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Cast’ 11

Piata kapitola
Stavam sa vykonnym pracovnikom

Mas jidis zmyslanie!
Najvacsi kompliment generalneho riaditel’a
Rozhovor

Ked" som prvykrat vosiel cez vchodové dvere, trochu ma zarazila velka
spartanska miestnost’ plna stolov a l'udi, ktori hovorili do telefonov. Vzadu ma
oslovil maly star§i muZz. PodiSiel som k nemu a posadil sa.

To, ¢o mi povedal, znelo sl'ubne.

Spoloc¢nost’ zalozil v roku 1940 vo svojej pivnici ako vyrobnu prevadzku. Ked’
jeho podnik prerastol, kapil si murovant budovu. Ked’ sa podnik eSte viac rozras-
tol, roz$iril budovu a postavil d’alSie sklady.

Jeho rota sa skladala z troch divizii. V podstate iSlo o tri r6zne podniky. Fun-
govali pod jednou strechou a ich zamestnanci sa prekryvali.

Okrem neho tam boli dvaja vedlci pracovnici: Generalny riaditel’, ktory riadil

"kancelariu", a viceprezident pre vyrobu, ktory riadil "dieliiu". Obaja boli prijati



do zamestnania hned’ po skonceni strednej Skoly, zostali a vypracovali sa na
vysSiu poziciu. Svoju pracu vykonavali dobre a dokonale poznali firemné postupy.

Bol tu vsak problém.

Diagnostikovali mu nevylieCitelni chorobu. Bola to jedna z tych zdkernych
chorob, ktoré médzu postupovat bud velmi pomaly, alebo velmi rychlo. Pri-
pravoval sa na deil, ked’ uz nebude schopny sdm riadit’ svoju spolo¢nost’.

Chcel zamestnat' niekoho, kto by postupne prevzal jeho vedicu ulohu v
spolo¢nosti. 4 osobne ho zaskolit' jeden na jedného! Zdorazioval hodnotu tohto
Skolenia. Bezvyhradne som suhlasil! Bola to Zivotna prileZitost!

Uz dvakrat sa pokusil ndjst’ toho pravého. Oba zlyhali. Prvého muza vyhodili po
Siestich mesiacoch. Druhy, moj bezprostredny predchodca, absolvent MBA (!),
vydrzal osemnast’ mesiacov, kym bol prepusteny. V duchu som si poznamenal, Ze
manaz¢ri prichadzajici zvonku tu zreyjme maju vysoku imrtnost’.

Traja vrcholovi manazéri premyslali, ako najst’ toho pravého.

Potom priSiel viceprezident pre vyrobu s napadom: namiesto starsieho, uz
zabehnutého muza zamestnat’ mladého. Bude prisposobivejsi. Potom ho zaskolime,
ako to tu robime.

Pomyslel som si: 7o vysvetluje, preco sa mi tato prilezitost otvorila napriek to-
mu, zZe nemam vysokoskolsky titul ani Ziadne formalne podnikatelské vzdelanie. A
preco ma skusenosti v oblasti zasielkového obchodu a vydavatelstva uvedené v
mojom Zivotopise vyzdvihli.

Zavolal generalneho riaditel'a. Poziadal ma, aby som sa podrobil testu.

Uz dlhé roky trval na tom, aby kazdy potencidlny zamestnanec, ktory presiel
uvodnou previerkou, absolvoval tento test. Kladol nan vel'ky doraz. Na zaklade
predchadzajucich skiisenosti vysvetloval.

Vtedy som eSte nevedel, aké je moje skore a aky ma vyznam, ale vedel som, ze
som si pocinal vel'mi dobre. Bola to vec, v ktorej som celkom dobry.

V kazdom pripade ma rychlo prijali.

Skolenie

Asi tyzdett po mojom ndstupe do prace bol na rovnaku poziciu stazistu prijaty
absolvent vysokej Skoly, ktory bol mladsi ako ja. Bol som prekvapeny a znepoko-
jeny. Nikto ni¢ nehovoril o viacerych stazistoch! Myslela som si, Ze budem jedina!

Mo6j mladsi kolega mi raz povedal: Chodim spat’ neskoro. Nerad spim. Spanok je
maly kusok smrti. Citil som sa kvoli tomu stary. Odpovedal som mu: Rad spim.
Dokazem spat dlhSie ako jest. Dokazem jest dlhsSie, ako mézem pit. Mozem pit
dlhsie, ako sa milovat. Myslel som si, Ze je to mudra odpoved’. Ale stdle som sa



citil stary.

Neskor som sa dozvedel, ze druhy stdzista zacal pohovor predo mnou. Po
viacerych pohovoroch bol odmietnuty. Ale on nechcel prijat’ odmietnutie ako od-
poved’. Bol taky vytrvaly v snahe ziskat’ poziciu, Ze generalny riaditel’ nakoniec
ustapil a prijal ho.

Viceprezident pre vyrobu mi neskor povedal, ze v skutoCnosti navrhol nie
jedného, ale dvoch mladych muzov. Dvaja stazZisti nestali viac ako jeden MBA. To
zaroven ponukalo zalohu pre pripad, Ze by jeden z nich nevysiel.

Nast’astie sa z nds oboch, stazistov v manazmente, rychlo stali spolubojovnici a
nie rivali. Prispeli k tomu tri faktory:

Po prvé, spolocné utrpenie pri chaotickom vycviku.

Keby som takto chaoticky Skolil dobrovolnikov mojej neziskovej organizacie,
tak by sa vy....A keby sme takto Skolili I'udi z podzemného odboja, tak by sme
vSetci skoncili vo vézeni.

Po druhe¢, nas spolocny nepriatel, a to dvojica nevrlych nadriadenych, ktori nam
dvom niekedy davali zabrat'.

Mozno im vadilo, Ze generalny riaditel’ vydal prisny prikaz, aby sa obaja stazisti
oslovovali "pane" a priezviskom. Toto nariadenie sa tykalo /en nas dvoch a sam-
otného generalneho riaditela. Ostatni dvaja veduci pracovnici, ktori tam pracovali
uz od strednej Skoly, boli spravidla oslovovani krstnymi menami.

Neskor som omylom vytocil asistenta. Ked’ som ju poziadal, aby nie€o priniesla,
vystrelila: Ja nie som pes! Ja aportovanie nerobim! Bola to z mojej strany nevinna
chyba. "Aportovat™ nema na zapade negativnu konotaciu. Ani psy. Ak si teda Zena
nemysli, Ze ju niekto nazyva psom. Ale tato mala vel'mi peknu postavu... NieZzeby
som si to v§imol.

Po tretie, spolo¢nost’ rastla. Takze aj keby jeden z nas nemal dostat’ najvyssiu
poziciu, pravdepodobne by vo firme zostal ako vykonny pracovnik.

Generalny riaditel’ ndm obom stazistom povedal: Viem, Ze nadriadeni su na vas
prisni. Ak to bude prilis zlé, pridte za mnou. Podporim vas!

Mal som pocit, Ze je Uplne Gprimny. Ale tieZz som citil, Ze tito nadriadeni st dost’
Sikovni na to, aby nas podkopali napriek podpore generalneho riaditel'a! Moji dva-
ja predchodcovia sa stali ich obetami. Nepodcenoval by som ich. Verim, Ze to je
jeden z dévodov, preco som tam vydrzal ovela dlhsSie ako ktorykol'vek iny veduci
pracovnik okrem "dozivotnych".

Neskor, ked’ sa spravanie tychto nadriadenych voci ndm stalo netinosnym,
generalny riaditel’ im poriadne dohovoril. Potom uZ boli o nie€o menej otvoreni.

VSsetci ostatni v spolo¢nosti vychadzali dobre.



Vseobecny marketing verzus priamy marketing

Aky je v tom rozdiel?

VSeobecny marketing: Reklamnd agentira vymysli reklamu pre dobre sit-
uované¢ho firemného klienta. Je vtipna, nadherna, zabavna a sexy. Je celkom za-
bavnd. Vsetci ju miluji. Ma to len jeden hacik: nikto si nepamitéd produkt klienta.
Len humor... a dekolt.

Priamy marketing: Kampane na poStovu objednavku, ktoré skutocne fungujt!
Vsetko je navrhnuté tak, aby sa predaval produkt! Predaj sa zaznamenava, meria a
analyzuje. Nové testovacie reklamy sa testuju v porovnani s kontrolnou reklamou.

VWystudoval som priamy marketing!

Pisanie kopie

Generalny riaditel’ stravil vel'a ¢asu tym, Ze nés ucil, ako pisat’ dobré kopie.
Kazdy rok sme tlacili asponn tri alebo Styri rézne katalogy pre rozne divizie.
Naklad tlace dosahoval az jeden milion kusov len pre jeden z naSich viacerych
plnofarebnych katalogov.

V hre bolo vel’a peniazi. Optimalizacia bola nevyhnutna.

Casto sme sa trapili nad najmensimi detailmi na stretnutiach, na ktorych sa
zucCastnovali traja alebo Styria veduci pracovnici.

Toto nebolo podakovanie starej mame za 5 dolarov, ktoré ti dala k narodeninam!

Demografické udaje

Jednym z hlavnych doévodov, pre€o ma generalny riaditel’ najal, bolo, Ze si mys-
lel, ze budem dobry v tom, o nazyval "demografia".

Podl'a dnesnych Standardov je to podobné, ako keby ste Skolsku sestru nazvali
mozgovym chirurgom.

Trzby zakaznikov sa zaznamenavali na nadrozmerné kartotécné listky. Analyza
si vyZzadovala tyZdne manualneho zostavovania a vypoctov. Napriek tomu som
ulohu "demografickej analyzy" privital. Vyhovovala mojim schopnostiam a
poskytovala vynikajucu prilezitost' definitivne dokazat’" svoju hodnotu pre
spolocnost’.

Moje "demografické analyzy" sa ukézali byt’ pre spolocnost’ mimoriadne vynos-
né uz v prvych rokoch. To vyrazne zvySilo moju istotu zamestnania a mdj ro¢ny



bonus.

Omyl pri "prechode"

Tu je uzasny skutocny pribeh:

Generalny riaditel’ uz roky priklada ku kazdej hromadnej zasielke DVA plnofare-
bné katalogy!!!

Jeho vysvetlenie: Vysvetlenie: "prejst™.

Vedel som, Ze je to nezmysel!

Ale na zaciatku som bol este priliS novy na to, aby som to otvorene spo-
chybiioval. Mohol by sa urazit’ a ja by som sa mohla stat’ nezamestnanou.

Ked’ som o tom neskor hovoril prvykrat, daval som si vel’ky pozor, aby som bol
vel'mi taktny. A aby som svoje tvrdenie dokazal Cislami.

Po tom, ¢o ma trpezlivo vypocul, odpovedal: Rozumiem vsetkému, co ste prave
povedali. Dava mi to zmysel. Nevidim na tvojich uvahach nic zlé... Ale necitim sa
dobre, ked sa vzdavam druhého katalogu.

Netlacil som na fiu. Aspont ma vypocul a uznal moju logiku. A stale som mala
svoju pracu.

Neskor, ked” som si v spolo¢nosti zacal budovat’ dobré meno, som to opéat’ spo-
menul. Tentoraz s tym suhlasil. Nase ndklady na predaj klesali kazdy rok o
Sestciferné cisla bez toho, aby to malo vyrazny vplyv na preda;j.

Informatizacia

Ked’ som nastupil do spolo¢nosti, eSte nemala pocitac.

Mali sme jeden stroj, vel’ky takmer ako klavir, ktory vykondval niektoré ulohy,
ktoré boli neskor automatizované. Bol vSak taky zlozity, Zze ho vedel pouzivat’ len
jeden zamestnanec okrem generalneho riaditel'a. (Nepamitam si, ako sa volal.)

Prvy inventarny systém, s ktorym som sa tam stretol, bol eSte vo faze vyvoja.
Bol urceny len pre jednu diviziu s najmensim poctom vyrobkov a pozostdval z
velkych kartoték s tabul’kami, ktoré sa museli vypliiat’ ruéne.

Ale nefungovalo to spravne. Cisla sa nickedy odmietali vyrovnat'’!

Generalny riaditel povedal, Ze nevie zistit' preco. Poziadal ma, aby som to
skusil. V ten veCer mi konecne svitlo rieSenie. Na druhy defi rano som genera-
Inemu riaditel'ovi vysvetlil dovod. Spolo¢ne sme systém opravili.

V' druhom roku mojho posobenia sa generdlny riaditel rozhodol pre el-
ektronizdciu.



Nikto v celej spolo¢nosti nevedel ni¢ o pocitacoch. O tom, ze by s nimi mal
nejaké sktisenosti, ani nehovoriac. Okrem druhého stazistu, ktory absolvoval
pocitacovy kurz na vysokej Skole.

Po ilom som mal asi najviac skiisenosti. Ako diet'a som pouzival vel'ké hromady
vyradenych pocitacovych vytlackov ako papier na kreslenie. Otec ich nosil domov
z univerzity. Obc¢as som pocul slovéa ako "Fortran" a "Cobalt". Bolo to nieco, Co sa
nazyvalo "pocitacové jazyky".

Generalny riaditel’ ndm na rovinu povedal, Ze nema rad IBM. Nikdy som sa ne-
dozvedel preco.

Predajny tim IBM predniesol formdlnu prezentaciu pred celym nasim vykonnym
personalom a vedicimi kancelédrie. Najskor hovoril predajca, potom ich technik.
Znechutil ma. Spravne alebo nespravne som mal dojem, Ze ma "postoj".

Ked’ skoncil, pokorne som sa ho spytal, ¢1 som mu spravne porozumel. Potom
som predlozil "rovnicu" - ako som ju pochopil z jeho prezenticie - a spytal som
sa, €1 je to spravne.

Potvrdil, Ze moja rovnica je spravna.

Potom som zadal ¢iselné hodnoty tejto rovnice. A spytal som sa, €i su spravne.

Opat potvrdil, Ze vSetko je v poriadku.

Potom som si v hlave presla Cisla a vyslovila ich nahlas. Nieo ako "Aka=bac
=d, potom e = " atd’.

Ale obe strany rovnice sa nerovnali!

Potom som sa nevinne spytal: Co robim zle?

Mttve ticho. Mohli ste pocut’ spadnut’ Spendlik.

IBM neziskala predaj. Kupili sme pocitacovy systém od in¢ho vyrobcu.
Hardvér, ktory zahfiial 40 MB centralny procesor velkosti malej chladnicky,
niekol’ko pracovnych stanic a vel'ké Sirokouhlé ihlickové tlaciarne, stal priblizne
70 000 dolarov. Museli sme tiez najat’ programatora, ktory napisal softvér, ktorého
naklady sa odhaduja na 30 000 USD.

Potom mi druhy stazista povedal: Nepotrebujes pocitac. Ty si pocitac.

Ked’ generalny riaditel’ poZiadal generalneho riaditel’a, aby pouzil kalkulacku na
vypocet nejakych Cisel pocas jedného stretnutia zamestnancov, pocital som v
hlave rychlejSie ako stroj. Potom stroj potvrdzoval moju odpoved’. Nakoniec sa
nase vysledky nezhodovali: "MylisS sa, odpoved’ je X!" - "Nie," odpovedal som,
"tvoj stroj to skratil na dve Cislice. ISlo to na tri €islice." Znovu nastaveny stroj
potvrdil moju odpoved..

Reorganizécia naSich ¢innosti pocas informatizicie nas vSetkych zamestnavala
celé mesiace. Prinutila nds prehodnotit’ naSe postupy. Pri pohlade spét’ by som to
nazval vel'mi poucnym. V tom ¢ase by som to v§ak nazval inak.



Predpoklady predaja

Ked’ bol proces elektronizacie kone¢ne dokonéeny, prognozy predaja boli pre
mna eSte jednoduchsie.

Raz za tyzden som zoradil dva hrubé stohy pocitatovych vytlackov. Zobrazovali
predaj vyrobkov v jednotkach za predchadzajuci tyzden a od zaciatku roka do
konca roka za dany rok a za predchéadzajici rok. Kazda divizia mala vlastnt sadu
stipcov, pretoze kazda mala iny sezénny model. Na kazdom vytladku boli dve
divizie. Sledovali sme $tyri samostatné trhy, pretoze jedna divizia mala velky a
jedinecny "Ciastkovy trh". [Poznamka: Vyrobna divizia a jedna d’alSia divizia s
malym sortimentom vyrobkov tu neboli zahrnuté].

Potom som si v Alave vypocital prognozy predaja pre kazdy produkt. Vzdy v
pondelok rano, pretoze som bol ¢asto po vikende trochu unaveny a chcel som mat’
lahku ulohu.

Tieto prognozy sa potom pouzili na ru¢ne pisané (!) zdznamy do tabuliek pre
kazdy vyrobok A pre kazdu jednotlivu cast’ pouziti v danom vyrobku. (Niektoré
suciastky sa pouzivali vo viacerych vyrobkoch predavanych vo viacerych
diviziach.)

Potom som skontroloval body zmeny poradia. (Denny zoznam opakovanych ob-
jednavok a denny zoznam otvorenych objednavok boli dve z veci, ktoré boli au-
tomatizovang.)

Nakoniec som napisal formulare objednavok. Zamestnanci kanceldrie ich za-
davali do pocitaca a tlacili skutocné objednavky.

To vSetko zvy€ajne trvalo asi pol dia.

Kat konecCne

V case, ked’ sa generalny riaditel’ rozhodol zacat’ pohovor s dalsim manazérom,
sedel som na opacnej strane naborového stola. Namiesto odsudenca som sa stal
katom.

Bolo to pou¢né. Pri pociatocnej cistke v Zivotopise vyzeral Attila ako Matka Te-
reza! Nemali sme ani tak zaujem ndjst’ dobrych kandidatov, ako skor vyradit tych
zlych. Kazdy dovod na odmietnutie uchadzaca bol vitany.

Dva rozhovory mi stale utkveli v pamiti.

Prvym respondentom bol absolvent MBA. Vedel, ¢o sa hovori. Vzdy, ked’ sa ho
generalny riaditel’ na nieco opytal, odpovedal elegantne. Nanestastie preftho sa



jedna otazka tykala len starého zdravého rozumu. Prepadol.

Druhym respondentom bol Cerstvy absolvent vysokej Skoly. Mal za ulohu
vymysliet’ marketingovy plan pre jeden z naSich produktov a prist’ s nim na druhy
den. Ked’ prisiel, samol'itbo nam oznamil, Ze takyto plan ndm neposkytne, pretoze
si nemysli, Zze by sme mali vyuZivat jeho odborné znalosti zadarmo. Generéalny
riaditel’ zachoval vaznu tvar a povedal mu, Ze chépe jeho postoj. Ale ked’ mladik
odisiel, vyhlasil: V Ziadnom pripade by som tohto cloveka nezamestnal!

Pomyslel som si: Vysokoskolsky titul nie je DOKONCENIM vzdelania. Je to len
zaciatok. Vysoka Skola je len zakladna priprava. Nie najvyssie velenie!

Chybalo to tak vela!

Jedna vec ma zaujala. Ten uchadzac sprdvne odpovedal na jedinu otdzku, ktort
som pocas svojho prvého pracovného pohovoru v teste urobil zle. Ked’ som sa ho
na to spytal, povedal, ze to len uhadol.

Znova som sa pozrel na test. Tentoraz som si namiesto vzorovej otazky precital
pokyny. Zadhada bola okamZite vyrieSena.

Mojou PRVOU chybou bolo, ze som si neprecital navod!

Ako mnoho I'udi mojho pohlavia médm prirodzenu averziu voci ¢itaniu navodov.
Prave som sa pozrel na vzorova odpoved’ a nesprdvne som predpokladal, Ze pri-
jate'nou odpovedou je len vzor 4/1. Preto ked’ som rozpoznal vzor 2/2/1, rovno
som ho odmietol. (Dokonca som si myslel, Ze by to mohol byt nejaky zakerny
trik, pretoze je to take zjavné.)

Mojou DRUHOU chybou bolo, ze som neuplatnil teoriu hier!

FW ma kedysi davno naucil vel'mi zakladny koncept z matematiky, ktory nazval
teoria hier!

Teoériu hier povazujem za mimoriadne uzitond, najmé pri strategickom plano-
vani, rozhodovani a v Zivote vobec.

Ak sa stretnete s premennymi, ktoré nie je mozné odhadnut’, jednoducho im
priradte hodnotu "velmi vysokd" (95 %), "velmi nizka" (5 %) alebo
"50/50" (kdekol'vek medzi tymito dvoma krajnymi hodnotami), ako najlepSie
viete. (V pripade pochybnosti pouzite "50/50".)

Aj tak som mal vybrat spravnu odpoved’! Napriek mojej prvej chybe!

Teoreticky by som mal Sancu 50/50 namiesto jednej zo Styroch moZnosti, ktoré
som si vybral ndhodne. (To vychadza z predpokladu, Ze by som otdzke, ¢i moje
odmietnutie pomeru 2/2/1 bolo spravne, priradil hodnotu 50/50.)

V kazdom pripade som tento koncept casto uplatinoval pri rieSeni zloZitych prob-
léemov ako vykonny pracovnik. Niekedy som dokonca telefonoval do FW, aby mi



potvrdili, Ze som ho pouzil spravne.

Tato moja takticka chyba ma stala perfektné skore o jeden bod.

Medzitym som sa o tomto teste dozvedel viac:

Najvyssie mozné skore bolo 60 bodov.

Moj spoluziak dosiahol 51 bodov.

Predchadzajtice najvyssie skore v historii spolo¢nosti bolo 53 bodov.

Spolo¢nost’, ktora test poskytla, tvrdila, Ze uroven geniality bola 55.

Ziskal som 59 bodov.

Myslim si, Ze v mojom pripade by bolo presnejSie "rozpoznavanie vzorov" alebo
"abstraktné myslenie" ako "IQ" alebo "inteligencia"... Kazdy z nés je v niektorych
oblastiach dobry a v inych nie. Skére zavisi od toho, ako dobre sa test zhoduje s
tymito oblastami. Viem sakramentsky presne, Ze v niektorych oblastiach som
UPLNY IDIOT! A mézem to dokazat. Mézem poskytnit mnozstvo svedectiev.

Uprimne povedané, aj keby som dostal perfektné skore, jediné spravne sebahod-
notenie by bolo povedat’ si: Keby si bol taky chytry, urobil by si to isté za
POLOVICU CASU a s POLOVICOU USILIA!

Nebudte samolubi a nafukany! Vzdy sa snazte byt este lepsi!

FW mi rozpréval pribeh o jednom zo surodeneckych Sportovych timov:

Jeho Sportovy tim sa stal velmi dobrym. Porazil kazdého. Myslel som si, Ze
zacinaju byt prilis nafukany. V dalsom zapase som na prvé tri Stvrtiny nasadil
hrdacov druhého sledu. Prvu zostavu som nasadil az v poslednej Stvrtine. Vtedy uz
mal superov tim velky naskok. Prva formacia rychlo nazbierala body. Ale zdpas
prehrali o JEDEN BOD!
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