Kapitola 2

Despotismus: Jednoclenna diskusni
skupina v Applu

JTlacitka na obrazovce jsme udélali tak ldkava, Ze mate chut je oliz-
nout.”

Steve Jobs o uzivatelském rozhrani systému Mac OS X,
casopis Fortune, 24. ledna 2000

ez se Jobs vratil do Applu, firma stravila nékolik let neplod-

nou snahou vyvinout moderni verzi opera¢niho systému

Macintosh. Od svého uvedeni v roce 1984 se ptvodni sys-
tém Mac OS zménil v nafoukly, nestabilni slepenec kédu. Udrzovat
lo neustalé pady, zamrzani a restarty — a mnozstvi ztracenych dat,
frustrace a vzteku.

Vzhledem k tomu, Ze velké kusy systému Mac OS byly postaveny
na chatrajicim starém kodu, rozhodli se v Applu, Ze je tfeba zacit od
nuly. V roce 1994 zacali programatoti od zédkladi prepisovat operac-
ni systém s kédovym oznacenim Copland, po slavném americkém
skladateli. Po nékolika letech usili ale bylo zjevné, ze jde o sysifov-
skou snahu a ze se projekt nikdy nepodari dokonc¢it. Manazersky tym
spolecnosti Apple se v té dobé rozhodl, Ze bude snazsi (a moudrejsi)

koupit operacni systém nové generace od jiné firmy a nesnazit se
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o vlastni vyvoj. Hledani nakonec vedlo ke koupi spole¢nosti NeXT
Steva Jobse.

Apple mél zajem o NeXTstep, prekvapivé pokrocily a damyslny
operacni systém, ktery Jobs vyvinul béhem svych divokych let mimo
Apple. NeXTstep mél vechno, co stary Mac OS postradal. Byl rychly,
stabilni a témér plné odolny vuci krachu. Mél moderni sitové funk-
ce — v éfe Internetu klicové — a modularni architekturu, kterou bylo
mozné snadno upravovat a upgradovat. Jeho soucasti byla také sada
skvélych programovacich nastrojt, diky kterym pro néj softwarovi
vyvojari mohli velmi snadno psat programy. Programovaci nastroje
jsou v oboru technologii obrovskou konkuren¢ni vyhodou. Po¢ita-
¢ové platformy jsou odsouzeny k zahubé, neptitahnou-li talentované
programatory, ktetfi by pro né vytvareli aplikace, podobné jako herni
konzoly neuspéji, kdyz neziskaji skvélé hry. Od Macu pres Palm Pilot
po Xbox je uspéch platforem urcen predev$im softwarem, ktery na
nich lze spoustét. Nékdy zaruci uspéch celé platformy takzvana ,kil-
ler application” — zasadni softwarovy produkt, jako tfeba sada Office

u systému Windows nebo hra Halo na konzole Xbox.

Co dal po NeXT?

Po koupi spole¢nosti NeXT musel Apple vymyslet, jak proménit
NeXTstep v opera¢ni systém Macintosh. Zprvu se tento ukol zdal
natolik ndro¢ny, Ze se programatoii Applu rozhodli vzit ptivodni roz-
hrani z verze Mac OS 8 a pokusit se je naroubovat na kddovy zaklad
NeXTstepu. Podle Cordella Ratzlaffa, manazera, ktery byl povéien

dohledem nad timto projektem, nevypadalo naroubovani rozhra-
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vzpomina. ,,Jeho ukol byl dost nudny: upravit vzhled novych prvkd,
aby vypadaly jako staré.“

Ratzlaff se ale domnival, Ze je $koda davat tak elegantnimu sys-
tému osklivou fasadu, a tak designérim zanedlouho zadal navrh
nového rozhrani. Prozradil mi, Ze tyto makety byly navrhovany tak,
aby zdtiraznily, kolik pokrocilych technologii skryva NeXTstep pod
kapotou - zejména pokud jde o vykonné funkce grafiky a animace'.

Piijemné vystupujici Ratzlaff, feditel pro navrh ve firmé Cisco,
pracoval v Applu devét let. Zacinal jako designér a postupoval po
zebricku az do vedeni skupiny, jez vytvarela uzivatelské rozhrani sys-
tému Mac OS. Na tomto postu zodpovidal Ratzlaff za vzhled opera¢-
nich systémit Apple od Mac OS 8 po prvni vydani systému OS X.

Dnesni rozhrani jsou barevna a dynamicka, ale koncem 90. let byly
operacni systémy Applu i Microsoftu obycejné, $edivé, vyuzivaly hra-
natd okna s ostrymi rohy a spoustu zkosenych hran. Pak Apple prisel
s pocita¢em iMac ve tvaru kapky, s prihlednou plastovou skorapkou
a prirozenymi oblymi liniemi. Pro Ratzlaffa a jeho kolegy to byl vel-
ky zdroj inspirace. Brzy méli makety barevnych, vzdusnych rozhrani
s prithlednymi nabidkami, mékkymi hranami a zaoblenymi tlacitky.

Ratzlaffav $éf Bertrand Serlet, dnesni senior viceprezident Applu
pro softwarové inzenyrstvi, makety chvalil, ale dal jasné najevo, ze
nejsou prostfedky ani ¢as na jejich implementaci. Osamély designér
systému OS X tedy pokracoval v roubovani starého rozhrani Macu
na NeXTstep.

Po nékolika mésicich prace usporadali v Applu vyjezdni zaseddni

pro vSechny inzenyrské tymy, které na systému OS X pracovaly, aby
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ziskali obrazek o stavu projektu. Ratzlaff byl pozadadn o predvede-
ni svych maket, viceméné pro zabavu. Jeho prednaska byla minéna
jako odlehceni po dlouhém a ndro¢ném tydnu. V rozvrhu byl jako
posledni fe¢nik v posledni den. Tajné ale doufal, Ze tu ziska pro nové
navrhy podporu a Ze se implementuji, i kdyZ se nesnazil pfedem
nijak propocitavat, jakou ma $anci. Béhem dvoudenni akce se stéle
jasnéji ukazovalo, jak obrovsky projekt OS X je. Vsichni premysleli,
jak jej firma vibec zvladne. ,,A nakonec se objevim ja a feknu: ,Ano,
a tady vidite nové uzivatelské rozhrani. Je prithledné, s animacemi
v redlném case a ma uplny alfa kandl, vzpomind Ratzlaft. ,,Poslu-
chadi se rozesmali, protoze zména uzivatelského rozhrani skute¢né

7«

nebyla na poradu praci. Byl jsem pak dost roz¢arovany.

,Jste banda idiotu”

Za dva tydny Ratzlaffovi zavolal asistent Steva Jobse. Jobs nevidél
makety na vyjezdni akci — netcastnil se ji — ale ted se s nimi chtél
kratce seznamit. V té dobé Jobs stale provadél priizkum vsech pro-
duktovych divizi. Ratzlaff a jeho designéfi sedéli v zasedacce a cekali
na Jobse. Kdyz vesel, okamzité je oznacil za ,bandu amatéra

»Vy jste ti kluci, co navrhli Mac OS, je to tak?“ zeptal se. Nemotor-
né prikyvli. ,,No, to jste péknd banda idiot.*

Jobs odhrkal seznam vseho, co na starém rozhrani Macu nesna-
Sel. Spadalo do néj prakticky vSechno. Jednou z vlastnosti, které
mu vadily nejvic, byla fada rtznych mechanism otevirani oken
a slozek. Pro pristup ke slozkdm existovalo nejméné osm riznych

zplsobil — od rozbalovacich a vyskakovacich nabidek pres Ovladaci
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pas (DragStrip), Spousténi aplikaci (Launcher) az po Finder. ,,Pro-
blém byl, Ze jste pracovali s prili§ mnoha okny,“ popisuje Ratzlaft.
»Steve chtél spravu oken zjednodusit.“ Ratzlaff byl ¢lovékem, ktery
za tyto funkce primdrné zodpovidal, a tak se zacal obavat o misto,
ale po dvaceti minutach sziravé kritiky si uvédomil, Ze zfejmé neni
ohrozen. ,,Doslo mi, Ze nas nevyhodi, protoze uz by to byl udélal,”
vzpomina Ratzlaff.

Jobs, Ratzlaft a designéfi se pustili do podrobné diskuse o starém
rozhrani Macu a o tom, jak jej zrenovovat. Ratzlaffiv tym predve-
dl Jobsovi makety a schtizka se nakonec vyvinula dobfe. ,,Udélejte
z téch véci prototypy a ukazte mi je,“ naridil jim Jobs.

Tym navrhari pracoval tfi tydny ve dne v noci a vytvarel funguji-
ci prototypy v nastroji Macromedia Director pro vyvoj multimedial-
nich aplikaci, ktery se ¢asto vyuziva k simulaci uzivatelskych rozhra-
ni softwaru nebo webt. ,Védéli jsme, Ze nase mista jsou v ohroZeni,
takze jsme méli docela obavy,“ popsal Ratzlaff. ,,Jobs za nami prisel
do kancelafi. Stravili jsme s nim celé odpoledne. Byl uneseny. Pak uz
bylo jasné, Ze systém OS X dostane nové uzivatelské rozhrani.”

Jobs byl natolik ohromeny, ze Ratzlaffovi pfiznal: ,Tohle je prv-
ni dikaz o vyskytu inteligence v trojmistnych ¢islech, ktery v Applu
vidim.“ Ratzlaffa lichotka potésila. Kdyz vam Jobs pfizna IQ prevysu-
jici stovku, je to nad$eny souhlas. Ratzlaff a designéfi si byli jisti, ze je
nevyhodi, a tak si pfinesli par kartonti piva na oslavu. Kdyz ale zahléd-
li Jobse, jak se vraci chodbou se §éfem marketingu Philem Schillerem,
opét znervoznéli. Méli ale $tésti, Jobs byl potésen. Kdyz prichazel, sly-
$eli ho, jak Schillerovi nadsené rika: ,Tohle musi$ vidét.“

»0d té chvile uz jsme neméli jediny problém,“ uzavira Ratzlaff.
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Zadny detail neni pfilis maly

Béhem pristiho roku a pil se Ratzlaffiv tym s Jobsem tyden co
tyden schazel kvili predstaveni nejnovéjsich maket. U kazdého
z prvki nového rozhrani - nabidek, dialogovych oken, pfepinact
- pozadoval Jobs nékolik variant, aby mohl vybrat ty nejlepsi. Jak
podrobnéji uvidime pozdéji, Jobs chtél pti vyvoji produktii varianty
vzdy, jak u hardwaru, tak u softwaru. Béhem porad s Ratzlaffovymi
lidmi vyjadfoval Jobs mnozstvi nazori k vyladéni navrhd, a funkce
nebyla hotova, dokud s ni nebyl spokojen.

Makety navrhara v aplikaci Macromedia Director byly dynamic-
ké, neslo ale o funkéni software. Jobs mohl otevirat a zavirat okna,
rozbalit nabidku a zkoumat, jak bude systém fungovat. Byly to vsak
pouze animace, nikoli fungujici kdd. Ten bézel na jiném stroji, ktery
lezel vedle pocitace s ukazkou v Directoru. Kdyz bézici kod ukazali
Jobsovi, naklonil se, az pritiskl nos k obrazovce, a zblizka vzhled
zkoumal. Pfesouval se pfitom od ukazky k prototypu a zpét.

»Pixel po pixelu srovnaval, zda si odpovidaji,“ vzpomina Ratzlaff.
»Podrobné zkoumal detaily. Propatraval vSechno, do kazdického
pixelu. A pokud nasel sebemensi nesrovnalost, néktery z inzenyrt
to odnesl kiikem.“

Ratzlaftiv tym stravil neuvéfitelnych Sest mésict ladénim
posuvnikil k Jobsové spokojenosti. Posuvniky jsou diilezitou sou-
¢asti kazdého pocita¢ového operacniho systému, ale jen sotva jde
o ten nejviditelnéjsi prvek uzivatelského rozhrani. Jobs pfesto trval
na tom, aby posuvniky mély dokonaly vzhled, a Ratzlafttiv tym byl

nucen navrhovat verzi za verzi. ,Muselo to byt spravné,“ sméje se
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Ratzlaft nad usilim, které vénovali podobnym zdanlivym malickos-
tem.

Zprvu bylo pro tym ndvrhafi velmi naroc¢né trefit drobné prvky
posuvnikd presné. Malé Sipky nemély spravnou velikost, spravnou
polohu nebo tu nejlepsi barvu. Vzhled posuvniki v pravé aktivnim
okné a v oknech na pozadi se musel lidit. ,Bylo dost tézké sladit je
se zbytkem navrhu v riiznych fazich rozpracovanosti, vzpomina
Ratzlaff se stopou unavy v hlase. ,,Pokracovali jsme, dokud to nebylo

v poradku. Trvalo to dlouho, predlouho.”

Zjednodusovani uzivatelského rozhrani

Rozhrani systému OS X bylo navrhovano s ohledem na nové uziva-
tele. Protoze systém bude novy pro véechny - dokonce i pro zkusené
uzivatele pocitaci Mac - soustfedil se Jobs na maximalni zjednodu-
$eni jeho rozhrani. Ve starém systému Mac OS byla napriklad vétsi-
na nastaveni urcujicich chovani systému skryta v mofi nabidek jako
Dopliky systému (System Extensions) ¢i Ovlddaci panel (Control
Panel) a zvldstnich dialogovych oken k riznym soucdstem systému.
Nastavit ptipojeni k Internetu znamenalo upravit ovladaci prvky na
péti riznych mistech.

Pro zjednoduseni natidil Jobs co nejvétsi pocet nastaveni sloucit
do jediného okna Predvolby systému (System Preferences), umisté-
ného v novém prvku navigace nazvaném Dok (Dock).

Dok je lista s ikonami v dolni ¢asti obrazovky. Najdete na ni bézné
uzivané aplikace a systémovy kos. Lze sem umistit nejriznéjsi prvky, od

¢asto pouzivanych slozek po miniprogramy oznacované jako ,,skripty*.
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Jobs kladl diiraz na sniZeni poctu prvki rozhrani, aby byl nej-
dulezitéjsi obsah oken, nikoli okna jako takovd. Jeho touha odebirat
a zjednodusovat vyradila nékolik velkych funkci, véetné rezimu jedi-
ného okna, na kterém tym ndvrhafi pracoval fadu mésict.

Jobs nesnasel, kdyz mél otevieno vice oken. Kazdé otevieni nové
slozky ¢i dokumentu vyvolalo nové okno. Obrazovka byla zanedlou-
ho plna prekryvajicich se oken. Navrhati proto vytvorili zvlastni
rezim s jedinym oknem. At uzivatel pracoval v jakémkoli softwa-
rovém programu, vSechno se zobrazovalo v jediném okné. Tabulku
vystfidal textovy dokument nebo digitalni fotografie. Vysledek se
podobal surfovani po webovych strankach v jednom okné prohlize-
Ce, jen jste prechazeli mezi dokumenty ulozenymi na mistnim pev-
ném disku.

Nékdy tento systém fungoval dobre, ¢asto ale bylo tfeba velikost
okna upravit, aby odpovidala riiznym typiim dokumentt. Pfi praci
s textovym dokumentem bylo nejlepsi mit okno tenké a uzké, aby
bylo mozné jednodude posouvat text nahoru a doli. Kdyz ale uziva-
tel oteviel obrazek ve formatu na $ifku, bylo nutné okno rozsifit.

To ale nebyl ten nejvétsi problém. Pro Jobse bylo kritické, Ze systém
vyzadoval, aby pro néj designéfi na panelu nastrojii v okné vyhradili
zvlastni tlacitko, kterym se zapinal a vypinal. Jobs se v zajmu zjed-
noduseni rozhodl tlacitko odebrat. Dokazal by snést upravu velikosti
oken, ale ne dalsi tlacitko prepliujici panel nabidek. ,Vyhody této
funkce nedokazaly odiivodnit misto pro specidlni tlacitko,” pfiznal
Ratzlaff. Jobsovo rozhodnuti zbavit se tlacitka navic doklada jeho
posedlost jednoduchosti a dlouhodobou snahu vytvaret co nejjed-

nodussi systémy.
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Pfi praci na novém rozhrani Jobs obc¢as navrhl néco, co se zprvu
zdalo blaznivé, ale pozdéji se ukazalo jako dobry napad. Na jedné
poradé¢ pitval tfi drobna tlacitka v levém hornim rohu kazdého okna.
Slouzila k zavfeni, minimalizaci a maximalizaci okna. Designéii je
navrhli véechna ve stejném ténu tlumené $edé, aby uzivatele nerusi-
la, bylo ale tézké rozeznat, k ¢emu jsou tlacitka uréena. Navrhovali,
ze by jejich funkce mohla priblizit animace, ktera by se spustila, kdyz
se nad tlacitkem podrzi ukazatel mysi.

Ale pak Jobs prisel s né¢im, co se zdalo jako zvlastni napad. Tlacit-
ka by pry méla mit barvy dopravniho semaforu: ¢ervena k uzavieni
okna, zluta k jeho minimalizaci, zelena k maximalizaci. ,,KdyZ jsme
to slyseli, zdalo se ndm zvlastni néco takového spojovat s pocita-
¢em,“ popisuje Ratzlaff. ,,Chvili jsme na tom ale pracovali a Jobs mél
pravdu.” Barva tlacitka nepfimo ukazovala na disledky jeho pouziti
- platilo to predevsim pro cervené tlacitko, které kticelo ,,nebezpeci,

kdyz na né uzivatel kliknul, aniz by mél v umyslu zavtit okno.

Predstaveni systému OS X

Jobs védel, ze novy OS X vyvola obrovsky poprask mezi vyvojati soft-
waru pro platformu Apple z dal$ich firem, kteti budou muset prepsat
veskeré své programy, aby se daly spoustét v novém systému. I pres
skvélé programovaci ndstroje pro OS X budou vyvojafi protestovat.
Jobs a jeho manazefi hledali nejlepsi zptisob, jak softwarovou komu-
nitu oslovit. Nakonec prisli se strategii: pokud se jim podafi pro OS X
presvédcit pouhé tfi z nejvétsich spolecnosti, vSichni ostatni je budou

nasledovat. Velkou trojku tvorili Microsoft, Adobe a Macromedia.
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Fungovalo to - nakonec. Microsoft podporoval systém OS X od
pocatku, diky Jobsové dohodé z roku 1998 s Billem Gatesem, ktera ho
zavazovala k podpore softwaru po dobu péti let. Adobe a Macrome-
dia ale s konverzi svych velkych aplikaci jako Photoshop a Dreamwea-
ver tak rychle nesouhlasily. Obé firmy nakonec prenesly tyto klicové
aplikace, ale odmitly prepsat své drobnéjsi programy pro OS X. Toto
rozhodnuti mélo pozdéji zasadni dopad na Apple i jeho podnikani:
ptivedlo firmu k vyvoji vlastnich, velice oblibenych softwarovych sad
jako iLife a iWork a nepfimo také k vynalezu iPodu a iPhonu.

To, Ze Apple pracuje na OS X, nebylo zddnym tajemstvim, nové
rozhrani v8ak ano. Navrhovalo se v peclivém utajeni. Jen mélo lidi
v Applu vitbec védélo o tom, Ze se rozhrani prepracovava, a praco-
vala na ném jen hrstka. Jobs to nahlas zdivodnoval mimo jiné tim,
ze utajenim predejde tomu, aby jini - pfedevsim Microsoft - feSeni
zkopirovali.

Dulezitéjsi vsak bylo, Ze Jobs nechtél poskodit prodeje stavajiciho
operacniho systému Macintosh. Chtél se vyhnout jevu znamému jako
Osborntv efekt, kdy si firma podreze vétev oznamenim skvélé tech-
nologie, kterd je dosud ve fazi vyvoje a neni ptipravena k prodeji.

Jakmile byl zahdjen vyvoj systému OS X, Jobs nafidil vSem
v Applu prestat verejné kritizovat stavajici operacni systém Mac
OS. Programatoti Applu byli po 1éta ohledné problému a nedostat-
kil systému pomérné otevreni. ,,OS X byl Jobsovo miminko, takze
védél, jak je skvély,“ popisuje Peter Hoddie. ,,Rekl ale, Ze v ptistich
nékolika letech se musime soustredit na Mac OS, protoze bez néj se
nikdy nedostaneme do cile. Byl jako Chruscov, tfiskal botou do sto-

lu. ,Musite podporit Mac OS, lidi! To si zapamatujte!*
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Jobs odhalil systém Mac OS X vlednu 2000 na veletrhu Macworld,
po téméf dvou a pil letech prace necelé tisicovky programatort. OS X
byl kolosalni pocin. Bylo to - a pravdépodobné stéle je — nejsofisti-
kovanéjsi pocitacové rozhrani, jaké bylo kdy navrzeno, se slozitymi
grafickymi efekty v redlném case, jako prusvitnost, stinovani a ani-
mace. Zaroven ale muselo bézet na kazdém procesoru pocitace G3,
ktery mél Apple na trhu, a muselo fungovat s pouhymi osmi mega-
bajty videopaméti. To byly velmi ndro¢né pozadavky.

Béhem predstaveni systému OS X na veletrhu Macworld Jobs také
oznamil, Ze se stava generalnim feditelem spole¢nosti Apple natrva-
lo. Sklidil obrovsky aplaus publika. Nékolik zaméstnanct Applu pou-
kazalo na to, Ze Jobs trvalou pozici §éfa spolecnosti neprijal, dokud
nebyl v bfeznu 2001 uveden systém OS X. V té dobé Jobs vedl Apple
uz dva a pul roku, nahradil téméf vSechny feditele a zaméstnance
na vy$8ich postech, postaral se o napravu marketingu a reklamy,
diky iMacu ozivil divizi hardwaru a reorganizoval obchod. Ratzlaft
poznamenal, Ze systémem OS X zavrsil Jobs generalni renovaci
celé firmy a vSech jejich hlavnich produkta. ,,S prevzetim role CEO
pockal, dokud i posledni dilezité soucasti spole¢nosti nefungovaly

v souladu s jeho méritky,“ shrnul Ratzlaff.

Proces navrhu podle Jobse

Po prepracovani systému OS X obratil Jobs pozornost k dal$imu soft-
waru Apple, ktery v nékterych pripadech prosel dikladnou general-
kou. Dlouha léta se v Applu prosazovalo striktni dodrzovani zasad

ptiru¢ky Human Interface Guidelines (Pokyny pro uzivatelské roz-
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hrani), bible norem navrzenych tak, aby uzivatelé méli u vsech soft-
warovych aplikaci zajisténo jednotné ovladani. Prirucka HIG radila
navrharim, kam umistit nabidky, jaké typy prikazt by mély obsa-
hovat a jak navrhovat dialogova okna. Cilem bylo, aby se vSechen
software pro platformu Mac choval podobné, at uz pochazel od kte-
réhokoli vyrobce.

Prvni verze pokynil pochazela z 80. let, kdy se pocitace vyuzivaly
prevazné produkéné - tieba k vytvareni a tisku dokumentt. V éfe
Internetu ale pocitace slouzi ke komunikaci a sledovani médii stej-
nou mérou jako k tisku dokumentt a sttihani videa.

Software pro prehravani filmt nebo videokonference s prateli
miiZe byt mnohem jednodussi nez aplikace jako Photoshop ¢i Excel.
Casto potiebuje jen nékolik funkci a veskeré rozbalovaci nabidky
a dialogova okna lze vyskrtnout a nahradit nékolika jednoduchy-
mi tla¢itky. Koncem 90. let a tésné po roce 2000 nastal trvaly posun
smérem k jednoucelovym miniaplikacim, a to jak u platformy Mac
(widgets), tak ve Windows (gadgets).

Prehrava¢ QuickTime od Applu predstavuje jeden z prvnich
prikladii softwaru, ktery se vylepsil diky nové pojatému rozhrani.
Aplikace, ktera slouzi pro prehravani multimedidlnich soubor, pre-
dev$im hudby a videa, potiebovala jen nékolik ovladacich prvka ke
spusténi a pozastaveni filmu a k vyladéni zvuku. Bylo rozhodnuto, Ze
QuickTime bude jednim z prvnich softwarovych programi Applu,
jez dostanou jednoduché rozhrani pfipominajici domaci spottebic.

Rozhrani aplikace navrhl Tim Wasko, Kanadan s pfijemnym
vystupovanim, ktery pozdéji navrhl i rozhrani iPodu. Wasko prisel

do Applu z NeXT, kde pracoval s Jobsem. V Applu ma povést desig-
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nového boha. ,Ve Photoshopu je naprosty dabel,“ mysli si Hoddjie.
»Reknete ,Co tieba tohle?" a on hned: klik, klik, klik,“ napodobuje
Hoddie pohyb prsti leticich po klavesnici, ,a uz to md nakreslené.”

Navrhéfsky tym prehravace QuickTime tvoril paltucet navrhait
a programatort, v¢etné Hoddieho a Waska. Béhem ptil roku vyvoje se
jednou nebo dvakrat tydné schazeli s Jobsem. Kazdy tyden predstavili
¢lenové tymu nejméné desitku novych navrhi, které si asto pohrava-
ly s rliznymi texturami a vzhledem. Prvotni napady obsahovaly Zluty
plasticky motiv inspirovany modelem walkmanu Sport od Sony a rtiz-
né textury dieva ¢i kovu. Zkusit se mohlo cokoli. ,,Steve neni v desig-
nu radikalni, ale ma chut zkouset nové véci,“ popisuje Hoddie.

Zprvu se navrhy prezentovaly v pocitaci, clenové tymu ale zjisti-
li, Ze jejich presouvani na obrazovku je pracné, takze zacali navrhy
tisknout na velky format lesklého papiru. Vytisky se rozlozily na vel-
ky konferen¢ni stul, kde se jimi §lo snadno probrat. Jobs a designéri
mohli jednoduse vybrat navrhy, které se jim libily, a diskutovat, jaka
textura se hodi ke kterému tvaru. Tato metoda se ukdzala natolik
efektivni, Ze ji prejala vétsina designérti Applu.

Po schizce si Jobs nékdy vzal ¢ast vytiska s sebou, aby je ukdzal
dal$im lidem. ,Ma skvély cit pro design, ale také dokaze naslouchat,”
fika Hoddie.

Po nékolika tydnech zkouSeni réiznych navrht prisel Wasko
s kovovym vzhledem, ktery se Jobsovi libil, ale domnival se, Ze mu
néco chybi. Na dalsi schiizku prinesl Jobs brozuru firmy Hewlett-Pac-
kard, kde bylo logo HP v kartd¢ovaném kovu. Vzhled pfipominal
$pickovy kuchynsky spotiebic. ,Tohle se mi libi,“ fekl Jobs skupiné.

,Zkuste, co dokazete.“
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Tym navrhl pro piehrava¢ QuickTime vzhled kartdcovaného
kovu. Ten se na nékolik nasledujicich let stal prevlddajicim desig-
novym motivem pouzivanym u softwaru Applu a také u $pickového
hardwaru. V obdobi po roce 2000 dostala tento vzhled vétsina apli-
kaci Applu, od webového prohlizece Safari po kalendar iCal.

Jobs je do procesu navrhu velmi tzce zapojen. Prinasi do pléna
spoustu napadt a pokazdé navrhuje, jak design vylepsit. Neptispiva
jen tim, Ze by sdéloval, co se mu libi a co ne. ,,Neni to ,tohle je Spatné,

tohle je dobré| skute¢né se podili na navrhu,“ potvrzuje Hoddie.

Zaludna jednoduchost

Jobse nikdy nezajima technologie pro technologii. Nevymysli ozdubky
anepéchuje do zatizeni funkce jen proto, Ze je snadné je pridat. Pravé nao-
pak. Slozité produkty ofezavd, dokud nejsou co nejjednodussi a co nejsna-
ze ovladatelné. Mnoho vyrobki Apple je navrhovano z pohledu uzivatele.

Vezméte si online obchod s hudbou iTunes. Byl spustén v roce
2001, kdy bylo sdileni soubort online na vrcholu popularity. Spousta
lidi se v té dobé ptala, jak bude obchod soutézit s piraty. Pro¢ by nékdo
utracel dolar za pisni¢ku, kterou mize ziskat zadarmo? Jobs odpovidal
»kvuli zakaznické zkusSenosti. Namisto ztraceni ¢asu hledanim pisni
v sitich na sdileni souborti se hudebni fanousci mohou nalogovat na
iTunes a koupit si skladbu jedinym kliknutim. Vedle snadného nakupu
maji zarucenu kvalitu a spolehlivost. ,Nevime, jak lidi presvédcit, aby
nekradli, aniz bychom jim nabidli cukr - nejenom bi¢,” tvrdil Jobs.
»A ten cukr je, kdyz jim poskytneme lepsi ovladani... a stoji je to pou-

hy dolar za pisnicku®.
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Jobs je mimoradné zaméreny na zakazniky. V rozhovorech uvedl, ze
odrazovym mustkem pro iPod nebyl maly pevny disk nebo novy pro-
cesor, ale zkuSenost uzivatelu. ,,Steve uz v ranych fazich zformuloval
nékolik velice zajimavych postfehi o tom, Ze z velké ¢asti jde o naviga-
ci v obsahu,” fekl Jonny Ive o iPodu. ,,Bylo tfeba neztratit koncentraci
a nesnazit se toho se zatizenim dokazat pfili§ - to by znamenalo zkom-
plikovat je, a tim padem privést k zaniku. Funkce, na kterych zarize-
ni stoji, nejsou samoziejmé a evidentni, protoze klicem bylo zbavit se
nadbytecnych vlastnosti*.“

Jednou z nejdilezitéjsich soucasti procesu navrhu v Applu je zjed-
nodusovani. Jednoduchost vyrobka Apple je dana tim, ze zdkaznikovi
se odebiraji nékteré volby. Pro Jobse je méné vzdycky vice. ,Technolo-
jak nabidnout velmi diimyslné technologie v podobé srozumitelné béz-
nym smrtelnikiim - je jesté vétsi poptavka,“ uvedl v deniku Times’.

Byvaly CEO John Sculley fekl, Ze Jobs kladl na funkce, které
se vynechaji, stejny dlraz jako na ty, jimiz zafizeni disponovalo.
»Steveova metodologie se od vSech ostatnich odliSuje presvédce-
toho, co se rozhodnete neud¢lat,” fekl mi Sculley®.

Studie Elke den Oudenové z Technologické univerzity v nizozem-
ském Eindhovenu odhalila, ze téméf polovina produkti, které spotie-
bitelé reklamuji, dokonale funguje, ale jejich novi majitelé neprisli na
to, jak se pouzivaji. Zjistila, Ze primérny americky zakaznik si bude
nové zafizeni osahavat pouhych dvacet minut, nez to vzda a vrati jej
do obchodu. Plati to o mobilnich telefonech, DVD prehravacich i MP3

vevys

prehravacich. Jesté prekvapivéjsi bylo, kdyz pozadala nékolik manazert
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firmy Philips (nizozemsky elektronicky gigant je jednim z jejich kli-
enttl), aby si na vikend vzali domi nékolik produktt na vyzkouseni.
Manazefti, z nichz vétsina byla technicky zdatna, nedokazali pristroje
zprovoznit. ,,Produktovi vyvojari, ktefi boje primérnych spotrebite-
1t sledovali, byli Sokovani zmatkem, jaky uzivatelé vytvorili,“ napsala
autorka.

Den Oudenova dosla k zavéru, ze vyrobky byly v ranych fazich
designu nevhodné definovany: nikdo jasné nezformuloval, jaka
je primarni funkce daného produktu. V disledku toho pak desig-
néfi kupili funkce a vlastnosti, az byl produkt naprosto chaoticky.
U designu spotrebni elektroniky a softwaru je to az prili§ casty pri-
béh. Konstruktéfi maji tendenci vytvaret produkty, kterym rozuméji
jen oni sami. Sta¢i se podivat na prvni MP3 prehravace, jako model
Nomad Jukebox znacky Creatives, ktery mél nevyzpytatelné rozhra-
ni, jaké se mohlo libit jen nékomu, kdo je bldzen do pocitaci.

Mnoho produkti spotfebni elektroniky je navrhovano s predsta-
vou, ze vice funkci znamena vys$$i hodnotu. Konstruktéfi jsou cas-
to nuceni dopliovat do novych verzi produkti dalsi funkce, aby se
mohly prodavat jako ,nové a vylepsené®. Velka ¢ast tohoto bujeni
funkci je pohanéna ocekavanim zakaznikt. Od novéjsich modelt se
¢ekaji nové funkce - jaka by jinak byla motivace prechazet na aktu-
alni verzi? Zakaznici navic maji sklon hledat zafizeni s nejvétsim
mnozstvim funkei. Vice funkei rovna se hodnotnéjsi produkt. Apple
se snazi tomuto trendu vzdorovat. Prvni iPod obsahoval hardware
pro radio a nahravani hlasu, ale tyto funkce nebyly implementova-
ny, aby zafizeni nekomplikovaly. ,,Zajimavé je, Ze z té jednoduchosti,

z toho vyjadieni téméf nestydatého dirazu na jednoduchost vznikl
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velmi odli$ny produkt,“ podotyka Ive. ,,Ale odli$nost nebyla cilem.
Vytvorit néco odlisného je ve skutecnosti velmi snadné. Zajimavé na
tom bylo zacit si uvédomovat, ze odlisnost vznika v disledku usili
navrhnout néco velice jednoduchého.”

Mnohé spole¢nosti rady tvrdi, Ze se orientuji na zakaznika. Dota-
zuji se uzivatelll na jejich prani. Tyto takzvané inovace zamérené na
zakaznika jsou fizeny zpétnou vazbou a uzivatelskymi diskusnimi
skupinami. Jobs se ale pracnému zkoumani uzivatel zavienych do
zasedacky vyhyba. S novou technologii si hraje sam, v§ima si svych
vlastnich reakci a ty predava jako zpétnou vazbu inZenyrtim. Pokud
se néjaké zarizeni ovlada prili§ tézkopadné, Jobs da pokyn ke zjed-
noduseni. Cokoli, co je zbyte¢né nebo matouci, je odstranéno. Kdyz
néco funguje pro Jobse, bude to fungovat i pro zdkazniky Applu.

John Sculley mi prozradil, Ze Jobs se vidycky soustfedil na zku-
$enosti uzivateldi. ,,Steve se vzdycky dival na véci z perspektivy
budouciho zazitku zakaznika,“ popsal Sculley. ,,Ale nevéfi metoddm
spousty dne$nich specialisti na produktovy marketing, ktefi prova-
déji spotiebitelské testy a dotazuji se lidi na jejich préni. Rikal: ,Jak se
muzu nékoho ptat, jak by podle néj mél vypadat pocitac¢ zalozeny na
grafice, kdyz ten ¢lovék ani nevi, co to je pocitac zalozeny na grafice?
Nikdo ho jesté nevidél”.*

Tvotivost v uméni a technologiich znamend individualni vyjad-
feni. Tak jako malif nevytvori obraz diky konzultaci s diskusni sku-
pinou, nepouziva je ani Jobs. Nedokaze prichazet s inovacemi diky
tomu, Ze se uzivateld zepta, co by chtéli - co chtéji, totiz nevédi. Hen-
ry Ford kdysi fekl: ,,Kdybych se svych zdkaznika zeptal, co chtéji,
prali by si rychlejsiho koné.*
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Patrick Whitney, feditel Institutu designu na Illinois Institute of
Technology, ktery je nejvétsi vysokou $kolou zaméfenou na design
ve Spojenych statech, tvrdi, Ze uzivatelské skupiny se pro oblast tech-
nologickych inovaci nehodi. V oboru technologii se tradi¢né pro-
vadély peclivé kontrolované studie novych produktd, zejména jejich
rozhrani.

Tyto studie interakce ¢lovéka s pocitacem se obvykle provadéji po
dokonceni navrhu produktu, aby se zjistilo, co funguje podle pred-
pokladu a co potrebuje vyladit. Podstata téchto prizkumi vyzaduje
uzivatele, ktefi s danou technologii nejsou obeznameni, jinak by se
vysledky zkreslily. ,,Uzivatelské skupiny potiebuji naivni uzivatele,”
vysvétlil Whitney. ,Takovi uzivatelé vam ale nedokazou fict, co chté-
ji. Mate-li se to dozvédét, je tieba je sledovat.”

Whitney tvrdi, Ze v Sony by nikdy nevynalezli walkman, kdy-
by naslouchali jeho uzivateliim. Firma pfed jeho uvedenim prova-
déla rozsahly vyzkum. ,Veskera marketingova data ukazovala, Ze
walkman bude propadak. Bylo to jednoznac¢né. Nikdo si ho nekoupi.
Ale zakladatel firmy Akio Morita jej presto prosadil. Védél své. Jobs
je stejny. Nepotfebuje uzivatelské diskusni skupiny, sam je odborni-
kem na uzivatelskou zkusenost®.*

»Mame spoustu zakazniki a provadime fadu vyzkumi mezi jejich
stalou zékladnou,“ sdéluje Jobs ¢asopisu Business Week. ,, Také dost
pozorné sledujeme trendy v oboru. Ale nakonec je u véci natolik kom-
plikovanych skute¢né tézké navrhovat produkty podle nazora diskus-
nich skupin. Lidé ¢asto nevédi, co chtéji, dokud jim to neukazete’.”
Jobs je pro Apple jednoclennou diskusni skupinou. Jednou z jeho

vyraznych silnych stranek je, Ze neni inZenyr. Nemd zadné formalni
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vzdélani v konstrukci ani v programovani. Nema titul z podnikatel-
ské skoly. Vlastné nema zadny titul. Vysokou $kolu nedostudoval.
Nepremysli jako inzenyr. Pfemysli jako laik, a diky tomu je idealnim
testerem produkt Apple. Je v Applu prototypem priimérného clové-
ka, idedlniho zakaznika. ,Technicky vzato je na urovni pokrocilého
nadsence,” zhodnotil Dag Spicer, kurdtor Muzea pocitacové historie
v Mountain View v Kalifornii. ,,Postrada formalni vzdélani, ale tech-
nologie sleduje od své puberty. Md o technice dostate¢né povédomi,
aby dokazal rozpoznat trendy, jako dobry analytik akcii. Disponuje
pohledem laika. To je velkd hodnota'.”

Guy Kawasaki, byvaly specialista na marketing v Applu, mi pro-
zradil, Ze firemni rozpocet na diskusni skupiny a vyzkum trhu je
zaporné ¢islo — a prehanél jen mirné. Apple, podobné jako vétsina
korporaci, do priizkumu zakaznika investuje, ale Jobs mezi nimi
rozhodné neprovadi ankety pfi vyvoji novych produktu. ,,Steve Jobs
vyzkum trhu nedéla,” popsal Kawasaki. ,Vyzkum trhu u Steva Jobse
znamena, Ze prava hemisféra hovofi s levou''”

Navrh systému OS X ukazuje, jak Jobs funguje v roli jednoc¢lenné
diskusni skupiny Applu. Tim, Ze se soustfedi na pohled zékaznika,
formuje Jobs design a sméruje ho k jednoduchosti. Jednou z oblasti,
kde je jeho instinkt nejostfejsi, je osekavani nadbyte¢ného a zjedno-
dusovani: at uz jde o pocet produkti, které Apple vyrabi, nebo pocet

tlacitek v dialogovém okné aplikace.
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Poucte se od Steva

Budte despota. Nékdo musi rozhodnout. Jobs je v Applu jedno-
¢lennou diskusni skupinou. V jinych firmach se to takhle nedélg,
ale funguije to.

Generujte alternativy a vyberte tu nejlepsi. Jobs trva na tvorbé
variant.

Navrhujte pixel po pixelu. Zaméfte se na detaily. Jobs vénoval
pozornost tém nejdrobnéjsim mali¢ckostem. Vy byste se méli
chovat stejné.

Zjednodusujte. Zjednodusovani znamena osekavani. Je to dalsi
priklad Jobsovy koncentrace: zjednoduseni znamend fikat Ne.
Nebojte se zacit od zacatku. Pfepracovat Mac OS X stélo za to,
i kdyz to znamenalo tfiletou dfinu tisicovky programatord.
Vyhnéte se Osbornovu efektu. Udrzte nové produkty v tajnosti,
dokud je neuvedete, jinak zdkaznici prestanou kupovat aktudlni
vyrobky a budou ¢ekat na nové.

Nedélejte neporadek pfed vlastnim prahem. Inzenyfi Applu
plvodni systém Mac OS nesnéseli, Jobs ale nafidil, aby se o ném
vyjadrovali pozitivné.

Kdyz pfijde na ndpady, zkusit se maze cokoli. Jobs neni v desig-
nu radikalni, ale ma chut zkouset nové véci.

Najdéte snadny zpUsob, jak prezentovat nové napady. Pokud
chcete na velky stll v zasedacce rozlozit lesklé vytisky, pofidte
si velkou tiskarnu.

Nenaslouchejte svym zakaznikdm. Nevédi, co chtéji.




