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Kurja geeniuse haridus
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11. osa

Viies peatikk

Minust saab juhtivtootaja

.....

Tegevjuhi suurim kompliment

Intervjuu

Kui ma esimest korda uksest sisse astusin, olin monevorra iillatunud suurest
spartalikust ruumist, mis oli tiis laudu ja inimesi, kes radkisid telefoniga. Tagapool
viipas mulle viike eakas mees. Léksin kohale ja vOtsin istet.

See, mida ta mulle raidkis, kolas paljulubavalt.

Ta asutas ettevotte 1940. aastatel oma keldris tootmisettevottena. Kui tema
ettevote kasvas sellest vilja, ostis ta tellisest hoone. Kui ettevote kasvas veelgi,
laiendas ta hoonet ja ehitas juurde laohooneid.

Tema kompanii koosnes kolmest diviisist. Need olid sisuliselt kolm erinevat
ettevotet. Nad tegutsesid sama katuse all, kus tootajad kattusid.

Peale tema enda oli seal kaks korgemat juhti: Peadirektor, kes juhtis "kontorit",
ja tootmise asepresident, kes juhtis "kauplust". Molemad olid palgatud otse kesk-



koolist, jdid toole ja tootasid oma karjddriredelil iilespoole. Nad tegid oma t66d
histi ja tundsid ettevotte protseduure peensusteni.

Kuid oli iiks probleem.

Tal oli diagnoositud ravimatu haigus. See oli iiks neist salakavalatest haigustest,
mis voivad kulgeda kas vdga aeglaselt vO1 viiga kiiresti. Ta valmistus selleks
pédevaks, mil ta ei ole enam voimeline oma ettevotet ise juhtima.

Ta soovis palgata kedagi, kes votaks jark-jargult iile tema juhtrolli ettevottes. Ja
seda inimest isiklikult iiks-iihele koolitada! Ta rohutas selle koolituse vairtust. Ma
olin sellega kogu stidamest nous! See oli elu suurim voimalus!

Ta oli teinud juba kaks katset, et leida dige mees. Mdlemad olid ebadnnestunud.
Esimene mees oli kuue kuu pérast vallandatud. Teine, minu vahetu eelkdija, MBA
(!), oli kestnud poolteist aastat, enne kui ta vallandati. Tegin endale markuse, et
viljastpoolt tulnud juhtidel on siin ilmselt suur suremus.

Kolm tippjuhti métisklesid, kuidas leida dige mees.

Siis tuli tootmisosakonna asejuhatajal idee: miks mitte votta toole vanem mees,
kes on juba oma eluviisidega harjunud, ja mitte votta téole noormees. Ta oleks ko-
hanemisvoimelisem. Siis koolitada teda, kuidas me siin asju teeme.

Ma motlesin endamisi: See seletab, miks see voimalus avanes minu jaoks, hoo-
limata sellest, et mul puudub korgharidus voi igasugune ametlik majandusharidus.
Ja miks minu elulookirjelduses loetletud postimiitigi- ja kirjastamiskogemus mind
esile tostis.

Ta kutsus vélja peadirektori. Mul paluti teha test.

Juba aastaid oli ta ndudnud, et iga tulevane tootaja, kes 1dbib esialgse sdoelumise,
peab selle testi tegema. Ta pidas seda vidga oluliseks. Ta selgitas varasemate
kogemuste pohjal.

Tol ajal ei teadnud ma oma tulemust ega selle tdielikku tihendust, kuid ma
teadsin, et mul l1dks véaga histi. See oli selline asi, milles ma olen paéris hea.

Igal juhul voeti mind kiiresti todle.

Koolitus

Umbes nédal parast seda, kui ma t66le hakkasin, voeti minust noorem kolledzi
16petanud tootaja toole sisuliselt samale praktikakohale. Olin iillatunud ja mures.
Keegi ei olnud rddkinud midagi mitme praktikandi kohta! Ma arvasin, et ma
oleksin ainus!

Minu noorem kolleeg iitles mulle kord: Ma Idhen hilja magama. Mulle ei meeldi
magada. Uni on vdike tiikike surma. See pani mind end vanaks tundma. Ma vasta-
sin: Mulle meeldib magada. Ma voin magada kauem kui ma suudan siitia. Ma voin



sutia kauem, kui ma suudan juua. Ma voin juua kauem, kui ma suudan armastada.
Ma arvasin, et see oli nutikas vastus. Aga ma tundsin end ikka veel vanana.

Hiljem sain teada, et teine praktikant oli tegelikult alustanud intervjuud enne
mind. Pérast mitut intervjuud oli ta tagasi liikatud. Kuid ta ei votnud vastuseks ei.
Ta piiiidles ni1 jarjekindlalt ametikoha poole, et tegevjuht andis 16puks jérele ja
vottis ta toole.

Tootmise asepresident {itles mulle hiljem, et ta oli tegelikult soovitanud mitte k-
te, vaid kahte noort meest. Kaks praktikanti e maksnud rohkem kui iiks MBA. See
pakkus ka tagavara juhuks, kui liks ei toota.

Onneks said meist mdlemast juhtimispraktikandist rivaalide asemel kiiresti
voitluskaaslased. Sellele aitasid kaasa kolm tegurit:

Esiteks, kaootilise koolituse iihised kannatused.

Kui ma oleksin oma mittetulundusiihingu vabatahtlikke niivord kaootiliselt vilja
opetanud, oleksid nad loobunud....ja kui me oleksime porandaaluse vastupanuliik-
umise inimesi niimoodi vélja dpetanud, oleksime koik sattunud vanglasse.

Teiseks, meie uihine vaenlane, nimelt paar johkrat iilemust, kes monikord meile
kahele rasket aega valmistasid.

Voib-olla pahandasid nad selle iile, et tegevjuht oli andnud range korralduse, et
molemaid praktikante tuleb konetada "hérra" ja perekonnanimega. See direktiiv
kehtis ainult meie kahe ja tegevjuhi enda suhtes. Kahe teise korgema juhi, kes olid
seal tootanud juba keskkoolist saadik, konetati iildiselt eesnimega.

Hiljem tiksusin kogemata {ihe assistendi dra. Kui palusin tal midagi "tuua", tulis-
tas ta tagasi: Ma ei ole koer! Ma ei too! See oli minu siilitu viga. "Tooge" ei ole
ladnes negatiivse tdhendusega. Ka koertel ei ole seda. Vilja arvatud juhul, kui
naisterahvas arvab, et teda kutsutakse koeraks. Aga sellel oli viga kena figuur...
Mitte et ma oleksin seda mirganud.

Kolmandaks, ettevote kasvas. Nii et isegi kui iihele meist oli maédratud mitte
saada juhtivat positsiooni, jadks ta tdendoliselt ettevotte juhtivtodtajaks.

Tegevjuht iitles meile molemale praktikandile: Ma tean, et juhendajad on teiega
karmid. Kui ldheb liiga halvasti, tulge minu juurde. Ma toetan teid!

Ma tundsin, et ta oli tdiesti siiras. Kuid ma tundsin ka, et need tilemused olid
piisavalt targad, et meid hoolimata tegevjuhi toetusest doOnestada! Minu kaks
eelkiijat olid nende ohvriks langenud. Ma ei alahindaks neid. Usun, et see on iiks
pohjusi, miks ma piisisin seal nii palju kauem kui iikski teine juht peale
"eluaegsete".

Hiljem, kui nende iilemuste kditumine meie suhtes oli muutunud talumatuks, an-
dis tegevjuht neile korraliku jutuajamise. Parast seda olid nad veidi vihem ava-
likud.

Kaoik teised ettevottes said suurepdraselt hakkama.



Uldine turundus versus otseturundus

Mis on erinevus?

Uldine turundus: Hinnatud reklaamiagentuur mdtleb vilja reklaami heal jérjel
olevale érikliendile. See on vaimukas, uhke, naljakas ja seksikas. See on iisna
meelelahutuslik. Koigile meeldib see. On vaid iiks konks: keegi ei méleta kliendi
toodet. Ainult huumor... ja dekoltee.

Otseturundus: Postimiiiigikampaaniad, mis tegelikult tootavad! Koik on
moeldud toote miitimiseks! Miiiik registreeritakse, moddetakse ja analliiisitakse.
Uusi testreklaame testitakse kontrollreklaamiga.

Mind on koolitatud otseturunduse alal!

Kopeerimise kirjutamine

Tegevjuht veetis palju aega, Opetades meile, kuidas kirjutada head koopiat. Igal
aastal triikkisime vdahemalt kolm vO1 neli erinevat kataloogi eri osakondade jaoks.
Ainult Zihe meie mitmevarvilise kataloogi tiraaz ulatus kuni miljoni eksemplarini.

Siin oli palju raha kaalul. Optimeerimine oli hidavajalik.

Sageli piinlesime kolme vo1 nelja juhi osalusel toimuvatel koosolekutel koige
viiksema pisiasja iile.

See ei olnud tdanukiri vanaemale 5,00 dollari eest, mille ta sulle stinnipdevaks
kinkis!

Demograafia

Uks peamisi pdhjusi, miks tegevjuht mind toole vottis, oli see, et ta arvas, et ma
olen hea selles, mida ta nimetas "demograafiaks".

Tanapideva standardite jargi on see sama, kui nimetada kooliode ajukirurgiks.

Klientide miiiik registreeriti ilisuurtel registrikaartidel. Analiilis ndudis nadalaid
kestnud késitsi koostamist ja arvutamist. Koigest sellest hoolimata tervitasin
"demograafilise analiilisi" iilesannet. See sobis minu oskustega ja andis
suurepdrase voimaluse toestada 10plikult oma vidirtust ettevottele.

Minu "demograafilised analiilisid" osutusid ettevotte jaoks ddrmiselt kasum-
likuks juba paari esimese aasta jooksul. See suurendas oluliselt minu té6koha tur-
valisust ja iga-aastast preemiat.



"Labisoidu' viga

Siin on hdammastav tdestisiindinud lugu:

Aastaid oli tegevjuht lisanud igale masspostitusele KAKS tdisvdirvilist kataloo-
gilll

Tema selgitus: "ldbida".

Ma teadsin, et see on jama!

Aga alguses olin ma veel liiga uus, et seda avalikult kahtluse alla seada. Ta voib
solvuda ja ma voin jddda to6tuks.

Kui ma seda hiljem esimest korda tdstatasin, hoolitsesin viga taktitundeliselt. Ja
toestada oma asja numbritega.

Pérast seda, kui ta mind kannatlikult dra kuulas, vastas ta: Ma saan koigest aru,
mida sa just iitlesid. See on minu jaoks moistlik. Ma ei nde sinu pohjendustes
midagi halba... Aga ma ei tunne end mugavalt, kui ma loobun teisest kataloogist.

Ma ei surunud. Vihemalt kuulas ta mind ja tunnistas minu loogikat. Ja mul oli
ikka veel t60.

Hiljem, kui ma hakkasin ettevittes oma mainet looma, tdstatasin selle teema
uuesti. Seekord ldks ta sellega kaasa. Meie miiligikulud védhenesid igal aastal
kuuekohalise arvu vorra, ilma et see mojutaks margatavalt miitiki.

Arvutistamine

Kui ma ettevottes alustasin, ei olnud seal veel arvutit.

Meil oli liks masin, peaaegu sama suur kui klaver, mis tditis moningaid
ilesandeid, mida hiljem arvutis tehti. Aga see oli nii keeruline, et ainult iiks to6taja
peale peadirektori teadis seda kasutada. (Ma ei1 méleta, kuidas seda nimetati.)

Esimene inventuurisiisteem, millega ma seal kokku puutusin, oli veel arendusjér-
gus. See oli mdeldud ainult iihe osakonna jaoks, kus oli koige vihem tooteid, ja
koosnes tlisuurtest kaartidest koos tabelitega, mida tuli késitsi tdita.

Aga see ei toiminud digesti. Numbrid keeldusid monikord tasakaalustamast!

Tegevjuht fitles, et ta ei saa aru, miks. Ta palus mul proovida. Sel dhtul taipasin
16puks lahenduse. Jargmisel hommikul selgitasin ma tegevjuhile pdhjuse. Koos
parandasime siisteemi.

Teisel aastal, kui ma seal olin, otsustas tegevjuht, et arvutistatakse.

Keegi kogu ettevottes ei teadnud midagi arvutitest. Riddkimata sellest, et neil
oleks nendega mingeid kogemusi. Vilja arvatud teine praktikant, kes oli



kolledzisarvutikursuse 1abinud.

Pérast teda oli mul ilmselt kdige rohkem kogemusi. Lapsena olin kasutanud
joonistuspaberina suuri kuhjatud arvutitriikiseid. Mu isa oli need iilikoolist koju
toonud. Aeg-ajalt kuulsin selliseid sonu nagu "Fortran" ja "Cobalt". Need olid
midagi, mida nimetati "arvutikeeledeks".

Tegevjuht litles meile otse vélja, et talle ei meeldi IBM. Ma ei saanud kunagi
teada, miks.

IBMi miitigimeeskond pidas ametliku esitluse kogu meie juhtkonna ja kon-
torililemate ees. Esimesena rddkis miiligimees, seejiarel nende tehnikamees. Ta
hddrus mind valesti. Oigesti voi valesti, mulle jii mulje, et tal oli "suhtumine".

Kui ta 10petas, kiisisin ma alandlikult, kas ma olin teda digesti modistnud. Siis
esitasin "vOrrandi" - nii nagu ma olin seda tema ettekandest moistnud - ja kiisisin,
kas see oli dige.

Ta kinnitas, et minu vorrand oli dige.

Seejérel sisestasin selle vorrandi arvvairtused. Ja kiisisin, kas need on diged.

Ta kinnitas taas, et koik on dige.

Siis ajasin ma numbrid 1dbi pea, rddkides neid valjusti vélja. Umbes nagu "Kui a
=bjac=d,siis e =f" jne. jne.... jne.

Aga kaks poolt ei olnud vordsed!

Siis kiisisin ma stiiitult: Mida ma teen valesti?

Surnud vaikus. Oleks voinud kuulda, kuidas n66pnoel kukub.

IBM ei saanud miiiiki. Ostsime arvutisiisteemi teiselt tootjalt. Riistvara, mis si-
saldas 40 MB suurust, viikese kiilmkapi suurust keskseadet, moningaid t66jaamu
ja suuri laiaruudulisi punktmaatriksprintereid, maksis umbes 70 000 dollarit. Sam-
uti pidime palkama programmeerija, kes kirjutas tarkvara, mille hinnanguline
maksumus oli umbes 30 000 dollarit.

Pérast seda litles mulle teine praktikant: Te ei vaja arvutit. Sa Oled arvuti.

Kui tegevjuht palus peadirektoril iihel personalikoosolekul kasutada kalkulaa-
torit monede arvude arvutamiseks, tegin ma arvutusi peas kiiremini kui masin. Si-
1s kinnitas masin minu vastust. Lopuks ei langenud meie tulemused kokku: "Te
eksite, vastus on X!" - "Ei", vastasin: "Teie masin kdrpis kahekohalise arvu. See
laks kolme numbriga." Uuesti kohendatuna kinnitas masin minu vastust.

Meie tegevuse limberkorraldamine arvutiseerimise ajal hdivas meid koiki kuude
kaupa. See sundis meid oma menetlusi timber hindama. Tagasi vaadates nime-
taksin seda véga harivaks. Kuid tol ajal oleksin nimetanud seda hoopis millekski
muuks.



Miiiigiprognoosid

Kui arvutistamise protsess oli 10puks 10pule viidud, muutusid miitigiprognoosid
minu jaoks veelgi lihtsamaks.

Kord niddalas panin ma kaks paksu virna arvutitriikiseid ritta. Need néitasid
toodete miiiiki eelmise nddala iihikutes ning selle ja eelmise aasta miitiki. Igal osa-
konnal oli oma rida veerge, sest iga osakond oli erineva hooajalise mustriga. Igal
viljatriikil oli kaks jaotust. Jilgisime nelja eraldi turgu, sest tihel divisjonil oli suur
ja ainulaadne "allturg". [Markus: tootmisdivisjon ja iiks teine vdikese tootevaliku-
ga divisjon ei olnud siinkohal holmatud. ]

Seejdrel arvutasin ma oma peas iga toote miiligiprognoosi. Alati esmaspéeva
hommikul, sest olin sageli parast nddalavahetust veidi vésinud ja tahtsin /ihtsat
tilesannet.

Neid prognoose kasutati seejirel kisitsi (!) tehtud kannete tegemiseks iga toote
ja iga tiksiku selles tootes kasutatava osa kohta. (Mdnda osa kasutati mitmes
tootes, mida miilidi mitmes osakonnas.)

Seejdrel vaatasin {ile iimberkorralduspunktid. (Igapdevane korduvtellimuste
nimekiri ja igapdevane avatud ostutellimuste nimekiri olid kaks asja, mis olid ar-
vutisse viidud).

Lopuks kirjutaksin ostutellimuse taotlusvormid. Biirootdotajad sisestasid need
arvutisse ja trikkkisid vélja tegelikud ostutellimused.

See koik vottis tavaliselt umbes pool paeva.

Taitja lopuks ometi

Selleks ajaks, kui tegevjuht oli otsustanud alustada vee/ iihe juhi intervjuud, is-
tusin ma teisel pool t66levotmise lauda. Minust oli saanud hukkamoistetu asemel
hukkamaoistja.

See oli valgustav. Esialgne elulookirjelduste puhastamine pani Attila Hunni né-
gema vilja nagu Ema Theresa! Meid ei huvitanud niivord heade kandidaatide
leidmine kui halbade kandidaatide viljajuurimine. 1ga pdhjus kandidaadi tagas-
iliikkamiseks oli teretulnud.

Eriti kaks intervjuud on mulle siiani meelde jaénud.

Esimene intervjueeritav oli MBA. Ta teadis sonu. Iga kord, kui tegevjuht esitas
talle kiisimuse, andis ta viljapeetud vastuse. Tema kahjuks oli iiks kiisimus te-
gelikult lihtsalt vanamoodne terve madistus. Ta kukkus 14bi.

Teine intervjueeritav oli &sja kolledzist lahkunud koolilopetaja. Tal paluti
koostada iihe meie toote turundusplaan ja tulla sellega jargmisel pdeval tagasi. Kui



ta kohale joudis, teatas ta meile enesekindlalt, et ta ei anna sellist plaani, sest ta
arvas, et me ei peaks tema teadmisi tasuta dra kasutama. Tegevjuht hoidis nidgu
piisti ja iitles talle, et ta mdistab tema seisukohta. Kuid parast seda, kui noormees
lahkus, teatas ta: Mina ei votaks seda kutti mitte mingil juhul téole!

Ma mdtlesin endamisi: Kolledzi kraad ei ole hariduse TAIENDAMINE. See on
alles ALGUS. Kolledz on ainult pohikoolitus. Mitte korgkool!

Jiin sellest TOHUSELT médda!

Uks asi #ratas mu uudishimu. See kandidaat oli digesti vastanud ainsale kiisi-
musele, mille ma oma esimesel todintervjuul testis valesti lahendasin. Kui ma te-
malt kiisisin, {itles ta, et ta oli lihtsalt 4ra arvanud.

Ma vaatasin testi veel kord iile. Seekord lugesin tegelikult juhiseid, mitte ei vaa-
danud ainult ndidisklisimust. Saladus lahenes hetkega.

Minu ESIMENE viga oli see, et ma ei lugenud juhiseid!

Nagu paljudel minu soost inimestel, on mul loomulik vastumeelsus juhendite
lugemise vastu. Olin lihtsalt pilguheitnud niidisvastusele ja eeldasin ekslikult, et
ainult 4/1 muster on vastuvOetav vastus. Seetottu, kui ma tuvastasin 2/2/1 mustri,
liikkasin selle otsekohe fagasi. (Kurat, ma isegi arvasin, et see voib olla mingi ka-
val trikk, sest see oli nii ilmne.)

Minu TEINE viga oli see, et ma ei kohaldanud thdnguteooriat!

FW oli mulle juba ammu Opetanud viga pohilist mdistet matemaatikast, mida ta
nimetas #idnguteooriaks!

Olen leidnud, et "ménguteooria" on &ddrmiselt kasulik, eriti strateegilises
planeerimises, otsuste tegemisel ja isegi elus tildiselt.

Kui on tegemist muutujatega, mida on voimatu mddota, midrake neile lihtsalt
vadrtus "véga korge" (95%), "viga madal" (5%) voi "50/50" (kusagil nende kahe
ddrmuse vahel), nii hésti kui voimalik. (Kahtluse korral kasutage "50/50".)

Ma oleksin ikkagi pidanud valima oige vastuse! Hoolimata minu esimesest
veast!

Teoreetiliselt oleks mul olnud 50/50 vdimalus, mitte iiks neljast, kui oleksin va-
linud juhuslikult {ihe neljast valikust. (See pohineb eeldusel, et ma annaksin 50/50
vadrtuse kiisimusele, kas minu 2/2/1 suhte tagasiliikkamine oli dige voi mitte).

Igatahes kohaldasin seda kontseptsiooni sageli, kui juhtkonnana tegelesin kee-
ruliste probleemidega. Monikord helistasin isegi FW-le, et saada kinnitust, et olen
seda Oigesti rakendanud.

See taktikaline viga minu poolt oli mulle iihe punkti vorra maksnud tdiusliku
tulemuse.



Vahepeal olin selle testi kohta rohkem teada saanud:

Korgeim vdimalik hinne oli 60.

Minu kaasdpilane sai 51 punkti.

Eelmine korgeim tulemus ettevdtte ajaloos oli 53.

Testi teinud ettevote viitis, et geeniuse tase oli 55.

Ma sain 59 punkti.

Minu puhul usun, et "mustrite dratundmine" voi "abstraktne motlemine" oleks
tdpsem kui "1.Q." voi "intelligentsus"... Me kodik oleme mones valdkonnas head ja
mones mitte nii head. Punktid soltuvad sellest, kui hasti test nende valdkondadega
{ihtib. Ma tean kindlalt, et ma olen ménes valdkonnas TAIELIK IDIOT! Ja ma
voin seda toestada. Ma voin esitada hulganisti tunnistusi.

Ausalt 6eldes, isegi kui ma oleksin saanud suurepidrase tulemuse, oleks minu ai-
nus Oige enesehinnang olnud see, et ma oleksin endale 6elnud: Kui sa oleksid nii
kuradi tark, siis oleksid sa sama asja teinud POOLE AJAL ja POOLE PAKKU-
MUSEGA!

Arge muutuge enesekeskseks ja iilbeks! Piiiia alati teha veel paremini!

FW oli mulle jutustanud loo {ihe mu de-venna spordimeeskonna kohta:

Tema spordimeeskond sai viga heaks. See voitis koiki. Ma arvasin, et nad
muutusid natuke liiga iilbeks. Jargmises mdngus panin esimeseks kolmeks veeran-
diks sisse teise meeskonna. Esimesed mdngijad panin sisse alles viimasel veeran-
dil. Selleks ajaks oli vastasmeeskond juba suures eduseisus. Esimene koosseis ko-
gus kiiresti punkte. Kuid nad kaotasid méngu UKS PUNKT!
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