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UvVOD

Toto nie je kniha o biznise. Je to kniha o praci a moznostiach jej zmeny
k lepSiemu. Vychadza zo skiisenosti spolo¢nosti Semco, ktora zaraba
a sucasne zlepSuje zivot tym, ktori v nej pracuja. Niektori tvrdia, Ze
Semco je akési bizarné laboratérium vedené niekolkymi drzymi a ob-
razoboreckymi manazérmi. Vraj to nie je skutocny svet. Je to Brazilia.
A pocul som aj mnoho dal§ich argumentov — Ze ¢o je vela, to je vela,
ze sme prili$ rychli, Ze sme prili$ velki alebo prili$ mali, Ze sme prili$
high-tech alebo naopak.

Ale niekolko Iudi — mozno ti citlivejsi alebo vnimavejsi, v kazZdom
pripade ti rozhladenejsi — vidi v priklade tejto svojraznej spolo¢nosti
a jej zamestnancov novy spdsob organizac¢ného riadenia spolo¢nosti.
Nie je to ziadny socializmus, ako tvrdia niektori nasi kritici. Ale nie je
to ani Cisty kapitalizmus. Je to nova cesta. Tretia cesta. Humannejsia,
doveryhodnejsia, produktivnej$ia, vzruSujicejsia, ale v kazdom pri-

pade taka, ktora prindsa svoje ovocie.
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pribeh — a mnoho nasich snov — zmenili na realitu.

Ricardo Semler
Sdo Paulo 1993
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PRIRODZENE RIADENIE

Kazdu stredu popoludni k nam prichadzajti hlavnou branou desiatky
muzov a zien. Vychadzaju na tretie poschodie, kde je zasadacka spolo¢-
nosti Semco so sidlom v brazilskom Sio Paule, ktort vediem. Ochranka
ich uz ocakava. Mozno by ste to necakali, ale sem, na okraj mesta, do
nasho priemyselného komplexu, ktory sa tazko sim osebe da opisat,
chodia ako na puit manazéri z najvacsich spolo¢nosti na svete, ako st
IBM, General Motors, Ford, Kodak, Bayer, Nestlé, Goodyear, Fires-
tone, Pirelli, Alcoa, BASF, Chase Manhattan, Siemens, Dow Chemical,
Mercedes-Benz ¢i Yashica.

Semco vyraba tizasne pestry sortiment produktov vratane Cerpadiel,
ktoré dokazu odcerpat ropu z tankera za jedint noc, priemyselnych
umyvaciek kuchynského riadu s kapacitou 4 100 tanierov za hodinu,
chladiarenskych zariadeni na klimatizaciu priestorov, ktoré aj v tych
najsparnejsich dnioch udrzia v obrovitych kancelarskych veziakoch
prijemny chladok, miesacie stroje na vSetko od raketového paliva po
zuvacky, ako aj celé linky na vyrobu susienok, pozostavajtice az zo §ies-
tich tisicok samostatnych sti¢iastok a dvadsiatich Siestich kilometrov
kablov. No $éfovia firiem a odbornici na manazment necakaji celé me-
siace na to, aby si mohli pozriet nase vyrobne a kancelarie. K nim do
Semca sa chodia dozvediet, ako pracujeme s ludmi.

Ked som pred dvanastimi rokmi prevzal Semco po otcovi, bola
to v kazdom ohlade tradi¢na spolo¢nost s pyramidovou §trukturou
a pravidlami na kazdu situaciu. Dnes si v§ak nasi zamestnanci niekedy
sami urcuju objem vyroby, ako aj ¢asové normy, za ktoré to dokazu
stihnut. Manazment im do toho nezasahuje a nad¢asy nepreplacame.

Zamestnanci sa podielaja na designovani vyrobkov, ktoré vyrabaju,
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a sami si stanovuju marketingovy plan. Aj ich nadriadeni maja pravo
viest svoje pracovné oddelenia s mimoriadnou mierou volnosti a do ich
obchodnej stratégie im vrcholovy manazment nezasahuje. Manazéri si
stanovuju svoje vlastné platy a nemaju zZiadne obmedzenia. Sticasne
plati, ze kazdy vie, o kolko ide, pretoze vSetky finan¢né zaleZitosti sa
v Semcu preberaja otvorene. Nasi zamestnanci maju naozaj neobme-
dzeny pristup k Gctovnym kniham (vedieme vlastne len jedny). Pre-
toze to myslime vazne, Semco v spolupraci s odbormi pontika kurz pre
kazdého vratane poslickov a upratovacov, na ktorom sa ucia rozumiet
uctovnym suvaham a finanénym vykazom.

O skutoc¢ne velkych rozhodnutiach, napriklad o kiipe inej spoloc¢-
nosti, ma v Semcu pravo hlasovat kazdy. Ked sme pred rokmi chceli
presunut tovaren inam, na jeden den sme prerusili pracu a vSetci sme
sa §li autobusom pozriet na tri rozne potencidlne nové lokality. Za-
mestnanci sa potom rozhodli. Ich rozhodnutim sme neboli nadSeni,
pretoze hned vedla sidlila firma zndma Castymi Strajkami, ale nikto
z vedenia nechcel mat na svedomi spory so zamestnancami, tak sme

sa tam prestahovali.

Vo vstupnej hale nasej centraly, ktorou je oby¢ajna $tvorposchodova
kancelarska budova z ocele a skla, je sice recepcia, ale bez recepcne;j.
To je prvy signal, Ze sme ini. Recepcné jednoducho nemame. Myslime
si, Ze st nepotrebné, hoci k ndm chodi mnoho navstev. Nemame ani
sekretarky ani osobnych asistentov. Neverime, Ze musime na vyplat-
nej paske hromadit [udi, ktori by robili nevda¢nti pracu, ktora nema
zmysel. VSetci v Semcu, dokonca aj top manazéri, si chodia pre svojich
hosti sami, sami si kopiruji materidly, faxuja, pisu listy a vybavuju te-
lefonaty. Nemame ani osobitné jeddlne pre manazérov a parkovanie
funguje striktne podla pravidla kto pride prvy, ten parkuje. To vietko
je sucastou prirodzeného riadenia firmy. V Semcu sme zrusili vSetky
nadbyto¢né vyhody a privilégia, ktoré sice poteSia ego, ale skodia fi-
nancnej sivahe a odvadzaju od kltucovych tloh firmy: vyroby, predaja,

fakturacie a inkasovania platieb.
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Nase kancelarie nemajii dokonca ani obvykly pocet stien. Stoly,
pocitace a rysovacie dosky st oddelené hiistinami kvetov a rastlin. At-
mosféra na pracovisku je neformélna: niektori muzi chodia v obleku
s kravatou, Zeny v $atach, ini davaja prednost dZinsom a teniskam. Na
tom nezaleZi. Ak sa chce niekto podobat Thomasovi Watsonovi' a cho-
dit vo vzorovych bielych koSeliach, tak nech sa paci. Ale v poriadku su
aj rolaky a tricka. A netrapi ma, ak si niekto vyklada nohy na stol ako
ja. Somrad, Ze sa uz neraz stalo, Ze nas na porade vedenia firmy vyrusili
kolegovia, ktori chceli v zasadacke usporiadat narodeninovu oslavu.
Blazi ma pri srdci, ked vidim viceprezidentov jest tortu z tanierikov
s Mickey Mouseom a mySkou Minnie.

Mame manazéra predaja menom Rubin Agater, ktory si celé hodiny
¢ita noviny a ani sa nesnazi pretvarovat, Ze pracuje. Nepochybujem, Ze
niektorym navstevam to nejde do hlavy. Viac¢sina modernych manazé-
rov by to netolerovala. Ale ak sa niekde na druhom konci sveta pokazi
¢erpadlo nasej firmy na ropnom tankeri a hrozi, Ze do mora vytecu
miliony litrov ropy, Rubin Startuje do akcie. O naSich Cerpadlach vie
vSetko a dokaze ich opravit. Vtedy si zarobi na svoj plat. Preto nikoho
nezaujima, ¢i inokedy predstiera pracu, alebo nie.

Moja kancel4ria sa nachddza na Stvrtom poschodi — teda aspori na-
posledy to tak bolo. Na rozdiel od kolegov ju nepouzivam tak casto.
Rano vicsinou pracujem z domu, lebo sa tam lepSie sustredim. A to aj
napriek tomu, Ze moje dva vic¢iaky najradsej Stekajui prave vtedy, ked
telefonujem s dolezitymi zakaznikmi. Nabadam ostatnych manazérov
firmy, aby aj oni pracovali zdomu. Okrem toho si kazdy rok beriem dva
mesiace volna a cestujem. Obvykle sa zataram velmi daleko. V mojej
kanceldrii visia dve fotografie z ostatnych expedicii. Jedna je z bal6no-
vého safari v Tanzanii a druh4 z cesty cez Chajbarsky priesmyk v Afga-
nistane. Ked som na cestach, nikdy na seba nenechavam ¢islo a ani sdm

do firmy nevoldm. Chcem, aby bol kazdy v Semcu sebestacny. Spoloc-

* Thomas John Watson Sr. (1874 — 1956) — americky biznismen, prezident a vy-
konny riaditel spolo¢nosti IBM (pozn. prekl.).
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nost je organizovana (moznoze som nepouzil prave to najspravnejsie
slovo) tak, aby nezavisela prili§ od jednotlivca, obzvlast odo mra. Som
hrdy na to, Ze ma uz dvakrat po navrate z dlhych ciest prestahovali do
inej kancelarie — a v oboch pripadoch do mensej. Ja tu vlastne fungujem
ako katalyzator. Snazim sa vytvarat prostredie, v ktorom rozhoduju

ostatni. Nerobit rozhodnutia sim povazujem za tGspech.

Jednym z mojich prvych krokov v Semcu bolo zruSenie pravidiel.
Vsetky spolo¢nosti maju svoje proceduralne biblie. Niektoré vyzeraja
ako Encyclopaedia Britannica. Ale kto ich potrebuje? Obmedzuju flexi-
bilitu a uspokojuju samoltbost. V Semcu sa drzime od pouciek bokom
a snazime sa ponechat si otvorenu mysel. O zbyto¢nosti firemnych
predpisov som sa presvedcil pri jednom teste: raz som k nim pripojil
dodatocné stranky a poziadal manazérov, aby si ich precitali a povedali
mi svoj ndzor. Takmer vSetci konstatovali, Ze je to v poriadku. Av§ak
nebolo, kedZe som tie stranky zopol tak, Ze si ich nemohli precitat bez
toho, aby ich spojenie najprv neroztrhli. Bolo ¢udné, Ze to nikto ne-
spomenul. Dnes dostdvaju vSetci novi zamestnanci Semca dvadsat-
strankovii brozirku, ktorti nazyvame Ndvod na preZitie’. Je v nej viac
obrazkov ako slov. Hlavné odporti¢anie znie: pouzivajte zdravy rozum.

Ak ste to eSte nepostrehli, tak politikou nasej firmy je nemat ziadne
predpisy. Mnoho spolo¢nosti ma celé oddelenia, ktoré vyrabaju hory
papierov, cez ktoré kontroluju svojich zamestnancov. Napriklad také
cestovanie. Maju predpisy, kolko finan¢nych prostriedkov moze za-
mestnanec utratit v konkrétnej situacii. V Semcu chceme, aby kazdy
utratil tolko, kolko uzna za vhodné. Teda akoby to bola jeho stikromna
cesta a cestoval by za vlastné. My na nieco také nemame oddelenie,
nemame predpisy, nemame audity. Ak by sme sa bali, v ktorej Casti
lietadla sa nas§ zamestnanec rozhodne sediet alebo kolko hviezdiciek
bude mat hotel, v ktorom sa ubytuje, asi by sme ho v prvom rade nemali

posielat do zahranicia za biznisom v naSom mene, vSak?

* Uvedena na konci knihy (pozn. vyd.).
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Nasim zamestnancom absoliitne doverujeme. Vlastne sme ich part-
nermi. Na zdklade nazoru, ze kapitalizmus ma byt kapitalizmom pre
vsetkych, Semco m4 zostaveny plan rozdelovania zisku — ale iny. Spo-
lo¢nosti obvykle k tymto planom pristupujii tak, ako ked Boh zvestoval
MojziSovi Desat prikdzani. O tom, kto dostane kolko a kedy, rozhoduja
majitelia. V Semcu sa zisk deli demokratickym sp6sobom. Najprv dis-
kutujeme s nasimi zamestnancami o tom, kolko percent sa bude delit —
obvykle ide o jednu $tvrtinu zisku firmy. Potom nasleduji schodzky
zamestnancov, poc¢as ktorych sa dohodne konkrétne rozdelenie. Je to
len na nich. Rozdelovanie zisku u nas funguje tak skvele, Ze raz pri
rokovani o novej zamestnaneckej zmluve zastupca odborov vyhlasil,
ze privysoké navysenie miezd by spolo¢nost pretazilo.

Niektori ludia prirovnavaju filozofiu Semca k socializmu v starom
vychodoeur6épskom style. Vot kakdj nonsens! Podla mnia dokazujeme,
Ze zapojenie zamestnancov neznamena, Ze ich nadriadeni pridu o svoju
moc. Naopak, my tym odbiiravame slepé, iracionalne autoritarstvo,
ktoré znizuje produktivitu. Te§im sa, Ze nasi zamestnanci dokazu ria-
dit a viest samych seba. To znamen4, Ze im zaleZi na svojej praci i na
spolocnosti, ¢o je na prospech nas vsetkych.

Pri reStrukturalizacii Semca sme sa in§pirovali tymi najlep$imi sys-
témami. Z kapitalizmu sme prevzali idealy osobnej slobody, individu-
alizmu a stitazivosti. Z tedrie, nie z praxe socializmu sme sa naucili,
ako zvladnut chamtivost a delit sa o informacie a moc. Japonci nas
naucili ocenit flexibilitu, hoci si drzime odstup od ich takmer rodinnych
vizieb k firme a automatického uctievania starsich. Chcem, aby ludia
postupovali vdaka svojim schopnosti, nie kvoli vy$S§iemu veku alebo

konformite.

Len Co eliminujete skostnatené myslenie a hierarchicku $trukttiru,
obvykle vypukne zmaitok. Tak to vyzerd v naSich tovarnach. Namiesto
vzorovo zoradenych strojov v dlhych radoch, ako to chcel Henry Ford,
my ich mame rozmiestnené v kadejakych ¢udnych uhloch a na neca-

kanych miestach. Nasi zamestnanci totiZ obvykle pracuji v skupinach
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alebo timoch a davaji dohromady cely produkt, nie iba izolovany kom-
ponent. Takto maju lepSiu kontrolu a vicsiu zodpovednost, preto st
spokojnejsi a naSe vyrobky st lepSie. Takmer vSetci nasi zamestnanci
ovladaju niekolko druhov prace. Dokonca v pripade potreby dokazu
vysadnuit na vysokozdvizny vozik a priviezt kolegom dochadzajiice
suroviny a ndhradné suciastky, ktoré predtym sami nakupili od do-
davatelov.

Odborari zo zvizu kovorobotnikov sa spociatku takejto flexibilite
branili. V minulosti boli totizZ odbory ntitené branit sa tlaku obrich
korporacii na zvySovanie produktivity a zisku prijimanim Coraz za-
zenej$ich popisov prace. Odbory si uvedomili, Ze mozu vyuzit systém
proti vedeniu korporacii len tak, Ze odmietnu akukolvek odchylku od
pravidiel, pokial za to nebudu zaplateni navySe. Takto sa systém tizkej
$pecializacie stal casom vyhodnej$im pre zamestnancov ako pre vede-
nie, hoci v skuto¢nosti neposliizil ani jednej strane.

Ked si odbory uvedomili, Ze Semco nema zaujem oslabit ich moc
a ze vys$si zisk naSich dielni bude generovat vyssie platy a Ze chceme
reSpektovat to, ¢o k tomu povedia nasi zamestnanci, ich tlak povolil.
Mohli sme teda inovovat a umoznit to isté aj nas§im zamestnancom.
VSsetci sme sa tak stali slobodnejsimi.

Zamestnanci v nasSich dieliach mézu napriklad prist do prace kedy-
kolvek od siedmej do deviatej rano. Je to ich volba, nie nasa. Co sa stane,
ak jeden Clovek zacne pracovat o siedmej a jeho kolega sa rozhodne
prist o deviatej? Nenarusi sa tym vyroba? Naozaj sme sa toho obavali,
a tak sme zaloZili pracovnu skupinu, ktorej tilohou bolo riesit pripadné
problémy. Zatial sa eSte nezisla. NaSi zamestnanci pochopili, Ze ak sa
¢asovo nezladia, poskodilo by to vyrobu. Tak sa zladili.

V Semcu nemame radi ani pojmy ako podriadeny a nadriadeny. Da-
vame prednost vyrazom spolo¢nik a koordinator. Okrem toho podporu-
jeme stretavanie sa kolegov bez ohladu na pracovnu poziciu. Dokonca
sme zlacili oddelenie nakupu s technickym oddelenim, takze vSetci
sedia spolu nedaleko vyroby. Vychddzame totiz z myslienky, Ze sa vSetci
mobzeme ucit jeden od druhého. V kancelariach to vyzera vselijako, nie
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je to Ziadny luxus, ba dokonca sa ob¢as na podlahe najde aj $pina a olej.
Nikomu to neprekazalo, len mne, ale odkedy som prestal nosit fajnové
talianske mokasiny s tenkou podrazkou, tak mi je to jedno tiez.

Casto sa ma pytaju, ze ¢o si o tom mysli §éfstvo. No tolko $éfov ako
kedysi uz nemame. Ked zamestnanci zacali preberat viac kontroly nad
svojou pracou a dolezitost ich hlasu pri rozhodovani o firemnej poli-
tike rastla, potreba supervizie sa postupne znizovala. Okrem toho sme
0 75 percent znizili poCet zamestnancov, ktori zabezpecovali pravne
auctovnicke sluzby, ako aj marketingové poradenstvo pre vyrobné pre-
vadzky. Nemame ani oddelenie na spracovanie dat alebo vzdelavanie.
Kazdy navySe ruci za svoju pracu, takze nepotrebujeme ani oddelenie
kontroly kvality. Ked sme sa bliZsie pozreli aj sami na seba, osekali sme
byrokraciu z dvanéstich trovni riadenia na tri a navrhli novu Struktaru
zalozZenu na sustrednych kruhoch, ktoré nahradili tradi¢nt1 a obmedzu-
jucu korporatnu pyramidu.

Okrem toho sme zmenili aj spdsob spolupriace medzi nasimi od-
deleniami. Ak jedno oddelenie nechce vyuzivat sluzby druhého, ma
volnost zabezpecit si mimo spolo¢nosti niekoho iného. Hrozba kon-
kurencie nés vSetkych udrziava v strehu. Predneddvnom sme zacali
nabadat nasich zamestnancov, aby si zalozili svoje firmy, a prenajali
sme im nase stroje za priaznivé ceny. Samozrejme, vyrobky od nasich
byvalych zamestnancov aj nakupujeme, ale m6zu ich slobodne preda-
vat aj inym, dokonca i konkurentom nasej spolo¢nosti. Vdaka tomuto
programu sme zoStihleli a sme agilnejsi. A nasi byvali zamestnanci
majui nad svojou pracou stopercentnii kontrolu. Zo zamestnancov sa
stali podnikatelia.

Samozrejme, ide o extrémny priklad, ale snaZzime sa maximalizovat
prilezitosti a minimalizovat vlastnii kontrolu nad kazdym clovekom
v Semcu. To v§ak neznamena, ze nepozadujeme Ziadnu zodpovednost.
Ak niekoho prijimame do prace alebo ak chceme niekoho povysit do
veducej funkcie, doty¢ny ¢lovek musi absolvovat pohovory a musia
ho schvilit vSetci, s ktorymi bude spolupracovat. Podriadeni hodno-
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tia svojich nadriadenych kazdy polrok. Vysledky sa zverejnia, aby sa
s nimi mohli v§etci obozndmit. Znamena to, Ze podriadeni mozu vyho-
dit svojho $éfa? Myslim, Ze 4no, pretoze kazdy, kto dostava trvalo zlé

ohodnotenie, obvykle tak ¢i onak zo Semca odide.

Nie sme jedina spolo¢nost, ktora experimentuje s participativnym
manazmentom. Stala sa z toho méda. Ale mnoho usilia o zavedenie
demokracie na pracovisku prichadza zbyto¢ne navnivo¢. Nemyslim si,
ze ide o zly zdmer, ale je ovela lahSie o zaangazovanosti zamestnancov
hovorit, ako to zavadzat do praxe. My sme dvanast rokov trhali Semco
na kusy a znovu vSetko zliepali, no stale sme hotovi asi na 30 percent.
Ale aj tak sa nam to velmi vyplatilo.

Prevzali sme zomierajiicu spolo¢nost a zmenili ju na prosperujtci
podnik predovsSetkym vdaka tomu, Ze sme nepremrhali nas najvacsi
kapital — naSich Iudi. Semco je dnes Sestkrat viac¢sia firma, a to napriek
recesiam, zavratnej inflacii a chaotickému riadeniu narodného hospo-
darstva. Nasa produktivita narastla takmer sedemnasobne, zisk piatna-
sobne. Mali sme dokonca obdobie $trnastich mesiacov, ked od nas ne-
odisiel jediny zamestnanec. Evidujeme vySe dvetisic Ziadosti o prijatie
do prace a stovky zaujemcov prejavili ochotu robit v Semcu akukolvek
pracu. Na ostatny inzerat, v ktorom sme hladali novych ludi, sa len za
prvy tyzden prihlasilo tisicStyristo zaujemcov. V nedavnej ankete istého
popredného brazilskeho ¢asopisu medzi absolventmi vysokych §kol
25 percent opytanych muzov a 13 percent opytanych zien vyjadrilo
zelanie, Ze chctl najradsej pracovat v Semcu.

Nedavno prisla za kolegytiou z oddelenia ludskych zdrojov man-
zelka jedného nasho zamestnanca. Vraj je zmitena spravanim sa
svojho manzela. Tvrdila, Ze uz nekrici na deti a vSetkych sa pyta, ¢o
by chceli robit cez vikend. Uz to vraj nie je ten stary mrziit a autokrat.

Manzelka v obavach o svojho manzela sa vyzvedala: ,,Co ste s nim
spravili?“

Vtedy sme si uvedomili, Ze ked sa Semco zmenilo k lepSiemu, zme-

nilo sa aj spravanie doty¢ného muza.
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Amatérska kamera prudko zaostri na tizku prasnu cestu na okraji Sdo
Paula. Je koniec patdesiatych rokov 20. storocia. Kamera je v pohybe,
obraz sa trasie ako typické domacke video. V zabere sa objavuju traja
muzi a nakladiak. Na korbe je naloZeny stistruh, jednoduchy stroj na
rezanie kovu. Podla zbozného vyrazu tvare stihleho opaleného muza
vlavo by sa zdalo, Ze je zo zlata.

Je to momentka zo zaciatkov podnikania méjho otca. To je on, ten
vychudnuty chlapik na filmovom zidzname, ked mu doviezli prvy stroj
do jeho novej dielne.

Antonio Curt Semler sa narodil v roku 1912 vo Viedni v neurodzenej
Casti mesta slavnej rise. Jeho otec bol ispesnym zubarom a chcel, aby sa
Antonio stal lekarom. Ale on sa naSiel v strojarenstve a namiesto toho
vystudoval viedensku polytechniku.

PretoZe rychlo pochopil, Ze pracovnych prilezitosti v medzivojno-
vom Rakusku bude ¢oraz menej, zacal sa poohliadat po praci niekde
v zahranici. V roku 1937 odpovedal na inzerat spolo¢nosti DuPont
a Coskoro uz pracoval ako vyrobny inzinier v chemickej a textilnej po-
bocke tejto firmy v Argentine. Prezil tamojSie politické zvraty obdobia
peronizmu a napokon sa stal riaditelom vyroby.

V roku 1952 navstivil Braziliu. Zlakala ho vidina moznosti v tamojsej
rozlahlej a nerozvinutej zemi. V tom obdobi pracoval na patente centri-
fagy na separaciu rastlinného oleja a dufal, Ze sa toto zariadenie stane
hlavnym pilierom jeho vlastnej firmy. Spociatku sa mu ako idealne miesto
na podnikanie javilo Rio de Janeiro. Ale ked z kopca nad mestom uvidel

Séo Paulo, zmenil nazor. Toto je to pravé miesto, povedal si v duchu.
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Zarovern to bolo miesto, kde ako Styridsatdvaro¢ny slobodny mlade-
nec spoznal Renee Weinmannov, rakusku exulantku ako on, s ktorou
sa ozenil a zalozil si rodinu. Otec mojej matky sa poévodne prestahoval
do Ciny, kde sa pustil do vynosného biznisu s vyvozom $anghajského
textilu a porceldnu. Wienmannovci zili v Sanghaji spolo¢ne s tisickami
dalsich Eurépanov v britskej a franctizskej $tvrti, ¢o boli ostrovy pro-
sperity uprostred ocednu biedy. Umerne s tym, ako sa prehlbovala
bieda Ciflanov, rastla v nich nen4vist voéi cudzincom. Mdj stary otec
zomrel eSte pred prichodom ¢inskych komunistov k moci a moja stara
matka a jej jediné dieta utiekli pred Mao Ce-tungom na lodi. Po mesiaci
plavby zakotvili v pristave Santos na juhu Brazilie. Moja matka zacala
¢oskoro nato ucit angli¢tinu bohatych obyvatelov Sdo Paula a jeden
z nich ju zoznamil s mojim otcom.

Otec vymyslel firemnt stratégiu Semca, €o je zloZzenina zo slov Se-
mler a Company, na jedalenskom stole v ich dvojizbovom bytiku v cen-
tre mesta. Pracoval vlastne bez prestania, pauzy si robil len preto, aby
mama mohla pripravit stol na spolo¢né jedlo. Potom pokracoval v praci
hlboko do noci.

Prioritou mojich rodicov boli deti, pretoze Curt si Zelal, aby niekto
po niom prebral jeho biznis. Matka, Zial, trikrat potratila a az potom
sa narodila moja sestra Susan. Otec si vS§ak nedokazal predstavit, Ze
by taky drsny biznis v Semcu mohla riadit Zena. Ja som sa narodil uz
jedendst mesiacov po sestre ako nevedomy dedi¢ podniku, len o nieco
starSieho ako ja sam.

Semco a jeho majitel boli iplne neznami, ako aj odstredivka na olej,
na ktort mal méj otec vtom ¢ase uz patent. Brazilia bola vSak v tej dobe
krajinou nekone¢nych moznosti, ktora prahla po akychkolvek novych
vyrobkoch. Tak sa centrifliga Semca stala zakratko jednotkou na trhu
a do firmy vstupili traja brazilski partneri so znalostou miestnych po-
merov a s nanajvys potrebnymi financiami. M6j otec drel, ¢o sa mu
v pitdesiatych a Sestdesiatych rokoch Stedro vyplatilo. Bolo to obdo-
bie takzvaného brazilskeho hospodarskeho zazraku: ekonomika rastla

o bezkonkurenc¢nych 7 percent ro¢ne. Semco sa z neznamej strojarskej
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firmy, ktora vznikla na kolene, za par rokov rozrastol na stabilny podnik
so stodesiatimi zamestnancami a roénym vynosom dva miliény dolarov.

Vojenski diktatori, ktori vladli v Brazilii, boli sice pravovernymi stu-
pencami kapitalizmu, no sticasne obdivovali aj Stalina, lebo milovali
patro¢nice. Koncom Sestdesiatych rokov sa rozhodli, Ze zemi chyba
lodiarsky priemysel, a tak ustanovili piatro¢ny plan narodnej lodnej
vystavby. Moj otec vycitil svoju prilezitost, spojil sa s dvoma hlavnymi
britskymi vyrobcami Cerpadiel a Semco sa stal hlavnym dodavatelom
lodnych ¢erpadiel v Brazilii. Tento rad na$ich produktov je znamy

dodnes.

Cielom vsetkych podnikatelov na svete je odovzdat firmu dalSej ge-
neracii, hoci ked o tom ¢lovek uvazuje, je na tom nie¢o cudné. Poculi
ste niekedy o synovi Alberta Einsteina? Cim to je, Ze sa od potomkov
priemyselnikov ocakava, Zze budi mat i oni podnikanie v krvi? Niekedy
sa naozaj moze zo syna ¢i dcéry podnikatela stat skvely manazér, ako
to bolo napriklad u Thomasa Watsona mladS$ieho, ktory to dokazal
v Sestdesiatych a sedemdesiatych rokoch v spolo¢nosti IBM. Ale kto
rozhoduje o tom, kto bude pokracovatelom? Nepochybne sim otec.
Lenze povedzme si to otvorene: otec nemdze byt nezaujaty.

,Chcem, aby firma zostala v rodine,“ hovorievaji magnati. (Nepri-
pomina vam to Ludovita XIV.?) Alebo: ,,M6zZem verit len jemu.” Ale je
lepsie, ak sa spolo¢nost pomaly potdpa v rukach toho, komu déveru-
jeme, alebo ak prosperuje zverena celkom neznimym ludom?

Ja sdm som privelki doveru nevzbudzoval. V detstve som sa nedoka-
zal poriadne sustredit, takze sa mi aj ping-pong zdal zlozity ako Sachy.
Pripadalo mi celkom normaélne robit si doméace tilohy z matematiky pri
zapnutej televizii, v ktorej vysielali kreslené filmy. Moja matka dodnes
nemoze pochopit, ako som vdbec dokazal vyStudovat, ked som mal
také zIé znamky a ona spolu s otcom museli neraz ist na koberec pred
ucitelov, ktori nemali rovnaky nazor ako ja, napriklad, Ze chlieb natrety
araSidovym maslom a marmelddou je idealny na to, aby visel zo stropu
v Skolskej jedalni.
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Ked som bol starsi, zac¢al som sa za svoju nepotlacitelna potrebu
byt centrom pozornosti velmi hanbit. Ale vzdy ma akasi mocna sila
doviedla do situacie, ktora pontkala pozornost alebo moznost viest
ostatnych. Na strednej $kole som sa uchadzal o mnoho takychto funk-
cii, o sa mi aj Casto podarilo. Bol som predsedom triedy, kapitinom
bezeckého druzstva, fotoeditorom skolskej ro¢enky. Dokonca som
predaval v stanku na obcerstvenie pocas obednych prestavok, ¢o bola
vysada nizsich ro¢nikov, ktoré si takto zarabali na Skolsky vylet o rok
neskor. Prave tu sa po prvy raz prejavilo moje podnikatelské nadanie.
Odmietol som zvyk rozdavat napoje zadarmo predchadzajucim pre-
vadzkovatelom stanku, predizil som predajny ¢as a dod4vatelov, akymi
boli Coca-Cola, Pepsi, Kellogg a Fritolay, som motivoval, aby mali za-
ujem s nami obchodne spolupracovat. Nepovedal by som, Ze by kvoli
Skolskému stanku padali do mdlob, ale naSe prijmy raketovo sttpali.
Potom som zisk investoval do akcii a z vynosu z tejto investicie som
v nasledujuici rok celej triede zaplatil letecky vylet do dovolenkového
rezortu. Spoluziaci mi k mojej fotke do ro€enky pripisali: ,,Do Skoly
chodi len kvoli biznisu. “

Moj rodiaci sa kapitalisticky duch vsak bledol v porovnani s ttizbou
naudit sa hrat na gitaru, konkrétne na Gibson Les Paul. Bol som posad-
nuty rockovou hudbou — skupinami akymi boli Stones, Led Zeppelin,
Pink Floyd, Uriah Heep. Chcel som sa v$ak naucit ovladat viacero na-
strojov, a tak som sa udil aj na basu a bicie. To znepokojilo méjho otca,
ktory sa uz nemohol doc¢kat, kedy ma tato fiza omrzi, aby sme sa mohli
konecne bavit o mojom zapojeni do firmy.

Ako Sestnastroény som v lete v Semcu brigadoval v ndkupnom od-
deleni, studujuc Specifikacie polpalcovych ocelovych platov na lodné
Cerpadla. Najvacsmi ma bavilo, ked ma jeden $ofér naucil Soférovat
kamién. Ako jediny chalan v okoli som mal Sancu posadit sa za volant
Mercedesu, hoci to bolo desattonové monstrum a nie kabriolet.

Po lete som sa vSak znovu vratil ku gitare a moj zufaly otec za-
¢al premyslat, Ze ju preda. Nastastie som kratko nato zistil, Ze moje
muzikantské schopnosti st az ztfalo obmedzené. Vzhladom na to,
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ze otec tuzil po naslednikovi a Ze som mal za sebou kratku kariéru
stankového magnata, venovat sa biznisu mi pripadalo ako zmysluplna

aSpiracia.

Ale objavil sa jeden problém: vSetci zdravi muzi v Brazilii museli po
doviseni osemnadstich rokoch absolvovat aspon jeden rok povinnej
vojenskej sluzby.

Moj otec uz ¢akal prili§ dlho, a tak usudil, Ze armada bude pre mra
tou najlepSou medicinou. Dostanem sa aspon do fyzickej kondicie a ak
sa aj nezamilujem do vychodu slnka, aspon budem mat matnu pred-
stavu o tom, ¢o to je. Vobec som nepochopil, ¢i si zo mna utahoval,
alebo to myslel vazne. Pre istotu som to zacal hrat na matku. Prist na
obed sa mi stalo posvitnym, zleps$il som sa v $kole a ako zazrakom som
si zacCal pravidelne aj postielat postel. Cez vikendy som bol na nohach
uz zavcas rano, hoci s podporou dvoch budikov, ktoré som mal pre
istotu postavené v opa¢nom ktite izby.

Otcovia, samozrejme, ihned vedia, kolk4 bije, a ten mo6j ma ¢astoval
pohladmi hovoriacimi jasne: ,,Mria neoblafnes, synku!“ Matky, to je iny
pribeh, Boh im Zehnaj.

,Curt,” naliehala mama na otca, ,Dickie predsa nemoéze premrhat
rok Zivota v armade.“

Horlivo som zobdale¢ prikyvoval.

,,Urobia tam z neho chlapa,“ oponoval otec, ,,sam som bol v armade,
tak to viem.“

Sadli sme si s matkou na gauc a poc¢uvali (opit raz) otcove prihody
o pochodoch v snehu, o studenych sprchach, le§teni kanad a praciek
opaskov.

Coskoro som dostal predvolanie na lekarsku prehliadku do armad-
neho naborového centra. UZ v noci som sa postavil do radu s inymi
chalanmi. Hralo sa to na vSelijaké vazne fyzické ¢i dusevné choroby.
Sledoval som, ako si niektori nacvi¢uja ploché nohy, nervové zriitenie
a celu $kalu inych zdravotnych defektov. Ja som na to nemal guraz.

Vojakom sa pacila moja vyska, urobil som na nich dojem svojou vahou
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