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Educatia unui geniu al raului
de Gerhard Lauck

Partea 11

Capitolul cinci
Devin un executiv
Ai 0 minte idis!
Cel mai mare compliment al CEO-ului

Interviul

Cand am intrat pentru prima datd pe usa din fata, am fost oarecum surprins de
sala mare si spartani, plind de birouri si de oameni care vorbeau la telefon. In
spate, un barbat mic si in varstd mi-a facut semn. M-am apropiat si am luat loc.

Ceea ce mi-a spus parea promitator.

El a fondat compania in anii 1940, in subsolul sdu, ca o operatiune de productie.
Cand afacerea sa a devenit mai mare, a cumparat o cladire din caramida. Cand
afacerea a crescut si mai mult, a extins cladirea si a construit mai multe depozite.

Compania sa era formata din trei divizii. Acestea erau, in esenta, trei afaceri dif-
erite. Acestea functionau sub acelasi acoperis, cu un personal care se suprapunea.

In afard de el, mai erau doi directori executivi de rang inalt: Directorul general,
care conducea "biroul", si vicepresedintele de productie, care conducea "atelierul".



Amandoi fusesera angajati imediat dupa terminarea liceului, ramasesera si 1si croi-
serd drum in ierarhie. Isi ficeau bine treaba si cunosteau pe de rost procedurile
companiei.

Dar a existat o problema.

Fusese diagnosticat cu o boala incurabila. Era una dintre acele boli insidioase
care pot progresa fie foarte incet, fie foarte repede. Se pregatea pentru ziua in care
nu va mai fi capabil sa 11 conduca singur compania.

El dorea sa angajeze pe cineva care sa preia treptat rolul sau de lider in cadrul
companiei. Si sa instruiasca personal acea persoand, unul la unul! A subliniat
valoarea acestei formari. Am fost de acord din toatd inima! Aceasta era ocazia
vietii mele!

Facuse deja doua incercari de a gasi omul potrivit. Ambele esuasera. Primul om
fusese concediat dupa sase luni. Al doilea, predecesorul meu imediat, un MBA (!),
a rezistat optsprezece luni inainte de a fi concediat. Mi-am notat in minte ca man-
agerii veniti din exterior aveau in mod evident o ratda mare de mortalitate aici.

Cei trei directori de top s-au gandit cum sd gaseascda omul potrivit.

Apoi, vicepresedintelui de productie i-a venit o idee: in loc sa angajeze un om
mai in varsta si deja obisnuit, de ce sa nu angajeze un tanar. El va fi mai adapta-
bil. Si apoi sa-I instruim cum facem noi lucrurile aici.

M-am gandit in sinea mea: 4sa se explica de ce mi s-a deschis aceasta oportuni-
tate, in ciuda faptului ca nu am o diploma universitara si nici o educatie formala
in domeniul afacerilor. Si de ce experienta in domeniul vanzarilor prin
corespondenta si al editurilor, mentionata in CV-ul meu, m-a facut sa ies in evi-
denta.

L-a chemat pe directorul general. Mi s-a cerut sa dau un test.

De mai multi ani, insista ca fiecare potential angajat care trecea de selectia in-
itiala sd dea acest test. Avea mare incredere in el. Pe baza experientei anterioare, a
explicat el.

La momentul respectiv, nu stiam care era scorul meu si nici semnificatia lui, dar
stiam ca m-am descurcat foarte bine. Era genul de lucru la care ma pricep destul
de bine.

In orice caz, am fost angajat rapid.

Formare
La aproximativ o saptdmana dupd ce am inceput sa lucrez, un absolvent de fac-

ultate mai tandr decat mine a fost angajat pentru acelasi post de stagiar. Am fost
surprins si ingrijorat. Nimeni nu spusese nimic despre stagiari multipli! Am crezut



ca voi fi singura!

Colegul meu mai tanar mi-a spus odata: Ma culc tarziu. Nu-mi place sa dorm.
Somnul este o bucatica din moarte. Asta m-a facut s ma simt batran. I-am repli-
cat: Imi place sd dorm. Pot si dorm mai mult decdt pot sd mandnc. Pot sd mdndnc
mai mult decat pot sa beau. Pot sa beau mai mult decdt pot sa fac dragoste. Mi s-a
parut o replicd inteligenta. Dar tot ma simteam batran.

Am aflat mai tarziu ca celalalt stagiar incepuse de fapt sa dea interviuri inaintea
mea. Dupa mai multe interviuri, el fusese respins. Dar nu a acceptat un refuz. A
fost atat de perseverent in incercarea de a obtine postul, incat directorul general a
cedat in cele din urma si 1-a angajat.

Vicepresedintele de productie mi-a spus mai tarziu ca, de fapt, nu a sugerat unul,
ci doi tineri. Doi stagiari nu au costat mai mult decat un MBA. Acest lucru oferea,
de asemenea, o rezerva in cazul in care unul dintre ei nu functiona.

Din fericire, amandoi, stagiari in management, am devenit rapid camarazi de
arme in loc de rivali. Trei factori au contribuit la acest lucru:

In primul rand, suferinta comund a antrenamentului haotic.

Daca i-as fi instruit pe voluntarii organizatiei mele non-profit intr-un mod atat
de haotic, ei ar fi demisionat....Si daca i-am fi instruit astfel pe cei din rezistenta
clandestina, am fi ajuns cu totii In inchisoare.

In al doilea rand, dusmanul nostru comun, si anume citiva supervizori bruscati
care uneori ne faceau viata grea.

Poate ca se resimteau de faptul ca directorul general daduse ordine stricte ca am-
bilor stagiari sd li se adreseze cu "domnule" si cu numele de familie. Aceasta di-
rectiva se aplica doar noua doi si directorului general insusi. Celorlalti doi direc-
tori, care lucrau acolo inca din liceu, li se adresa in general pe numele mic.

Mai tarziu, din greseala, am suparat un asistent. Cand 1-am cerut sa "aduca" ce-
va, a ripostat: Nu sunt un cdine! Eu nu aduc! A fost o greseala nevinovata din par-
tea mea. "Fetch" nu are conotatii negative in vest. Si nici cdinii nu au. Doar daca
nu cumva, presupun, o femela crede ca i se spune caine. Dar aceasta avea o figura
foarte frumoasa... Nu ca as fi observat.

In al treilea rand, compania era in crestere. Deci, chiar daca unul dintre noi nu ar
fi fost menit sa obtina postul de conducere, probabil ca ar fi ramas ca director in
cadrul firmei.

Directorul general ne-a spus atat nouad, stagiarilor: Stiu ca supraveghetorii sunt
duri cu voi. Daca situatia devine prea grava, veniti la mine. O sa va sustin eu!

Am simtit ca a fost complet sincer. Dar am simtit, de asemenea, ca acei suprave-
ghetori au fost suficient de inteligenti pentru a ne submina in ciuda sprijinului
acordat de directorul general! Cei doi predecesori ai mei le cazusera victime. Nu i-
as fi subestimat. Cred cd acesta este unul dintre motivele pentru care am rezistat



mult mai mult decat orice alt executiv de acolo, in afara de "lifers".

Mai tarziu, cand comportamentul acestor supraveghetori fatd de noi a devenit
intolerabil, directorul general le-a dat o discutie serioasa. Dupa aceea, au fost ceva
mai putin declarativi.

Toti ceilalti din companie se intelegeau bine.

Marketingul general versus marketingul direct

Care este diferenta?

Marketing general: O agentie de publicitate de lux concepe o reclama pentru
un client corporatist bine cotat. Este ingenioasd, superbad, amuzanta si sexy. Este
foarte amuzanta. Toata lumea o adora. Exista doar o singura problema: nimeni nu-
st aminteste produsul clientului. Doar umorul... si decolteul.

Marketingul direct: Campanii de véanzare prin corespondentd care chiar
functioneazad! Totul este conceput pentru a vinde produse! Vanzarile sunt inregis-
trate, masurate si analizate. Noile anunturi de test sunt testate in comparatie cu
anuntul de control.

Am fost instruit in marketing direct!

Scrierea copiei

Directorul general a petrecut mult timp invatandu-ne cum sa scriem texte bune.
Tipaream cel putin trei sau patru cataloage diferite pentru diferitele divizii in fiec-
are an. Tirajele ajungeau pana la un milion de exemplare doar pentru unul dintre
cataloagele noastre multiple in culori.

Erau in joc o multime de bani. Optimizarea era esentiala.

Deseori ne chinuiam cu cel mai mic detaliu in sedinte la care participau trei sau
patru directori.

Acesta nu a fost un bilet de multumire pentru bunica pentru cei 5 dolari pe care
ti i-a dat de ziua ta!

Date demografice

Unul dintre principalele motive pentru care m-a angajat directorul general a fost
faptul ca se gandea ca ma pricep la ceea ce el numea "demografie".
Dupa standardele de astdzi, acest lucru este similar cu a numi o asistenta medi-



cala scolara chirurg pe creier.

Vanzarile clientilor erau inregistrate pe fise supradimensionate. Analiza necesita
saptaimani intregi de compilare si calcul manual. In ciuda tuturor acestor lucruri,
am primit cu bucurie sarcina de "analiza demografica". Se potrivea cu setul meu
de competente si oferea o ocazie excelentd de a-mi dovedi definitiv valoarea
pentru companie.

"Analizele mele demografice" s-au dovedit extrem de profitabile pentru compa-
nie inca din primii doi ani. Acest lucru mi-a sporit foarte mult siguranta locului de
munca si bonusul anual.

Greseala ""Pass Through"

Iata o poveste adevarata si uimitoare:

De ani de zile, CEO-ul a inclus DOUA cataloage full-color in fiecare mailing in
masa!lll

Explicatia sa: "trece prin".

Stiam eu cd e o prostie!

Dar, la inceput, eram incad mult prea nou pentru a pune in mod deschis la
indoiald acest lucru. S-ar putea sa se simta jignit, iar eu ag putea ramane somera.

Prima datd cand am adus in discutie acest subiect mai tarziu, am avut mare grija
sa fiu foarte diplomat. Si sa-mi dovedesc cazul cu cifre.

Dupi ce m-a ascultat cu ribdare, mi-a raspuns: Inteleg tot ceea ce tocmai ati
spus. Totul are sens pentru mine. Nu vad nimic gresit in rationamentul tau... Dar
nu ma simt confortabil sa renunt la al doilea catalog.

Nu am insistat. Cel putin el ma ascultase si imi recunoscuse logica. Si inca mai
aveam slujba mea.

Mai tarziu, cand am Inceput sa-mi stabilesc reputatia in cadrul companiei, am
adus din nou in discutie acest subiect. De data aceasta, a fost de acord. Cheltuielile
noastre de vanzare au scazut cu sase cifre in fiecare an, fara niciun impact notabil
asupra vanzarilor.

Informatizare

Cand am Inceput sa lucrez la companie, aceasta nu avea inca un computer.

Aveam o masina, aproape la fel de mare ca un pian, care indeplinea unele dintre
sarcinile care au fost computerizate ulterior. Dar era atat de complicat incat doar
un singur angajat, in afara de directorul general, stia cum sa-1 foloseasca. (Nu-mi



amintesc cum se numea).

Primul sistem de inventariere pe care l-am intalnit acolo era inca in faza de dez-
voltare. Conceput doar pentru o singura divizie cu cele mai putine produse, era
format din fige supradimensionate cu diagrame care trebuiau completate manual.

Dar nu a functionat bine. Uneori, numerele refuzau sa se echilibreze!

Directorul general a spus ci nu-si putea da seama de ce. M-a rugat sa incerc. In
acea seard am inteles n sfarsit solutia. In dimineata urmatoare, i-am explicat mo-
tivul directorului general. Impreuna am reparat sistemul.

In al doilea an in care am fost acolo, directorul general a decis si computer-
izeze.

Nimeni din intreaga companie nu stia nimic despre calculatoare. Cu atit mai
putin avea vreo experienta cu ele. Cu exceptia celuilalt stagiar, care facuse un curs
de calculatoare in facultate.

Dupi el, eu am avut probabil cea mai mare experienta. In copilirie, am folosit ca
hartie de desen gramezi mari de hartii tiparite de calculator aruncate la gunoi.
Tatal meu le adusese acasa de la universitate. Din cand in cand, auzeam cuvinte
precum "Fortran" si "Cobalt". Erau ceva ce se numea "limbaje de calculator".

Directorul general ne-a spus direct ca nu-i place IBM. Nu am aflat niciodata de
ce.

Echipa de vanzari IBM a facut o prezentare formala in fata intregului nostru per-
sonal executiv si a sefilor de birou. Vanzatorul a vorbit primul, apoi tehnicianul
lor. M-a deranjat. Pe buna dreptate sau nu, am avut impresia cd avea o "atitudine".

Cand a terminat, l-am intrebat cu umilinta dacd 1-am inteles corect. Apoi i-am
prezentat "ecuatia" - asa cum o intelesesem din prezentarea sa - si l-am intrebat
dacad aceasta era corecta.

Acesta a confirmat ca ecuatia mea era corecta.

Apoi am introdus valorile numerice pentru aceasta ecuatie. Si am intrebat daca
au fost corecte.

Din nou, acesta a confirmat ca totul era corect.

Apoi mi-am trecut numerele prin cap, spunandu-le cu voce tare. Un fel de "Daca
a=bsic=d,atunci e = {" etc. etc....

Dar cele doua parti ale ecuatiei nu erau egale!

Apoi am Intrebat nevinovat: Ce fac gresit?

Liniste deplina. Ai fi putut auzi un ac de pin cazand.

IBM nu a obtinut vanzarea. Am cumpdrat un sistem informatic de la un alt
producator. Hardware-ul, care includea o unitate centralda de procesare de 40 MB,
de marimea unui frigider mic, cateva statit de lucru si imprimante matriciale cu
rama mare, a costat aproximativ 70.000 de dolari. A trebuit, de asemenea, sa an-
gajam un programator care sa scrie software-ul, la un cost estimat de aproximativ



30.000 de dolari.

Ulterior, celalalt stagiar mi-a spus: Nu ai nevoie de un computer. Tu ESTI un
computer.

Cand directorul general 1-a cerut directorului general sa foloseasca calculatorul
pentru a calcula niste cifre in timpul unei sedinte de lucru, eu faceam calculele in
minte mai repede decit masina. Apoi, aparatul imi confirma raspunsul. in cele din
urma, rezultatele noastre nu se potriveau: "Te inseli, rdspunsul este X!". - "Nu",
am raspuns eu, "Masina ta a trunchiat la doud cifre. A mers pe trei cifre". Reajus-
tatd, masina mi-a confirmat raspunsul.

Reorganizarea operatiunilor noastre in timpul informatizarii ne-a ocupat pe toti
timp de cateva luni. Ne-a obligat sd ne reevaluam procedurile. Privind in urma, as
spune ca a fost foarte educativ. Dar, la vremea respectiva, as fi numit-o altfel.

Proiectii de vanzari

Cand procesul de informatizare a fost in sfarsit finalizat, previziunile de vanzari
au devenit si mai usoare pentru mine.

O data pe sdptamana, aliniam doud teancuri groase de hartii tiparite pe calcula-
tor. Acestea aratau vanzarile de produse in unitati din saptdmana precedenta, pre-
cum si vanzarile din acel an §i din anul precedent. Fiecare divizie avea propriul set
de coloane, pentru ca fiecare avea un model sezonier diferit. Pe fiecare imprimare
existau doua divizii. Am urmarit patru piete separate, deoarece o divizie avea o
"subpietd" mare si unica. [Nota: Divizia de productie si o altd divizie cu o linie de
produse micd nu au fost incluse aici].

Apoi am calculat in mintea mea proiectiile de vanzari pentru fiecare produs.
Intotdeauna intr-o dimineatd de luni, pentru ci adesea eram putin obosit dupi
weekend si imi doream o sarcina usoara.

Aceste previziuni erau apoi folosite pentru a face inregistrari - scrise de mana (!)
- pe diagrame pentru fiecare produs Sl pentru fiecare piesa individuala utilizata in
acel produs. (Unele piese erau folosite in mai multe produse care se vindeau in
mai multe divizii).

Apoi am revizuit punctele de reordonare. (Lista zilnica de reordonare si lista
zilnicd de comenzi deschise erau doud dintre lucrurile care fusesera informatizate).

In cele din urma, as scrie formularele de cerere de comanda. Personalul adminis-
trativ le introducea 1n calculator si imprima comenzile de achizitie efective.

De obicel, toate acestea durau aproximativ o jumatate de zi.



Executorul judecatoresc in sfarsit

In momentul in care directorul general a decis s inceapa interviurile pentru incd
un manager, eu stateam in partea opusa a biroului de angajare. Devenisem calaul
in locul condamnatului.

Acest lucru a fost edificator. Epurarea initiala a CV-urilor [-a facut pe Attila
Hun sa arate ca Maica Tereza! Eram mai putin interesati sa gasim candidati buni
decat sa 1i eliminam pe cei rai. Orice motiv pentru a respinge un candidat era bine-
venit.

Doua interviuri in special Imi ramén n minte.

Primul intervievat a fost un MBA. Cunostea cuvintele la moda. Ori de cate ori
CEO-ul 1i punea o intrebare, el dddea un raspuns fantezist. Din nefericire pentru
el, una dintre Intrebari se reducea de fapt la bunul simt de moda veche. A picat.

Cel de-al doilea intervievat a fost un absolvent proaspat iesit de la facultate. I s-a
cerut sd elaboreze un plan de marketing pentru unul dintre produsele noastre si sa
revind cu el a doua zi. Cand a sosit, ne-a informat cu suficientd ca nu ne va furniza
un astfel de plan, deoarece nu credea ca ar trebui sa profitam de expertiza sa pe
gratis. Directorul general a pastrat o fata serioasa si i-a spus ca i intelege pozitia.
Dar, dupi ce tandrul a plecat, a declarat: /n niciun caz nu l-as angaja pe tipul dsta!

M-am gandit in sinea mea: O diplomd de colegiu nu reprezinti INCHEIEREA
unei educatii. Este doar INCEPUTUL. Colegiul este doar o pregdtire de bazd. Nu
comanda suprema!

A ratat-o cu atat de mult!

Un lucru mi-a starnit curiozitatea. Acel candidat a raspuns corect la singura
intrebare pe care eu am gresit-o la acel test in timpul primului meu interviu de an-
gajare. Cand l-am intrebat, mi-a spus ca doar a ghicit.

M-am mai uitat o datd la test. De data aceasta, am citit cu adevarat instructiunile
in loc sd ma uit doar la intrebarea de proba. Misterul a fost rezolvat intr-o clipa.

Prima mea greseala a fost ca nu am citit instructiunile!

La fel ca multe fiinte umane de genul meu, am o aversiune naturala fata de citi-
rea instructiunilor. Tocmai aruncasem o privire la exemplul de rdspuns si am pre-
supus in mod gresit ca doar un model 4/1 era un raspuns acceptabil. Prin urmare,
cand am recunoscut un model 2/2/1, l-am respins categoric. (La naiba, chiar am
crezut ca ar putea fi un fel de truc siretlic, pentru ca era atat de evident).

A DOUA mea greseala a fost ca nu am aplicat teoria jocurilor!



FW ma invatase cu mult timp Tn urma un concept foarte elementar dintr-un tip
de matematica pe care il numea teoria jocurilor!

Am gasit "teoria jocurilor" extrem de utila, in special in planificarea strategica,
in luarea deciziilor si chiar in viata in general.

Atunci cand va confruntati cu variabile imposibil de masurat, atribuiti-le pur si
simplu o valoare de "foarte mare" (95%), "foarte mica" (5%) sau "50/50" (oriunde
intre aceste doud extreme) cat mai bine posibil. (In caz de indoiala, utilizati
"50/50™).

Tot ar fi trebuit sd aleg raspunsul corect! In ciuda primei mele greseli!

Teoretic, as fi avut o sansd de 50/50 in loc de o sansad din patru daca as fi ales
una dintre celelalte patru optiuni la intamplare. (Acest lucru se bazeaza pe pre-
supunerea ca as fi atribuit o valoare de 50/50 la intrebarea daca respingerea rapor-
tului 2/2/1 a fost corecta sau nu).

In orice caz, am aplicat adesea acest concept atunci cand am avut de-a face cu
probleme complexe in calitate de director executiv. Uneori chiar il sunam pe FW
pentru a obtine confirmarea ca l-am aplicat corect.

Aceasta greseala tactica din partea mea m-a costat un punctaj perfect cu un
punct.

Intre timp am aflat mai multe despre acest test:

Cel mai mare punctaj posibil a fost de 60.

Colegul meu de stagiu a obtinut 51 de puncte.

Cel mai mare scor anterior din istoria companiei a fost de 53.

Compania care a furnizat testul a sustinut ca nivelul de geniu a fost de 55.

Am obtinut 59 de puncte.

In cazul meu, cred ci "recunoasterea modelelor" sau "gandirea abstracti" ar fi
mai exacta decat "coeficientul de inteligentd" sau "inteligenta"... Toti suntem buni
in anumite domenii s1 nu atat de buni in altele. Notele depind de cat de bine se
aliniazd testul cu acele domenii. Eu stiu cu siguranta ca sunt un IDIOT COM-
PLET in unele domenii! Si o pot dovedi. Pot furniza o multime de martori.

Sincer, chiar daca as fi obtinut un punctaj perfect, singura mea autoapreciere
corecta ar fi fost sd-mi spun: Daca erai atdt de destept, ai fi facut acelasi lucru in
JUMATATE DIN TIMP si cu JUMATATE DIN EFORT!

Nu fiti ingamfati si increzuti! Intotdeauna straduieste-te sd faci si mai bine!

FW imi spusese o poveste despre una dintre echipele sportive ale fratilor mei:

Echipa sa sportiva a devenit foarte buna. A batut pe toata lumea. Am crezut ca
deveniserd un pic prea increzuti. In meciul urmdtor, i-am pus in teren pe cei din
linia a doua pentru primele trei sferturi. I-am pus pe cei din prima serie doar in
ultimul sfert. Pdna atunci, echipa adversa avea un avantaj mare. Prima serie a
acumulat rapid puncte. Dar au pierdut meciul cu UN PUNCT!
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