a se frustrar com os problemas
constantes e irritantes que afetam seus telefones. Conhece dois irmaos
gémeos que compraram dois Motorola Droid. Entre eles, j tiveram
oito aparelhos. A Motorola continua trocando as unidades, pois elas
nio funcionam corretamente. Nenhuma das etapas, como retornar o
telefone ao estado-padrio da fébrica, corrigiu os problemas. E quem
é o culpado: a Motorola ou a Google? Os consumidores nio sabem
quem responsabilizar.

Os usudrios do iPhone podem ficar frustrados com ligagoes
interrompidas, mas isso ocorre devido, principalmente, a falhas do
servigo irregular da AT&T. Os problemas do tipo Droid, em que o
aparelho nio funciona como deveria, sdo raros. Sim, houve um pro-
blema com a antena do iPhone 4 no seu langamento. Deveu-se a duas
coisas. Steve, por causa da sua satide, estava dedicando mais tempo a
familia e cedeu alguma autoridade a substitutos de confianca em
relag¢do ao nivel extraordindrio de atengdo ao detalhe que ele sempre
carregou sobre seus ombros no passado.
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Em segundo lugar, quando vocé é considerado nimero um em
todos os aspectos empresariais precisa agir como o nimero um. A
midia tem grande expectativa em rela¢do a comunicagdes diretas. A
Apple nio foi tdo disponivel em relagdo a uma resposta imediata e a
uma aceita¢do da responsabilidade como todos esperavam, e a midia
repreendeu severamente a empresa pelo periodo inicial de siléncio.
Uma fonte interna me afirma que, assim que as noticias sobre o pro-
blema da antena comegaram a aparecer na midia e na internet, o
vice-presidente responsavel pelo iPhone recebeu um telefonema de
Steve com uma breve mensagem: “Esse ndo ¢ o jeito que fazemos as
coisas na Apple”. No meu entendimento, o vice-presidente estava
fora; ele ndo trabalha mais na Apple.

Saindo de casa

Na Apple, a frase “Produto Total” significa bem mais do que um
aparelho. Significa a experiéncia completa do uso do aparelho. O
objetivo ¢é projetar o produto, para que ele se encaixe nos estilos na-
turais de vida, no modo que as pessoas habitualmente utilizam as
coisas, em vez de esperar que as pessoas se adaptem: o objetivo ¢ criar
um sentido gratificante de natural, intuitivo e simples.

Em 2000, a Apple enfrentou um desafio com a abordagem do
“produto total”. Nenhuma empresa consegue fazer tudo, principal-
mente diante de conteng¢des financeiras sérias, e uma pagina do livro
contdbil da Apple continuava a parecer patética. O Macintosh ainda
tinha menos de 3% de participagdo no mercado de computadores.
Steve estava desesperado por aplicativos capazes de atrair usudrios
do Windows, levando-os para o Mac.

Era natural que Steve, amante da musica, chegasse a ideia de
oferecer um soffware superior associado 4 musica, capaz de rastrear
as cangdes, permitindo que o usudrio localizasse e reproduzisse rapi-
damente tudo o que estivesse procurando.
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Desde o negécio da LaserWriter com a Canon, Steve estava
convencido de que algumas vezes vocé desenvolve na prépria empre-
sa e outras vezes vocé olha ao redor e enxerga o que ja existe fora.

Na ocasido, no mercado, um soffware importante de misica em
MP3 era o SoundJam MP, desenvolvido pela Casady and Greene
(C&G), pequena empresa do Vale do Silicio, que também criou di-
versos games para o Macintosh. Jeft Robbin, principal programador
da SoundJam, trabalhara na Apple uma vez. O SoundJam MP tor-
nou-se um grande sucesso, conquistando 90% do mercado.

A Apple aproximou-se da C&G para comprar os direitos do
SoundJam. Como parte do negécio, Jeff Robin foi recontratado pela
Apple e ficou responsivel pela criagdo de uma nova interface. Quan-
do a versdo da Apple do soffware foi langada na Macworld, em janei-
ro de 2001, agora rebatizada como “i Tunes”, tornou-se imensamente
popular... no entanto, poucos podiam ter imaginado a revolu¢io nos
habitos do consumidor que o iTunes acarretaria. Ou melhor, poucos,
a nio ser Steve Jobs e a equipe do iTunes.

Na época, o iTunes parecia um produto auténomo. Agora, nés
o reconhecemos como a primeira parte da estratégia de produto total
de Steve.

Decisbes de produtos

Steve mantinha contato com o trabalho sendo realizado na Univer-
sidade Carnegie Mellon a respeito de um soffware avangado conhe-
cido como Mach kernel; um kernel ¢ o nicleo de um sistema opera-
cional, e Steve havia aprendido o suficiente a respeito do trabalho da
Carnegie Mellon para acreditar que esse pacote era, provavelmente,
o melhor soffware disponivel para se tornar a base de uma nova ge-
racdo de sistema operacional para computadores pessoais; antes de
sair da Apple, ele tinha encomendado um supercomputador Cray
para iniciar o trabalho de desenvolvimento de um sistema operacio-
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nal baseado em Mach kernel. (Isso causou certo atrito: Steve tinha
autorizagdo para gastar, no maximo, 10 milhées de ddlares, mas o
Cray custou por volta de 12 milhdes de ddlares.)

Steve ndo chegou a trabalhar com o Mach kernel na Apple, mas
a porta estava aberta para constituir a base do sistema operacional
que ele precisaria para o novo computador que produziria na NeXT.
Ele procurou Avadis Tevanian Jr., um dos lideres do projeto do
Mach kernel na Carnegie Mellon. Avie tinha graduagio em mate-
maitica e mestrado e doutorado em ciéncia da computagio, e era um
dos principais desenvolvedores do Mach kernel desde os tempos da
sua graduagdo. Avie aceitou o convite de Steve: ele se mudaria para
o Vale do Silicio e trabalharia na Apple.

Avie tinha a inteligéncia, a experiéncia, a energia e o entusiasmo
para aquilo que Steve estava pretendendo fazer. Foi uma boa decisio
para os dois. Avie se tornaria o cérebro por trds da criagio do soffware
do sistema operacional NeXTStep (baseado, é claro, no Mach kernel);
esse soffware seria a tabua de salvagdo para a NeXT e para Steve. Pos-
teriormente, Avie seguiria Steve na Apple, onde chefiaria a criagio de
uma nova geracio do sistema operacional do Macintosh: o OS X. Na
época, ninguém — nem mesmo Steve ou Avie — seria capaz de ima-
ginar que uma versdo do OS X possibilitaria o desenvolvimento do

celular mais avangado e mais amigavel ao usudrio do mundo.

Em qualquer ano, os engenheiros e os lideres de equipes de produto
de Steve consideram centenas de ideias, entre elas poucas parecem
brilhantes. Mas, por enquanto, gostaria de considerar as origens que
levaram a decisdo de Steve acerca de uma ideia especifica, que levou
a “nés vamos seguir com essa ideia”.

Por sempre observarem de perto a dltima palavra em tecnologia,
as equipes da Apple estdo prontas a reagir rapidamente quando os
elementos para produzir algum novo produto especifico tornam-se

disponiveis. Era natural, uma vez que o iTunes estava fazendo suces-
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so, que Steve, e Ruby e suas equipes comecassem a pensar a respeito
de um tocador de musica, um aparelho do tipo MP3, que seria tdo
sexy e inovador quanto o Macintosh original. No entanto, as pecas
ndo estavam ali.

Ja vimos como Steve, depois de virar presidente-executivo inte-
rino, cancelou diversos produtos da Apple. Entre eles, incluia-se o
Newton, o assistente digital pessoal (PDA, na sigla em inglés) ino-
vador da empresa, que Steve rejeitou porque ndo o considerou um
produto bisico.

Alguns anos depois, quando a Apple estava em uma posi¢do
financeira mais sélida, o quadro mudara. O mercado dos PDAs es-
tava crescendo muito rapidamente. As vendas dos tocadores portiteis
de musica estavam claudicando; os PDAs pareciam uma melhor
oportunidade do que os tocadores de musica. Muito antes de o mer-
cado de smartphones decolar, Steve percebeu que os celulares seriam
capazes de fazer coisas que os PDAs estavam sendo usados para fazer.
Progressivamente, ele passou a supor que o mercado de PDAs desa-
pareceria. Ele deu as costas para os PDAs e langou seu olhar para
outro lugar.

Steve e Jon Rubinstein, olharam ao redor e observaram projetos
criativos em cameras digitais de foto e video, tocadores de musica e
celulares. Apenas para ver onde poderia chegar e avaliar, Ruby definiu
equipes para trabalhar os hardwares e os softwares que diversas em-
presas estavam usando nesses aparelhos. Ele descobriu que as cime-
ras tinham soffwares bastante decentes, mas, em rela¢io aos tocadores
de musica digital, “eram terriveis”, declarou Ruby a Cornell Enginee-
ring Magazine. “Os aparelhos eram grandes e pesados. As interfaces
do usudrio eram horriveis.”

Enquanto isso, Steve estava dominando por causa da magnitude
do mercado de tocadores de musica. Ainda melhor, o mercado era
atraente, pois a concorréncia nao era muito ameagadora, e parecia um
mercado maduro para deter com um produto que revolucionaria a
experiéncia do usudrio.
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As vezes, quase tudo parece certo para uma ideia se transformar
em um projeto de desenvolvimento ativo, exceto que ha algumas
disparidades tecnoldgicas, um ou dois itens fundamentais que nao
atendem os padroes da Apple. Mas, dessa vez, as estrelas estavam
alinhadas.

Ao visitar a Toshiba, no Japio, ndo muito tempo antes, Ruby
discutia os discos rigidos que a empresa estava fornecendo para di-
versos produtos da Apple, quando uma mengio passageira foi feita a
respeito de um produto em desenvolvimento, um disco rigido minds-
culo de 1,8 polegada. No entanto, a Toshiba ainda nio tinha achado
nenhum mercado para o produto. Serd que o senhor Rubinstein
podia encontrar um uso para o equipamento?

Esse disco mindsculo, Ruby tomara conhecimento, podia arma-
zenar cinco gigabytes de dados. Na época, isso era simplesmente
incrivel. Entdo, a Apple assinou um acordo de exclusividade com a
Toshiba referente ao disco rigido.

As baterias miniaturizadas tinham se tornado disponiveis, po-
dendo alimentar o aparelho o tempo suficiente para que o usudrio
ndo precisasse recarregi-lo apds escutar algumas poucas musicas.

E também um elemento mais decisivo: uma tecnologia que
poucas pessoas conheciam, mas todos celebrariam. Em rela¢io aos
tocadores de MP3 existentes, levava horas para fazer o download de
uma biblioteca musical; a tecnologia FireWire, que a Apple havia
desempenhado o papel de lideranga no desenvolvimento, tornou
possivel fazer o download em minutos. Todos esses elementos torna-
riam realidade a criagdo de um pequeno e elegante iPod.

A expertise da Apple em soffware podia produzir um aparelho
portatil de musica muito superior. Além disso, a empresa tinha uma
grande qualidade de design industrial e talento para miniaturizagio.

“Assim, Steve pediu para eu produzir um tocador de musica”,

afirmou Ruby.

Imagine trabalhar num produto tio cobicado que os membros de
equipe de desenvolvimento mal podiam esperar para termina-lo para
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poderem ter um préprio. Isso é o que aconteceu com o aparelho que
veio a ser chamado de iPod. A ideia de poder carregar uma grande
parte da sua biblioteca musical com vocé era irresistivel.

Jonathan Ive descreveu: “Como todas as outras pessoas do pro-
jeto, eu batalhei, ndo tanto porque era um desafio — o qual era ver-
dade — mas porque eu queria ter um”. E “ndo consigo me lembrar
da dltima vez em que nds, coletivamente, cobigamos tanto um pro-
duto como o iPod”.

Steve exigira que o produto estivesse pronto para lancamento e
venda durante o periodo do Natal, em 2001. Isso deu as equipes do
iPod somente dez meses para fazer o iPod acontecer, um tempo ina-
creditavelmente curto.

O desafio de projeto da Apple era obter um desempenho exce-
lente, ainda que comprimindo os circuitos em uma embalagem nio
muito maior que o tamanho de um mago de cigarros.

A defini¢io dos conceitos basicos ndo levou muito tempo, mas,
entdo, a Apple precisava de alguém para ajudar no design. De acordo
com um membro da equipe que estava perto da a¢do, Ruby procurou
alguém por perto. Um provével candidato tinha acabado de se em-
pregar em outra empresa, mas sugeriu que Ruby conversasse com
Tony Fadell. Ruby deu alguns telefonemas, encontrando-o em uma
estagdo de esqui. Tony voltou para uma conversa. Posteriormente, ele
revelou que Ruby ndo lhe disse qual seria o trabalho, mas o contratou,
inicialmente como consultor.

Como em todos os projetos da Apple, os participantes-chave
realizavam brainstorms continuos a respeito de como juntar todas as
pecas: Steve, Ruby, Jeff Robbins e Phil Schiller.

E claro que Steve ndo foi um executivo passivo, sentado em seu
escritério, e esperando que a equipe apresentasse um produto acabado.
Como vocé suporia a partir do que leu a respeito dele nessas paginas,
o envolvimento de Steve no desenvolvimento do iPod foi préximo e
constante. Ele conduziu a equipe com sua perspicicia natural das
necessidades de marketing e com sua exigéncia por um design des-
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lumbrante. Ele trouxe ao projeto sua persisténcia de toda uma carrei-
ra: produtos bastante ficeis de operar. Steve se irritaria se precisasse
apertar trés vezes o botdo para obter a musica que queria, ficaria fu-
rioso se 0 menu ndo aparecesse rapidamente, e se tornaria instransi-
gente se a qualidade de reprodugio musical nio fosse excelente.

Embora o projeto estivesse dentro do cronograma, tarde no
desenvolvimento do iPod, o grupo descobriu um defeito potencial-
mente fatal. O aparelho descarregava a bateria ainda que desligado.
Trés horas ap6s a carga, a energia da bateria acabava. A descoberta
surgiu quando o circuito eletronico foi declarado concluido e as
linhas de montagem estavam sendo preparadas. Foram necessarias
semanas para descobrir como corrigir o problema. Um dos partici-
pantes-chave de uma empresa externa recordou: “Durante oito
semanas, eles acharam que tinham um tocador de MP3 com vida
util de trés horas”.

O desafio do timing

Diversos eventos externos obscureceram o langamento vindouro do
iPod. No final de outubro, a Intel divulgou que esta saindo do setor
de produtos eletronicos de consumo. A Intel era renomada por seu
brilho em engenharia e habilidade em marketing. Mas admitia que
nio sabia como ganhar dinheiro em produtos eletronicos de consumo.
E um dos produtos da divisio fora um tocador de MP3.

A decisio da Intel veio na sequéncia de outras preocupagdes
legais e econémicas. A bolha da internet havia estourado, deixando
o setor de alta tecnologia repleto de empresas falidas e um exército
de engenheiros desempregados. Além disso tudo, processos judiciais
a respeito de pirataria de musicas e falta de pagamento de direitos
autorais estavam congestionando os tribunais.

Pior de tudo, era 2001. Os tragicos ataques terroristas de 11 de
setembro contra o World Trade Center ocorreram apenas um més
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antes do langamento marcado do iPod. Os norte-americanos estavam
aturdidos, chocados e assustados a respeito do que esse evento podia
significar para o pais. O povo de um pais em luto estava querendo
saber se alguns ataques subsequentes igualmente devastadores ji
estavam planejados e prontos para comegar.

Todos os planos foram feitos para o langamento ostensivo do
iPod pouco mais de um més depois. Steve estava diante da decisdo
de seguir adiante conforme o planejado a respeito da apresentagio
do seu pequeno tocador de musica.

No entanto, nada ¢ tdo reconfortante quanto o anincio de um
nascimento. O mundo podia ter sentido como se fosse desintegrar,
mas Steve Jobs manteve seus planos.

Sendo um divulgador do seu produto

Na tradi¢do de Steve, na sede da Apple, em 23 de outubro, ele surgiu
diante da plateia s6 de convidados e apresentou ao mundo seu novo
e belo rebento: o iPod, uma tecnologia dgil, comparéavel ao sapateado
de Fred Astaire.

Em breve, os inovadores da Apple e o préprio Steve veriam seus
belos fones de ouvido brancos sendo usados em todo o mundo por
pessoas que seguiam o ritmo da musica com os pés.

Steve Jobs levara suas equipes a definir um novo padrio de ino-
vagdo e influenciou a equipe do Produto Total — nio sé o pessoal
interno, mas também o externo.

Tanto quanto eu o conhego, seus desempenhos no langcamento
de um produto sempre traziam o filme E/mer Gantry (Entre Deus e o
pecado) 2 mente, com Burt Lancaster interpretando o papel de um
pregador fandtico, determinado a atrair os fiéis e converter os incré-
dulos. Steve Jobs, mestre em atrair os fiéis da Apple e converter
qualquer incrédulo, é o pregador supremo de produtos.



Disseminando a inovagao 191

Persuadindo e se envolvendo em circulos maiores

Quando as circunstincias exigem, Steve era um showman pregador
em situagdes entre ele e outra pessoa ou ele e algumas pessoas. Suas
negociagdes com os principais personagens da inddstria de musica,
decisivas para viabilizar a iTunes Music Store, fornecem outro estu-
do de caso na disseminagio da inovacio e na visio do Produto Total
como uma experiéncia importante. A identificagdo completa de Ste-
ve com o cliente significava que ele considerava cada elemento da
experiéncia da iTunes Music Store, desde a criagio as vendas, ao uso,
ao prazer cotidiano, como parte de um sistema completo.

Na época, os lucros com musica estavam em queda livre, mer-
gulhando alarmantes 8,2% s6 em 2002. As cinco principais gravado-
ras e sua associagio de classe, a Recording Industry Association of
America (RTAA), culpavam a pirataria pelo declinio, provocado pelo
Napster e seus congéneres.

A RIAA entrou na justica e conseguiu fechar o Napster, mas
outros servi¢os de compartilhamento de arquivos,como o KaZaA, que
funcionava com um modelo de distribui¢io sem servidor central, eram
mais dificeis de ser eliminados. As ag¢des judiciais da RIAA contra
infratores individuais e organizacionais também estavam sendo um
desastre de relagoes publicas, que faziam tudo menos tornar benquis-
to o negécio da musica em relagio aos aficionados: seus clientes.

Enquanto isso, pessoas importantes da industria tentavam criar
seus proprios sistemas on-line de distribui¢do de musicas. Trés das
cinco grandes gravadoras — Time Warner, EMI e Bertelsmann —
criaram uma loja on-line, a MusicNet, enquanto outras duas — Sony
e Universal — langaram a concorrente Pressplay. Um grupo nio
permitiu a presenca do acervo musical do outro em sua rede. Também
cometeram o erro bésico de cobrar mensalidades, o que significava
que os clientes nunca eram donos das musicas, pois bastava cancelar
a assinatura e a musica ja paga para download no computador nio
podia mais ser reproduzida.
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O download de musica para os tocadores portiteis de MP3 era
desaprovado. A principio, a MusicNet tornou isso impossivel, e as
politicas restritivas da Pressplay ndo eram muito melhores. No mo-
mento em que os dois sistemas concorrentes decidiram licenciar
musicas entre si, era muito tarde. As restri¢des para download foram
um tanto afrouxadas, mas longe do suficiente, e os aficionados esta-
vam mais desencantados do que nunca. As gravadoras estavam co-
metendo o erro mais bdsico possivel: ignorar as necessidades do
cliente.

As pessoas do negécio da musica teriam dado risada se vocé
tivesse dito que alguém do mundo da alta tecnologia talvez surgisse
como seu salvador. Afinal, os computadores e a internet eram os
inimigos que destruiam seu meio de vida. Qualquer outro guru da
tecnologia provavelmente teria falhado para superar essa resisténcia,
mas Steve era Steve, e ele ndo sé tinha razdo, como também era
persistente.

Ele e seu grupo da Apple insistiram que o problema da pirataria
em relagdo 4 musica era basicamente comportamental, e ndo tecno-
légico, como a industria da musica acreditava. Nio era a tecnologia
que devia ser responsabilizada, mas sim como as pessoas a estavam
usando. Além disso, a tecnologia nio iria desaparecer, e esperar que
poderia ser posta sob controle era pior que autoilusio: era prejudicial.

Como Alex Salkever, jornalista da Business Week, escreveu em um
artigo de abril de 2003: “Desde o inicio, Steve adotou uma abordagem
que torna a compra de musica on-line mais ficil, em vez daquela que
torna a pirataria mais dificil”. Em 2003, uma decisdo da corte federal
de que os servigos de compartilhamento de arquivos par-a-par tinham
usos legitimos, muito além da pirataria, também pareceu apoiar o
argumento “comportamento e nio tecnologia” de Steve.

Steve percebeu que a tentativa de reprimir o “inimigo” — todas
as pessoas que faziam o download ilegal de musica — era initil, uma
perda de tempo, condenada ao fracasso e, provavelmente, levaria as
gravadoras ao colapso.
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Anteriormente, os argumentos fundamentados tinham repre-
sentado pouco para superar a hostilidade das gravadoras. Nio
havia ddvida de que a nova tecnologia era disruptiva, e tinha qua-
se destruido os modelos financeiros estabelecidos da industria da
musica.

Steve disse as gravadoras que a sobrevivéncia era possivel, mas
s6 se elas estivessem dispostas a tentar algo novo. Nada fica igual em
negdécios, e o Unico modo de fazer frente a inovagio é com mais
inovagao.

O fato de Steve nao vir de uma posi¢io de forga nio o deteve.
Naquele momento, a participagdo de mercado da Apple era ainda
de apenas 3%, e, como Hilary Rosen, que comandava a RIAA na
época, disse com considerdvel franqueza: “A Apple tinha uma par-
ticipagdo de mercado tio pequena, que tornava o risco [das grava-
doras] muito baixo”.

A experiéncia dos lideres do setor mostrou que as pessoas do
mundo da tecnologia tinham pouca compreensio da industria da
musica, da sua estrutura, ou da sua base financeira. Steve era diferen-
te. Ele tinha feito seu dever de casa e veio com a compreensio de um
conhecedor profundo, gragas ao seu entendimento bastante ripido
dos fundamentos do negécio. Também ndo prejudicava o fato de que
Steve podia pegar o telefone e fazer perguntas para muasicos famosos,
como Bono e Mick Jagger.

No final, o que prevaleceu? Como Rosen descreveu, o acordo com
a industria da musica aconteceu “por causa da for¢a de vontade abso-
luta de Steve. Seu carisma e sua intensidade fizeram a diferenca”. Um
executivo da EMI podia aparentemente nio fazer nada, exceto falar a
respeito de como Steve era incrivel, semanas apds semanas.

Quando a poeira baixou, Steve conseguiu o que os lideres da
inddstria ndo foram capazes de fazer entre eles: convencer as cinco
grandes gravadoras a chegar a um arranjo unico. Todas estavam de
acordo: Steve teria a permissdo de oferecer o catilogo deles por meio

da nova iTunes Music Store, da Apple.
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As cinco grandes também se protegeram, estipulando que o
prazo do primeiro contrato com a i Tunes Music Store teria duragio
de apenas um ano, a menos que fosse renovado.

A industria da musica conseguia se relacionar com um homem
de negdécios tio obcecado por design e estilo como Steve, um execu-
tivo ainda jovem, que tinha a combinagio improvével de conheci-
mento tecnoldgico, amor pela musica e compreensio completa da
inddstria da musica.

Naturalmente, a iTunes Music Store foi um sucesso tio estron-
doso que nenhum dos chefes das gravadoras teria sonhado em exer-
cer o direito de nio renovagio do contrato. No final do ano, eles es-
tavam alinhados, com as canetas nas mios.

Tornando-se divulgador do seu préprio produto

Steve Jobs ndo tem a patente sobre a disseminag¢do da inovagio, mas,
como em outras coisas, ele nos fornece um modelo. Continuamente,
verifico se estou pensando em termos de desenvolvimento do Produ-
to Total, ficando aberto a todas possiveis fontes de ideias, dentro ou
tora da minha empresa. Como divulgador do meu préprio produto,
procuro abordar cada sugestdo capaz de melhorar o produto com uma
atitude do tipo “Yes, we can” (“Sim, nés podemos”); a atitude em que
cada ideia merece receber a devida consideragio, ndo sendo rejeitada
peremptoriamente.

Como eu, vocé precisa se lembrar de ficar aberto a estimulos ndo
s6 do seu pessoal, mas de outras pessoas, sempre tendo consciéncia
de que vocé é o divulgador do seu produto — disseminando até para
relagdes imprevistas, incluindo pessoas de fora do setor e pessoas que
ndo seriam clientes potenciais do produto. Divulgo minhas ideias a
todos elas. Estimulos incriveis vieram de pessoas que mal conheco.

O critério para o préprio produto, e toda melhoria concebivel, é
“isso ajudard o comprador?” E o principal modo de responder a essa
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pergunta é: “Pessoalmente, vou querer esse recurso; vou queré-lo e
usd-lo?”. Se a resposta for nio, serd o fim do caminho.

Como Steve, entendo uma ideia muito melhor quando ela é
apresentada visualmente para mim. Falo ao meu pessoal: “Me tragam
suas ideias na forma de modelo ou protétipo, ou numa demonstragao
que posso ver no computador. S6 me contar, ou me entregar uma
descri¢do, significa que preciso tentar imaginar o que estd na mente
de vocés. Sempre que possivel, preciso ver”.

Na fase do projeto do produto, me lembro de pensar primeiro
em termos de desenvolver o Produto Total na prépria empresa. E
quando isso ndo é possivel — hd motivos convincentes de alguns
elementos importantes virem de fornecedores externos — ainda
preciso ter certeza de que o produto funcionard tdo bem quanto se
fosse projetado por nés mesmos. A tecnologia externa é boa desde
que eu tenha o controle que assegura que o Produto Total funciona-
rd como o previsto.
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CAPITULO 11

O abridor
de portas:

o branding

Steve Jobs e Steve Wozniak comegaram a Apple na grande tradi¢io
do Vale do Silicio, atribuida aos fundadores da HP, Bill Hewlett e
Dave Packard, de dois rapazes em uma garagem.

E parte da histéria do Vale do Silicio que, certo dia, durante
aquele periodo inicial na garagem, Steve Jobs viu um andncio da
Intel que utilizava imagens que todos conseguiam entender, itens
como hamburgueres e fichas de poquer. Os termos técnicos e os
simbolos estavam ausentes. Steve ficou tao impressionado com a
abordagem, que decidiu descobrir quem tinha criado o antncio. Ele
queria esse mdgico para tecer o mesmo encanto para a marca Apple,
visto que a Apple ainda estava voando abaixo do alcance do radar.

Steve ligou para a Intel e perguntou quem era o responsavel pela
propaganda e relagdes publicas. Descobriu que o génio por trds dos
andncios era um homem chamado Regis McKenna. Ele ligou para a
secretiria de McKenna para marcar uma entrevista, mas nio teve
sucesso. Mesmo assim continuou ligando; quatro vezes por dia, todos
os dias. Finalmente, a secretria implorou para que seu chefe rece-
besse Steve, s6 para se livrar dele.
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Steve e Woz apareceram no escritério de McKenna para con-
versar. McKenna escutou com atengio e lhes informou que nio es-
tava interessado na proposta deles. Steve nao se moveu do lugar.
Continuou falando para McKenna como a Apple seria grande, tio
grande quanto a Intel. McKenna foi muito educado e nio lhes indi-
cou a porta de saida; finalmente, a persisténcia de Steve prevaleceu e
McKenna concordou em assumir a Apple como cliente.

Bem, é uma boa histéria. Mas, apesar de ser narrada em diversos livros,
nio aconteceu realmente dessa maneira.

Regis conta que comegou numa época em que os anuncios de
tecnologia vendiam os detalhes técnicos dos produtos. Quando ele
conquistou a Intel como cliente, conseguiu a aprovagio deles para
criar antincios que fossem “coloridos e divertidos”. A jogada brilhan-
te foi contratar “um diretor criativo, habituado a produtos de consu-
mo, que ndo conseguia distinguir um microchip de uma batata chip”.
Assim, ele criou andncios que chamavam a atengdo, ainda que, para
Regis, convencer os clientes nem sempre era fécil. “Foi muito dificil
vender a ideia para Andy Grove e as outras pessoas da Intel.”

Era o tipo de criatividade que Steve Jobs estava procurando. Na
primeira reunido, Woz mostrou a Regis um texto que escrevera como
base para um antncio. Estava recheado de linguagem técnica e “Woz
ficou reticente a respeito do fato de alguém ‘reescrever’ seu texto’.
Assim, Regis disse que achava que nio podia fazer nada por eles.

Isso era tipico de Steve: saber o que queria e nao desistir. Depois
da rejeicao inicial, ele ligou e marcou outro encontro; dessa vez, sem
contar para Woz. Na segunda reunifo juntos, Regis ficou com uma
impressdo diferente de Steve, e falou sobre ela ao longo dos anos:
“Frequentemente, digo que as Unicas pessoas visiondrias de verdade
que ja conheci no Vale do Silicio foram Bob Noyce (da Intel) e Ste-
ve Jobs. Jobs louvava muito Woz por ele ser o génio de engenharia,
mas foi Jobs quem conquistou a confian¢a dos investidores e continuou
a projetar e impulsionar a visio da Apple”.
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Steve saiu da segunda reunido com um acordo de Regis para
assumir a Apple como cliente. “Steve era muito persistente quando
queria alguma coisa. De vez em quando, era dificil para mim sair das
reunides com ele”, revela Regis.

(Como observagio marginal: para conseguir financiamento para
o negécio, Regis mandou Steve conversar com Don Valentine, capi-
talista de risco, que, na ocasido, era s6cio-geral da Sequoia Ventures.
“Don me ligou mais tarde”, Regis se lembra, “e perguntou: ‘Por que
vocé me manda esses renegados da raga humana?” Mas Steve também
o conquistou. Valentine nio quis investir nos “renegados”, mas os
mandou para Mike Markkula, que deu inicio a empresa com um
investimento do préprio bolso, e se tornou sécio igualitdrio aos dois
Steves. Ele também os estabeleceu com a primeira rodada importan-
te de financiamento, por meio de Arthur Rock, banqueiro de inves-
timento, e, depois, como vimos, Markkula se tornou presidente-
-executivo interino.)

Para mim, hd mais uma caracteristica notavel desse episédio de
Steve procurando Regis e, depois, convencendo-o a aceitar a Apple
como cliente. E que Steve, ainda muito jovem e, na época, muito
menos experiente do que vocg, leitor, provavelmente ¢, entendeu de
certo modo o valor critico do branding (gestdo e construgio de mar-
cas). Nenhum curso universitirio, nenhuma graduagio em negécios,
nem ninguém em sua criagio que tenha sido gerente ou executivo do
mundo empresarial, de quem Steve poderia ter tirado li¢oes. Mas, ele,
de certo modo, entendeu desde o inicio que a Apple s6 faria sucesso
se ficasse conhecida como marca.

A maioria das pessoas do mundo empresarial que conheci ainda
ndo entendeu esse principio diretivo.

Steve e a arte do branding

A escolha da agéncia de publicidade para trabalhar com Regis no
estabelecimento da Apple como marca, um nome que todos viriam
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a conhecer, nio era um grande desafio. Fundada em 1968, a Chiat/
Day fazia alguns dos comerciais mais criativos de todos os tempos.
A jornalista Christy Marshall fez essa bela descri¢io a respeito da
agéncia: “Um lugar em que o sucesso gera arrogincia, em que o en-
tusiasmo beira o fanatismo e em que a intensidade parece suspeita-
mente neurose. Também ¢ uma espinha atravessada na garganta da
Madison Avenue (em Nova York, avenida onde se concentram as
principais agéncias de publicidade dos Estados Unidos), que consi-
dera seus antncios inventivos, muitas vezes instigantes, como irres-
ponsdveis e ineficazes — e, em seguida, os copia”. (A Chiat/Day foi
a agéncia que produziu o comercial “1984”, da Apple, e a descri¢do
da jornalista dd uma pista de por que Steve a escolheu.)

Para alguém que sempre precisa de propaganda inteligente e
inovadora, e tem coragem de usar uma abordagem contundente e
arrojada, a descrigdo da jornalista fornece uma lista incomum, mas
fascinante, a respeito do que procurar.

Lee Clow, publicitirio da Chiat/Day que idealizou o antincio “1984”,
e atualmente diretor da TBWA, conglomerado mundial de propa-
ganda, possui seu préprio estilo no cuidado e alimentagio das pessoas
criativas. Elas sdo, ele afirma, “metade ego e metade inseguranga.
Constantemente, precisam ser lembradas de que sio boas e amadas”.

Quando Steve encontra uma pessoa ou uma empresa que satis-
taz seus padroes exigentes, ele se torna muito leal. Lee Clow explica
que é comum as grandes empresas trocarem subitamente de agéncias
de propaganda, mesmo apés anos de campanhas muito bem-sucedi-
das. Mas, em relagdo a Apple, ele afirma, a situagio foi muito dife-
rente. Foi “um negdcio muito pessoal desde o inicio”. A atitude da
Apple sempre foi “enquanto tivermos sucesso, vocés terdo sucesso.
Enquanto fizermos bem, vocés fardo bem”. E vocés s6 perderdo a
conta se sairmos do negécio.

O que Clow estava descrevendo é o modo de Steve Jobs ser leal
aos seus designers e equipes de criagdo desde o inicio e ao longo dos
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anos. Clow chama essa lealdade como “uma maneira de ser respeita-
do por suas ideias e sua contribui¢do”.

Steve demonstrou a lealdade que Clow estava falando em sua relagio
com a Chiat/Day. Quando Steve saiu da Apple para comegar a NeXT,
a chefia da Apple rapidamente rejeitou a escolha dele em relagio a
agéncia de publicidade. Dez anos depois, uma das primeiras decisoes
de Steve quando voltou a Apple foi recontratar a Chiat/Day. Os
nomes e as caras haviam mudado ao longo dos anos, mas a criativi-
dade ainda estava ali, e Steve ainda tinha aquele respeito fiel pelas
ideias e pela contribuigio deles.

O personagem emblematico

Poucas pessoas conseguem se tornar famosas, com capas de revista,
artigos de jornal e reportagens de tevé estampando seus rostos. A
maioria das pessoas que consegue sdo politicos, esportistas, atores ou
musicos. Esse tipo de status de celebridade nio € algo que alguém do
mundo empresarial esperaria alguma vez. Para Steve, isso aconteceu
naturalmente.

A medida que a Apple cresceu, Jay Chiat, o chefe da Chiat,
continuou um processo que ji tinha comegado por sua prépria conta:
promover Steve como a “cara” da Apple e dos seus produtos, do mes-
mo modo que Lee Iacocca havia se tornado durante os anos da re-
cupera¢do da Chrysler. Desde os primeiros dias da empresa, Steve
— o inspirado, dificil e polémico Steve — foi @ cara da Apple.

Nos primeiros tempos, quando o Mac nio estava vendendo bem,
disse a Steve que a empresa deveria fazer comerciais protagonizados
por ele, do jeito que Lee Iacocca fazia com tanto sucesso para a
Chrysler. Afinal, Steve tinha aparecido em tantas capas de revistas
que era muito mais reconhecivel que Lee tinha sido quando os co-
merciais da Chrysler comegaram a ser veiculados. Steve gostou da
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ideia, mas era voto vencido em relagdo aos executivos da Apple, que
tomavam as decisoes de propaganda.

A verdade é que os primeiros Macs tinham pontos fracos, muito
comuns na maioria dos produtos. (Considere apenas a primeira ge-
ragio de quase tudo da Microsoft.) A facilidade de utilizagdo do Mac
era facilmente eclipsada pela meméria limitada e pelo monitor bran-
co e preto. A quantidade jd considerdvel de adeptos e profissionais
criativos das industrias do entretenimento, publicidade e design fiéis
a Apple deram a médquina um impulso de vendas inicial. O Mac,
entdo, despertou o fendémeno de editoragio eletronica tanto entre os
amadores como entre os profissionais.

O fato de que o0 Mac portava uma etiqueta “Made in the USA”
também ajudou. A unidade de montagem do Mac, em Freemont,
estava localizada onde uma fébrica da General Motors — no pas-
sado, a base economica da regiio — estava prestes a ser fechada. A
Apple se tornou uma empresa muito estimada em nivel local e
nacional.

Naturalmente, o Macintosh e a marca Mac criaram uma Apple
totalmente nova. No entanto, esse brilho desapareceu apés a saida de
Steve,com a Apple regredindo a uma empresa de informética comum,
vendendo através de canais de venda tradicionais como todos os
concorrentes, ¢ levando em conta a participagdo de mercado e nio a
inovagio do produto. A unica boa noticia era que os adeptos do Ma-
cintosh permaneceram fiéis ao longo desse periodo dificil.

Mais construcao de marca

Ao estudar Steve Jobs para licdes da arte de branding, vocé logo
constata que ele possuia uma capacidade de artesdo-mestre para criar
uma imagem de produto consistente e positiva nas mentes dos clien-
tes. Ele combinava a tenacidade resoluta com a intui¢do do que
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exatamente era necessirio para fazer o ptblico sentir-se fascinado por
um produto. Ele entendia que isso ndo era apenas uma questio de
quio bem o produto era projetado e quio naturalmente ele funcio-
nava — embora esses fossem, é claro, fatores decisivos —, mas de
como ele era percebido pelo usudrio, que, naturalmente, era a chave
para o sucesso do produto.

Em 1976, quando Steve langou o Apple II, ele tornou Dick
Cavett, famoso apresentador de za/k-show, o primeiro porta-voz cé-
lebre da empresa; Cavett tinha imensa credibilidade entre o merca-
do-alvo qualificado do Apple II. Em 1980, o Apple II tinha 80% de
participagdo de mercado, e era um produto tdo poderoso que os de-
senvolvedores criaram mais de cem aplicativos para uso nele.

De fato, o sucesso impressionante do branding relativo ao Apple
IT — a estima que a imprensa dedicou & Apple (e também a Steve)
— foi o que levou a IBM a decidir ingressar no mercado de PCs. A
IBM nio era exatamente uma recém-chegada a arena: eu tinha visto
um computador pessoal nos laboratérios da IBM ja em 1976. No
entanto,a IBM estava no negécio de alugar mainframes para grandes
empresas e nio entendia o mercado consumidor. Inicialmente, ter a
IBM como concorrente deixou Steve nervoso, mas a IBM nunca
entendeu as coisas que para Steve eram quase instintivas. O primei-
ro IBM PC foi langado em 1981; a IBM fechou sua unidade de PCs
nove anos depois.

Enquanto isso, a Apple, surgida do nada, ascendeu ao nivel san-
tificado da Fortune 500 num periodo de tempo menor que qualquer
outra empresa na histéria.

Mantendo-se fiel ao que funciona

As associagdes de Steve com Regis McKenna e Jay Chiat deram a
todos eles oportunidades enormes para a criatividade que continuava
a caracterizar a marca Apple. O comercial “1984” foi apenas o come-
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¢o. Ap6s o retorno de Steve, a Chiat/Day designou Lee Clow, diretor
de arte inovador, como responsivel pela conta da Apple. Ele criou
outro gol de placa com a campanha “Think Different” (“Pense Dife-
rente”), da Apple, que se tornou muito popular.

Mais recentemente, as figuras escuras usando iPods, em silhue-
ta contra fundos coloridos, tanto nos anincios impressos como nos
outdoors, tornaram-se imagens da mesma forma indeléveis na men-
te do publico.

No ramo da propaganda, a longevidade ¢é a excegio a regra. Como
Lee Clow destacou, Steve define um modelo para a lealdade: se es-
tiver funcionando, nio crie problemas. A Chiat/Day, que se uniu com
a TBWA, e, atualmente, integra o conglomerado de propaganda
OMD Worldwide, ainda é a agéncia da Apple. De fato, construiu um
Media Arts Lab (Laboratério de Artes Mididticas), algo reservado,
em sua sede, em Playa Del Rey, para testar inovagoes criadas espe-
cialmente para a conta da Apple.

A Apple é um exemplo importante de recompensas quando vocé
obtém a equagio certa: produtos que as pessoas querem ¢ grande bran-
ding, o abridor de portas para despertar as pessoas para os produtos.



CAPITULO 12

Atravessando o
rolo compressor
do varejo

Em 1996, Steve estava dividido quando recuperou sua influéncia —
e a Apple — depois do seu retorno. Usava sua experiéncia empresa-
rial agora aprimorada para reformular a linha de produtos e adaptar
a empresa a um tamanho de sobrevivéncia. Ao mesmo tempo, pre-
parava o terreno para o que poucos considerariam visiondrio e muitos
considerariam insensato: o ingresso no varejo.

Steve tinha a visdo de estar diretamente conectado com os
clientes da Apple. Steve Jobs, sem nenhum background varejista e
nenhum conhecimento real de como o varejo funcionava, iria tentar
eliminar os intermedidrios. Algumas semanas depois do seu retor-
no, ele comegou um dos seus projetos mais arriscados de todos os
tempos.

As grandes redes de produtos de informitica e outros revende-
dores ficavam com 35% a 40% da receita de cada produto da Apple
que vendiam. Por meio dos seus negécios com a Disney, Steve viven-

ciou o elo final em seu crescente apreco de vender diretamente para
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o consumidor, descobrindo o fogo dentro de si como comerciante
para o publico.

Ele constituiu uma equipe para trabalhar numa abordagem de
tecnologia. Em novembro de 1997 — menos de um ano apds sua
sagracdo como novo chefe da empresa e eras a frente do setor do
varejo — a Apple inaugurou sua loja on-line. O prazo incrivelmente
curto se tornou possivel, em grande medida, devido ao uso do softwa-
re que Steve havia trazido com ele: 0 WebObjetcs, um servidor e um
framework que fora desenvolvido na NeXT. Em breve, Steve estaria
divulgando que a nova loja on-line Apple.com tinha recebido pedidos
de 12 milhoes de ddlares em seu primeiro més.

Insight

As vendas on-line foram uma boa noticia, mas as vendas mediante o
canal de varejo tradicional continuavam a ser uma frustra¢io. A par-
ticipagdo de mercado da Apple em relagio a computadores estava
num impasse. Um dos principais problemas, Steve acreditava, era o
modo pelo qual os produtos da empresa eram vendidos. As lojas das
grandes redes de produtos de informdtica ndo davam para a Apple o
melhor espago de prateleira ou expositores especialmente atraentes.
Além disso, as redes tinham pouco senso de estilo e sofriam de alta
taxa de rotatividade de pessoal de vendas. Ao mesmo tempo, a maio-
ria dos compradores procurava o melhor negécio e tinha muito
pouca fidelidade a marca; situagio muito parecida com a da época do
langamento do Mac, em 1984.

Como vimos a respeito da reagio de Steve com a ideia de entre-
ga direta da FedEx, ele acreditava, havia muito tempo, que poderia
ser capaz de aumentar a participagio de mercado se a Apple fosse
capaz de fazer sua prépria distribui¢do e vendas. Ele estava mais
convencido do que nunca que a Apple e o Mac eram poderosos, mas
nio estavam sendo explorados corretamente.
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O Apple II foi, desde o principio, pessoas comprando um pro-
duto que adoravam. Ao longo dos anos, os usudrios do Mac se orga-
nizaram em um culto 2 Apple. No entanto, o marketing das mega-
lojas visava o minimo denominador comum. Entdo, Steve decidiu
tazer algo que ele fazia melhor: alguma coisa nova, relativa a lideran-
¢a ao estilo Steve Jobs.

Em 2007, numa entrevista para a Fortune, ele explicou seu ra-
ciocinio: “Comecei a ficar com medo. A empresa dependia cada vez
mais dos megavarejistas; empresa que tinha pouco estimulo... para
posicionar os produtos da Apple como algo tnico”. Sua conclusio,
ele afirmou, foi que “nés tinhamos de fazer alguma coisa, ou seriamos
uma vitima das placas tectonicas. Nés precisdvamos inovar aqui”.

Saltando no varejo

Steve tomou a decisdo arrojada de descobrir uma estratégia de vare-
jo para se conectar diretamente com os clientes. O caminho prome-
tia ser acidentado.

Anteriormente, a Apple tentara vender por meio das lojas da
CompUSA, onde se criaram departamentos exclusivos da Apple
dentro de cada loja; a tentativa revelou-se um erro crasso. No mesmo
ano, 2001, a rede Gateway cortou em 10% a quantidade de lojas, e,
em 2004, saiu completamente do setor. Como as redes estabelecidas
estavam fechando, parecia o pior momento possivel para se tornar
um varejista do setor de informatica, principalmente a um iniciante.

Mas Steve nio estava dando um salto no vazio, como muitos dos
seus concorrentes teriam gostado de acreditar. Quando o assunto era
caga de talentos, Steve Jobs fornecia um grande modelo para todos
nés. Ele mobilizou suas habilidades para atrair talentos para a tarefa
menos técnica, mas igualmente desafiadora de criar uma equipe de
varejo de alta qualidade. Inicialmente, ele consultou pessoas que
respeitava e vasculhou ao redor. A investigagio o levou a um homem
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chamado Ron Johnson, com MBA em Harvard, que era, entio, vi-
ce-presidente de comercializagio da Target. Ele foi reconhecido como
o responsdvel pela iniciativa altamente bem-sucedida dos produtos
com “design de prego acessivel” da Target, que comegou com um belo
e barato bule de cha de autoria de Michael Graves, e, logo, tornou-se
parte integrante da marca Target.

A essa altura, vocé entende que Steve era um recrutador fora de
série. Nio era nada facil dizer ndo para ele, pois Steve entendia como
tornar todo convite que ele apresentava parecer quase irresistivel; o
exemplo iconico era a frase sobre vender dgua agucarada ou acompa-
nhé-lo para mudar o mundo.

Em breve, Johnson estava no caminho para Cupertino, tornan-
do-se vice-presidente-sénior para varejo de Steve, com a missio de
criar a nova operagio varejista para a Apple.

A investigagio de Steve também o levou até Mickey Drexler,
presidente-executivo da Gap, considerado o melhor dos melhores.
Desde o inicio, Steve devia saber que Drexler ndo desistiria do
cargo de presidente-executivo de uma empresa de 15 bilhdes de
délares para assumir uma vaga de vice-presidente da Apple, mas
posso imaginar o sorriso de Steve no fim da conversa. Drexler con-
cordara em aceitar um cargo no conselho de administra¢ao da
Apple. Isso significava que Steve teria o beneficio dos conselhos de
Drexler 2 medida que ele avangava em seus objetivos associados ao
varejo.

Novamente, Steve Jobs demonstrou ser um recrutador eficaz e
brilhante.

Aplicando o modelo de protétipo

O desafio de Johnson era levar os produtos da Apple direto ao
consumidor, criando uma rede de lojas da Apple. Ele nio tinha de
procurar longe por um modelo, nem Steve queria que ele fizesse
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isso. Eles tinham uma loja em seu préprio quintal. A loja dos fun-
ciondrios da Apple, inaugurada em 1984, na Bandley Drive, em
Cupertino, tinha todos os produtos da Apple expostos de modo
atraente, e os clientes-funciondrios eram convidados a testi-los. Era
mais um centro de demonstra¢do pritico do que um espago de
varejo tradicional.

Esse espirito seria transferido intacto para as novas lojas. Seriam
espagos em que o cliente poderia experimentar os produtos e com-
pré-los, sem nenhuma pressao. Steve insistia em vender seus produ-
tos da sua maneira.

Mickey Drexler, da Gap, aconselhou Steve a construir uma loja-
-protétipo, em um depdsito, antes de tentar projetar uma para o
mundo exterior. Dessa maneira, a Apple podia cometer seus erros em
particular. E erros foram cometidos, sem didvida.

Ao entrar na primeira loja-protétipo, Steve ficou contrariado. A
loja tinha os produtos arranjados por tipo e categoria. Isso podia
fazer sentido para um funciondrio da Apple, mas criava uma dificul-
dade ao cliente da Apple encontrar o que realmente queria comprar.
Nos meses seguintes, a loja-protétipo original foi posta fora de ope-
ra¢do e uma nova foi construida em seu lugar.

Enquanto isso, Steve e sua equipe enfrentavam a questio da
localizagdo das lojas. Todos que jd tiveram uma loja sabem que o
fator bésico é o mesmo exposto na antiga méixima do corretor de
iméveis a respeito dos trés fatores mais importantes na compra de
uma casa: “Localizagio, localizagio e localiza¢io”.

A decisdo tomada foi instalar as primeiras lojas em shopping
centers sofisticados, basicamente o oposto da estratégia seguida pela
Gateway. A Apple sempre consistiu em estilo de vida e identificagio
com o cliente, e as Apple Stores refletiriam esse fundamento de todas
as maneiras. O objetivo era criar uma grande experiéncia de compra,
que poderia aprimorar e expandir o senso da comunidade baseada
em Apple, transformando-se de um culto em um movimento de

massa.
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Momento de inauguragao

Em 15 de maio de 2001, a convite de Steve, um grupo de jornalistas
conheceu a primeira Apple Store situada no Tysons Corner Center,
em McLean, na Virginia — os primeiros locais escolhidos foram algo
fora dos pontos tradicionais. Apesar do projeto e do planejamento
esmerados, se Steve estivesse esperando que o evento tivesse o suces-
so das suas apresentagdes anuais arrebatadamente consagradas na
Macworld, ele ficaria bastante decepcionado. A Apple Store estava
longe de ser uma das lojas-dncora do shopping center. Apés subirem
ao segundo andar e darem uma olhada na loja, situada perto de uma
loja L.L.. Bean, muitos dos jornalistas ficaram céticos e pouco impres-
sionados. Durante um tempo, parecia que as impressdes negativas
deles podiam estar corretas.

Minha reagdo inicial ao entrar na loja foi de entusiasmo sereno.
O lugar parecia tdo bem projetado, tio convidativo e tdo bem organi-
zado que vocé sabia imediatamente aonde se dirigir para encontrar
aquilo que queria. Edi¢ao de video em uma drea, fotografia digital em
outra, produtos de musica em sua prépria secio, areas de jogos ao lon-
go das laterais da loja. Cada drea estava tio bem estocada com produ-
tos arrumados para vocé testar sem pressa, divertir-se, apreciar, sem
ninguém perturbando-o para tomar a decisdo de comprar. O pessoal
da loja era muito bem treinado; muito cuidado foi tomado em relagio
a cada elemento e vocé podia sentir isso. Sai com a impressdo de que
o lugar devia ser chamado de “loja do Steve” — como um elogio. Pen-
sei: ele entendeu bem. Isso ndo vai acabar em fracasso.

No passado, a IBM tinha aberto lojas para venda do IBM PC.
A Big Blue, muitas vezes maior do que a Apple, com muito mais
recursos a disposi¢io, evidentemente ndo tinha feito o tipo de pes-
quisa e recrutamento de Steve.

Imaginei pessoas saindo daquela primeira loja Apple com seu
novo iMac, iPod ou acessério, e pensando: “Devia comprar alguma
coisa da Apple — ou mais alguma coisa da Apple”.
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Uma loja situada em outro shopping center luxuoso, o Galleria,
em Glendale, na Califérnia, abriu quatro dias depois.

Para uma empresa de soffware e hardware, entrar no setor de
varejo nio parecia um movimento ébvio. Muitos analistas da impren-
sa de negdcios tinham certeza de que a ideia da Apple abrir suas
préprias lojas era um desatino de Steve. Afinal, que experiéncia de
varejo Steve e a Apple tinham? Nenhuma, ou quase nenhuma, e
novos negécios de varejo possuiam um alto indice de fracasso, prin-
cipalmente quando iniciados por pessoas novas no setor. Dessa vez,
Steve, o garoto prodigio, tinha dado um passo maior do que as pernas.

A BusinessWeek saudou a iniciativa com a manchete: “Sinto
muito, Steve, eis por que as lojas Apple nido funcionardo”. Um im-
portante consultor para varejo previu que a operagio seria forcada a
techar as portas em alguns anos, com a Apple absorvendo perdas
consideraveis da sua tentativa equivocada de eliminar os intermedid-
rios e vender diretamente ao consumidor.

Com as Apple Stores, Steve Jobs estava dando mais um passo
gigante no caminho de vender diretamente ao consumidor. Foi uma
dire¢do que intimeras empresas de produtos tentaram, a maioria com
pouco sucesso. Muitas pessoas esperavam para ver se, dessa vez, o
conceituado lider da Apple daria um mergulho de barriga.

Apesar das previsoes terriveis dos especialistas do setor de vare-
jo e outros, a loja da Virginia fez mais de 7 mil vendas em seu pri-
meiro dia. E era s6 o comego.

A Apple, no outono de 2010, possuia mais de trezentas lojas,
até mesmo na China. A loja-mostrudrio da Quinta Avenida, em
Manhattan, fica aberta 24 horas, todos os dias do ano. E vocé nio
ficard surpreso ao saber que as lojas mereceram diversos prémios
de design.

Depois que os primeiros resultados serviram como prova de
conceito, as Apple Stores continuaram a ser montadas em shopping
centers sofisticados mais acessiveis. Steve ndo ficou limitado a sua
estratégia imobilidria original. Diversas megalojas autébnomas foram
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instaladas em cidades tdo diversas como Nova York, Londres, Paris,
Munique, Téquio e Xangai. Do outro lado do espectro, lojas menores
foram estabelecidas em dreas de grande movimento, como a Market
Street, em San Francisco, uma iniciativa para atrair usudrios de PC
a tribo da Apple. Estou passando de qualquer jeito, e entrar na loja sé vai
ocupar poucos minutos do meu dia.

Levou um tempo, mas as lojas se tornaram uma das grandes
histérias de sucesso do varejo de todos os tempos. Em 2006, as lojas,
em média, geraram mais de 43 mil délares em vendas por metro
quadrado por ano, quase cinco vezes o nimero equivalente da Best
Buy e um volume de negécios muito melhor que o obtido por icones
do varejo como Tiffany e Saks, na Quinta Avenida, préxima da flagship
da Apple, em Manhattan. Em seu terceiro ano de operagio, as Apple
Stores alcan¢aram vendas de um bilhdo de délares por ano, mais
rapidamente que qualquer outra operagdo de varejo da histéria. Ape-
nas dois anos depois, chegavam a esse valor a cada trimestre; bem
antes do langamento do iPhone, em 2008.

Ao criar as Apple Stores, e assumir o controle de toda a cadeia
de valor, desde o conceito do produto até o ponto de venda, passando
pela manufatura, Steve transformou a Apple em uma Disney de alta
tecnologia; exatamente o que ele estava almejando.

Projetando lojas para o cliente

O design, o item principal em todos os produtos de Steve, foi fun-
damental na criacdo das lojas. Os clientes ficam enamorados com
quase tudo associado & Apple, mesmo se nio souberem exatamente
por que.

Em termos das lojas préprias, a equipe de design da Apple co-
laborou com alguns dos escritérios de arquitetura mais importantes
do mundo, na criagio de design grifico e layout dinimico, de ponta.
Os fornecedores e os empreiteiros, mesmo aqueles no topo do seu
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setor profissional, afirmam que precisavam subir de nivel quando
trabalhavam com Steve.

Como a loja para funciondrios, as Apple Stores criam uma sensa-
¢do de centros de demonstragio, que também, por acaso, vendem
produtos. E quando vocé encontra alguma coisa que quer, ndo tem de
esperar na fila para pagar. Todo o pessoal possui leitores portateis de
cartdo de crédito, que permite ao consumidor pagar imediatamente.

Tudo acerca das Apple Stores, dos produtos a experiéncia de
compra, passando pelos reparos, ¢ amigavel ao usudrio. Uma das
grandes inova¢des de Ron Johnson, ex-executivo da Target, foi o
Genius Bar. Até o nome ¢ genial. Johnson pediu que pesquisadores
perguntassem as pessoas onde tinham recebido o que consideravam
a melhor experiéncia de servico de todos os tempos. Quase todas
mencionaram os prazeres de se hospedar em um bom hotel.

Johnson teve uma iluminagio: o que as Apple Stores precisavam
era um servico de concierge, cuja fungio principal era ajudar os clien-
tes que tinham um problema com seu produto da Apple; mesmo
quando o problema envolvesse uma pergunta tola, com uma respos-
ta 6bvia, sobre como utilizar o aparelho. Mas escute as conversas no
Genius Bar por alguns minutos, e vocé perceberd que, para as pessoas
que trabalham ali, ndo ha perguntas tolas.

Vocé tem um produto da Apple que estd com defeito? Se o
funciondrio nio puder consertar o produto (desde que nio tenha sido
maltratado ou que tenha caido no chio), muito provavelmente ele vai
lhe dar um novo em troca.

De maneira inacreditdvel, ndo se cobra nada por treinamento,
reparos ou trocas.

Colocando a marca nas pessoas

Em 2010, dos 46 mil funciondrios da Apple, mais da metade trabalha-
va nas lojas. Todo pessoal da Apple Store ¢ treinado para entender o
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que a marca Apple representa e adotar os valores da empresa. Os ven-
dedores sio a face que qualquer empresa apresenta aos seus clientes.

Como a Apple enfatiza em seu texto de recrutamento on-line:
“Quer vocé esteja conduzindo um semindrio gratuito, ensinando numa
sessdo de treinamento pessoal One to One ou dando assessoria téc-
nica especializada no Genius Bar, hd uma coisa que vocé certamente
vai ver: as expressdes das pessoas se iluminando quando vocé lhes
mostra algo que elas nunca acharam que conseguiriam fazer. Vocé
ficard acostumado com isso, mas vocé nunca se cansara disso’.

Quantas empresas nos Estados Unidos — ou em todo o mundo
— podem honestamente utilizar um texto como esse em seu recru-
tamento?

E s6 um lembrete que a atitude do pessoal de linha de frente
tem um longo caminho para formar a opinido que os clientes fazem
da empresa.

Reinventando as linhas de produtos

As grandes empresas de eletronicos do passado, como a General
Electric, desenvolviam e vendiam centenas, até milhares, de produtos.
A Apple tem menos de vinte; um nimero quase inacreditavelmente
pequeno para uma empresa de 30 bilhdes de délares. (Diverte-me
observar, além do nimero radicalmente pequeno de produtos que a
Apple vende, o tamanho cada vez menor de muitos dos produtos em
cada nova repeti¢io.)

Steve considerava a capacidade de se concentrar em poucos
produtos, que o publico quer assim que coloca os olhos neles como a
chave do sucesso da Apple. Nesse sentido, a base de clientes da Apple
héd muito tempo superou o “culto a0 Mac” dos primeiros anos. Atual-
mente, quase todas as pessoas querem ser um cliente da Apple.

Ao criar um novo canal para vender produtos diretamente aos
consumidores e eliminar os intermedidrios como Best Buy e Fry’s,
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Steve, basicamente, mudou toda face das vendas varejistas para com-
putadores, tocadores de MP3 e telefones. A industria de informatica
ia ter um tempo muito dificil de concorréncia. Enquanto isso, todos
os outros setores estdo recebendo ligoes em vendas a varejo.

Agora, Steve criou uma estratégia completa do tipo direto ao
consumidor, e a fez funcionar. A Apple é uma for¢a importante
on-line, com o iTunes, e nas Apple Stores. De maneira nenhuma,
podia ter suspeitado que Steve, o comprador supremo, criaria a ex-
periéncia de compra suprema.

A abordagem varejista de Steve também possuia um aspecto do tipo
Cavalo de Troia, ja que os produtos da Apple sdo compativeis com o
Windows. Se os clientes tiverem o Microsoft Exchange no seu iPho-
ne, ja estardo no meio do caminho para ter um Mac como seu pré-
ximo computador. E quando vocé compra ou atualiza um iPhone, em
uma Apple Store, vocé pode contratar o servi¢o imediatamente sem
ir a uma loja da AT&T. Nenhuma outra operadora fard isso; mesmo
a AT&T nio presta esse servico para outras marcas de celular. E um
exemplo cldssico de compra de uma ampla selecio de produtos e
servicos em um unico lugar.

Steve controla sua marca porque ¢ capaz tanto de vender efeti-
vamente, como de desenvolver sua linha de produtos. Essa é a inica
maneira de conseguir assumir o controle total da marca.

E inacreditavel na economia atual — com as faléncias de varejistas
consagrados como Circuit City, Sharper Image, Mervyn’s e Gateway
— que um novo varejista tivesse um sucesso tdo impressionante.
Vender direto aos clientes e construir uma infraestrutura apropriada
tém sido um dos desafios mais dificeis do mundo empresarial, e Ste-
ve dominou a atividade. Sua decisdo de controlar totalmente o pro-
duto é fundamental para uma estratégia varejista de sucesso.



CAPITULO 13

Alcancando a
definicao de cool

“Hd um aplicativo para isso”

Nio hi nada mais coo/ [bacana] no mundo dos negécios do que criar
um produto que milhées de pessoas imediatamente querem, e muitos
que ndo tém sentem inveja daqueles que tém.

E também nio existe nada mais coo/ do que ser uma pessoa capaz
de imaginar e criar um produto como esse.

Acrescente mais um elemento: criar uma série desses produtos
incriveis nao como um esforgo distinto e isolado, mas como parte de
um conceito prioritirio de alto nivel.

Encontrando um tema prioritario

Em 2001, na Macworld, a apresentagio de Steve para uma plateia de
milhares de pessoas, no Moscone Center, em San Francisco, e para
uma incontdvel audiéncia por satélite em todo o mundo, pegou-me
completamente de surpresa. Ele apresentou uma visdo que cobriria
os préximos cinco anos ou mais do desenvolvimento da Apple, e pude
perceber para onde isso estava levando: uma central de midia que
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vocé poderia conter na sua mio. Muitas pessoas consideraram a es-
tratégia uma visio brilhante a respeito de para onde o mundo estava
se encaminhando. O que ouvi, porém, foi uma extensio da mesma
visdo que ele expressara para mim, vinte anos antes, depois daquela
visita ao Xerox PARC.

Na época da apresentagio de 2001, a industria do PC estava
desmoronando; os profetas da desgraga apregoavam que o setor se
dirigia para a beira do precipicio. A apreensio de todo o setor, com-
partilhada pela imprensa, era que o PC estava ficando obsoleto, en-
quanto aparelhos como os tocadores de MP3, as cimeras digitais, os
PDAs e os reprodutores de DVD ndo paravam nas prateleiras. No
entanto, enquanto os rivais de Steve da Dell e da Gateway resigna-
vam-se com essa ideia, Steve nio.

Ele comegou sua apresentagio com uma breve histéria da tecno-
logia. A década de 1980 — a primeira idade do ouro do computador
pessoal — foi chamada de era da produtividade. A década de 1990 foi
a era da internet. A primeira década do século XXI iria ser a era do
“estilo de vida digital”, que seria condicionada pela explosdo dos apa-
relhos digitais: cAmeras, reprodutores de DVD... e celulares. Ele cha-
mou isso de “Digital Hub”. E, naturalmente, o Macintosh estaria no
centro, controlando, interagindo e agregando valor a todos os outros
aparelhos. (Vocé pode ver esse trecho procurando no YouTube por
“Steve Jobs introduces the Digital Hub strategy” [“Steve Jobs apre-
senta a estratégia da Central Digital”].)

Steve reconheceu que somente um computador pessoal era en-
genhoso o suficiente para executar aplicativos complexos, que sua tela
grande fornecia um suporte amplo para os usudrios, e sua memoria
barata superava em muito o que qualquer um desses aparelhos podia
oferecer individualmente. E ele foi transparente a respeito do roteiro
da Apple.

Qualquer um dos seus concorrentes podia ter copiado esse es-
quema. Ninguém copiou, o que deu a Apple a lideranga por anos: o
Mac como uma Central Digital; o nicleo da célula, um computador
poderoso, capaz de integrar diversos aparelhos, desde aparelhos de
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tevé até telefones, para que se tornassem uma parte continua das
nossas vidas cotidianas.

Steve nio foi a Uinica pessoa a ter utilizado o termo “estilo de vida
digital”. Na mesma época, aproximadamente, Bill Gates falava acerca
do estilo de vida digital, mas sem sugerir que tinha qualquer ideia de
aonde isso estava indo ou o que fazer com esse dado. Foi a convicgio
absoluta de Steve de que, se podia ser imaginado, podia ser construi-
do. Nos anos seguintes, ele alinharia a Apple em torno dessa visio.

Tendo mais de uma responsabilidade

E possivel ser capitio de um time e jogador de um outro ao mesmo
tempo? Em 2006, a Walt Disney Co. comprou a Pixar. Steve Jobs
tornou-se membro do conselho da Disney e recebeu metade do pre-
¢o de aquisi¢do de 7,6 bilhoes de ddlares, a maior parte sob a forma
de a¢des da Disney, o suficiente para converté-lo no maior acionista
da empresa.

De novo, Steve mostrou do que ele era capaz. Muitos pensavam
que sua dedica¢do a Apple significaria que ele seria uma presenga
invisivel na Disney. Em vez disso, enquanto ele impulsionava o de-
senvolvimento de futuros produtos surpreendentes, ainda mantidos
em segredo, ficava tdo excitado quanto uma crianga abrindo presen-
tes na noite de Natal por causa do desenvolvimento de novos proje-
tos da Disney-Apple. “Estamos conversando a respeito de muitas
coisas”, ele revelou a BusinessWeek, nio muito depois que o negécio
foi anunciado. “Vai ser um mundo muito estimulante, levando em
considera¢io os préximos cinco anos.”

Mudando de direcao: caro, mas, as vezes, necessario

Enquanto Steve pensava sobre os passos necessarios para a Central
Digital, ele comegou a notar que, para qualquer lugar que olhava, as
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pessoas faziam malabarismos com todos os seus novos aparelhos
portateis. Algumas pessoas guardavam um celular num bolso, um
PDA num outro, e quem sabe também um iPod. E cada um desses
aparelhos era um vencedor na categoria “feio”. Vocé precisava quase
se matricular num curso noturno, em uma faculdade local, para apren-
der a como usi-los. Poucos haviam aprendido mais que as fungoes
mais bdsicas, necessarias.

Steve talvez ndo soubesse como a Central Digital, por meio do
poder do Mac, poderia alimentar o telefone ou nosso estilo de vida
digital, mas sabia que o contato pessoa a pessoa era um elemento
fundamental. Havia um produto bem diante dele, para todos os lu-
gares que ele olhava, que clamava por inovagdo. O mercado era
imenso, e ele percebeu que o potencial era mundial e ilimitado. Uma
coisa que Steve Jobs adorava, adorava, era assumir uma categoria de
produto e sair com uma nova solu¢io que abalasse a concorréncia. E
isso era o que ele fazia agora.

Ainda melhor, essa era uma categoria de produto madura para
a inovagdo. Os celulares percorreram um longo caminho desde os
primeiros modelos. Elvis Presley tinha um dos primeiros, que ficava
guardado em uma maleta, e era tio pesado que havia uma pessoa da
sua equipe destacada especialmente para carregar essa maleta. Quan-
do os celulares se reduziram ao tamanho de um sapato masculino,
isso pareceu um grande avanco, mas vocé ainda quase precisava das
duas mios para segurd-lo. Eles comecaram a ser muito vendidos
quando finalmente ficaram pequenos o suficiente para caber no bol-
so ou na bolsa.

Os fabricantes fizeram um grande trabalho tirando proveito de
memorias mais poderosas, melhores antenas etc. Mas cometeram um
erro no equacionamento da interface do usudrio. Muitos botoes de
controle; em alguns casos, nenhum deles rotulados. Muitos recursos
que ninguém imaginava como utilizar.

E os aparelhos eram grosseiros, mas Steve adorava isso. Permitia
que ele fizesse algo melhor. Se todos odeiam algum tipo de produto,
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isso resulta em uma oportunidade para todo e qualquer Steve anti-
convencional.

Superando as mas decisoes

A ideia de criar o celular pode ter sido ficil, mas o projeto nio seria.
A Palm ji tinha se apossado precocemente do mercado com seu
excelente Treo 600, unindo o BlackBerry com o celular. Os pioneiros
haviam adorado.

Para diminuir o tempo de introduzir o produto no mercado,
Steve tropecou feio em sua primeira tentativa. Sua escolha pareceu
suficientemente 16gica, mas infringiu seu principio, que chamei de
Teoria do Produto Total: em vez de manter o controle de todos os
aspectos do projeto, ele agiu de acordo com as regras estabelecidas do
setor de telefones celulares. A Apple forneceria o software para o
download de musicas da iTune Store, enquanto a Motorola criava o
hardware e o software do sistema operacional.

O que resultou dessa mistura temivel foi uma combinagio de
celular e tocador de musica com um nome ridiculo: ROKR. Em 2005,
Steve manteve sua relutdncia sob controle quando apresentou o apa-
relho como “um iPod Shuffle em seu telefone”. Mas ele jé sabia: o
ROKR era um horror, um produto natimorto, no que dizia respeito
até aos mais ardorosos aficionados de Steve. A revista Wired ironizou
em um artigo: “O design clama, ‘Fui criado por um comité”. O titu-
lo na capa era: “Vocé chama isso de o telefone do futuro?”.

Pior, 0 ROKR era feio; uma pilula amarga para um nome que
se preocupava tanto com um design bonito.

Mas Steve tinha uma carta na manga. Ele logo soube que o
ROKR ia ser um fiasco. Meses antes do lancamento, ele reuniu seu
trio de lideres de equipe — Ruby, Jonathan e Avie —, e lhes disse
que tinham uma nova missao: criar um celular, a partir do zero.

Enquanto isso, Steve comegou a trabalhar na outra metade funda-
mental da equagio: encontrar uma operadora de celular como parceira.
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Para liderar, reescreva as regras

Como vocé faz para que as empresas o deixem reescrever as regras do
seu setor, quando essas regras estdo gravadas em pedra?

Desde os primeiros dias do setor de telefonia celular, as opera-
doras decidiam o curso da a¢do. Com multidées comprando celulares
e enchendo os cofres das operadoras todos os meses, elas estavam na
posicdo de decidir as regras do jogo. Comprar telefones dos fabrican-
tes e oferecé-los com descontos para os clientes era um modo de fi-
delizar o comprador, em geral com um contrato de dois anos. As
operadoras, como Nextel, Sprint e Cingular, ganhavam tanto dinhei-
ro na prestac¢do do servigo de telefonia que podiam se dar ao luxo de
subsidiar o custo dos telefones, o que significava que estavam no
comando e eram capazes de impor aos fabricantes os recursos que 0s
telefones ofereceriam e como funcionariam.

Entdo, chegou esse sujeito estranho Steve Jobs, que se reuniu
com os executivos de diversas operadoras. As vezes, lidar com Steve
significava ser paciente enquanto ele lhe falava tudo que achava que
estava errado com sua empresa ou seu setor.

Steve fez a via-cricis das empresas, dizendo a alta administragio,
para todos os fins priticos, que eles vendiam commodities e estavam
no escuro em relagdo a como as pessoas se relacionam com sua mu-
sica, seu computador e seu entretenimento. Mas ndo a Apple. A
Apple entendia. E, entio, ele anunciava como a Apple iria ingressar
no mercado deles, mas sob um novo conjunto de regras: as regras de
Steve. A maioria dos executivos nio ficou interessada. Eles ndo dei-
xariam ninguém baguncar seu negécio, nem mesmo Steve Jobs. Um
ap6s o outro, diziam educadamente para ele dar o fora.

No final do ano de 2004 — com o langamento do ROKR ain-
da meses a frente — ele ndo tinha encontrado uma operadora dis-
posta a fechar um acordo nos seus termos. Dois meses depois, em
tevereiro, Steve viajou a Nova York e se encontrou com os executivos

da Cingular (depois adquirida pela AT&T) em uma suite de um
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hotel, em Manhattan. Ele foi incisivo. O telefone da Apple estaria
a anos-luz de distancia de qualquer outro celular, Jobs lhes disse. Se
ele ndo conseguisse obter o acordo que queria, a Apple competiria
com eles, contratando a compra de minutos sem fio em grande
quantidade e fornecendo servi¢o de operadora diretamente aos con-
sumidores, como algumas operadoras menores ji estavam fazendo.
(Observe que Steve nunca ia a uma reuniio com uma apresentagio
em PowerPoint ou pilhas de grossas notas explicativas, nem mesmo
com um bloco de anotagdes. Ele guardava todos os fatos em sua
cabega, e, da mesma forma que na Macworld ou num langamento
de produto, Steve era ainda mais persuasivo, porque mantinha todos
completamente concentrados no que estava dizendo.)

A Cingular mordeu a isca. Eles fecharam um acordo que colocou
o fabricante do telefone — Steve — no comando, ditando os termos
do contrato, mas s6 se a Apple vendesse uma quantidade imensa de
telefones, trazendo muitos novos usudrios para os servios de telefo-
nia da Cingular. Era uma aposta enorme. A confianga e a capacidade
de persuasio de Steve ganharam mais uma vez.

A ideia de constituir uma equipe distinta, mantida isolada de todas
as distracoes e a interferéncia do resto da empresa, funcionou tio
bem para o Macintosh que Steve continuaria a utilizar a mesma
abordagem para todos os seus produtos importantes subsequentes.
Enquanto o iPhone estava sendo desenvolvido, ele ficou muito preo-
cupado a respeito da seguranga, certificando-se de que os concor-
rentes nao tomariam conhecimento antecipado de nenhum aspecto
do design ou tecnologia. Assim, ele levou a ideia de isolamento ao
extremo: cada equipe trabalhando em um aspecto do iPhone era
isolada das outras.

Parecia excessivo, parecia impraticével, mas foi isso que ele fez.
As pessoas que trabalhavam na antena ndo sabiam que botdes de
controle o aparelho teria. As pessoas trabalhando nos materiais que
seriam utilizados para a tela e o gabinete nio tinham acesso a nenhum
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detalhe do soffware, da interface do usudrio, dos icones da tela etc. E
assim foi: vocé sé sabia o necessdrio para desenvolver sua parte.

No fim de 2005, a equipe que trabalhava no iPhone defrontou-se
com o desafio das suas carreiras. O produto estava longe de estar
pronto, mas Steve jd tinha fixado uma data para o langamento: dali a
quatro meses. Todos estavam tdo cansados, tio estressados, que a
irritagdo aumentava, com gritos ecoando pelos corredores. As pessoas
se rendiam 2 pressdo, afastavam-se, iam para casa e colocavam o sono
em dia; voltavam alguns dias depois e recomecavam a partir do pon-
to que tinham largado o servigo.

Com o tempo se esgotando, Steve requereu uma demonstragio
completa.

Nio deu certo. O protétipo ndo funcionou. As liga¢des caiam, a
bateria ndo carregava corretamente, os aplicativos apresentavam tan-
tos defeitos que pareciam semiacabados. A rea¢do de Steve foi calma
e tranquila. Os membros da equipe estavam acostumados com suas
explosdes, mas dessa vez foi diferente. Eles sabiam que o tinham
deixado desapontado, que tinham falhado em satisfazer as suas ex-
pectativas. Eles sairam da demonstragio sentindo que mereciam uma
explosdo que ndo acontecera, e isso, de certo modo, pareceu quase
pior. Eles sabiam o que tinham de fazer.

Algumas semanas depois, com a Macworld préxima e o langamento
do iPhone marcado para dali a algumas semanas, e com boatos a
respeito de um produto novo e secreto pipocando na blogoesfera e
na internet, Steve foi a Las Vegas para apresentar um protétipo para
a AT&T Wireless, a nova parceira da Apple no iPhone, depois que
a Cingular foi adquirida pela gigante das telecomunicagoes.
Milagrosamente, ele foi capaz de mostrar ao pessoal da AT&T
um iPhone bem-acabado, que funcionava muito bem, com sua tela
reluzente e seu conjunto de aplicativos muito atraentes. Era bem mais
que um celular, era exatamente o que ele prometera: o equivalente a
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um computador, na palma da sua mao. Posteriormente, Steve recor-
dou que Ralph de la Vega, alto executivo da AT&T, disse: “E o melhor

aparelho que jd vi na vida”.

O acordo que Steve fechara com a AT&T deixou alguns dos execu-
tivos da operadora bem nervosos. Ele os for¢ara a gastar milhoes de
ddlares para desenvolver o “Visual Voicemail” (correio de voz visual).
Ele exigira que eles modificassem o processo deveras incomodo que
um cliente tinha de passar para contratar um servi¢o e um novo
aparelho, substituindo por um processo mais rapido. O fluxo de re-
ceitas era ainda mais arriscado. A AT&T desembolsaria mais de
duzentos délares cada vez que um novo cliente assinasse um contra-
to de dois anos referente ao iPhone, pagando mais dez ddlares por
més a Apple para cada cliente do iPhone.

Era uma pritica-padriao do setor de telefonia celular que o
aparelho portasse o nome nio s6 do fabricante, mas também o nome
da operadora. Da mesma forma que a Canon e a LaserWriter anos
antes, Steve nio concordava com isso; o logotipo da AT&T foi ba-
nido do iPhone. A AT&T, uma gigante do setor de telecomunicagdes,
ndo aceitou de bom grado esse fato, mas, como a Canon, acabou
concordando.

Nio era um acordo tdo desigual quanto parece, pois devemos
recordar que Steve se dispunha a dar & AT&T a exclusividade do
mercado do iPhone, o direito exclusivo de vender o telefone da Apple
por cinco anos, até o final de 2010. No entanto, é provavel que cabe-
cas teriam rolado se o iPhone se revelasse um fracasso: o custo da
AT&T teria sido imenso, grande o suficiente para requerer alguma
explicacgdo criativa aos seus acionistas.

Para o iPhone, Steve abrira as portas da Apple mais que para
fornecedores externos, como uma maneira de obter nova tecnologia
para os produtos da Apple mais rapidamente. De fato, a empresa que
assinou o contrato para manufaturar o iPhone admitiu que concor-
dava em cobrar da Apple menos do que custava para ela, contanto
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que o volume se tornasse tio grande com o tempo que seu custo por
unidade cairia o suficiente para proporcionar um lucro considerédvel.
De novo, uma empresa estava disposta a apostar no sucesso de um
projeto de Steve Jobs. Tenho certeza de que o volume de vendas do
iPhone tornou-se muito maior que a empresa poderia imaginar ou
esperar.

No inicio de janeiro de 2007, cerca de seis anos depois do langamen-
to do iPod, a plateia do Moscone Center, em San Francisco, escutou
a execug¢do em alto volume de I Fee/ Good, de James Taylor. Em se-
guida, Steve entrou no palco sob aplausos e aclamagdes, e disse:
“Vamos fazer histéria hoje”.

Foi sua introdugio para apresentar o iPhone ao mundo.

Ruby e Avie e suas equipes, trabalhando em fungio do habitual
foco intenso de Steve sobre os menores detalhes, criaram o que ¢,
provavelmente, o produto mais iconico e desejado da histéria. Nos
primeiros trés meses no mercado, o iPhone vendeu quase 1,5 milhio
de unidades. Independentemente de quantas pessoas se queixaram a
respeito de ligacoes interrompidas e falta de sinal, essas falhas eram
da cobertura irregular da AT&T.

Em meados de 2010, a Apple tinha vendido a quantidade ina-
creditdvel de 50 milhoes de iPhones.

Steve saiu do palco da Macworld jd sabendo qual seria seu préximo
grande antncio. Seu entusiasmo, sua visio da préxima grande coisa
da Apple, era algo que seria totalmente inesperado: um tablet PC.
Quando a ideia de criar um tablet foi apresentada a Steve, ele a cap-
tou imediatamente e sabia que ia criar um deles.

Eis uma surpresa: o iPad foi, na realidade, concebido antes do
iPhone e esteve em desenvolvimento durante anos, mas a tecnologia
ndo estava disponivel. As baterias ndo eram capazes de operar um
aparelho tdo grande durante horas seguidas. O poder de processa-
mento era muito limitado para fazer buscas na internet e reproduzir
um filme.
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Um dos seus associados intimos e admiradores especiais afirma:
“Uma das coisas que é admiravel a respeito da Apple e de Steve ¢ que,
até a tecnologia nio estar disponivel, ele ndo produz o produto. E essa
¢ uma das coisas pelas quais vocé tem de admira-lo”.

No entanto, quando chegou a hora, ficou claro para todos os
envolvidos que seria diferente de qualquer outro tablet. Teria de ter
todos os recursos do iPhone e algo além. Como sempre, a Apple
estaria criando uma nova categoria: uma central de midia portatil
com uma loja de aplicativos.

Mas o que Steve viu no iPad? Quando chegou o momento de
se reunir com a equipe de conceito da Chiat/Day para apresentar o
produto ao mercado, ele sabia que seria outro produto desejado pelas
pessoas, mas ndo tinha ideia de como narrar a histéria.

Outra pessoa bem informada afirma: “Nunca consideramos que
0 iPad ou mesmo o iPod seriam um sucesso garantido. Nao tinhamos
ideia de que podiam fazer tanto sucesso. 56 achdvamos que eram
produtos bacanas, e todos nés querfamos um”.

Steve também revelou que ninguém sabia que esses produtos
podiam evoluir. “Em dez anos, todos estardo usando aparelhos méveis.
Talvez nem mesmo estejamos mais usando computadores.”

Quando os outros se agrupam para
ajuda-lo a ganhar dinheiro

Quando uma empresa que fabrica avides, carros ou tratores ¢ bem-su-
cedida, dezenas de fornecedores que trabalham para ela também sdo
bem-sucedidas. O mesmo ¢é verdadeiro para praticamente todos os
produtos; dificilmente alguma coisa é produzida sem pegas ou com-
ponentes fabricados por outros.

Para langar os produtos de melhor qualidade e se tornar lider em
seu mercado, vocé precisa atrair os melhores fornecedores para tra-
balhar com vocé. Isso é o que Steve alcangou com os desenvolvedores
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de aplicativos para o iPhone, mas multiplicado por 100 mil. Sem
duvida, provavelmente 80% ou 90% dos aplicativos para o iPhone sio
de interesse limitado, tendendo a passar despercebidos na agitacio
geral por atencdo. No entanto, considere a expansio: no momento da
redagio deste livro, novos aplicativos estdao inundando a internet e a
Apple Store a razdo de 300 por dia, com mais de 200 mil opgdes. E,
de modo inacreditivel, como vocé provavelmente sabe, a maioria
desses aplicativos estd vindo de microempresas nascentes ou de pes-
soas que nunca imaginaram que teriam qualquer tipo de produto no
mercado.

Em trés anos, os aplicativos para iPhone viraram uma inddstria
de 3 bilhoes de délares. Incrivel!

E, ¢ claro, os aplicativos para iPhone também estao vindo de
desenvolvedores para Windows.

Como vocé deve saber, desenvolver um aplicativo para o iPhone nio
requer um mestrado em ciéncia da computagio. Nos dias da Micro-
soft, os aplicativos eram criados somente por empresas de desenvol-
vedores, sob licenga do pessoal de Bill Gates, em Redmond. No en-
tanto, a Apple criou suportes de programagio, tornando o processo
tdo descomplicado que qualquer um que néo ficar intimidado diante
de um computador poderd criar um aplicativo para iPhone.

Aprendi isso por mim mesmo, quase por acidente. Um amigo que
sofreu um derrame cerebral contratou um servigo de atendimento de
emergéncia por meio de botdo de panico muito caro e, é claro, so-
mente utilizdvel quando ele estava em casa. Mesmo entdo, sé tinha
proveito, em uma emergéncia, se ele conseguisse alcangar o aparelho
e pressionar o botdo. Isso me fez pensar em um aplicativo do género
para o iPhone; um aparelho que sempre pode estar com vocé.
Nessa época, um aluno de faculdade, que estava participando
de uma palestra sobre empreendedorismo, abordou-me com uma
ideia. Ele queria que eu avaliasse um aplicativo que ele havia desen-
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volvido para criar um botdo de panico para o iPhone. Nés juntamos
forgas.

Nosso aplicativo para iPhone, 0 vSOS, pode ser programado para
que, quando ativado a partir do celular, possa enviar uma mensagem
de ajuda ao 911 (ntmero do servico de ambulincia nos Estados
Unidos), para uma central de atendimento, para seu médico, para os
membros da familia, ou qualquer combinagdo envolvendo esses ni-
meros. Com o GPS, vocé pode avisar a todos onde estd exatamente.
O vSOS pode ser programado para transmitir fotos e videos da sua
situagdo; um grande trunfo em caso de acidente automobilistico,
incéndio em sua casa ou apartamento etc. E para os idosos ou doen-
tes que ndo podem arcar com trinta ou quarenta délares por més por
um servi¢o de botao de péanico, a pequena taxa relativa ao aplicativo
pode trazer uma sensagio renovada de seguranga.

Atualmente, até mesmo as criangas e os adolescentes sio desen-
volvedores de aplicativos.

Outro passo para a fama

Desde que eu era jovem, achava que alguém cuja citagdo entrasse
no Bartlett, ou cuja nova palavra ou expressio entrasse no Merriam-
~Webster, como “catch-22” (beco sem saida), tinha alcangcado um
status lendario.

Steve conseguiu isso sem nem mesmo perceber. Quando o iPho-
ne estava perto do langamento, e os aplicativos estavam sendo criados
pelos desenvolvedores, ele continuava tendo conversas com a equipe:
“Hé um aplicativo para isso”. Em pouco tempo, toda a equipe estava
usando a frase. Depois, foi usada no comercial da Apple. E, entido,
sim: o The Yale Book of Quotations listou a frase como uma das dez
citagcdes mais notdveis de 2009.

Enquanto isso, o iPhone tornou-se tdo iconico, quase da noite
para o dia, que diversas outras empresas comegaram a produzir anin-
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cios mostrando alguém usando um iPhone como modo de dizer:
“Olhem para nés! Olhem como somos legais!”, e, no processo, toda
aquela propaganda gratuita para a Apple gerava vendas ainda maio-
res do iPhone.

O relatério de lucros da Apple do ano fiscal de 2010 surpreendeu
até os especialistas da Apple de Wall Street. As vendas liquidas cres-
ceram espantosos 50% conforme as vendas do iPhone e do iPad
dispararam, lideradas pelo aumento de vendas de 160% na regido do
Pacifico Asiitico.

Na China, a popularidade do iPhone gerou um curioso comér-
cio ilegal, que comegava de manhi, em Manhattan, com uma fila se
formando do lado de fora da Apple Store, que, alcangava, as vezes,
o tamanho do quarteirdo; uma fila de chineses mudos e nervosos,
esperando a abertura das portas para a compra do iPhone ao preco
do varejo, sem que nenhum servi¢o de habilita¢ido fosse requerido.
Eles nio precisavam dos telefones habilitados, pois nio iriam utili-
zé-los. Em vez disso, eles imediatamente os vendiam para um inter-
medidrio, que os embalavam em caixas e os enviavam para a China,
onde o prestigio de ter um iPhone era tio grande, que cada um era
vendido por cerca de 1 mil délares. Mais um indicador do iPhone
como o produto mais icdnico, mais coo/, criado pelo homem em
todos os tempos.

Poucas pessoas escrevem a respeito de Steve como um paradigma da
moralidade e um porta-estandarte dos valores; por isso, fiquei satis-
teito e fascinado quando o programa CBS News divulgou uma troca
de e-mails entre Steve e Ryan Tate, escritor e editor da internet.

Tate enviou para Steve uma mensagem que dizia: “Se [Bob]
Dylan tivesse vinte anos hoje, como ele se sentiria a respeito da sua
empresa? Ele acharia que o iPad tinha pouca coisa a ver com ‘revo-
lugdo™ As revolugoes tratam da liberdade”.

Sempre me surpreendeu que Steve, atarefado como sempre,
encontrasse tempo para responder alguns e-mails de estranhos. Ele
disparou uma resposta: “Sim, liberdade para programas que roubam
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seus dados pessoais. Liberdade para programas que estragam sua
bateria. Liberdade para pornografia. Sim, liberdade. Os tempos estdo
mudando (7he times they are a changin, no original. Titulo de uma
consagrada cangio de Dylan.), e algumas pessoas ligadas ao PC tra-
dicional sentem que seu mundo estd escapulindo. E isso”.

A troca de e-mails continuou, até Steve, aparentemente, decidir
que jd era o suficiente. Chamando Tate de “mal-informado”, ele es-
creveu: “A Microsoft teve (tem) todo o direito de impor as regras que
quis para sua plataforma. Se as pessoas nao gostam, elas podem criar
para outra plataforma, o que alguns fizeram. Ou elas podem comprar
outra plataforma, o que alguns também fizeram. Quanto a nés, esta-
mos simplesmente fazendo o que podemos para produzir (e preservar)
a experiéncia do usudrio que imaginamos. Vocé pode discordar de

nds, mas nossos motivos sio puros”.

Conteudo é tudo

Afirma-se que algumas pessoas sempre se reinventam. Durante mui-
to tempo, vi Steve Jobs como uma dessas pessoas, mas num sentido
diferente. Ndo ¢ tanto que o préprio Steve tenha mudado ao longo
dos anos, mas sua visio mudou.

O Macintosh como um computador para todos foi o Steve de
primeira gera¢do. Tudo antes do iPhone e do iPad foi Steve como
criador de produtos que empolgam a imaginagao.

Atualmente, a visio de Steve foi atualizada, para enfocar o con-
terido. Os concorrentes da Apple enxergam o iPad como um tablet.
Todos estio produzindo um tablete, mas eles ndo o entendem.

Para os especialistas do setor e todos os concorrentes, o iPad
pode parecer um tablet. Na visao de Steve, porém, é um aparelho
midiatico. O iPad é uma plataforma de entrega... um dispositivo para
entregar conteido ao usudrio. Também é, como uma extensio do
iPhone, uma plataforma para aplicativos, com a diferenca de que a
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maioria dos aplicativos do iPad serd direcionada na melhoria de como
acessamos e utilizamos o contetdo.

A Google ganha dinheiro com propaganda e oferta de aplicati-
vos para celular, mas se enxerga como um veiculo que permite que
outros fornecam conteido. Em contraste, Steve descobriu a partir das
suas experiéncias na Pixar e na Disney que o conteido governa o
mundo. Em todos os lugares que vocé observa atualmente, as pessoas
estdo escutando musica em seus iPods ou vendo filmes em seus iPads...
e pagando para a Apple pelo privilégio.

Steve visualizou um mundo em que o contetdo é tudo. A Apple
do futuro se tornard cada vez mais uma empresa que colocard em
nossas maos aparelhos que fornecem contetdo.

Como sempre, Steve Jobs viu o futuro e teve sucesso.

Lembra-se daquela histéria de que se vocé consultar alguma coisa no
diciondrio, vocé encontrard a foto de um fulano? Se os dicionadrios,
de fato, incluissem imagens iconicas, sem davida a defini¢do de coo/
seria ilustrada por uma foto de Steve Jobs. Um apés o outro, ele criou
produtos tdo transformadores da sociedade, que milhoes de pessoas
— nos Estados Unidos e em todo mundo; as geragdes mais jovens e
as pessoas de todas as idades — reconheceram que podem mergulhar
em uma aura de coo/ sendo vistas com um iMac, um iPod, um iPho-
ne e, agora, um iPad.

Mas eis aqui o ponto principal: Steve Jobs ndo possuia a patente a
respeito de ser cool. E possivel que outras empresas, outros gerentes
de produto e outros designers de produto criem produtos da nova
era, que as pessoas almejario, pois sao belos, intuitivos, funcionais,
agraddveis de usar e perfeitamente compativeis com as necessidades
do cliente.

Quais produtos vocé tem, ou estd pensando sobre eles, que podem
ser tdo bem-sucedidos que até Steve Jobs prestaria atengdo neles?
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CAPITULO 14

Em seus passos

Vocé pode seguir os passos de Steve Jobs, aplicando os principios
explicados neste livro, para melhorar seu estilo de fazer negécios e
melhorar para sempre os produtos que vocé criou?

Minha resposta é sim, e minha prova é que eu fiz isso, repetidas
vezes.

Em 1987, fui convidado a falar a respeito de empreendedorismo
na conferéncia Fortune 100 CEO, em Williamsburg. Eram cerca de
cem participantes, e fiquei bastante intimidado porque minha pales-
tra seguiria a de Ted Kennedy. E porque muitos luminares do setor
estavam na plateia.

Os executivos acham ficil falar: “Bem, tudo isso pode funcionar
na Apple, mas nunca na minha empresa”. Ainda assim, cerca de uma
semana depois, o vice-presidente de recursos humanos da GE entrou
em contato. A empresa estava desenvolvendo um programa para
promover mais a participa¢do dos funciondrios, e quis saber se eu
estava interessado em tomar parte.

Fui a Nova York me reunir com a equipe que estava desenvol-
vendo o novo programa, e Jack Welch apareceu para saudar o grupo.
Welch era um homem de negécios muito decidido, cuja a reputagio
era de ter atitude dspera e nio escutar bem. Néo o vi dessa maneira.
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Ele queria criar um ambiente em que os funciondrios da GE pudes-
sem sentir que faziam parte do negécio e que participavam da solugio
dos seus problemas. O programa visava captar e implementar as boas
ideias dos funciondrios, para melhorar as operagdes da empresa, com
algo mais convidativo e mais eficaz do que uma caixa de sugestoes.
Em outras palavras, oferecer aos funcionirios da GE algo como uma
experiéncia de serem piratas em uma empresa nascente.

Trabalhando com uma empresa de consultoria de Boston, cria-
mos um programa denominado “Work Out” (Dar Certo), para atin-
gir esses objetivos. Testamos o programa numa fibrica da GE em
Buftalo, cuja fama era de ser uma das operagdes mais burocraticas da
empresa.

O programa foi um enorme sucesso. O préprio Jack reconheceu:
“O Work Out tem a intencdo de ajudar as pessoas a parar de lutar
contra os limites, contra os absurdos que brotam nas grandes orga-
nizacbes. Nos estamos familiarizados com esses absurdos: muitas
aprovagoes, duplicagoes, pomposidades, desperdicios”. Ele também
disse: “O programa virou de cabec¢a para baixo a empresa, de modo
que os operdrios diziam aos chefes o que fazer. Isso mudou para
sempre o comportamento das pessoas na empresa’.

Para mim, a experiéncia foi mais uma prova de que os principios
de lideranga ao estilo Steve Jobs podem ser aplicados por pessoas de

todos os niveis e podem causar uma diferen¢a profunda e duradoura.

A experiéncia com o programa da GE deu-me renovada confianga
de que o que eu aprendera de Steve iria ter grande valor em minha
vida. Aos poucos, fui sendo tomado pela vontade de criar uma em-
presa com um ambiente ao estilo da Apple, desenvolvido em torno
de uma grande ideia de produto. Havia aprendido com Steve que
vocé precisa procurar sempre ideias que solucionardo problemas e
melhorardo a produtividade do usudrio. E ter a visio de que o pro-

duto que vocé estd considerando ajudaria a tornar o mundo melhor.
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Em certa ocasido, estava trabalhando com o UCLA Medical
Center, em um projeto de registros médicos eletronicos e reconheci-
mento de voz, que me obrigava a viajar a Los Angeles todas as sema-
nas. Certo dia, cheguei no hotel e percebi que tinha esquecido meu
laptop no avido. Eu odiava andar com o laptop.

Alguém me apresentou um pequeno dispositivo, que eu nunca
tinha visto antes: um pen drive, que permitia vocé transportar seus
dados com vocé. Que ideia incrivel! Era uma época em que os 256
megabytes que o dispositivo armazenava eram suficientes para a
maioria das pessoas viajar com todos os seus arquivos. Vocé podia
transportar todas as pastas de documentos em um pen drive, em vez
de um laptop.

Aprendi com Steve a sempre perguntar: “O que pode ser feito
com essa tecnologia?”. Dois dias depois, ao voltar para casa, tive uma
visio de um grande produto: toda a sua drea de trabalho num pen
drive. Quando vocé usasse o pen drive no seu computador, um progra-
ma ainda a ser desenvolvido assumiria o comando do sistema opera-
cional e carregaria o pen drive ndo sé com seus arquivos, mas também
com sua drea de trabalho completa e aplicativos. Quando vocé conec-
tasse o pen drive em outro computador, o programa mostraria sua
prépria drea de trabalho; todos os seus aplicativos e arquivos estariam
disponiveis. Quando o pen drive fosse removido, a drea de trabalho
seria restaurada a sua condi¢io original; nenhum dos arquivos ou ope-
ra¢des do dono do computador seria diferente de antes da sua chegada.

A paixdo incrivel de Steve por seus produtos era meu modelo. E
como Steve, cerquei-me de pessoas empolgadas. Donna Dubinsky,
presidente-executiva da Handspring, encaminhou-me meu primeiro
desenvolvedor: um jovem e brilhante programador da Universidade
Brown. Ele chegava em hordrios improvaveis do dia com sua lam-
breta, trabalhava toda a noite, e, entdo, as vezes, sumia durante dias.
Mas eu tinha aprendido com Steve a lidar com piratas, e vi um rapaz
bem jovem, que entendia todos os elementos que pegava para desen-
volver um produto de sucesso. A coisa incrivel a respeito de piratas é
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que vocé pode dizer: “Preciso ver um protétipo em funcionamento
desse produto”, e eles trabalhardo horas a fio para lhe dar isso o mais
rapido possivel.

Como os pen drives da época eram muito feios e desajeitados, eu
decidi criar o meu préprio. Um amigo esculpiu o produto em ma-
deira usando minhas especificagdes e, entdo, levei o modelo a um
fabricante.

Procurei um nome para o produto. Um nome como Apple ou
Sony é simples, original e muito bom em relagdo ao design grifico.
Queria um nome assim; ndo um nome pomposo, técnico, mas um
que soasse bem. Cheguei a “Migo”, que, na pronincia, tem tanto “me”
(eu), como “go” (ir), como “on the go” (em movimento). O nome
parecia ter a combinagio certa de simplicidade e arrojo.

Como sempre, havia muitos problemas técnicos para solucionar.
Migo tinha de ser compativel com todos os sistemas operacionais e
todas as versdes de Word e Excel. Tinha de ser seguro, totalmente
confidvel e a prova de defeitos para o usudrio.

Mesmo os piratas precisam de um grande primeiro-piloto. Fui ver
Jay Chiat, o génio da propaganda, o cofundador incrivelmente cria-
tivo da Chiat/Day, a agéncia que tinha dado uma contribui¢io ma-
ravilhosa para a construgio da marca da Apple, e ele concordou em
cuidar da constru¢io da marca do pen drive Migo. Isso estava exata-
mente de acordo com outra das diretrizes que havia aprendido com
Steve: procurar os melhores talentos e recursos que vocé puder achar,
e contrati-los na medida da sua possibilidade. E nao se esqueca das
pessoas e dos recursos que vocé utilizou no passado ou que vocé se
lembra que foram muito elogiados.

O produto final era muito bonito e completamente intuitivo. Lem-
bretes na tela ensinavam ao usudrio como utiliza-lo. Havia um manual
do usudrio, mas nio era necesséirio. De novo, isso foi algo que apren-
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di da experiéncia com o Macintosh. O produto ganhou prémios da
PC World, Newsweek e na Consumer Electronics Show, pelo design,
pela interface do usudrio e até pela embalagem, dando-nos branding
e relagdes publicas incriveis com um custo muito baixo.

Walter Mossberg, do Wall Street Journal e especialista do setor,
escreveu um artigo considerando o Migo um pequeno grande pro-
duto para sua vida. Essa resenha elevou o preco da agdo da Migo de
1,50 délar para 6,50 délares em uma tarde. John Dvorak também
escreveu um 6timo artigo para a PC Magazine, assim como Steve
Wildstrom, da Business Week.

O que aconteceu a seguir foi ainda melhor. Além de escrever um
artigo sobre o Migo, Mossberg o elogiou ao vivo em seu programa
no canal CNBC. Ele mostrou o pen drive e disse: “Esse ¢ um peque-
no grande produto”. Senti que Steve e eu estdvamos juntos de novo,
aquela mesma energia que tivera na Apple estava comigo.

O final da histéria nio € tdo feliz. Para economizar dinheiro, contra-
tei um fornecedor de baixo custo, e metade das unidades produzidas
ndo funcionaram. No entanto, havia um problema muito maior:
quando comecei o projeto, um pen drive de 256 megabytes custava
150 délares. Na época em que o Migo foi langado, o preco de um pen
drive de 1 gigabyte (quatro vezes a capacidade) estava abaixo de 4
délares. O custo adicional de um pen drive com um soffware Migo
ndo era significativo se vocé estava gastando 150 délares, mas depois
que os pen drives tornaram-se um produto barato, com dezenas de
tipos nas prateleiras, tentar fazer os consumidores entenderem por
que o Migo custava significativamente mais era dificil.

Houve outro erro,igual a um que Steve tinha cometido na Apple.
Como mencionei antes, o Lehman Brothers convenceu-me a con-
tratar uma equipe administrativa experiente, que tinha gerenciado
empresas de capital aberto. Tudo bem, mas os membros dessa equipe
ndo tinham paixdo pelo produto. Senti como se estivesse de volta na
IBM. As pessoas eram inteligentes, mas ficavam tdo distantes do
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produto que perdiam contato com o que era realmente importante.
Elas se interessavam somente pelo preco da a¢do da empresa. Eis a
minha dltima li¢do: se vocé se sentir paralisado por causa de um
conselho ou de investidores pouco inspirados, provavelmente serd
hora de partir. Deixei a Mligo para inovar com meu préximo produ-
to e criar outra nova empresa.

Outro lembrete das minhas experiéncias com Steve, que a experién-
cia com a Migo provou: sua atitude era sempre que, se fosse um
produto de tecnologia, poderia ser produzido. Quando seus engenhei-
ros disseram que ndo podiam criar um celular sem diversos botdes
para todas as diferentes fungdes, ele insistira incansavelmente, e eles,
finalmente, conseguiram produzi-lo.

Migo resultou de uma grande paixdo por um grande produto.
Steve Jobs gerou isso em mim.

Alguns outros principios de Steve Jobs que foram tteis para mim

na Migo:

* Apaixone-se pelos projetos em que vocé trabalha.

* Aproveite uma oportunidade e crie um produto.

* Sempre fique aberto ao talento que pode ajudar.

* Dé o melhor de si para tornar o produto intuitivo; assim, um
manual de usudrio ndo é necessario.

* Seja honesto com vocé mesmo a respeito dos seus produtos.

* Assegure que os produtos representem vocé e suas caracte-
risticas como pessoa.

* Supere obsticulos com seu pessoal e celebre como uma uni-
dade todo sucesso.

* Continue inovador para chegar cada vez mais perto do seu
ideal, da sua visdo de perfeicao, que vai além da realidade
atualmente alcangével.

* Nio dé ouvidos as pessoas que dizem que nido pode ser feito.
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Enquanto escrevo este livro, acabei de obter capital de risco para
outra empresa nascente, a Nuvel, com base em torno de um produto
que aumenta muito a velocidade e o desempenho da internet, me-
lhorando a conectividade do “dltimo quiléometro”, e também a expe-
riéncia do usudrio para todos os dispositivos informdticos e méveis.
O produto da Nuvel acelera zodo trifego em redes baseadas em IP em
até duzentas vezes.

Em termos leigos, o produto comprime os dados dinamicamen-
te e os for¢a através de um tinel eletrénico seguro, criado pela Nuvel,
em alta velocidade, melhorando consideravelmente o desempenho, a
confiabilidade e segurancga das redes.

Como acréscimo posterior, criei a loja de aplicativos da Nuvel,
de modo que podemos tornar nossos produtos disponiveis para dis-
positivos méveis, como iPhones e iPads. Outra li¢ao de Steve: con-
tinue atualizando sua visdo e continue se desafiando, perguntando:
“O que estimula os consumidores?”.

Naturalmente, estou de novo usando principios que vém de
Steve. De modo importante, todas as pessoas da organizacio e todas
as pessoas que lido sabem que sou o czar de produtos: todas as deci-
soes finais a respeito do produto, da interface do usudrio, e todos os
outros aspectos passam por mim.

Vocé pode apostar que todos na equipe sabem que a interface
do usuidrio é decisiva para o produto. Talvez eles me acusem de tentar
parecer como Steve Jobs; se sim, isso ndo me incomoda. A interface
do usudrio mais simples possivel é um item indispensavel; a equipe
toda sabe de onde vem essa visdo de vida, e estd comprometida para
fazer isso acontecer.

Outra coisa que aprendi com Steve foi o poder das relagoes
publicas de alto nivel, em particular quando vocé nio tem muitos
recursos. Um rela¢des-publicas de alto nivel é seu melhor passo de
entrada no mercado.

Os rapazes do software sio os mesmos que trabalharam comigo
na Migo. Eles ndo sdo s6 piratas e grandes artistas. Mais do que isso,
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eles entendem minhas demandas do produto e como implementar
aplicativos de alta qualidade. E tém compromisso: se eu precisar do
produto modificado na segunda-feira de manha, eles trabalhario todo
fim de semana se for preciso.

Falando em nome de Steve

As pessoas que trabalharam mais intimamente com Steve sdo as
Unicas na posi¢io singular de transmitir a filosofia e as ideias que o
tornaram tdo bem-sucedido, como procurei fazer neste livro. A unica
outra pessoa que, do meu ponto de vista, foi capaz de captar a essén-
cia de Steve é Tim Cook, CEO da Apple, que tem a missdo de levar
a empresa adiante. Ele fez uma assertiva que fornece uma expressio
diferente, mas poderosa, das atitudes que Steve Jobs promoveu — as
atitudes que tornaram a Apple tdo grande — e que, acredito, podem
ser adotadas e utilizadas por todos:

Constantemente, enfocamos a inovagio. Acreditamos no simples
e ndo no complexo. Acreditamos que precisamos deter e controlar
as tecnologias principais subjacentes aos produtos que produzi-
mos, e participar somente nos mercados em que podem dar uma
contribuicdo importante.

Acreditamos em dizer nao para milhares de projetos, de modo
que podemos realmente nos concentrar em poucos que sdo verda-
deiramente importantes e significativos para nds. Acreditamos na
colaboragdo intensa e na polinizacdo dos nossos grupos, o que nos
permite inovar de uma maneira que os outros nio sao capazes.

E, sinceramente, ndo nos conformamos com nada menos que
a exceléncia em cada grupo da empresa, e temos a honestidade
de admitir quando estamos errados e a coragem de mudar.

Assim, minha ultima pergunta é: e vocé? Como seu produto, servigo,
trabalho, representa vocé? Como vocé se ajusta a isso?
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Quanto mais aquilo que vocé faz, aquilo que vocé produz, cor-
responde ao seu Amago mais profundo como pessoa, mais vocé vai se
preocupar e se esfor¢ar para exigir a perfeicdo que todo produto me-
rece. E vocé se esforcard para fazer seus clientes se lembrarem disso
e gostarem disso.

O sinal-lider da paixdo pelo produto é se vocé mesmo é um
usudrio entusiasmado. Vocé tem de ser honesto com vocé mesmo. Se
ndo se importar com seu produto, como serd um defensor convincen-
te? Como convencerd alguém que o produto ¢ algo que o ajudari, o
satisfard e o agradara?

Acredito que a empresa é um reflexo do seu lider, do seu defen-
sor. Como as criangas que sentem quando alguém nio é sincero, vocé
nio pode fingir. Precisa ser apaixonado pelos produtos que est4 crian-
do, promovendo, comercializando ou vendendo, e isso significa que
precisa estar numa empresa e num setor que se interessa de verdade.

Steve Jobs nio poderia ter alcangado o que alcangou sem paixdo,
sem um compromisso com a exceléncia, com uma grande construgio
da marca e com uma franqueza para aprender a partir dos erros.

Dificilmente podemos achar um melhor caminho do que aque-
le de sempre seguir os passos de Steve.



Uma carta para Steve

Caro Steve,

Neste livro, tentei captar o Steve Jobs de verdade, e ndo a versio
meio verdadeira de todos os livros escritos por jornalistas ou aficio-
nados do Mac, que nunca tiveram a oportunidade de conhecé-lo
realmente. Lembro-me do final de uma viagem ao Japio quando
ainda tinhamos na agenda outro “jantar oficial” com o pessoal da Sony
ou Canon, e eu disse que nio era capaz de enfrentar outra noite de
sushis. Assim, vocé foi, e o hotel me indicou um 6timo restaurante
especializado em tempura. Estava sentado ali hd quase meia hora
quando vocé entrou e se juntou a mim, dizendo que também nio
conseguiria enfrentar outro jantar formal. Nunca me esqueci daque-
la noite e da nossa conversa, em que discutimos tudo: politica, futuro
do mundo, pessoas, vida, trabalho e amor. Vocé estava relaxado, tran-
quilo, e sendo vocé mesmo. Em ocasiées como essa, eu enxergava o
Steve real.

Sempre me perguntei o que teria acontecido com a Apple se
vocé nio tivesse saido em 1985. Nio ¢ legal dizer “eu te falei”, mas
eu tinha visto o futuro. E, como lhe disse em uma de nossas conver-
sas, vocé é o dono da bola; vocé mantém o resto dos jogadores fora
do jogo. Vocé levou a Apple a gléria, com a segunda maior capitali-
zag¢do de mercado de qualquer empresa do mundo. No entanto, nio
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¢ a capitaliza¢do de mercado que faz uma empresa, mas sim as pessoas
e os produtos.

Vocé aprendeu com sua experiéncia e foi capaz de criar um novo
padrio nas organizagbes empresariais. Acredito firmemente que a
empresa da nova era tem de ser centrada no produto e funcionar
diariamente como se fosse uma empresa nascente. Assim, a nova
Apple ¢ o novo padrio em operagdes organizacionais. Todos os prin-
cipios de lideranca estio em exposi¢do na Apple. Vocé até conseguiu
manter a nova Apple no mesmo caminho de uma empresa nascente;
uma tarefa muito dificil.

Muitas vezes me perguntam como serd a Apple sem Steve Jobs.
Respondo que Steve Jobs nio é substituivel como lider carismético e
visiondrio de uma empresa centrada em produtos de consumo, mas
que pode ser substituido por um triunvirato, para levar adiante seu
legado. A Apple tem um novo presidente-executivo, mas ele, preen-
cherd apenas uma parte da fun¢io de Steve. Jonathan Ive, o humilde
britanico que criou os designs do iMac, iPod, iPhone e iPad, conti-
nuard a idealizar designs para produtos que todos querem usar e ter.
Phil Schiller continuard a idealizar conceitos de produtos, tracando
o caminho para o futuro da tecnologia. O candidato ao trono assu-
mird sua fun¢ao como a forga motora sobre as equipes nio celebradas,
que convertem as visdes em soffwares, hardwares e outros elementos
que dio vida aos conceitos. Timothy Cook é o sucessor ideal, porque
ja manteve com muito sucesso todas as pecas funcionando nas ocasides
em que lhe foi solicitado.

Certa vez, vocé e eu conversamos a respeito de como ¢ dificil
criar produtos, assim como ¢ dificil criar e manter organizagoes efi-
cazes. Mas ainda mais dificil é fazer as duas coisas a0 mesmo tempo.
Acredito que o novo tipo de organizagio empresarial que vocé criou
¢ a pedra fundamental das empresas do futuro. O futuro que vocé viu
e anteviu. E fez acontecer.

Jay ErLioT



Vocé tem de confiar em alguma coisa: sua intuigdo, seu
destino, sua vida, seu carma, seja o que for. Essa abordagem

nunca me desapontou, e fez toda diferenca na minha vida.

STEVE JoBs, discurso de paraninfo para a
turma de 2005 da Universidade Stanford.
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from Porn ...””, CBS News, 15 de maio de 2010. http://www.cbsnews.
com/8301-501465_162-20005076-501465.html.
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As atitudes que tornaram a Apple tdo grande: Tim Cook, falando em
uma teleconferéncia da Apple, 21 de janeiro de 2009. http://www.
businessinsider.com/2009/1/apples-tim-cook-were-fine-without-ste-

ve-jobs.






