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Vorwort des Autors

Manchmal passieren Dinge, die sich so gut entwickeln, dass sie auch
dann nicht besser hitten laufen kénnen, wenn wir unser Leben selbst
entworfen hitten.

Natiirlich sind die sogenannten »glamourésen« Jobs — im Film,
Fernsehen, Musikgeschift und in der Mode — oft nur dann glamou-
ros, wenn man sie von auflen betrachtet: Arbeitet man selbst auf ei-
nem dieser Gebiete, kann das voll von bestindigen Herausforderun-
gen und Frustrationen sein.

Den Technologiesektor sieht wohl niemand als glamouréses Fach-
gebiet an, aber zumindest fiir mich war er nie wieder so befriedigend
und unheimlich spannend wie damals, als ich mit Steve Jobs zusam-
menarbeitete.

Ich habe sowohl die Chefs von Intel wie auch von IBM gekannt
und mit ihnen gearbeitet; ich habe sowohl grofle Fiihrungsperson-
lichkeiten wie auch grofle Denker kennengelernt, darunter Jack
Welch, Buckminster Fuller und Joseph Campbell. Mit John Drucker
diskutierte ich iiber den nichsten Paradigmenwechsel in der Organi-
sationsstruktur.

Steve jedoch ist eine Klasse fiir sich.

Die groflen Wirtschaftszeitungen sind zwar oft unterschiedlicher
Meinung, aber es herrscht Konsens dariiber, dass Steve Jobs der Chef
des herausragendsten Unternehmens in der Geschichte der Wirt-
schaft ist. Jeden Tag leistet Steve Dinge, die schlicht unméglich er-
scheinen.

Was genau macht Steves Art, eine Organisation zu leiten, die so
vielen Menschen auf der ganzen Welt Bequemlichkeit, Zeitersparnis
und Vergniigen schenkt, so besonders? Diese Frage ist es, der ich hier
nachgehen méchte.



Dabei geht es nicht nur um einen Paradigmenwechsel, sondern
auch darum, wie man seine Organisation dazu bringt, den Paradig-
menwechsel mitzumachen. Die Prinzipien des iLeadership, die hier
dargestellt werden, liefern die Schliisselelemente fiir Produkte oder
Dienstleistungen’, die Sie mit Threm Unternehmen anbieten. Diese
Prinzipien beinhalten die Mitarbeiter und Teams, die Organisation
selbst und die Innovationsmaschinerie, die Sie brauchen, um das,
was Sie tun und produzieren, an die Kunden zu bringen. Steve Jobs
stellt wahrscheinlich das beste Beispiel dar, wie ein Chef diese Verin-
derungen einfiihren und gleichzeitig eine sehr grofle Organisation so
am Laufen halten kann, als befinde sie sich noch in der hoch moti-
vierten und kreativen Griindungsphase.

Einige der Ratschlige, die ich hier prisentiere, werden sich kaum
als leicht oder bequem herausstellen. Ich werde Sie auffordern, auf
eine Art und Weise zu denken, die Sie nicht gewdhnt sind. Aber Sie
konnen sowohl Thr Unternehmen als auch ihr Leben verbessern,
wenn Sie mutig genug sind, die Prinzipien des iLeadership, wie sie

auf diesen Seiten dargelegt werden, umzusetzen.

Jay Elliot

1 Weil es seltsam aussihe, das ganze Buch hindurch »Produkte und Dienstleistun-
gen« zu schreiben, habe ich stattdessen nur »Produkt« verwendet — und zihle
darauf, dass Sie verstehen, dass sich dieser Begriff genauso auf Dienstleistungen
erstreckt.



Prolog

Ich safl im Wartebereich eines Restaurants ...

... was so ziemlich der unwahrscheinlichste Ort auf der Welt sein
diirfte fiir eine Begegnung, die das ganze Leben veridndert.

Ich las die Titelstory im Wirtschaftsteil, die vom desastrésen Ende
des neu gegriindeten Unternehmens Eagle Computer berichtete. Ein
junger Mann, der ebenfalls dort wartete, las denselben Artikel. Wir
kamen ins Gesprich und ich erzihlte ihm von meiner Verbindung zu
diesem Unternehmen. Erst vor Kurzem hatte ich meinem Boss Andy
Grove, dem CEO von Intel, gesagt, dass ich meinen Job in seinem
Unternechmen gekiindigt hatte, um mich den Jungs anzuschlielen,
die Eagle Computer hochzogen. Sie standen kurz vor dem Bérsengang.

Am Tag des Borsengangs wurde der CEO zum Millionir und fei-
erte, indem er mit seinen Mitbegriindern einen Trinken ging. Von
dort aus fuhr er los, um sich einen Ferrari zu kaufen, suchte sich im
Autohaus einen Wagen fiir eine fréhliche Probefahrt aus und baute
einen Unfall. Er starb, das Unternehmen starb, und der Job, fiir den
ich bei Intel gekiindigt hatte, war vorbei, noch bevor ich iiberhaupt
zur Arbeit angetreten war.

Der junge Mann, dem ich die Geschichte erzihlt hatte, fing an,
mir Fragen iiber meinen Hintergrund zu stellen. Wir bildeten einen
ziemlichen Kontrast: Er war in den Zwanzigern und sah in seinen
Jeans und Sneakers ein bisschen wie ein Hippie aus. Ich war ein iiber
eins-neunzig-grof8er Athlet in den Vierzigern, noch dazu ein Unter-
nehmertyp mit Anzug und Krawatte. So ziemlich das Einzige, was
wir gemeinsam zu haben schienen, war die Tatsache, dass wir damals
beide Birte trugen.

Aber wir fanden schnell heraus, dass uns die Leidenschaft fiir Com-

puter verband. Er war ein Draufginger, strotzte vor Energie und war
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begeistert von der Vorstellung, dass ich eine Schliisselposition im
Technologiegeschift gehabt hatte, mir IBM jedoch bei der Umset-
zung frischer Ideen zu langsam war.

Er stellte sich vor als Steve Jobs, Vorstandsvorsitzender von Apple.
Bis dahin hatte ich von Apple noch nichts gehort, tat mich aber
schwer damit, in diesem Jungspund den Chef eines Computerunter-
nehmens zu sehen.

Dann iiberraschte er mich véllig, indem er mich bat, fiir ihn zu
arbeiten. Ich sagte: »Ich glaube, ich bin zu teuer fiir euch.« Steve war
zu diesem Zeitpunkt 25 und nur ein paar Monate spiter, nach dem
Borsengang von Apple, etwa 250 Millionen Dollar schwer. Ich war
keineswegs zu teuer fiir ihn oder das Unternehmen.

Also fing ich an einem Freitag zwei Wochen spiter an, fiir Apple zu
arbeiten — bei einem etwas hoheren Gehalt und sehr viel mehr Akti-
enbezugsrechten, als ich sie bei Intel bekommen hatte, zusammen
mit einem Abschiedsbrief von Mr. Grove, in dem stand, ich wiirde
»einen groflen Fehler machen — Apple hat keine Zukunft«.

Steve iiberrascht die Leute gern, indem er Informationen bis zum
letzten Moment zuriickhilt; vielleicht ein wenig zu dem Zweck, dich
ein bisschen aus der Balance zu bringen und dich so etwas besser unter
Kontrolle zu haben. An meinem ersten Arbeitstag setzten Steve und
ich uns zusammen, um uns besser kennenzulernen. Am spiten Nach-
mittag sagte er zu mir: »Lass uns morgen zusammen wegfahren. Sei
um 10.00 Uhr da, ich will dir was zeigen.« Ich hatte keine Vorstellung,
was mich erwartete oder ob ich mich irgendwie vorbereiten sollte.

Samstagmorgen fuhren wir also mit Steves Auto los. Die Musik
dréhnte unangenehm laut aus den Lautsprechern — »The Police« und
die »Beatles«. Und immer noch kein Wort iiber das Ziel unserer Fahrt.

SchliefSlich bog er auf den Parkplatz des Xerox Palo Alto Research
Center ein und wir wurden in einen Raum mit Computerausriistung
gefiihrt, die so neu war, dass es mir den Atem nahm. Steve war einen
Monat zuvor schon einmal mit einer Gruppe von Entwicklern da
gewesen, die geteilter Meinung waren, ob die gesehenen Schmuck-
stiicke irgendetwas von Wert fiir einen PC in sich hitten.
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Nun war Steve fiir einen zweiten Blick zuriickgekommen — und er
war Feuer und Flamme. Seine Stimme verindert sich, wenn er etwas
»wahnsinnig Groflartiges« sicht, und an diesem Tag wurde ich Zeuge
dieses Phinomens. Wir sahen eine einfache Version des Gerits, das
wir spiter als Maus bezeichnen sollten, einen Computerdrucker und
einen Computerbildschirm, der nicht nur auf Text und Zahlen be-
schrinkt war, sondern auch Zeichnungen und Grafiken sowie Menii-
punkte, die man mit der Maus auswihlen konnte, darzustellen ver-
mochte. Steve bezeichnete spiter die Besuche bei Xerox PARC als
»apokalyptisch«. Er war sich sicher, die Zukunft der Computerindus-
trie gesehen zu haben.

PARC arbeitete an einem Grofirechner fiir Unternehmen, der mit
IBM konkurrieren sollte und zwischen 10.000 und 20.000 Dollar
kosten wiirde. Steve war wie vom Blitz getroffen, denn er sah etwas
anderes: einen Computer fiir jedermann.

Aber es war nicht nur Computertechnologie, die er gesehen hatte.
Wie ein Junge im mittelalterlichen Italien, der ein Kloster betreten
und Jesus gefunden hatte, hatte Steve gerade die Religion »Benutzer-
freundlichkeit« entdeckt. Oder vielleicht hatte er diese Lust schon
vorher gehabt und nun eine Méglichkeit gefunden, sie zu befriedi-
gen. Steve ist der ultimative Konsument. Steve, der Visionir der Pro-
duketperfektion, war auf den leuchtenden Pfad in eine strahlende
Zukunft gestof3en.

Natiirlich sollte das keineswegs ein ebener Pfad werden. Er sollte
auf seinem Weg viele ernste, kostspielige und nahezu desastrose Feh-
ler machen — viele davon wegen des Gefiihls, unfehlbar zu sein, jener
Art sturer Gewissheit, die das Klischee »my way or the highway« her-
vorbringen sollten.

Aber fiir mich, seinen neuen Kumpanen, war es erstaunlich zu se-
hen, wie offen er fiir verschiedene Méglichkeiten war, in welche Auf-
regung es ihn versetzte, neue Ideen zu erkennen, ihren Wert zu ent-
decken und sie sich zu eigen zu machen. Und sein Enthusiasmus ist
ansteckend. Er versteht die Denkweise der Menschen, fiir die er Pro-
dukte erschaffen will, weil er einer von ihnen ist. Und weil er denkt
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wie seine zukiinftigen Kunden, weif§ er genau, wann und mit welcher
Idee er in die Zukunft sieht.

Bei mir entstand ein klares Bild von Steve: ein unglaublich in-
telligenter, vor Enthusiasmus strotzender und von seinen Zukunfts-
visionen getriebener, aber auch wahnsinnig junger und impulsiver
Mensch. Wie er mich sah? Ich vermute, er sah in mir etwas, wonach
er gesucht und das er lange nicht hatte finden kénnen. In mir war
endlich jemand ilteres auf den Plan getreten, der iiber Bodenhaftung
und eine Perspektive aufs Geschiftliche verfiigte. Auch wenn mein
neuer Titel »Vice President of Operations« lautete, brachte er inoffi-
zielle Pflichten als Steves Adjutant, Mentor und viterlicher Graubart
mit sich — ich war damals 44. Binnen kurzer Zeit sagte Steve zu den
Leuten: »Trau keinem iiber 40 — auf3er Jay.«

Obwohl Steve kein Technikfreak war, brannte er darauf, sein eige-
nes Produkt zu haben. Er war viel unterwegs, um die Verkiufe anzu-
kurbeln und Vertrige abzuschlieflen, wihrend Steve Wozniak die
ersten Computer des Unternechmens schuf. Aber Steve sehnte sich
danach, seine Einsichten unter Beweis zu stellen und eine Maschine
herauszubringen, die sein eigenes Siegel trug. Als er versuchte, den
Entwicklern, die den Lisa-Computer fiir Apple bauten, seine Vision
der Zukunft aufzudriicken, sagten diese — nur um ihn loszuwerden
— immer wieder Sachen wie: »Wenn du glaubst, dass das eine so tolle
Idee ist, dann bau’ dir doch deinen eigenen Computer!«

Nein, Steve hatte keine Kristallkugel, die ihm sagte, dass er ein
groflartiges, verbliiffendes Produkt nach dem anderen erschaffen
wiirde. Und er war nie so nach innen gewandt, dass er jemals inne
gehalten und dariiber nachgedacht hitte, wie alles zustande gekom-
men war. Man kénnte sagen, dass er sich Glaubwiirdigkeit erworben
hat, ohne es zu merken.

Die Erfahrung bei PARC, die Steve die Augen geoffnet hatte, sollte
zu einem der beriihmtesten, meist diskutierten Ereignisse in der
Technologiegeschichte werden. Aufgrund dieser Besuche wiirde Ste-
ve Jobs daran gehen, die Welt zu verindern.

Und natiirlich tat er genau das.
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1 Leidenschaft fir das Produkt

Manche Menschen wihlen sich ihren Lebensweg selbst. Manche be-
kommen ihn aufgezwungen. Und dann gibt es die, die ihre Berufung
fast durch Zufall entdecken, ohne dass sie je danach gesucht hitten.

Steven Paul Jobs war nicht ausgezogen, um Produkt-Zar zu wer-
den. Wenn ich ihn in der Anfangszeit so genannt hitte, hitte er viel-
leicht gar nicht gewusst, wovon ich rede. Wahrscheinlich hitte er
mich sogar ausgelacht.

Okay, ich werde nicht behaupten, dass ich das damals schon er-
kannt hitte. Das tat niemand. Bestimmt nicht Paul und Clara Jobs,
das hingebungsvolle Paar, das Steves erste Schuljahre mit ihm zusam-
men durchlitten hatte, in denen er so widerspenstig und schwer zu
bindigen war, dass er, wie er selbst sagt, leicht im Gefingnis hitte
landen kénnen.

Es ist also umso unwahrscheinlicher und beeindruckender zu-
gleich, wenn man sicht, dass er der tonangebende CEO der Welt
geworden ist. Der Mann, den ich sah, als ich das erste Mal mit ihm
arbeitete, war entschlossen und getrieben. Und wie all die grofSen
Fiithrungskrifte, die ich getroffen und mit denen ich gearbeitet habe,
hatte er seinen eigenen, personlichen, fast irrationalen Fokus — je-
doch einen, der die Welt zu einem besseren Ort gemacht hat. Seine
Besessenheit ist die Leidenschaft fiir das Produkt ... eine Leidenschaft
fiir die Perfektionierung des Produkts.

Welche Form nimmt diese Besessenheit an? Ganz einfach. Steve ist
der Welt grifster Konsument. Das wurde mir von dem Tag an klar, als
ich bei Apple zu arbeiten anfing. Er hat dem Macintosh mit der For-
mulierung »der Computer fiir den Rest von uns« Leben eingehaucht.
Durch seine Liebe zur Musik und sein Verlangen, die Musik iiberall
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mit hinnehmen zu kénnen, zauberte er den iTunes Store und den
iPod aus dem Hut. Er liebte die Bequemlichkeiten, die das Handy
mit sich brachte, hasste aber die schweren, unhandlichen, hisslichen
und noch dazu schwer zu bedienenden Exemplare, die auf dem
Markt waren. Diese Unzufriedenheit fithrte dazu, dass er sich und
uns mit dem iPhone begliickte.

Seinen eigenen Leidenschaften nachjagen zu kénnen ist das Elixier,
das Steve Jobs am Leben hilt, ihn aufbliihen lisst und mit dem er die
Gesellschaft verindert.

Die erste Ahnung von seinen Leidenschaften bekam ich bei unse-
rem Besuch bei PARC. Den Rest des Wochenendes verbrachte ich
damit, die Erfahrungen dieses Besuchs erneut zu durchleben. Jedes
Detail dieser zwei Stunden war in meinem Geist gespeichert und ich
erkannte, dass ich Zeuge von etwas Auflergewshnlichem geworden
war. Steve war vollig aus dem Hiuschen gewesen, aus dem Gleichge-
wicht gebracht von seinem iiberbordenden Enthusiasmus. Das war
Leidenschaft in ihrer urspriinglichsten Form, die Leidenschaft fiir
eine Idee. Und bei Steve war sie schon dabet, sich in die Leidenschaft
fiir ein bestimmtes Produkt zu verwandeln.

Aus allem, was er wihrend unseres Besuchs und auf der Riickfahrt
zu mir gesagt hatte, wurden mir zwei Dinge klar: Bei Steve hatte ich
es mit einem Mann zu tun, der schon damals die Vision hatte, dass
der Computer das Leben der Menschen verindern konnte. Und er
wusste, dass er sich von Angesicht zu Angesicht mit den Konzepten
befunden hatte, die dies verwirklichen wiirden. Ganz besonders hat-
te ihn ein Symbol auf dem Bildschirm — der Cursor — umgehauen,
das man per Handbewegung kontrollieren konnte. Steve hatte es
gesehen und sofort die Zukunft der Computerbranche vor Augen
gehabt.

Es war nicht nur die Technologie bei PARC, die Steve so beein-
drucke hatte, es waren auch die Leute dort. Und die Bewunderung
beruhte auf Gegenseitigkeit. Jahre spiter sollte der PARC-Wissen-
schaftler Larry Tessler dem Journalisten und Autor Jeffrey Young

iiber seine Erinnerungen an den Besuch des Apple-Teams erzihlen:
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»Was mich beeindrucke hat, war die Tatsache, dass ihre Fragen besser
waren, als alle, die ich in den sieben Jahren zuvor, die ich bei Xerox
arbeitete, gehort hatte. Die Fragen waren besser als die von unseren
eigenen Angestellten, von Professoren, Studenten, Besuchern. Sie
zeigten, dass sie alle Implikationen verstanden hatten, und auch die
Details. Niemand sonst, der das Demo-Material gesehen hatte, hatte
so sehr die Details ins Auge gefasst. Warum waren da Muster in der
Titelzeile eines Fensters? Warum sahen die Pop-Up-Meniis so aus,
wie sie aussahen?«

Tessler war so beeindrucke, dass er sich bald von PARC verabschie-
dete, um fiir Apple zu arbeiten, und das mit dem Titel Vice President,
was ihn zugleich zu Apples erstem wissenschaftlichen Leiter machte.

In meinen zehn Jahren bei IBM hatte ich mit zu vielen brillanten
Wissenschaftlern gearbeitet, die herausragende Arbeit leisteten, aber
frustriert waren, weil so wenige ihrer Vorschlige aufgenommen und
in Produkte verwandelt wurden. Auch bei PARC hatte ich den ran-
zigen Geruch der Frustration in der Luft gespiirt, sodass es mich
nicht weiter tiberraschte, als ich erfuhr, dass dort eine Fluktuations-
rate von 25 Prozent herrschte, eine der hochsten in der gesamten
Branche.

Zu dem Zeitpunkg, als ich mich dem Unternehmen angeschlossen
hatte, war der Brennpunkt bei Apple eine Entwickler-Gruppe, die an
etwas arbeitete, was angeblich ein bahnbrechendes Produkt werden
sollte — ein Computer, der schliefflich als Lisa bezeichnet werden
wiirde. Er sollte eine vollstindige Loslésung von der Apple-II-Tech-
nologie darstellen und das Unternehmen in eine ganz neue Richtung
fiihren, wobei auch einige der Innovationen, die die Apple-Entwick-
ler bei PARC gesehen hatten, Verwendung finden wiirden. Steve sag-
te mir, dass der Lisa ein so groffer Durchbruch sein wiirde, dass er
»eine Delle im Universum hinterlassen wird.« Vor Worten dieser Art
konnte man nur Ehrfurcht bekommen; dieser Satz war seitdem im-
mer eine Inspiration fiir mich, eine Erinnerung daran, dass die Leute,
die fiir einen arbeiten, nicht vor Enthusiasmus glithen kénnen, wenn

man dies selbst nicht tut ... und es jeden wissen lisst!
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Man hatte schon zwei Jahre in die Entwicklung des Lisa gestecke,
aber das spielte keine Rolle. Die Technologie, die Steve bei PARC
gesehen hatte, wiirde die Welt verindern und der Lisa wiirde entspre-
chend ganz neuer Richtlinien iiberdacht werden miissen. Er versuch-
te, das Lisa-Team fiir das zu begeistern, was er bei PARC geschen
hatte. »Ihr miisst euren Kurs dndern«, dringte er sie immer wieder.
Die Entwickler und Programmierer des Lisa waren Anhiinger von
Wozniak und wiirden sich nicht von Steve Jobs in eine andere Rich-
tung steuern lassen.

Apple war in jenen Tagen eine Art Fliichtlingsschiff, das mit
Hachstgeschwindigkeit durch die Wellen pfliigte, wobei viele Leute
auf der Briicke standen, aber keiner wirklich das Kommando hatte.
Das Unternehmen erfreute sich an einem jihrlichen Nettoumsatz
von ungefihr 300 Millionen Dollar, obwohl es kaum vier Jahre alt
war. Steve war Mitbegriinder, hatte aber nicht mehr den Einfluss der
frithen Tage, als Apple nur aus den beiden Steves bestanden hatte, als
Woz den technologischen Teil der Arbeit leistete und sich SJ um den
Rest gekiimmert hatte. Der CEO war gegangen, der Start-up-Inves-
tor Mike Markkula fungierte als Interims-Direktor und Michael
Scott (»Scotty«) als Firmenprisident, beide hochkompetent, aber
dennoch nicht qualifiziert, ein pulsierendes Technologie-Unterneh-
men zu fithren. Ich hatte das Gefiihl, dass Mike, der zweitgrofite
Anteilseigner, mehr daran interessiert war, sich zur Ruhe zu setzen,
als sich dem operativen Alltag der tiglich schneller werdenden Tech-
nologiebranche auszusetzen. Beide wollten die Verzogerungen, die
Steves Vorschlige zur Verinderung des Lisa mit sich bringen wiirden,
nicht in Kauf nehmen. Das Projekt hinkte seinem Zeitplan ohnehin
schon hinterher und die Vorstellung, das Erreichte iiber Bord zu wer-
fen und einen neuen Pfad einzuschlagen, war einfach nicht akzepta-
bel.

Um dem Lisa-Team und den Typen, die das Unternehmen leiteten,
die Sache eintrichtern zu kénnen, hatte sich Steve folgendes Szenario
tiberlegt: Er wiirde den Titel Vice President der Produktentwicklung
annehmen, was ihm die Hoheit tiber das Lisa-Team verschafft hitte
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sowie die Moglichkeit, den Richtungswechsel, den er ihnen abzurin-
gen versuchte, einfach anzuordnen.

Stattdessen gaben Markkula und Scott nach einer organisatori-
schen Umstrukturierung Steve den Titel des Vorstandsvorsitzenden,
und erklirten, dass ihn das zum Frontmann des Unternehmens beim
bevorstehenden Borsengang machen wiirde; es wiirde den Aktien-
preis in die Hohe treiben, den 25-jihrigen Medienliebling als Spre-
cher fiir Apple fungieren zu lassen und ihn daher nur umso reicher
machen, so das Argument.

Das verletzte Steve wirklich. Er war keineswegs gliicklich damit,
wie Scotty diesen Coup veranstaltet hatte, ohne ihn zu informieren
— immerhin war es sein Unternehmen! Was ihn aber wirklich aufreg-
te war die Tatsache, dass dabei seine direkte Beteiligung am Lisa-
Projekt verloren ging. Er war total von der Rolle.

Die Krinkung war jedoch das Schlimmere dabei: Das neue Ober-
haupt der Lisa-Gruppe, John Couch, sagte ihm, er solle authéren, bei
ihnen vorbeizukommen und die Entwickler zu belistigen; er sollte
sich fernhalten und sie in Ruhe lassen.

Steve Jobs hért das Wort »nein« jedoch gar nicht und gegeniiber
»konnen wir nicht« und »das darfst du nicht« ist er vollig taub.

Was machst du also, wenn du ein weltbewegendes Produkt im Kopf
hast und sich dein Unternehmen einfach nicht dafiir interessiert? Ich
sah, wie sich Steve an diesem Punkt auf das Wichtigste konzentrierte.
Statt sich zu benehmen wie ein Kind, dem man sein Lieblingsspiel-
zeug weggenommen hatte, wurde er diszipliniert und entschlossen.

In der Situation, dass man zu ihm im eigenen Unternehmen »Hin-
de weg« sagte, hatte er sich noch nie befunden; in der Tat haben das
wenige Leute. Einerseits nahm er mich in die Vorstandssitzungen mit
und ich sah, wie diese Sitzungen unter seinem Vorsitz kompetenter
gefiihrt wurden, als es unter ilteren, weiseren und wesentlich erfah-
reneren CEOs vor ihm der Fall gewesen war. In seinem Kopf waren
Unmengen von Daten iiber Apples finanzielle Situation, Gewinnmar-
gen, den Cash Flow, die Absatzzahlen von Apple II in unterschiedli-

chen Marktsegmenten und Verkaufsregionen und andere geschiftli-
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che Dertails gespeichert. Heute siecht man ihn allgemein als
unglaublichen Technologen, als auflergewohnlichen Produktschop-
fer, aber er ist sehr viel mehr als das und war es von Anfang an.

Und doch hatte man ihm andererseits gerade seine Rolle als Mann
der Ideen und Schépfer neuer Produkte weggenommen. In Steves
Gehirn hatte eine Vision von der Zukunft der Computerindustrie
wie ein Vorschlaghammer eingeschlagen, aber fiir diese Vision gab es
keine Heimat. Die Tiiren zur Lisa-Gruppe hatte man ihm vor der
Nase zugeschlagen und dichtgemacht.

Was nun?

Das war zu einer Zeit, als Apple im Geld schwamm und aus den boo-
menden Verkiufen des Apple II Millionen von Dollar auf der Bank
hatte. Dieses Geld machte iiberall im Unternehmen das Aufspriefien
kleiner, innovative Projekte moglich. Es war genau diese Art von
Geisteshaltung, von der jedes Unternehmen profitieren kann, wenn
es die Einstellung hat, eine »schéne neue Welt« gestalten zu wollen,
indem es etwas Brandneues, nie Dagewesenes erschafft.

Seit meiner ersten Woche bei Apple hatte ich die Leidenschaft und
den Tatendrang gespiirt, mit denen dort alle erfiillt waren. Ich hatte
so ein Bild vor Augen, wie sich zwei Entwickler auf dem Gang tref-
fen, der eine beschreibt die Idee, mit der er gerade spielt, und sein
Kumpel sagt: »Das ist toll, daraus solltest du was machen!«, worauf-
hin dann der Erste zuriick in sein Labor geht, ein Team zusammen-
stellt und dann die nichsten Monate damit verbringt, die Idee wei-
terzuentwickeln. Ich wiirde jede Wette eingehen, dass sowas damals
im ganzen Unternehmen passierte. Die meisten Projekte wiirden
niemals irgendetwas erreichen und auch kein Geld einbringen, aber
darum ging es nicht. Das Unternehmen war mit Geld gemistet und
quoll iiber von Ideen.

Es gab bei Apple ein besonderes Entwicklungsprojekt im Friihstadi-

um, ein Projekt, das Steve vor nicht allzu langer Zeit abzusigen ver-
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sucht hatte, weil es, wie er sagte, zum Konkurrenten des Lisa gewor-
den wire. Nun wandte er sich ihm wieder zu, um zu sehen, wie das
Team vorwirtskam. In einem kleinen Gebidude, das wegen seiner
Nihe zu einer 7exaco-Tankstelle als » Texaco-Towers« bezeichnet wur-
de, fand er eine Hand voll Leute bei der Arbeit vor. Diese hatten sich
der Erschaffung eines bedienungsfreundlichen, billigen Computers
fiir die Massen verschrieben und arbeiteten erst seit ein paar Mona-
ten, hatten aber bereits einen funktionierenden Prototyp fertig. Die-
ser Computer hatte sogar schon einen Namen: Sich an den Namen
des Unternehmens anlehnend, war die Maschine auf den Namen
»Macintosh« getauft worden. (Der Chef des Teams, der brillante ehe-
malige Professor Jef Raskin, wihlte den Namen seiner bevorzugten
Apfelsorte, um die Nihe zum Namen des Unternehmens zu wahren;
es sollte Teil der Apple-Legenden werden, dass er eigentlich die
Schreibweise der Apfelsorte — McIntosh — hatte tibernehmen wollen,
diese aber falsch buchstabierte, obwohl Raskin spiter behauptete, er
hitte die abweichende Schreibweise bewusst benutzt, um Verwirrung
zu vermeiden.)

Steve wollte das Projekt nun nicht linger abblasen. Wihrend das
Lisa-Team seine Predigten iiber die Computer der Zukunft nicht hé-
ren wollte, verfiigte das kleine Macintosh-Team tiber Hacker, die wie
Steve dachten und seinen Ideen vielleicht offener gegeniiberstanden.

Als der Mitbegriinder des Unternehmens, der Aufsichtsratsvorsit-
zende und Reklameheld der Hightech-Branche plétzlich anfing, der
Macintosh-Arbeitsgruppe regelmiflige Besuche abzustatten, fiihrte
das im Team zu unterschiedlichen Reaktionen: Man fiihlte sich von
Steves Leidenschaft und Hingabe inspiriert, aber zugleich, um es mit
den Worten aus dem Memo eines der Team-Mitglieder zu sagen, fand
man, dass er »Spannungen, Politik und Arger« erzeuge. Es stimmt
schon: Oft mangelt es Visioniren und Grenzgiingern an sozialen Fi-
higkeiten, oder Hoflichkeit und Takt sind ihnen einfach egal.

Sie hatten jedoch keine Wahl. Steve iibernahm das Team und be-
gann, es um neue Leute zu erweitern, Meetings anzuberaumen und

neue Richtungsvorgaben zu machen. Der Hauptstreitpunkt zwischen
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