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Cast 11

Kapitola pata
Stavam se vedoucim pracovnikem
Mas jidis mysleni!
Nejvétsi kompliment generalniho Feditele
Rozhovor

KdyzZ jsem poprvé prosel vstupnimi dveimi, trochu mé zarazila velka spartdnska
mistnost plné stolii a lidi, ktefi telefonovali. Vzadu na mé zavolal drobny starsi
muz. Ptistoupil jsem k nému a posadil se.

To, co mi fekl, znélo slibné.

Spole€nost zalozil ve 40. letech minulého stoleti ve svém sklepé jako vyrobni
podnik. KdyZ jeho podnik pterostl, koupil si zdénou budovu. Kdyz se podnik jesté
vice rozrostl, rozsifil budovu a postavil dalsi sklady.

Jeho rota se skladala ze tii divizi. V podstaté se jednalo o tfi rizné podniky. Fun-
govaly pod jednou stfechou a jejich zaméstnanci se piekryvali.

Kromé& néj tam byli dva vedouci pracovnici: Generdlni fteditel, ktery fidil
"kancelai", a viceprezident vyroby, ktery fidil "dilnu". Oba byli pfijati hned po



sttedni Skole, zlstali a postupné se vypracovali. Svou praci délali dobfe a znali
firemni postupy zevnitf.

Byl tu vSak problém.

Byla mu diagnostikovana nevylécCitelnd nemoc. Byla to jedna z téch zakeinych
nemoci, které mohou postupovat bud velmi pomalu, nebo velmi rychle.
Ptipravoval se na den, kdy uz nebude schopen sam fidit svou firmu.

Chtél najmout nckoho, kdo by postupné pievzal jeho vedouci ulohu ve
spolecnosti. 4 osobné ho zaskolit jeden na jednoho! Zdaraznoval hodnotu tohoto
Skoleni. Z celého srdce jsem souhlasil! Byla to zivotni prilezitost!

Uz dvakrat se pokusil najit toho pravého. Oba byly netispésné. Prvni muz byl po
Sesti mésicich propustén. Druhy, mtij piimy ptedchidce, MBA (!), vydrzel os-
mnact mésicli, nezZ byl propuStén. V duchu jsem si poznamenal, Ze manaZefi
pfichazejici zvendi tu maji zteymeé vysokou umrtnost.

Tt1 vrcholovi manazeti premysleli, jak najit toho pravého.

Pak pfiSel viceprezident pro vyrobu s napadem: proc¢ misto starsiho, jiz
zabéhlého muze nenajmout mladého. Bude prizpiisobivéjsi. Pak ho zaSkolime, jak
to tady delame.

Pomyslel jsem si: To vysvétluje, pro¢ se mi oteviela tato prileZitost, prestoZe
nemam vysokoskolsky titul ani Zadné formalni vzdelani v oblasti podnikani. A proc¢
jsem diky zkuSenostem se zasilkovym obchodem a vydavatelstvim uvedenym v mém
Zivotopise vynikl.

Zavolal generalniho feditele. Pozadal mé, abych se podrobil testu.

JiZ mnoho let trval na tom, aby kazdy budouci zaméstnanec, ktery prosel tvodni
provérkou, absolvoval tento test. Kladl na néj velky daraz. Na zakladé
ptedchozich zkuSenosti vysvétloval.

V té dob¢ jsem neznal své skore ani jeho plny vyznam, ale véd¢€l jsem, Ze jsem si
vedl velmi dobie. Byl to typ véci, ve které jsem docela dobry.

Kazdopadné jsem byl rychle pfijat.

Skoleni

Asi tyden po mém nastupu do prace byl na stejnou pozici ptijat absolvent vysokeé
Skoly, ktery byl mladsi nez ja. Byl jsem piekvapeny a znepokojeny. Nikdo nic
nefikal o tom, Ze by mélo byt vice stazistll! Myslela jsem, Ze budu jedind!

Mt mladsi kolega mi jednou tekl: Chodim spat pozdeé. Nerad spim. Spanek je
maly kousek smrti. Citil jsem se kviili tomu stary. Odpovédél jsem mu: Rad spim.
Dokazu spat déle nez jist. Dokadzu jist déle, nez dokazu pit. Miizu pit déle nez se
milovat. Myslel jsem si, Ze je to chytra odpoveéd’. Ale stejné€ jsem si piipadal stary.



Pozdéji jsem se dozvédéla, ze druhy stazista zacal pohovor prede mnou. Po
nekolika pohovorech byl odmitnut. Ale on nechtél ptfijmout odmitnuti jako od-
poveéd. O misto usiloval tak vytrvale, Ze generalni feditel nakonec ustoupil a pfijal
ho.

Viceprezident vyroby mi pozdéji fekl, Ze ve skutecnosti nenavrhl jednoho, ale
dva mladé muze. Dva stazisté nestali vic nez jeden MBA. Tim se také nabizela za-
loha pro ptipad, Ze by jeden z nich nevysel.

Nastésti se z nas obou manazerskych stazistii rychle stali spolubojovnici a ne ri-
valové. Piispély k tomu ti1 faktory:

Za prve, spolecné utrpeni chaotického vycviku.

Kdybych takhle chaoticky Skolil dobrovolniky své neziskové organizace, tak by
se vy....A kdybychom takhle skolili lidi z podzemniho odboje, tak bychom vSichni
skoncili ve vézeni.

Za druh¢ to byl nas spolecny nepritel, a sice dvojice neomalenych nadtizenych,
ktefi ndm dvéma obcas davali zabrat.

Mozna jim vadilo, Ze generalni teditel vydal ptisny ptikaz, aby oba stazisté byli
oslovovani "pane" a piijmenim. Toto natfizeni se tykalo pouze nds dvou a sam-
otného generalniho feditele. Ostatni dva vedouci pracovnici, ktefi tam pracovali uz
od stfedni Skoly, byli zpravidla oslovovani kiestnimi jmény.

Pozdéji jsem omylem vytoc€il asistenta. Kdyz jsem ji pozadal, aby néco pfinesla,
vystielila: Ja nejsem pes! Ja aportovat neumim! To byla z mé strany nevinna chy-
ba. Na z4pad¢ nema slovo "aport" negativni konotace. Ani psi. Pokud si tedy fena
nemysli, Ze ji n€kdo nazyva psem. Ale tahle méla moc péknou postavu... Ne Ze
bych si toho vS§iml.

Za tteti, spolecnost rostla. Takze 1 kdyby jednomu z nas nebylo souzeno ziskat
nejvyssi pozici, pravdépodobné by ve firmé zistal jako vedouci pracovnik.

Generalni feditel ndam obéma stazistim tekl: Vim, Ze nadrizeni jsou na vds
prisni. Kdyby to bylo moc zlé, prijdte za mnou. Podporim vas!

Citil jsem, ze je naprosto upifimny. Ale faké jsem citil, Ze ti nadfizeni jsou dost
chytii na to, aby nas podkopali navzdory podpote generdlniho feditele! Moji dva
piedchiidci se stali jejich obéti. Nechtél bych je podcenovat. VEfim, Ze to je jeden
z dtvodi, pro€ jsem tam vydrzel mnohem déle nez kterykoli jiny vedouci pracov-
nik kromé& "dozivotnich".

Pozdé&ji, kdyZ se chovani téchto nadfizenych vii¢i ndm stalo netinosnym, jim
generalni feditel pofadn€ domluvil. Poté se chovali 0 néco méné oteviené.

VSsichni ostatni ve firmé spolu vychazeli dobfte.



Obecny marketing versus primy marketing

Jaky je v tom rozdil?

Obecny marketing: Reklamni agentura vymysli reklamu pro dobfe situovaného
firemniho klienta. Je vtipna, nadherna, vtipna a sexy. Je docela zdbavna. VSem se
libi. M4 to jen jeden hacek: nikdo si na produkt klienta nevzpomene. Jen ten hu-
motr... a vystfih.

Primy marketing: Kampan¢ pro zasilkovy prodej, které skutecné funguji! Vse
je navrzeno tak, aby se proddval produkt! Prodeje jsou zaznamendvany, méieny a
analyzovany. Nov¢ testovaci reklamy jsou testovany oproti kontrolni reklamé.

Byl jsem vySkolen v primém marketingu!

Psani kopii

Generalni feditel stravil spoustu Casu tim, Ze nas ucil, jak psat dobré texty.
Kazdy rok jsme tiskli negméné tii nebo Ctyfi rizné katalogy pro rizné divize.
Naklad tisku dosahoval az jednoho milionu vytiskii jen pro jeden z naSich n¢kolika
plnobarevnych katalogf.

V sazce bylo hodné penéz. Optimalizace byla nezbytna.

Na schlizkach, kterych se ucastnili tfi nebo ¢tyfi vedouci pracovnici, jsme se
Casto trapili nad sebemensimi detaily.

Tohle nebylo podekovani babicce za pét dolaru, které ti dala k narozeninam!

Demografické udaje

Jednim z hlavnich davodi, pro¢ mé generdlni feditel najal, bylo to, ze si myslel,
ze budu dobry v tom, ¢emu tikal "demografie".

Podle dnesnich métitek je to podobné, jako kdybyste skolni sestru nazvali moz-
kovym chirurgem.

Trzby zakaznikli se zaznamendavaly na nadrozmérné kartotécni listky. Analyza
vyzadovala tydny ru¢niho sestavovani a vypoctu. Pfesto jsem ukol "demografické
analyzy" uvital. Odpovidala mym dovednostem a poskytovala mi skvélou pftilezi-
tost definitivné prokézat svou hodnotu pro spolecnost.

M¢ "demografické analyzy" se ukazaly byt pro spolecnost velmi ziskové jiz v
prvnich letech. To vyrazné zvysilo jistotu mého zaméstnani a mého ro¢niho bo-
nusu.



Chybny prijezd

Zde je Uzasny skutecny piibeh:

Po cela léta generdlni reditel prikiadal ke kazdé hromadné zasilce DVA plnoba-
revné katalogy!!!

Jeho vysvétleni: vysvétleni: "projit".

Védeél jsem, Ze je to nesmysl!

Ale na zacatku jsem byl jesté pfiliS novy na to, abych se na to oteviené ptal.
Mohl by se urazit a ja bych se mohla stat nezaméstnanou.

KdyzZ jsem o tom pozd¢ji poprve mluvil, daval jsem si zaleZet, abych byl velmi
taktni. A dolozil jsem to Cisly.

Poté, co m¢ trpélivé vyslechl, odpovédél: Rozumim vsemu, co jste prave rekl.
Dava mi to smysl. Nevidim na tvé uvaze nic Spatného... Ale necitim se dobre, kdyz
se vzdavam druhého katalogu.

Netlacil jsem na né. Alespot me vyslechl a uznal mou logiku. A pofad jsem méla
svou praci.

Pozdéji, kdyz jsem si ve firmé zacinal budovat dobré jméno, jsem o tom zacal
mluvit znovu. Tentokrat s tim souhlasil. Nase prodejni naklady klesaly kazdorocné
0 Sestimistna cisla, aniz by to mélo znatelny dopad na trzby.

Informatizace

Kdyz jsem do firmy nastoupil, jesté neméla pocitac.

Meéli jsme jeden stroj, velky skoro jako klavir, ktery provadél nékteré ukony, jez
byly pozdéji pocitacoveé upraveny. Byl ale tak slozity, ze ho kromé generéalniho
feditele umél pouzivat jen jeden zaméstnanec. (UZ si nepamatuji, jak se jmenoval.)

Prvni inventarni systém, se kterym jsem se tam setkal, byl jesté ve fazi vyvoje.
Byl navrzen pouze pro jednu divizi s nejmensim poctem vyrobku a skladal se z
nadmérnych indexovych karet s tabulkami, které se musely vypliiovat ru¢né.

Ale nefungovalo to spravné. Cisla se nékdy odmitala vyrovnat!

Generalni feditel fekl, Ze nemlZe pfijit na to, pro¢. Pozadal mé, abych to zkusil.
Toho vecera mi kone¢né doslo feSeni. Druhy den rano jsem generdlnimu tediteli
vysvétlil ditvod. Spole¢né€ jsme systém opravili.

Druhy rok meho pusobeni se generdlni reditel rozhodl pro elektronizaci.

Nikdo v celé firm& neveédé€l nic o pocitacich. Natoz aby s nimi mél néjaké
zkuSenosti. Kromé& druhého staZisty, ktery absolvoval pocitacovy kurz na vysokeé



Skole.

Po ném jsem mél asi nejvic zkuSenosti ja. Jako dit€ jsem pouzival velké
hromady vytazenych pocitacovych vytiska jako papir na kresleni. Otec je nosil
domt z univerzity. Obcas jsem zaslechl slova jako "Fortran" a "Cobalt". Bylo to
néco, cemu se fikalo "pocitacové jazyky".

Generalni teditel nam na rovinu fekl, ze IBM nema rad. Nikdy jsem se ne-
dozveédél proc.

Prodejni tym IBM piednesl formalni prezentaci pfed celym naSim vykonnym
persondlem a vedoucimi kanceldfi. Nejdiive mluvil prodejce, pak jejich technik.
Spatné se o mé otfel. At uZ opravnéng, nebo ne, mél jsem dojem, Ze mé "piistup".

Kdyz skoncil, pokorné jsem se ho zeptal, jestli jsem mu dobfe rozumél. Pak
jsem mu predloZzil "rovnici" - jak jsem ji pochopil z jeho prezentace - a zeptal se,
zda je to spravné.

Potvrdil, Ze moje rovnice je spravna.

Poté¢ jsem zadal Ciseln€ hodnoty této rovnice. A zeptal jsem se, zda jsou spravne.

Opct potvrdil, ze je vSe v potadku.

Pak jsem si ta ¢isla promitl v hlavé a vyslovil je nahlas. Néco jako "KdyZa=Db a
c=d,pake=1f"atd. .....

Ale obé¢ strany rovnice se nerovnaly!

Pak jsem se nevinné zeptal: Co delam Spatne?

Mrtvé ticho. Mohli jste slySet spadnout Spendlik.

IBM prodej neziskala. Zakoupili jsme pocitaCovy systém od jin¢ho vyrobce.
Hardware, ktery zahrnoval 40MB centralni procesorovou jednotku o velikosti ma-
1¢ lednicky, n€kolik pracovnich stanic a velké Sirokouhlé jehlickové tiskarny, stél
asi 70 000 dolart. Museli jsme také najmout programatora, ktery napsal software,
jehoz cena se odhaduje na 30 000 dolart.

Poté mi druhy stazista fekl: Rekl mi: Nepotiebujes pocitac. Ty JSI pocitac.

KdyZ generalni teditel pozadal generdlniho feditele, aby na jedné schuzce
zaméstnanci pouzil kalkulaCku a spocital né€jaka cisla, pocital jsem v hlavé
rychleji nez stroj. Stroj mi pak odpovéd’ potvrzoval. Nakonec se nase vysledky
neshodovaly: "Mylis se, odpovéd’ je X!" - "Ne," odpoveédél jsem, "tvlj stroj to
zkratil na dvé &islice. Slo to na tii &islice." Opétovné upraveno, stroj potvrdil mou
odpovéd..

Reorganizace naSeho provozu béhem elektronizace nas vSechny zaméstnala na
nekolik mésicii. Donutila nés pfehodnotit nase postupy. Kdyz se ohlédnu zpét, oz-
nacil bych to za velmi poucné. Ale v t€ dob& bych to nazval jinak.



Odhady prodeje

KdyZz byl proces elektronizace konecné dokoncen, bylo pro mé planovani
prodeje jesté jednodussi.

Jednou za tyden jsem setadil dva tlusté stohy pocitatovych vytiskli. Ukazovaly
prodej vyrobkil v jednotkach za pfedchozi tyden a za cely rok a za predchozi rok.
Kazdé divize méla vlastni sadu sloupcii, protoze kazda méla jiny sezéonni vzorec.
Na kazdém vytisku byly dv¢ divize. Sledovali jsme ¢tyri samostatné trhy, protoze
jedna divize méla velky a jedinecny "dil¢i trh". [Poznamka: Vyrobni divize a jedna
dalsi divize s malym sortimentem vyrobkl zde nebyly zahrnuty].

Pak jsem si v hlave spocital prognozy prodeje pro kazdy produkt. Vzdy v
pondé&li rdno, protoZe jsem byl Casto po vikendu trochu unaveny a chtél jsem mit
snadny ukol.

Tyto projekce se pak pouzivaly k ruén€ psanym (!) zdznamim do tabulek pro
kazdy vyrobek A pro kazdy jednotlivy dil pouzity v daném vyrobku. (Nékteré dily
se pouzivaly ve vice vyrobcich prodavanych ve vice divizich.)

Poté jsem si prohlédl body zmény potadi. (Denni seznam doobjednavek a denni
seznam otevienych objednavek byly dvé z véci, které byly pocitacové zpraco-
vany.)

Nakonec bych sepsal formulaie objednavek. Ufednici je zadavali do pocitate a
tiskli skute¢né objednavky.

To vSe obvykle trvalo asi pil dne.

Kat kone¢né

V dobé¢, kdy se generalni feditel rozhodl zacit s pohovorem pro dalsiho
manazera, jsem sedél na opacné strane ptijimaciho stolu. Misto odsouzence jsem
se stal katem.

Bylo to pou¢né. Pii pocdtecni Cistce v zZivotopisech vypadal Attila Hun jako Mat-
ka Tereza! NeSlo ndm ani tak o nalezeni dobrych kandidatu, jako spi§ o vytazeni
tech Spatnych. Kazdy diivod k odmitnuti uchazece byl vitan.

V paméti mi stale utkvély zeyména dva rozhovory.

Prvnim respondentem byl absolvent MBA. Védél, co se tika. Kdykoli se ho
generalni feditel na néco zeptal, odpovédél na to vzneSené. Nanestésti pro néj se
jedna otazka tykala jen starého zdravého rozumu. Neuspél.

Druhym respondentem byl Cerstvy absolvent vysoké Skoly. Byl pozadan, aby
vymyslel marketingovy plan pro jeden z nasich produkti a pfisel s nim druhy den.
Kdyz dorazil, samolibé ndm oznémil, Ze ndm takovy pladn neposkytne, protoze si



nemysli, Zze bychom méli vyuzivat jeho odbornych znalosti zdarma. Generalni
feditel zachoval vaznou tvar a fekl mu, Ze jeho postoj chépe. Ale poté, co mladik
odesel, prohlasil: V Zadném pripadé bych ho nezaméstnal!

Pomyslel jsem si: Wysokoskolsky titul neni DOKONCENIM vzdélani. Je to jen
zacatek. Vysoka skola je jen zdkladni Skoleni. Ne vrchni veleni!

Chybélo jen tolik!

Jedna véc m¢ zaujala. Ten uchaze¢ mél spravné jedinou otazku, kterou jsem v
testu pii svém prvnim piijimacim pohovoru udélal spatne. Kdyz jsem se ho na to
zeptal, fekl, Ze to prosté uhodl.

Znovu jsem se podival na test. Tentokrat jsem si skutecné precetl pokyny, misto
abych se jen podival na vzorovou otazku. Zahada byla v mziku vyteSena.

Mou PRVNI chybou bylo, Ze jsem si nepiecetl navod!

Stejné jako mnoho lidi mého pohlavi mam ptirozenou nechut’ €ist navody. Jen
jsem se podival na vzorovou odpovéd a mylné jsem se domnival, Ze piijatelnou
odpovédi je pouze vzor 4/1. Proto kdyz jsem rozpoznal vzor 2/2/1, rovnou jsem ho
odmitl. (Dokonce jsem si myslel, Ze by to mohl byt néjaky zaludny trik, protoze je
to tak ziejmé.)

Mou DRUHOU chybou bylo, zZe jsem nepouzil teorii her!

FW mé kdysi davno naucil velmi zakladni koncept z matematiky, kterému ftikal
teorie her!

Teorie her je pro mé nesmirné uzite¢na, zejmeéna pii strategickém planovani,
rozhodovani a v Zivoté viibec.

Pokud se setkate s proménnymi, které nelze zméfit, jednoduse jim ptifad’te hod-
notu "velmi vysoka" (95 %), "velmi nizkd" (5 %) nebo "50/50" (kdekoli mezi
témito dvéma krajnimi hodnotami), jak nejlépe umite. (V ptipadé pochybnosti
pouZzijte "50/50".)

Presto jsem mél vybrat spravnou odpovéd’! Navzdory mé prvni chybe!

Teoreticky bych mél Sanci 50/50 misto Sance jedna ze Ctyt, kdybych si ndhodné
vybral jednu z dalSich ¢ty mozZnosti. (To vychdzi z ptredpokladu, ze bych otdzce,
zda je mé odmitnuti poméru 2/2/1 spravné, ptisoudil hodnotu 50/50.)

V kazdém ptipad€ jsem tento koncept casto pouzival pri reSeni sloZitych prob-
léemii jako vedouci pracovnik. N&ékdy jsem si dokonce telefonoval do FW pro pot-
vrzeni, Ze jsem ho pouZil spravng.

Tato moje takticka chyba mé stala perfekitni skore o jeden bod.

Mezitim jsem se o tomto testu dozvédél vice:

Nejvyssi mozné skore bylo 60 bodii.



Mty kolega stazista dosahl 51 bodd.

Ptedchozi nejvyssi skore v historii spole¢nosti bylo 53 bodi.

Spolec¢nost, ktera test poskytla, tvrdila, ze uroven geniality je 55.

Ziskal jsem 59 bodu.

Myslim, Ze v mém piipadé¢ by bylo pfesnéj$i "rozpoznavani vzorcl" nebo
"abstraktni mySleni" nez "IQ" nebo "inteligence"... VSichni jsme v nékterych ob-
lastech dobii a v jinych ne. Skore zavisi na tom, jak dobte test odpovida témto ob-
lastem. Jd vim zatracené jisté, Ze jsem v nékterych oblastech UPLNY IDIOT! A
mohu to dokazat. Mohu poskytnout spoustu svédectvi.

Upiimné fecCeno, 1 kdybych dostal perfektni skore, jediné spravné sebehodnoceni
by bylo, ze bych si tekl: Kdybys byl tak zatracené chytry, udélal bys to samé za
POLOVICNI CAS a s POLOVICNIM usilim!

Nebud'te samolibi a nafoukani! Vzdy se snazte byt jesté lepsi!

FW mi vypravél piibéh o jednom ze sourozeneckych sportovnich tymi:

Jeho sportovni tym se stal velmi dobrym. Porazil vSechny. Myslel jsem si, Ze
zacinagji byt prilis nafoukani. V dalsim zapase jsem na prvni tri ctvrtiny nasadil
hrace z druhé rady. Prvni radu jsem nasadil az v posledni ctvrtine. To uz mel
souper velky ndskok. Prvni Fada rychle sbirala body. Ale prohrali zapas o JEDEN
BOD!
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