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Para Bill





Prefácio


Há quase uma década, eu li uma matéria na Fortune sobre o segredo mais bem guardado do Vale do Silício. Não era uma peça de hardware ou um software, tampoco um produto. Era um homem. Seu nome: Bill Campbell, e ele não era um hacker, mas um treinador de futebol americano que se tornou vendedor. No entanto, de alguma maneira, Bill começou a exercer tanta influência que passou a acompanhar Steve Jobs em sua caminhada semanal aos domingos e os fundadores do Google afirmam que não teriam conseguido sem ele.


O nome de Bill me parecia familiar, mas eu não conseguia situá-lo. No fim, acabei me lembrando: eu o reconheci de um caso sobre o qual havia lecionado algumas vezes, a respeito um dilema de gestão na Apple em meados dos anos 1980, quando uma jovem e corajosa gestora chamada Donna Dubinsky questionou um plano de distribuição do próprio Steve Jobs. Bill Campbell era chefe do chefe de Donna e usou exatamente o tipo de amor duro que se esperaria de um treinador de futebol americano: ele rasgou a proposta dela, forçou-a a pensar em algo mais forte e depois a defendeu. Eu não ouvia falar dele desde então – as décadas seguintes de sua carreira eram um mistério.


A matéria me deu uma pista sobre o motivo disso: Bill adorava virar os holofotes para os outros e preferia ficar nas sombras. Eu estava escrevendo um livro sobre como ajudar outras pessoas pode impulsionar nosso sucesso e me dei conta de que ele seria um personagem fascinante sobre o qual escrever. Mas como narrar a história de alguém que evita a atenção do público?


Comecei reunindo tudo o que pude encontrar on-line sobre ele. Descobri que Bill compensava em coração o que ele não tinha em força física. Ele era o mais valioso jogador de seu time de futebol americano do ensino médio, apesar de ter 1,77 metro e pesar 75 quilos. Quando o treinador de atletismo ficou com poucos saltadores de obstáculos, Bill se ofereceu. Como não conseguia pular alto o suficiente para passar por cima dos obstáculos, simplesmente passava direto por eles, machucando-se em todas as corridas até chegar aos torneios regionais. Na faculdade, jogou futebol americano na Universidade de Columbia, onde foi eleito capitão e se tornou o treinador principal, lutando durante seis temporadas consecutivas de derrotas. Qual era seu calcanhar de aquiles? Ele se importava demais com seus jogadores. Relutava em deixar no banco atletas que davam tudo de si e se recusava a pedir a seus astros que pusessem o esporte acima dos estudos. Estava lá para fazer com que seus jogadores fossem bem-sucedidos na vida, não no campo. Estava mais interessado no bem-estar deles do que em ganhar.


Quando Bill decidiu entrar para o mundo dos negócios, foram seus antigos colegas do futebol americano que lhe abriram as portas. Eles tinham certeza de que seu ponto fraco em um esporte de soma zero poderia ser um ponto forte em muitas empresas. E Bill acabou se destacando como executivo da Apple e CEO da Intuit. Toda vez que eu conversava com alguém no Vale do Silício que tinha uma reputação de generosidade incomum, ouvia a mesma coisa: que havia sido Bill Campbell quem lhe dera sua visão de mundo. Como eu não queria incomodar o próprio Bill, comecei a procurar seus pupilos. Logo tive uma enxurrada de telefonemas dos protegidos dele, que o descreviam como um pai e o comparavam a Oprah. As ligações geralmente acabavam comigo rabiscando uma dúzia de novos nomes de pessoas cuja vida Bill mudara, entre os quais Jonathan Rosenberg, um dos autores deste livro.


Quando entrei em contato com Jonathan, em 2012, ele tomou a liberdade de copiar Bill no e-mail. Bill não quis aparecer, fechando a porta daquele capítulo de meu livro – e de minha busca para descobrir como ele havia feito tanto bem para os outros ao mesmo tempo que se saía tão bem em seu próprio caminho. Desde então, eu me perguntava como ele havia florescido como doador em um campo que supostamente recompensa os recebedores, e o que poderíamos aprender com ele sobre liderança e gestão.


Fico feliz de dizer que finalmente, graças a este livro, tenho minhas respostas. O coach de um trilhão de dólares revela que, para ser um grande gestor, você precisa ser um ótimo treinador. Afinal, quanto mais alto você sobe, mais seu sucesso depende de fazer com que outras pessoas sejam bem-sucedidas. Por definição, é isso que os treinadores fazem.


Nos últimos dez anos, tive o privilégio de dar aulas em Wharton sobre a essência do trabalho em equipe e a liderança. O curso é baseado em pesquisas rigorosas, e fiquei impressionado ao ver como Bill Campbell brilhantemente antecipou as evidências. Ele vivia nos anos 1980 teorias que os especialistas nem sequer desenvolveriam (e muito menos validariam) até décadas mais tarde. Também fiquei surpreso com a quantidade de insights de Bill sobre gestão de pessoas e coaching de equipes que ainda hoje são válidos para um estudo sistemático.


Bill estava à frente de seu tempo. As lições de sua experiência são oportunas em um mundo colaborativo, no qual os destinos de nossas carreiras e empresas dependem da qualidade de nossos relacionamentos. Mas acredito que elas também são atemporais: a abordagem de Bill ao coaching funcionaria em qualquer época.


O coaching está em voga: antes, apenas atletas e artistas tinham coaches, mas agora temos líderes recebendo coaching executivo e funcionários aprendendo com coaching de oratória. A realidade, porém, é que um coach formal verá apenas uma fração dos momentos em que você poderia se beneficiar de feedback e orientação. Cabe a todos nós dar coaching a nossos funcionários, nossos colegas e até mesmo a nossos chefes.


Eu passei a acreditar que o coaching pode ser ainda mais essencial do que a mentoria para nossas carreiras e equipes. Os mentores distribuem palavras de sabedoria, ao passo que os coaches arregaçam as mangas e sujam as mãos. Eles não somente acreditam em nosso potencial, como entram na arena para nos ajudar a alcançá-lo. Eles colocam um espelho diante de nós para que possamos ver nossos pontos cegos e nos dão a tarefa de trabalhar nossos pontos fracos. Assumem a responsabilidade de nos fazer melhores sem levar o crédito por nossas realizações. E eu não consigo pensar em um modelo melhor para um coach do que Bill Campbell.


Eu não digo isso com leviandade. Tive a oportunidade de aprender com alguns coaches de elite – não apenas nos negócios, mas também nos esportes. Como praticante de salto ornamental, treinei com técnicos olímpicos, e, mais recentemente, como psicólogo organizacional, trabalhei com ótimos treinadores, como Brad Stevens, do Boston Celtics. Bill Campbell não pertence apenas a esse grupo de elite de excelentes treinadores; ele inventou sua própria categoria, porque era capaz de dar coaching a pessoas que faziam um trabalho que ele nem sequer entendia.


Em 2012, no mesmo ano em que desisti de escrever sobre Bill, fui convidado a dar uma palestra em um evento global do Google sobre como eu administraria a empresa como psicólogo organizacional. Visto que havia trabalhado durante alguns anos com a equipe pioneira de análise de pessoas do Google, era óbvio para mim que quase tudo de bom por lá acontecia em equipes. Esse foi meu argumento: começar a tratar as equipes, não os indivíduos, como o componente fundamental da organização. Meus colegas do Google fizeram melhor: conduziram um importante estudo, que publicaram como Projeto Aristóteles, para identificar as características distintivas de suas equipes mais bem-sucedidas.


Os cinco fatores principais poderiam ter sido retirados do manual de Bill Campbell. As equipes excelentes do Google tinham segurança psicológica (as pessoas sabiam que, se assumissem riscos, seu gestor as protegeria), metas claras, pois cada papel era significativo, e os membros eram confiáveis e convictos de que a missão da equipe faria a diferença. Você verá que Bill era um mestre em estabelecer essas condições: ele fez esforços extraordinários para construir segurança, clareza, significado, confiabilidade e impacto em cada equipe que treinou.


Sheryl Sandberg e eu frequentemente lamentamos que as livrarias tenham uma seção de autoajuda, mas não uma de ajuda aos outros. O coach de um trilhão de dólares pertence a esta última seção: é um guia para mostrar o que há de melhor nos outros, por ser ao mesmo tempo solidário e desafiador e por fazer mais do que apenas falar sobre a importância de colocar as pessoas em primeiro lugar.


O que é mais notável na história de Bill Campbell é que, quanto mais você lê sobre ele, mais vê todos os dias oportunidades de se tornar mais parecido com ele. Há pequenas escolhas, como tratar a todos com dignidade e respeito. E há compromissos maiores, como dedicar um tempo a demonstrar interesse sincero pela vida das pessoas de sua equipe – a ponto de lembrar onde os filhos de cada uma estudam.


Bill Campbell não precisava nem queria a glória de ser descrito em um livro, quanto mais de ser o tema de um livro inteiro. Mas, para um homem que viveu sua vida espalhando seu conhecimento, revelar seus segredos me parece um tributo adequado.


Adam Grant





CAPÍTULO 1


O caddie e o CEO


Era um dia quente de abril de 2016; uma grande multidão se reunia no campo de futebol americano da Sacred Heart School, no coração de Atherton, Califórnia, para homenagear William Vincent Campbell Jr., que havia sucumbido recentemente ao câncer, aos 75 anos de idade. Bill era uma figura transcendente nos negócios de tecnologia desde que se mudara para a costa oeste dos Estados Unidos, em 1983, desempenhando um papel fundamental no sucesso da Apple, do Google, da Intuit e de várias outras empresas. Dizer que ele era imensamente respeitado seria um eufemismo grosseiro – amado seria mais adequado. Entre o público, estavam naquele dia dezenas de líderes em tecnologia – Larry Page, Sergey Brin, Mark Zuckerberg, Sheryl Sandberg, Tim Cook, Jeff Bezos, Mary Meeker, John Doerr, Ruth Porat, Scott Cook, Brad Smith, Ben Horowitz, Marc Andreessen. Tamanha concentração de pioneiros e poderosos desse mercado não costuma ser vista – pelo menos não no Vale do Silício.


Nós – Jonathan Rosenberg e Eric Schmidt – estávamos sentados na plateia, conversando baixinho; o sol suave contrastava com o clima sombrio. Nós dois havíamos trabalhado em estreita colaboração com Bill durante os quinze anos anteriores, desde que entramos no Google como CEO (Eric, em 2001) e diretor de produtos (Jonathan, em 2002). Bill havia sido nosso coach; reunia-se individualmente conosco a cada uma ou duas semanas para conversar sobre os vários desafios que enfrentávamos enquanto ajudávamos a desenvolver a empresa. Ele nos orientou como indivíduos e membros de equipe, trabalhando principalmente nos bastidores, enquanto o Google passava de uma peculiar startup a uma das empresas e marcas mais valiosas do mundo. Sem a ajuda de Bill, talvez nada disso tivesse acontecido. Nós o chamávamos de Treinador, mas também de amigo, e nisso éramos como praticamente todos ao nosso redor. Na verdade – como descobrimos mais tarde –, muitos dos presentes na plateia naquele dia – um público que chegava a mais de mil pessoas – consideravam Bill seu melhor amigo. Então, quem, entre todos esses melhores amigos, teria a honra de louvar nosso coach? Qual luminar da alta tecnologia subiria ao pódio?


O campeão de Homestead


Bill Campbell só chegou à Califórnia aos 40 e poucos anos, e começou sua carreira poucos anos antes disso. Na verdade, essa história de sucesso do Vale do Silício acumulou algumas realizações suficientes para vidas inteiras nesse período de setenta e cinco anos. Ele cresceu, beligerante e inteligente, na cidade do ferro, Homestead, no oeste da Pensilvânia, onde seu pai dava aulas de Educação Física na escola secundária local e trabalhava na usina. Bill foi um bom aluno e era muito esforçado. Astuto também: ele escreveu um editorial em abril de 1955, no jornal de sua escola, recordando a seus colegas estudantes que “não há nada mais importante para a vida futura” que boas notas. “Vadiar na escola pode acabar com as chances de sucesso de uma pessoa.” Ele estava no primeiro ano, na época.


Astro do futebol americano na Homestead High, Bill saiu de casa no outono de 1958 para estudar na Universidade de Columbia, em Manhattan. Ele era um herói do futebol de aparência improvável, mesmo naquela época em que os jogadores tinham um tamanho muito mais humano que hoje: talvez 1,77 metro, 75 quilos (embora inscrito no programa com 82). Mas ele logo conquistou o respeito de treinadores e companheiros de equipe com seu jogo completo e sua inteligência em campo. Em seu último ano, no outono de 1961, Bill era o capitão do time, jogando praticamente todos os minutos de cada jogo como linebacker na defesa e lineman (guarda) no ataque. Ganhou honrarias da All-Ivy e ajudou a liderar a equipe para o título da Ivy League, o único na história de Columbia. O treinador do time, maravilhosamente chamado Buff Donelli, disse que Bill foi “uma imensa influência” na conquista do título. “Se ele tivesse 1,90 metro, pesasse 100 quilos e fosse profissional, seria o maior lineman que a liga já teve, uma bola de fogo. Mas ele pesa apenas 75 quilos. Nem no time da faculdade você encontra linemen tão pequenos. Normalmente, não dá para jogar futebol americano com garotos pequenos. Atitude em geral não é suficiente. Um treinador precisa de atitude e de jogadores.”1


A atitude de Bill, naturalmente, era focada no time, e ele dizia que haviam sido bem-sucedidos “porque os jogadores trabalharam juntos e tinham um líder experiente”.2


Compaixão demais


Bill não tinha muito dinheiro, de modo que para ajudar a pagar seus estudos em Columbia era motorista de táxi. Ele conhecia a cidade tão bem que, anos depois, sempre discutia com seu motorista e amigo de longa data Scotty Kramer sobre o melhor caminho a seguir. (Quando se tratava de andar por Nova York, ninguém questionava o Treinador, dizia Scotty.) Ele se formou em Columbia em 1962, em Economia, e concluiu o mestrado em Educação em 1964, quando migrou para o norte para ser treinador assistente de futebol americano no Boston College. Bill foi um excelente treinador, e rapidamente passou a ser muito respeitado entre seus pares. Então, quando sua alma mater, Columbia, lhe pediu para voltar como treinador em 1974, ele aceitou. Embora o programa de futebol americano de Columbia fosse lamentável, a lealdade de Bill o levou de volta a Manhattan.
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Bill (67) lidera o bloqueio para Columbia durante a vitória dos Lions sobre Harvard por 26 a 14 em 21 de outubro de 1961.3


©Columbia University Athletics





(Um dos treinadores colegas de Bill, Jim Rudgers, conta que, antes de Bill “deixar seu coração levá-lo” de volta a Columbia, ele era considerado um dos melhores técnicos assistentes do país e teve a oportunidade de trabalhar na Penn State com Joe Paterno. Na época, Paterno era um dos melhores treinadores do país, e é provável que Bill continuasse prosperando na área se tivesse se juntado aos Nittany Lions. Na verdade, este livro poderia ter sido sobre Bill Campbell, uma lenda do futebol americano universitário, em vez de sobre Bill Campbell, a lenda do Vale do Silício. E para saber mais sobre ele, você pode pesquisar no seu buscador!)
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Os colegas de equipe de Bill o carregam para fora do campo depois da vitória de Columbia sobre a Universidade da Pensilvânia por 37 a 6, em 18 de novembro de 1961. Essa vitória deu a Columbia seu primeiro campeonato da Ivy League.4
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Apesar de seu grande talento como treinador, Bill não ganhou quando voltou a Columbia. Prejudicado por instalações miseráveis que ficavam a pelo menos trinta minutos de ônibus do campus no trânsito da tarde, uma administração que talvez não estivesse totalmente comprometida com o sucesso da faculdade e uma cidade em declínio geral, o Lions ganhou apenas 12 jogos sob seu comando, perdendo 41. A temporada em que ele esteve mais esperançoso foi a de 1978, quando o time começou com 3-1-1, mas, depois, foi esmagado no Giants Stadium, 69-0, por uma equipe muito maior (física e numericamente) da Universidade Rutgers. Na metade da temporada de 1979, Bill decidiu renunciar. Terminou a temporada e saiu.


Bill se esforçou tanto enquanto trabalhou em Columbia que, a certa altura, foi parar no hospital para se recuperar da exaustão. Recrutar jogadores era particularmente desafiador. Bill disse, mais tarde, que tinha que visitar uma centena de candidatos para que só 25 aparecessem. “Eu saía depois do treino, às 16h30, ia para Albany e voltava à noite. Bate e volta até Scranton.” E acrescentou: “Só para conseguir estar de volta ao trabalho no dia seguinte”.5


Seu fracasso, no entanto, não foi por falta de jogadores. Foi, segundo Bill, devido a compaixão demais. “Eu diria que você precisa [como treinador de futebol americano] de algo chamado dureza desapaixonada, e acho que eu não tinha isso. Você precisa não se preocupar com sentimentos. Tem que pegar pesado com tudo e com todos e ser quase insensível a sentimentos. Você substitui um garoto por outro; pega um rapaz mais velho e o substitui por um mais jovem. Essa é a natureza do jogo: sobrevivência do mais forte. Os melhores jogadores jogam. No meu caso, eu me preocupava com isso. Eu queria assegurar que os garotos entendessem o que estávamos fazendo. Acho que não fui severo o bastante.”6


Bill pode estar certo ao acreditar que o sucesso como técnico de futebol americano depende do “desapego”, mas, nos negócios, há crescentes evidências de que a compaixão é um fator-chave para o sucesso.[1]7 E, como vimos mais tarde, esse conceito de levar a compaixão ao time funcionou muito melhor para Bill no mundo dos negócios que no campo de futebol.


Vamos rodar


Sua carreira no futebol americano estava acabada. Aos 39 anos, Bill entrou no mundo dos negócios aceitando um emprego na agência de publicidade J. Walter Thompson. Começou em Chicago, atendendo à Kraft, e alguns meses depois voltou para Nova York para atender à Kodak. Mergulhou no trabalho com sua paixão habitual, impressionando tanto seus clientes em Rochester, Nova York, com seu conhecimento sobre as atividades da empresa que logo foi contratado por eles. Bill subiu depressa na Kodak, e em 1983 trabalhava em Londres como diretor de produtos para a Europa. Quando estava procurando emprego, em 1979, um de seus colegas do futebol americano de Columbia havia posto Bill em contato com John Sculley, então executivo sênior da PepsiCo. Bill não aceitara o emprego que John lhe oferecera na Pepsi, mas, em 1983, Sculley foi para o Vale do Silício como CEO da Apple, e pouco depois ligou para Bill a fim de perguntar se por acaso ele não estaria disposto a sair da Kodak e levar sua jovem família – ele havia se casado com Roberta Spagnola, uma reitora de Columbia, em 1976 – à costa oeste para trabalhar na Apple.


“Minha carreira estava embotada devido aos muitos anos como um estúpido treinador de futebol americano”, disse Bill mais tarde. “Eu sentia que por causa do meu passado sempre estaria abaixo de meus pares e tentando compensar o atraso. Indo para o oeste selvagem e confuso, onde a coisa era mais uma meritocracia, eu teria chance de avançar depressa e chegar à equipe de gestão.”8 Avançou depressa, de fato. Depois de nove meses na Apple, Bill foi promovido a vice-presidente de vendas e marketing e recebeu a tarefa de supervisionar o lançamento do tão aguardado Macintosh, o novo computador da Apple que substituiria o Apple II como principal produto da empresa.


Para o lançamento, a empresa deu um grande passo: comprou tempo na televisão para passar um comercial durante o Super Bowl, que seria disputado em Tampa, Flórida, em 22 de janeiro de 1984. Assim que o anúncio foi produzido, Bill e sua equipe o mostraram ao cofundador da Apple, Steve Jobs. Era uma alusão ao livro de George Orwell, 1984, e mostrava uma jovem correndo por um corredor escuro, fugindo de guardas, e surgindo em uma sala onde centenas de homens de cinza e cabeça raspada estavam ouvindo, como zumbis, a voz monótona de um “grande irmão” em uma ampla tela diante deles. Com um grito, ela jogava um enorme martelo na tela, fazendo-a explodir. Um narrador prometia que o Apple Macintosh nos mostraria por que “1984 não será como 1984”.[2]


Steve adorou o comercial. E. Floyd Kvamme, chefe de Bill na época, adorou o comercial. Bill adorou o comercial. Cerca de dez dias antes do jogo, eles o mostraram ao conselho diretor.


O conselho odiou o comercial. “É horrível” era a opinião geral; caro demais e muito controverso. Queriam saber se poderiam vender o tempo na televisão para outro anunciante. Era tarde demais para desistir? Alguns dias depois, uma das executivas de vendas da Apple disse a Bill e Floyd que havia conseguido arranjar um comprador para o intervalo. “O que você acha que deveríamos fazer?”, Floyd perguntou a Bill.


“Foda-se! Vamos rodar”, foi a resposta de Bill. Não contaram ao conselho ou a outros altos executivos que tinham um potencial comprador para o intervalo e veicularam o comercial. E ele se tornou não apenas o mais popular comercial do jogo, como também um dos mais famosos de todos os tempos, inaugurando a era em que as propagandas do Super Bowl se tornaram tão grandes quanto o próprio jogo. Em uma coluna do Los Angeles Times de 2017, foi chamado de “o maior comercial do Super Bowl de todos os tempos”.9 Nada mal para um “estúpido treinador de futebol americano” menos de cinco anos depois de sua última temporada.


Em 1987, a Apple criou uma empresa de software derivada chamada Claris e ofereceu a Bill o cargo de CEO. Ele aproveitou a oportunidade. A Claris foi bem, mas, em 1990, a Apple a colocou de volta no grupo como subsidiária, em vez de seguir o plano original de permitir que se tornasse uma empresa de capital aberto. Essa mudança levou Bill e vários outros executivos da Claris a sair. Foi uma decisão emocional, e, quando Bill partiu, diversos funcionários da Claris demonstraram sua gratidão a ele publicando um anúncio de página inteira no San Jose Mercury News. “Até breve, Treinador”, dizia a chamada. “Bill, sentiremos falta de sua liderança, de sua visão, sabedoria, amizade e espírito...” O anúncio continuava: “Você nos ensinou a andar com nossas próprias pernas. Você nos construiu para durar. E mesmo que você não esteja mais treinando nosso time, faremos o melhor para continuar sendo um orgulho para você”. A Claris continuou sendo uma subsidiária da Apple até 1998.
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Até breve, Treinador


A Claris acaba de perder um de seus funcionários mais dedicados.


Bill Campbell está indo liderar outro bando de homens que sonham com o impossível na GO Corporation, aqueles sujeitos do sistema de computador portátil que usa caneta.


E o grupo que ele deixou para trás gostaria de lhe oferecer publicamente o maior elogio que podemos conceber: Bill, sentiremos falta de sua liderança, de sua visão, sabedoria, amizade e espírito. Mas, graças a tudo isso, ficaremos bem sem você.


Em 1987, quando a Apple decidiu sair do mercado de softwares, você se ofereceu para começar uma empresa derivada dela.


Você começou com um monte de softwares grátis da Apple, alguns rebeldes e um nome – Claris –, e nos transformou na líder mundial de softwares para Mac. Acabamos de fechar nosso melhor trimestre em vendas, lucros, participação de mercado e crescimento. Você nos ensinou a andar com nossas próprias pernas.


Você nos construiu para durar. E mesmo que não esteja mais treinando nosso time, faremos o melhor para continuar sendo um orgulho para você.





Bill se tornou CEO de uma startup chamada GO Corporation, que tentou criar o primeiro computador portátil com caneta do mundo (um precursor do PalmPilot e dos atuais smartphones). Foi uma visão ambiciosa, mas à frente de seu tempo, e a empresa fechou em 1994. “GO didn’t go”[3], Bill gostava de dizer.


Naquela época, o cofundador e CEO da Intuit, Scott Cook, juntamente ao seu conselho diretor, procurava um substituto para si. John Doerr, um investidor de risco da Kleiner Perkins,[4] apresentou Bill a Scott. No início, o cofundador não ficou impressionado com o treinador. Passaram-se alguns meses e Scott ainda não tinha um novo CEO, de modo que aceitou conversar com Bill de novo. Eles foram caminhar pelas ruas de Palo Alto, Califórnia, e, dessa vez, deu liga. “Da primeira vez que nos encontramos, falamos sobre negócios e estratégia”, diz Scott. “Mas, quando conversamos de novo, esquecemos estratégias e falamos sobre liderança e pessoas. Aqueles que eu havia entrevistado tinham uma abordagem mais simples do desenvolvimento de pessoas. Você pode ter a cor que desejar, desde que seja preta. Mas Bill era um arcoíris em tecnicolor. Ele valorizava o fato de cada um ter uma história e um contexto diferentes. Sua maneira de abordar desafios de crescimento e liderança tinha muitas nuances e diferenças. Eu queria desenvolver nosso pessoal de uma maneira que não poderia, e Bill foi ótimo nisso.”


Em 1994, Bill se tornou CEO da Intuit. Ele pastoreou a empresa durante vários anos de crescimento e sucesso, deixando o cargo definitivamente em 2000.[5] Ele não sabia disso na época, mas estava prestes a entrar no terceiro capítulo de sua carreira, um retorno ao treinamento em tempo integral, mas não nos campos de futebol americano.


Quando Steve Jobs foi forçado a sair da Apple, em 1985, Bill Campbell foi um dos poucos líderes da empresa a lutar contra sua saída. Dave Kinser, um colega de Bill na Apple daquela época, se lembra de ouvi-lo dizer: “Temos que manter Steve na empresa. Ele é talentoso demais para deixarmos que saia!”. Steve não esqueceu essa lealdade. Quando voltou à Apple e se tornou CEO, em 1997, a maioria dos membros do conselho diretor renunciou, e Steve nomeou Bill como um dos novos diretores.[6] (Bill ficou no conselho da Apple até 2014.)


Steve e Bill se tornaram amigos íntimos; conversavam com frequência e passavam muitas tardes de domingo andando por Palo Alto discutindo todo tipo de assunto. Bill se transformou em um porto seguro para Steve em uma ampla variedade de assuntos, além de um coach, um mentor e um amigo. Mas Steve não era o único que usufruía do coaching de Bill. De fato, mesmo tendo abandonado o futebol americano em 1979, o “Treinador” nunca parou de treinar. Ele estava sempre disponível para conversar com amigos, vizinhos, pais de colegas da escola de seus filhos; dava-lhes um abraço, escutava o que estava acontecendo e normalmente inventava uma história que os ajudava a ganhar perspectiva, a extrair algum ensinamento ou a tomar uma decisão.


Então, quando Bill deixou o cargo de CEO da Intuit em 2000 (permaneceu como presidente até 2016) e passou a procurar seu próximo desafio, John Doerr o convidou para a Kleiner Perkins, a venerável empresa de capital de risco, para ser coach das companhias de seu portfólio. As empresas de capital de risco em geral têm “empreendedores residentes”, tecnologistas brilhantes, normalmente jovens, que trabalham nas firmas enquanto pensam em sua próxima grande ideia. Por que não ter um executivo residente?, pensou John. Alguém experiente em operações e estratégia, para ajudar as startups da empresa durante os altos e baixos do crescimento (ou na falta dele). Bill concordou e se estabeleceu na Sand Hill Road.



O coach do Google


Um dia, em 2001, uma startup local, dirigida por dois garotos de Stanford, decidiu contratar um CEO “profissional”: Eric Schmidt. Eric havia construído as operações de software na Sun Microsystems e fora CEO e presidente da Novell. John Doerr disse a Eric que este precisava de Bill Campbell como seu coach. Eric conhecera Bill quando o CEO da Sun, Scott McNealy, tentara contratá-lo, e ficara impressionado com suas realizações e energia. Certa vez, quando Bill entrou no escritório da Sun para uma reunião, comentou que tinha acabado de chegar de uma viagem de um dia para o Japão! Isso deixou Eric muito impressionado.


Mas, ainda assim, Eric era um homem legitimamente orgulhoso, e a sugestão de Doerr o ofendeu. Naquela época, ele já era um peixe grande: CEO da Novell, ex-CTO da Sun, mestre e PhD em Ciências da computação pela Universidade da Califórnia e bacharel em Ciências por Princeton. Isso é muita coisa; o que aquele bronco da Pensilvânia – um ex-treinador de futebol americano! – poderia ter para lhe ensinar?


Muito, na verdade. Em menos de um ano, uma autoavaliação de Eric mostrou quanto sua opinião havia mudado: “Bill Campbell tem sido muito útil como coach para todos nós”, escreveu. “Em retrospectiva, seu papel era necessário desde o começo. Eu deveria ter incentivado essa estrutura mais cedo; em termos ideais, no momento em que entrei no Google.”


Durante quinze anos Bill se encontrou com Eric quase toda semana. E não só com Eric: ele foi coach de Jonathan, Larry Page e vários outros líderes do Google. Comparecia à reunião de equipe de Eric toda semana e era uma presença frequente no campus da empresa em Mountain View, Califórnia (que, convenientemente, ficava perto do campus da Intuit, da qual Bill ainda era presidente).


Durante esses quinze anos, os conselhos de Bill foram profundamente influentes. Não que ele nos dissesse o que fazer – longe disso. Se Bill tinha opiniões sobre produtos e estratégias, normalmente as guardava para si. Mas ele se assegurava de que a equipe se comunicasse, de que as tensões e discordâncias fossem trazidas à tona e discutidas, de modo que, quando as grandes decisões fossem tomadas, todos estivessem a bordo, concordando ou não. Podemos dizer, sem dúvida, que Bill Campbell foi uma das pessoas mais vitais para o sucesso do Google. Sem ele, a empresa não estaria onde está hoje.


Isso seria suficiente para quase qualquer um, mas não para Bill. Enquanto trabalhava com a equipe sênior do Google e com Steve Jobs, da Apple, ele também estava ajudando muitos mais. Ele foi coach de Brad Smith, ex-CEO da Intuit. De John Donahoe, ex-CEO do eBay. Do ex-vice-presidente dos Estados Unidos Al Gore. De Dick Costolo, ex-CEO do Twitter. De Mike McCue, CEO da Flipboard. De Donna Dubinsky, CEO da Numenta. De Nirav Tolia, CEO da Nextdoor. De Lee C. Bollinger, presidente da Universidade de Columbia. De Shellye Archambeau, ex-CEO da MetricStream. De Ben Horowitz, sócio da empresa de capital de risco Andreessen Horowitz. Foi treinador dos meninos e meninas dos times de flag football[7] da Sacred Heart. Foi coach de Bill Gurley, sócio da empresa de capital de risco Benchmark. Da lenda da NFL, Ronnie Lott. De Danny Shader, CEO da Handle Financial. De Sundar Pichai, CEO do Google. De Dan Rosensweig, CEO da Chegg. De Charlie Batch, um colega também natural de Homestead e ex-quarterback do Pittsburgh Steelers. De Jesse Rogers, diretor administrativo da Altamont Capital Partners. De John Hennessy, ex-presidente da Universidade de Stanford. De Sheryl Sandberg, COO do Facebook.


Ballsy e Bruno


E quando chegou a hora de louvar Bill em seu memorial, nenhuma dessas pessoas subiu ao pódio. Na verdade, o primeiro a pegar o microfone naquele dia foi um colega de time de Bill na faculdade, Lee Black. Lee começou a falar sobre seu amigo “Ballsy”, que nós descobrimos que era ninguém menos que Bill.


Quando Bill apareceu em Columbia, era o menor garoto do time, mas demonstrou ser o mais combativo nos treinos de ataque e bloqueio. Ele era derrubado uma vez atrás da outra, mas se levantava e fazia de novo. Um dia, estavam no ônibus indo treinar quando Lee disse: “Campbell, você tem colhões [balls]”. Todo mundo no time tinha apelidos, e, a partir de então, “Ballsy” passou a ser o de Bill. Mesmo quando foi nomeado capitão do time em sua temporada como sênior, ele nunca foi chamado de capitão, mas sempre de Ballsy. De fato, o Campbell Sports Center, em Columbia, que abriga um espaço de fortalecimento e condicionamento, salas de reunião para atletas estudantis e salas para treinadores, às vezes é chamado de “Balls Hall”, pelo menos dentro da comunidade do futebol americano.


Aprendemos muito sobre Bill naquele dia, mas porém mais surpreendente que o fato de que esse grande líder empresarial, esse CEO, confidente de Steve Jobs, campeão da Ivy League, treinador de futebol americano de Columbia e presidente do conselho, pai de dois filhos e padrasto de três,[8]
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