
Вступ

Майже десятиліття тому я  прочитав матеріал у  Fortune про 
найсокровеннішу таємницю Кремнієвої долини. Вона не 

була ні приладом, ні програмою. Та й узагалі не була продуктом. 
Це був чоловік на ім’я Білл Кемпбелл, і він не був гакером. Білл 
був колишнім тренером з американського футболу, який почав 
займатися продажами. Однак якимось чином Білл став таким 
впливовим, що щонеділі гуляв зі Стівом Джобсом, тим часом як 
засновники Google запевняли, що не пробилися б без нього.

Біллове ім’я здавалося мені знайомим, але я не міг пригадати, 
чому саме. Та нарешті я таки згадав його кейс управлінської ди-
леми, про який розповідав учням: в Apple у середині 1980-х без-
страшна та блискуча молода менеджерка на ім’я Донна Дубінскі 
піддала сумніву план дистрибуції від самого Стіва Джобса. Білл 
Кемпбелл, який був керівником Донниного начальника, у цій си-
туації проявив саме таку сувору любов, якої можна очікувати від 
футбольного тренера: розшматував її пропозицію, змусивши ви-
гадати щось потужніше, а тоді заступився за неї. Відтоді я нічого 
про нього не чув — наступні кілька десятиліть його кар’єри були 
таємницею.

Ця історія підказувала мені, чому Білл, обожнюючи привер-
тати увагу до інших, сам волів залишатися у тіні. Я саме писав 
книжку про те, як можна стати успішнішим, допомагаючи ін-
шим, і  мене осінило: було б чудово скласти коротку біографію 
цієї людини. Але як скласти біографію того, хто уникає уваги 
громадськості?
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Для початку я  зібрав докупи все, що зумів відшукати про 
нього в  інтернеті. Я дізнався, що брак фізичної сили Білл ком-
пенсував відвагою. У футбольній команді старшої школи він був 
найціннішим гравцем, хоча мав метр сімдесят п’ять сантиметрів 
зросту і важив сімдесят п’ять кілограмів. Коли тренерові з бігу 
забракло бар’єристів, Білл зголосився піти до нього. Не маючи 
змоги перестрибувати бар’єри, він просто біг через них і так, на-
биваючи синці, добігав аж до регіональних чемпіонатів. У виші 
він грав у  футбол за команду Колумбійського університету, де 
його обрали капітаном, а  згодом став там головним тренером 
і ледве витримав шість провальних сезонів поспіль. Його ахіл-
лесова п’ята? Білл забагато дбав про своїх гравців. Він не хотів 
тримати на лаві запасних спортсменів, узятих «із вулиці», та не 
бажав вимагати від своїх зірок, щоб вони ставили спорт вище 
за навчання. Він мав на меті зробити своїх гравців успішними 
в житті, а не на полі. Його більше цікавив їхній добробут, аніж 
перемоги.

Коли Білл вирішив зайнятися бізнесом, йому відчинили две-
рі давні приятелі по футбольній команді. Вони були певні, що 
його слабкість у спорті, який є грою з нульовою сумою, в бага-
тьох компаніях може виявитися сильною стороною. І  справді, 
Білл блискуче проявив себе в  ролі керівника Apple і  головного 
виконавчого директора Intuit. Спілкуючись з кимось із Кремні-
євої долини, відомого своєю незвичною щедрістю, я щоразу чув 
одне й те саме: цей світогляд прищепив йому Білл Кемпбелл. Не 
бажаючи турбувати самого Білла, я почав звертатися до його ви-
хованців. Невдовзі я отримав шквал дзвінків від Біллових проте-
же, які називали його батьком і порівнювали з Опрою. Зазвичай 
дзвінки закінчувалися тим, що я хутенько записував десяток но-
вих імен людей, чиї життя змінив Білл. Серед них був і Джонатан 
Розенберг, один із авторів цієї книжки.

Коли я зв’язався з Джонатаном 2012 року, він дозволив собі 
переслати копію нашого електронного листування самому 
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 ВсТуп 9

Біллові. Білл відмовився «світитися», поставивши хрест на тому 
розділі моєї книжки, а також поклавши край моїм намаганням 
з’ясувати, як йому вдалося зробити стільки добра іншим, одно-
часно дбаючи й про себе. Відтоді я сушив собі голову над тим, 
як він із його схильністю віддавати, зміг процвітати у сфері, що 
нібито сприяє схильним брати, і чого від нього можна навчитися 
стосовно лідерства та менеджменту.

Я  з радістю можу сказати, що завдяки цій книжці нарешті 
знайшов відповіді на свої запитання. «Тренер на трильйон» по-
казує: щоб бути чудовим менеджером, потрібно бути чудовим 
тренером. Зрештою, що вище людина залазить, то більше її успіх 
залежить від того, чи робить вона успішними інших. Саме цим 
за визначенням і займаються тренери.

Останні десять років я мав честь викладати базовий курс ко-
мандної роботи та лідерства у  Вортонській школі бізнесу. Цей 
курс ґрунтується на глибоких дослідженнях, і мене вражає те, як 
геніально Білл Кемпбелл передбачив їхні факти. У 1980-х роках 
він на практиці застосовував теорії, які експерти розробили (й 
тим паче підтвердили) лише кілька десятиліть по тому. Також 
мене шокувало те, скільки Біллових здогадів щодо управління 
людьми та тренування команд досі чекає на систематичне ви-
вчення.

Білл випередив свій час. Уроки його досвіду актуальні для сві-
ту співпраці, в якому доля наших кар’єр і наших компаній зале-
жить від якості наших стосунків. Але я також вважаю їх вічними: 
Біллів підхід до тренерства дав би свої плоди в будь-яку епоху.

Нині тренерство в моді: колись тренери були тільки у спорт-
сменів і моделей, але зараз лідери наймають тренерів для керів-
ників, а рядові працівники навчаються у тренерів із публічних 
виступів. Утім, насправді офіційний тренер помічає лише не-
значну частину тих моментів, коли вам могли б стати у пригоді 
зворотний зв’язок і керунок. Ми всі маємо тренувати своїх пра-
цівників, колег, а часом і начальників.
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Я дійшов висновку, що тренерство може бути навіть важливі-
шим для нашої кар’єри та наших команд, аніж менторство. Якщо 
ментори діляться мудрими думками, то тренери закасують ру-
кави й  беруться до практичної роботи. Вони не просто вірять 
у наш потенціал: вони йдуть на арену, щоб допомогти нам реалі-
зувати свій потенціал.

Тренери тримають дзеркало, в якому ми всі можемо побачити 
власні «сліпі плями», і вони ж змушують нас працювати над сво-
їми вразливими місцями. Вони зобов’язуються зробити нас кра-
щими, не ставлячи собі в заслугу наших досягнень. І я не можу 
назвати кращої рольової моделі для тренера, ніж Білл Кемпбелл.

Це я кажу не просто так. Мені випала нагода повчитися на-
живо у деяких елітних тренерів — не лише в бізнесі, а й у спорті. 
Стрибаючи з трампліна, я тренувався під наглядом олімпійських 
тренерів, а згодом працював організаційним психологом разом 
із такими видатними тренерами, як Бред Стівенс із «Бостон кел-
тікс». Білл Кемпбелл не просто з  повним правом належить до 
цієї елітної групи тренерів світового рівня. Він створив окрему 
категорію для самого себе, бо міг тренувати людей, що займали-
ся справами, в яких він узагалі не тямив.

2012 року, того ж, коли я відмовився від наміру писати про Біл-
ла, мене запросили виступити на глобальному заході Google із 
лекцією про те, як я керував компанією в ролі організаційного 
психолога. Після кількох років роботи з новаторською командою 
аналітиків персоналу Google мені стало очевидно, що майже всі 
ті чудові речі, що відбуваються в компанії, відбувалися завдяки 
командній роботі. У цьому й полягала суть мого виступу: поч-
ніть вважати основною складовою організації не окремих людей, 
а  команди. Мої колеги з  Google зробили ще краще: розпочали 
масштабне дослідження (згодом опубліковане під назвою Project 
Aristotle) із визначення характерних ознак найуспішніших своїх 
команд.
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П’ять ключових факторів неначе вийшли з правил Білла Кем-
пбелла. Блискучим командам Google була притаманна психоло-
гічна безпека (люди знали, що як вони ризикнуть, їхню спину 
прикриватиме менеджер). Команди мали чіткі цілі, кожна роль 
у них була значуща, а їхні члени були надійні та впевнені в тому, 
що місія команди щось змінить у світі. Ви побачите, що Білл май-
стерно створював такі умови: він докладав неймовірних зусиль 
до забезпечення безпеки, чіткості, значущості, надійності та 
ефекту кожній команді, яку тренував.

Ми з Шеріл Сандберг часто бідкалися, що в кожній книгарні є 
відділ самодопомоги, але немає відділу допомоги іншим. «Тренер 
на трильйон» має стояти у відділі допомоги іншим: це — посіб-
ник із розкриття найкращих якостей в  інших, із того, як одно-
часно підтримувати й  багато вимагати, та з  того, як з  повагою 
ставитися до ідеї «люди понад усе» не лише на словах.

Найвизначніше в історії Білла Кемпбелла ось що: що більше 
про нього читаєш, то більше бачиш можливостей його насліду-
вати. Є вибір у дрібницях — скажімо, поводитися з усіма, кого 
зустрічаєш, гідно й шанобливо. А є серйозніші зобов’язання, як-
от: щиро цікавитися життям членів своєї команди, навіть пам’я-
тати, в яких школах навчаються їхні діти.

Біллові Кемпбеллу чи то було непотрібно, чи то не хотілося 
прославитися завдяки короткій біографії у  книжці, а  тим паче 
стати героєм цілої книжки. Але мені здається, що розкрити та-
ємниці людини, яка все життя віддавала свої знання широкому 
загалу — це гідний спосіб її вшанувати.

— Адам Ґрант
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РОЗДІЛ 1

Кедді та головний 
виконавчий директор

Одного теплого квітневого дня 2016 року на футбольному 
полі Школи Пресвятого Серця в  центрі Атертона (штат 

Каліфорнія) зібралася велика юрба, щоб ушанувати пам’ять Ві-
льяма Вінсента Кемпбелла-молодшого, який незадовго до цього 
помер від раку в сімдесят п’ять років. Білл, відколи переїхав на 
захід 1983 року, був видатною постаттю в технічному бізнесі: він 
зіграв украй вирішальну роль в успіху Apple, Google, Intuit і бага-
тьох інших компаній. Сказати, що його неймовірно поважали, 
означало б неабияк применшити дійсність: його радше любили. 
Серед присутніх того дня були десятки лідерів-технарів: Леррі 
Пейдж, Сєргєй Брін, Марк Цукерберґ, Шеріл Сандберг, Тім Кук, 
Джефф Безос, Мері Мікер, Джон Доуерр, Рут Порат, Скотт Кук, 
Бред Сміт, Бен Горовіц, Марк Андреєссен. Така концентрація 
першопрохідців і визначних постатей у галузі трапляється рідко, 
принаймні за межами Кремнієвої долини.

Ми — Джонатан Розенберг і Ерік Шмідт — сиділи також се-
ред присутніх і стиха розмовляли про всілякі дрібниці, а м’яке 
сонячне світло контрастувало з похмурою атмосферою довкола. 
До цього ми тісно співпрацювали з Біллом упродовж п’ятнадця-
ти років, відколи прийшли до Google у ролі головного виконав-
чого директора (Ерік, 2001 рік) і  начальника відділу продукції 
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(Джонатан, 2002 рік). Білл був нашим тренером і раз на тиждень 
чи два зустрічався з  нами індивідуально для обговорення різ-
номанітних ситуацій, перед якими ми опинялися, допомагаю-
чи компанії зростати. Він скеровував нас як окремих людей і як 
товаришів по команді, здебільшого працюючи за лаштунками, 
поки Google із незвичного стартапу перетворювався на одну 
з найрозвиненіших компаній і брендів світу. Без Біллової допо-
моги всього цього могло й  не статися. Ми називали його Тре-
нером, а також другом, і цим не відрізнялися майже ні від кого 
зі свого оточення. Ба більше, як ми згодом довідалися, багато хто 
з присутніх того дня (а це — тисяча з лишком осіб) вважав Білла 
своїм найкращим другом. То кому з-поміж такої юрби найкра-
щих друзів дістанеться честь виголосити надгробне слово про 
нашого Тренера? Яке світило хай-теку вийде на трибуну?

ЧЕМПІОН ІЗ ГОУМСТЕДА

Білл Кемпбелл прибув до Каліфорнії, коли йому було вже аж со-
рок із гаком років, а кар’єру в бізнесі розпочав усього за кілька 
років до того. По суті, завдяки цій історії успіху в  Кремнієвій 
долині у його життя тривалістю сімдесят п’ять років вмістилося 
стільки досягнень, що вистачило б на кілька життів. Він виріс за-
біякою й розумником у металургійному містечку Гоумстед у за-
хідній Пенсильванії, де його батько викладав фізкультуру в міс-
цевій старшій школі та підробляв на заводі. Білл добре вчився 
і старанно працював, а ще він був тямущий. Так, 1955 року він 
написав для квітневого числа шкільної газети авторську колон-
ку, в якій нагадав своїм однокашникам, що «немає нічого важ-
ливішого в подальшому житті» за добрі оцінки. «Байдикування 
у школі може знищити шанси на успіх». На той час він навчався 
у першому класі старшої школи.

Ставши футбольною зіркою Гоумстедської старшої шко-
ли, Білл поїхав із дому восени 1958 року, щоб вступити до 
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Колумбійського університету в Мангеттені. Від нього важко було 
очікувати футбольних подвигів навіть у ті часи, коли футболісти 
були значно ближчі за габаритами до пересічних людей, аніж за-
раз: на зріст він був близько метра сімдесят сім, а важив близько 
75 кілограмів (хоча у програмі було зазначено «80 кілограмів»). 
Але він швидко здобув повагу як тренерів, так і  товаришів по 
команді, проявляючи у грі завзяття й метикуватість.

До переходу на останній курс восени 1961 року Білл став ка-
пітаном команди, беручи участь практично в усіх матчах до ос-
танньої хвилини в ролі лайнбекера в захисті та в ролі лінійного 
гравця посередині поля в нападі. Він одержав відзнаку Ліги плю-
ща та доклав чимало зусиль, щоб команда здобула титул чемпіона 
Ліги, єдиний за всю історію університету. Тренер команди, Бафф 
Донеллі, заявив, що Білл відіграв «колосальну роль» у здобутті 
цього титулу. «Якби він доріс до метра ста вісімдесяти восьми 
сантиметрів, важив сто два кілограми і грав професійно, він був 
би найвидатнішим лінійним гравцем в  історії ліги, справжнім 
згустком енергії. Але він — дрібнота, яка важить усього сімдесят 
чотири кілограми. Такі гравці не виходять на поле навіть в уні-
верситетських командах. Зазвичай грати у  футбол із дрібними 
хлопцями неможливо. Як правило, настрою недостатньо. А тре-
нерові потрібні настрій і гравці».1

Біллові установки, ясна річ, полягали в тому, що команда по-
над усе: він сказав, що вона досягла успіху, «бо гравці працювали 
разом і мали старших керівників»2.

ЗАБАГАТО СПІВЧУТТЯ

Оскільки грошей Білл мав небагато, то він підробляв на навчан-
ня в університеті, працюючи таксистом. Він так добре вивчив мі-
сто, що згодом часто сперечався зі своїм давнім водієм і другом 
Скотті Крамером про те, яким шляхом їхати найкраще. (Якщо 
йшлося про орієнтування в Нью-Йорку, сперечатися з тренером 
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було марно, запевняє Скотті.) Білл закінчив Колумбійський уні-
верситет 1962 року з дипломом економіста, а 1964 року здобув 
магістерський ступінь із педагогіки. Потім він переїхав на північ, 
щоб стати асистентом футбольного тренера в  Бостон-коледжі. 
Білл був видатним тренером і  швидко здобув неабияку повагу 
колег. Тож коли його 1974 року попросив повернутися рідний 
Колумбійський університет, запропонувавши посаду головного 
тренера, він погодився. Хоча футбольна програма університету 
була жалюгідна, відданість знову привела Білла на Мангеттен.

(Один із Біллових колег-тренерів, Джим Раджерс, зауважує, 
що, перш ніж Білл «повернувся за покликом серця» до Колум-
бійського університету, його вважали одним із найкращих асис-
тентів тренера у всій країні і йому пропонували працювати тре-
нером в Університеті штату Пенсильванія під керівництвом Джо 
Патерно. На той час Патерно був одним із найкращих тренерів 

Білл (67) керує блоком команди Колумбійського університету під час матчу 
21 жовтня 1961 року, що завершився перемогою «Лайонс» над Гарвардом (26–14)3
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країни, і  видається ймовірним, що, приєднавшись до «Ніттані 
лайонс», Білл продовжив би досягати успіхів у тренерській ро-
боті. Власне кажучи, ця книжка могла б розповідати про Білла 
Кемпбелла не як про легенду Кремнієвої долини, а як про леген-
ду футболу. А ви, щоб дізнатися про нього більше, можливо, шу-
кали б інформацію в Yahoo чи Bing!)

Товариші несуть Білла з поля 18 листопада 1961 р. після перемоги Колумбійського 
університету над Пенсильванським (37–6). Ця перемога забезпечила Колумбій-
ському університету перший титул чемпіона Ліги плюща4

Хоча тренерського хисту Біллові не бракувало, з поверненням 
до Колумбійського університету він нічого не виграв. За час його 
роботи «Лайонс» виграли лише дванадцять матчів, а  програли 
сорок один: заважали вбогий стадіон, до якого від кампусу вдень 
доводилося їхати автобусом щонайменше пів години, адміні-
страція, що, можливо, не прагнула, щоб команда успішно грала 
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на футбольному полі, та загальний занепад міста. Найбільш об-
надійливим сезоном для нього став 1978 рік, коли команда по-
чала з рахунку 3-1-1, але потім зазнала нищівної (69–0) поразки 
на стадіоні «Джаєнтс» від значно потужнішої (як фізично, так 
і  чисельно) команди університету Ратґерса. Посеред кампанії 
1979 року Білл вирішив, що піде з посади. По завершенні сезону 
він так і вчинив.

У  Колумбійському університеті Білл працював так старан-
но, що одного разу йому довелося навіть перепочити в лікарні, 
щоб позбутися виснаження. Особливо складно було набирати 
гравців. Згодом Білл розповідав, що йому доводилося зустріча-
тися з сотнею перспективних хлопців просто заради того, щоб 
двадцять п’ятеро з  них пройшли. «Я йшов після тренувальних 
програм, о пів на п’яту, і протягом ночі їздив до Албані й назад. 
До Скрентона й назад, — додав він. — Просто щоб мати змогу 
наступного дня повернутися до кабінету»5.

От тільки невдачі він зазнав не через брак гравців. У ній, за 
словами Білла, був винен надмір співчуття. «[Футбольному тре-
нерові] потрібна певна риса, яку я б назвав безсторонньою су-
ворістю, а вона мені, здається, не властива. Потрібно не турбу-
ватися про почуття. Слід вимагати більше від усіх і всього, а на 
почуття майже не зважати. Одних пацанів міняють на інших, 
старших хлопців беруть і замінюють молодшими. Така природа 
гри. Виживає найсильніший. Хто найкращий, той і грає. Мене ж 
це турбувало. Я  намагався зробити так, щоб пацани розуміли, 
що ми робимо. Я, мабуть, просто був недостатньо жорсткий».6

Може, Білл і правильно вважав, що успіх футбольного трене-
ра залежить від «безсторонності», та в бізнесі знаходять дедалі 
більше доказів того, що ключ до успіху — це співчуття*7. І згодом 

* Стислий виклад проведених за останнє століття досліджень, що підтверджу-
ють високу цінність співчуття на роботі та в організаціях, міститься у статті 
2006 року за авторством Пітера Фроста, Джейн Даттон, Саллі Майтліс, Джей-
коби Ліліус, Джейсона Канова та Моніки Ворлайн.
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ця ідея принесення в команду співчуття прислужилася Біллові 
у світі бізнесу набагато краще, ніж на футбольному полі.

ПУСТІМО ЇЇ

Його футбольній кар’єрі настав кінець. У тридцять дев’ять років 
Білл увійшов до світу бізнесу, ставши до роботи в рекламній аген-
ції J. Walter Thompson. Розпочав він у Чикаго, де надавав підтрим-
ку Kraft, а тоді, кілька місяців по тому, повернувся до Нью-Йорка, 
щоб підтримувати Kodak. Він поринув у  роботу зі  звичною для 
себе пристрастю і  так вразив клієнтів у  Рочестері (штат Нью-
Йорк) своїми знаннями й цінними думками про їхній бізнес, що 
невдовзі вони переманили його з  агенції до себе. У  Kodak Білл 
швидко пішов угору, і 1983 року він уже працював у Лондоні на-
чальником відділу споживчих товарів у Європі. Коли Білл у 1979 
році почав шукати роботу, один приятель по університетській 
футбольній команді познайомив його з Джоном Скаллі, який тоді 
був керівником вищої ланки в PepsiCo. На роботу в Pepsi, яку про-
понував Джон, Білл не погодився, і в 1983 році Скаллі подався до 
Кремнієвої долини, щоб стати головним виконавчим директором 
Apple, а  невдовзі зателефонував Біллові. Чи не хотів би він піти 
з Kodak і перевезти свою молоду сім’ю (1976 року він одружився 
з Робертою Спаньйолою, деканом Колумбійського університету) 
на захід, щоб долучитися до Apple?

«Мою кар’єру загальмувала тривала робота тупим футболь-
ним тренером, — розповідав згодом Білл. — Мені здавалося, що 
через свій бекґраунд я завжди лишатимуся в становищі нижчому 
за своїх однолітків і силкуватимусь їх наздогнати. Пішовши на 
дикий-дикий Захід, де умови були ближчі до меритократичних, 
я  отримав би можливість швидко просунутись і  потрапити до 
керівництва» 8. Ніде правди діти, він справді швидко просунув-
ся. Менш як за дев’ять місяців після приходу до Apple Білла під-
вищили до віцепрезидента з продажів і маркетингу, доручивши 
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наглядати за запуском із нетерпінням очікуваного Macintosh, но-
вого комп’ютера Apple, який мав стати новим флагманом про-
дукції компанії замість Apple II.

Його запуск компанія розпочала із серйозного кроку — при-
дбала час для показу рекламного ролика під час Super Bowl, який 
мав відбутися в Тампі (штат Флорида) 22 січня 1984 р. Коли ролик 
було знято, Білл і  його команда показали його співзасновнику 
Apple Стівові Джобсу. У ньому містилася алюзія на роман Джор-
джа Орвелла «1984»: молода жінка біжить темним коридором, 
тікаючи від охоронців, і  потрапляє у  кімнату, в  якій сотні по-
голених чоловіків у сірому слухають, наче зомбі, гудіння «стар-
шого брата» на екрані перед собою. Скрикнувши, вона жбурляє 
в екран великий молоток, від чого екран вибухає. Закад ровий го-
лос проголошує, що Apple Macintosh покаже нам, чому «1984 рік 
не буде подібним на “1984”»*.

Стів був у захваті від ролика. Е. Флойд Квамм, тодішній началь-
ник Білла, був у захваті від ролика. Білл був у захваті від ролика. 
Днів за десять до матчу вони показали його раді директорів.

Раді директорів ролик страшенно не сподобався. Загальна 
думка була така: «Це жахливо, надто дорого й надто суперечли-
во». Члени ради директорів цікавилися, чи не можна продати 
ефірний час якомусь іншому рекламодавцеві. Чи не запізно дати 
задній хід? Кілька днів по тому одна топ-менеджерка з продажів 
Apple розповіла Біллові та Флойду, що змогла відшукати покупця 
на цей час. «Як гадаєш, що нам робити?» — спитав Білла Флойд.

«Дурня! Пустімо її»,  — відповів Білл. Вони так і  не сказали 
раді директорів чи ще комусь із вищого керівництва, що мали 
потенційного покупця на той час, і пустили ролик. Він став не 
лише найпопулярнішим роликом за весь матч, а й одним із найві-
доміших рекламних роликів усіх часів; із нього розпочалась епо-
ха, в яку реклама під час Super Bowl стала не менш популярною 
* Щоб побачити цю рекламу, вбийте у свій улюблений пошуковик «Apple 1984 
реклама».
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