Rozhovog_

Kdyz se fekne krizovy manaZer, mnozi z nas si na Zadného
nevzpomenou. Uspéch, jakym je krok stranou t&sné pied propasti,

se vétinou do historie nezapise - slavu sklidi jini, ktefi pfijdou pozdéji.
Pokud vis néjaké jméno napadlo, tipovala bych, Ze je to Vaclav Novak.
€lovik, ktery byl pfi svych angazma krok pred propasti uZ mnohokrat

a mnohokrat - viceméné tiSe - uspél. 0 krizovém managementu pfesto
nehovori jako lovec o svych trofejich, pfipomina spiS matematika, ktery
se usilovné snazi definovat principy. Nebo umélce uvédomujiciho si,

e uspéch definici nema. Mnohem vic zileZi na vife a odhodlani.

VN: Matematiku jako obor miluju, ale nejsem
Zadny velky matematik, prosté ji mam rad.
Mam rad logiku, jasnost, pfesnéji vztahovou
jasnost v matematice. Jedna z mych oblibe-
nych matematickych vét je az skoro tautologie
afika: ,Ma-li rovnice feSeni, da se vyresit." Ato,
jestli ma feSeni nebo ne, je do znatné miry
otazka viry. Jistou podobnost vidim (spatiuji)

v kriminalistice. Dobry kriminalista nevi, kdo
je pachatel , ale ma pocit, Ze pfipad vyresi.

Za pocitem prijde intuice, jak to asi bylo, a pak
uZ jenom velmi exaktné, brutalng, tvrde, po-
stupné& hleda cestu, jak vSe dokazat. V byznysu
je situace Uplné stejna. (...) Kdyz prijmu z3-
kladni mySlenku, Ze se da problém vyresit, pak
uz jenom hleddm cesty k jeho (vy)feseni, a ono
se to skoro vZdy povede. Ne vZdycky, ale teméf
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vZzdycky. Nemam na mysli pouze byznys, proto-
e byznys je jen &ast Zivota. Zivot je 360 stupnd
kolem nds a byznys je jeho urcita vysec. Myslim
si, e to tak funguje témeér v kazdé oblasti. Kdyz
prosté véfim, Ze se mi néco povede, ta vira

je podpofena maximalizaci vykonu, ktery
projektu (problému, véci, zaleZitosti, vizi, ...)
mohu dat...

V nasledujicim rozhovoru kladla otazky Olga
Cechlova:

0C: KdyzZ to vezmu z pohledu byznysu,
potiebujete uréity druh optimismu, ktery

je daleko nakaZlivéjsi neZ vira. Nez clovék
zatne ,verit”, trva to podle mne delSi dobu.
Kdyz jste priSel do néjaké firmy, musel jste
ziskat na svou stranu lidi, které potiebujete.
Jak jste na to Sel?

VN: Kdybych se sam sebe zeptal - j3 se ptam
relativné ¢asto -, co si myslim, Ze umim
opravdu dobfe, pak bych odpovédél , ze umim
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strhnout lidi. Ptdm se: (im to je? Lidi (na druhé
strané, ve firmach, které zachranuiji, ...) moc
nezajima maj svét. Zajima je jejich svét. Ja jim
namaluju jejich svét tak, aby byli mym svétem.
V ramci jejich svéta mi oni odevzdaji energii,
kterd mi nepatfi. 0devzdaji mi ji dobrovolné,
ale ja jim ji zase vratim.V obraze, co pro né na-
maluju. TakZe to je vymeéna energii. Dalezité je,

Ze energie, o kterych hovofim, jsou pozitiv-

ni. Zminil jsem, Ze mam velmi kladny vztah

k matematice. Totéz plati i o fyzice. Nejsem ani
super fyzik, ani matematik. Ja jsem oba obory
jenom studoval a velmi si jich vdZim. Ted budu
mluvit trosku filozoficky, ale ve skutecnosti

v konkrétnim pfipadé to tak funguje. Cely svét
kolem nas je hmota nebo energie, a ty se méni
jedna ve druhou. My se snazime - ted se bavim
nejen o byznysu, alei o télu i o cemkoliv

jiném - abychom vzali kus hmoty, obohatili

ji 0 energii a tim jsme zvysili jeji hodnotu.
Nejen uZitnou, ale zejména trzni - tak, aby byl
nékdo ochotny za ni zaplatit. Ze vSech ener-
gii, o kterych se mizeme bavit, Ze do toho

(do zvySeni hodnoty) ddvame (investujeme)

- muZeme davat (vkladat, investovat) energii
elektrickou, kinetickou, chemickou podle toho,
jak je nazveme - je nejdilezité;si ta lidska.

Z lidské je pak nejddlezitéjsi intelektudlni. Aby
se podafilo, lidové feceno, ,zblbnout” lidi, mu-
sim néjakym zplsobem excitovat jejich inte-
lektualni energii. (...) Vezméme tieba rozvahu
firmy. Vezméme pasiva a aktiva. Uspéinost
firmy spociva vtom, co mdZzeme nazvat pro-
duk¢ni silou aktiv. Produkcni sila aktiv se bud’
realizuje, nebo nerealizuje - aktiva jsou bud’
aktivni, nebo nejsou. Obraci se a z toho vznika
marzZovost, na pravé strané potom vznika ekvi-
ta. Snazime se drzet pod kontrolou cizi zdroje
a chceme, aby strana aktiv byla aktivni a strana
pasiv pasivni. (...)

Vyjadreni exaktniho védce ovSem vz3apéti
doprovazi pohled umélce:

Abych firmu zhodnotil, potfebuju pfibéh. Sila
tohoto pribéhu je zminénou energii. Pribéh
musim vymyslet / vypravét j3, tak, aby na néj
lidé pristoupili, $li za nim a byli ochotni se dfit.
[proto za tim (nim) lidi jdou. Proto na to (né&j)
pfistoupi. Proto jsou ochotni se dfit.] Ne pro
mdj pfibéh, pro jejich pfibéh, ktery je zarovefi
timhle prfibéhem. Oni se s nim ztotozni. (...)
Pfibéh je uvolnéna energie, ktera se nasledné
pifesune do hmoty, do vyrobkd, do posteli,
autobusl, kamene, svétel, je jedno do ¢eho.
Pfibéh sam o sobé je ale jenom snénim, kdyz
neni femeslné zpracovany. Proto potfebujeme
néjakou technologii manazerské moci. Prosté
musime spravné vést projekty, domlouvat
smlouvy s bankou, organizovat odpoledni
sménu, spravné vést porady, spravné délat
zapisy. Musime spravné nastavit, pouZivat

a kontrolovat reporting a zaroven naucit

¢i pfimét (zaméstnance, podfizené, lidi,
ostatni), aby ho pouzivali. Musime. To je jenom
technologicka zaleZitost, ktera bez pfibéhu
také midzZe fungovat. Pak je ale vysledkem to,
co ve vétsiné firem v automotive. Prosté jenom
masina. Lidé jsou jenom stroje. Chodi do prace
jen proto, Ze dostanou vyplatu. Ja ale chci,

aby prichazeli proto, Ze Ziji svij pfibéh. Pfibéh
je strasne dilezity, ten bud Zijete, nebo proda-
vate. Nejlepsi je oboji. A aby to (Usili, snazeni,
projekt) mélo smysl, musi byt méfitelné. Kdyz
neni projekt podpofeny Cisly, je z néj cestovni
kancelar Fischer. Ohromné silny pfibéh, ale
(isla nikdy nikdo nezkoumal. Po mém soudu
nikdo nikdy nevéd@l, jak se firmé skutecné dari
No tak to dobéhlo (skoncilo). Dobéhly je Cisla,
ne pfibéh. KdyzZ jsou isla v pofadku a tech-
nologie manazerské moci je v poradku, tzn.

Ze femeslné je to dobfe udélané, tak uz uspéch
ovliviiuje jenom pfibéh. A na konci dne, kdyZz
je firma dobra, tak pfibéh uz jsou jenom dvé
véci. Strategie a HR, protoZe tohle ofekavate,
Ze funquje.

0C: BohuZel mam pocit, Ze ted'znam spoustu
menSich ¢eskych firem, které jsou zaloZené
pouze na pribéhu, na majiteli, vlastniku, kte-
ry nevéri spodku. Nevéfi ¢islim, nepovaZuje
je za dileZita. PovaZuje za duleZity jenom
svij pfibéh.

VN: Jasné, ale to nestaci. To je stejné, jako

kdyZ se dva lidi seznamuji. Snazi se ukazat

v nejlepsim svétle. Co je diileZité? Co je du-
lezité na atraktivité protéjsku? Jak je mozné,
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Ze vcelku primeérny chlap se da dohromady
snadhernou Zenou? DGvodem je pfibéh, ale
dokonce ani nejkrasnéjsi modelky nejsou

ty nejatraktivnéjsi. Musi za nimi byt néjaky
piibéh, jenomzZe za pfibéhem i v osobnim
Zivoté musi byt také femeslné véci - proto
fikam, Ze Zivot je 360 stupnu a byznys jen
néjaka vysec z toho. Prosté Zivot se musi néjak
organizovat. Déti se musi néjak vychovavat.
Nejde jenom o povidani. Musi vychazet {isla
ata Cisla, je jedno jestli jde o finance nebo
znamky ve skole, pofad bézi o Cisla, pofad

se to néjak méfi. A kdyz nékdo vlastni firmu,
kde na spodek moc nevéfi, protoZe si mysli,

e viechno bude ok, pak se myli. Cisla jsou za-
klad. A jeden z dGvodu, proc se spolu tak dlou-
ho bavime, je spole¢ny vztah k ¢islim. Kdyz
néco (cokoliv) nemizeme zméfit, nemuzeme
to zlepsit. Nevim, kde jsem. KdyZ nedokaZu ur-
(it souradnice, jak mam védét, kde jsem? Kdyz
nedokazu urcit, svou (cestovni) rychlost, tak
jak mam urcit, kdy nékam dojedu? KdyZ jsem
si nestanovil (neurcil) soufadnice cile, jak mam
védet, jestli se k nému blizim, nebo ne? To jsou
viechno, brutalné feceno, strasné jednoducha
pravidla. Ve firmé je to slozitéjsi, ale pofad

to ma jednoduchy zaklad. Pfibéh je obrovsky
ddlezity, protoZe uvolfiuje energii. (...) Cisla
musim néjak méfit abych, védél kam jedu. Mné
to pfijde neskutecné jednoduche.

0C: Takhle jak to fikate, je to jednoduché,
ale urdité jste v téch firmach narazil na to,
Ze ti lidé to takhle chapou.

VN: Diky bohu, vZdyt bych se jinak neuZzivil,
kdyby to vSichni chapali spravné...

0C: Snad to chapou, kdyzZ jim to vysvétlite,
ale stejné jste musel délat rizné zmény -
at uz personalni, procesni.

VN: Jasné.

0C: A zustavate pofad s tou davkou optimis-
tického nahledu na véc?

VN: Ja se tésim na to, Ze si jeSté pofidim
opravdu péknou firmu. Mam nadefinovano,
jaka by méla byt, a tésim se, aZ to pfijde. Role
pfibéhu neni jenom povidani. Role pfibéhu
je energie. Ve firmé musi byt primarni zdroj
energie. Primarni zdroj energii vyzafuje, ale
tolik ji nema, proto usmérfiuje energii ostat-
nich lidi. Kdyz musite nékoho vyndat, vyhodit,
propustit, nedélate to proto, Ze mate radost,
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jak jste s nim vybéhla. Délate to proto, Ze ten
¢lovék nepfispiva. Tvofi, netvofi. KdyZ netvori,
nemuze zUstat, ale napfed mu dam pfileZitost,
nezse snim rozlou¢im. Jednak je dilezite, aby
energii vydaval, a potom je dilezite, aby ji vy-
daval spravné. A spravné, to znamena vektor.
Rozhoduje velikost a smér. Kradeni svérakd

v dilné stoji také spoustu energie, aby ho nikdo
nenasel, nevidél, musi se v noci dostat dovnitr
nepozorovany. Ale to je celé blbé. Kouzlo
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managementu - toho pozitivniho, na nega-
tivni ja nevérim - je v motivaci. Nemyslim si,
7e samotné nadavani lidi namotivuje. Tato faze
je nutnd, ale musi se rychle preskocit a zameést.
Stejné jako kvalita se neda vykontrolovat, jen
vyrobit, ani motivace se neda vykontrolovat,
jen vygenerovat. TakZe na konci dne jsou

to lidé sami, ktefi si pomuZou. (...) KdyZ vlezu
do néjakého byznysu, tak si vzdycky kladu dve
otazky, vzdycky ty samé. Ta prvni: jak se na tom
da vydélat? Kdyz model nenajdu, tak do toho
nejdu, protoZe nechodim bojovat, abych byl
celd (jedna) modfina. Ja chci vyhrat. Druha
otazka poté, co mam prvni zodpovézenou,

je: Jaka je moje konkurenc¢ni vyhoda? Protoze
kdyZ 24dnou nemam, tak to udéla (dokaze,
vyrobi, uspéje, vyhraje) nékdo jiny. A kdyz

si na tyto dvé otazky odpovim kladné, pak

uZ se to urcité povede (je Uspéch neodvratny).
Tedy témer urcite.

A pfistup umeélce se vzapéti opét projevi, kdyz
mluvi o krase:

VZdy vas mohou zasahnout néjake vyssi vlivy.
A aby se projekt i tak povedl, je néjaka sada
premis, kterym musim véfit, to je ta vira

nebo jeji aspekty. Dvé jsou opravdu ddlezite
ajednou z nich je, Ze kazdy produkt mize byt
krasny. A pak jedna jesté dulezitéjsi: z kazdého
produktu, jakkoliv primitivniho se da udélat



hi-tec. J4 na krasu opravdu vérim. Existuje stu-
die, kterd srovnava Uspésnost vojenskych stiha-
Cek - asi se shodneme, Ze u zbrani nikdo neceni
krasu, ale funkéni schopnosti (...) - a tahle stu-
die fikd UZasnou véc. VSechna Uspésna letadla
v historii valecného letectvi, vSechny Gspésné
stihacky byly krasné. A pokud existovaly stihac-
ky, které nebyly krasné - plati to i pro vojenska
letadla obecné -nebyly Gspésné. Samozrejmé
existuje néjaky davod. | ztakoveé véci, kterd

se nam zda celkem normalni, napfiklad hrebik,
se da vyvinout néco krasného. Ja nevim co, ale
kdyZ véfim tomu, Ze ano, tak se to nakonec
povede. Nevim, jak z hfebiku udélat hi-tec,

ale urCité to jde. Treba Ze se zatlouka sam,

néco takového. Kde je vile, tam je cesta. Kdyz
ma rovnice feseni, da se vyresit. Jestli véfim
tomu, Ze se z hiebiku da udélat hi-tec, tak
zarulené existuje cesta, jak to zafidit (udélat).
A cesta pochopitelné vede pfes to, co je napsa-
no, tzn. i pres €isla, protoZze musim védét, jak
se na tom da vydélat a jaka je moje konkurenc-
ni vyvhoda. Musim si postavit pribéh, pak musim
umét technologii. Technologie ma lidskou
stranku a materialni stranku. Nékdo to (ji) musi

«Nevim, |aK z hrebiku udelat hi-tec,
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zorganizovat a pak také musi projit vyrobnim
zarizenim. Musim zméfit, jestli to, co délam,
mé vede tam, kam chci. Jestli mi to pfinasi

to, co jsem si pfedsevzal, jestli pribéh a jak

se na ném da vydélat, opravdu funguje. A kdyz
ne, kde mohu zacit upravovat , kde mam pfitla-
Cit, zkratit ¢asy, zvysit kadenci, zvysit silu, kde
udélat dalsich tisic véci. A na konci dne z toho
vyleze néco krasného. Ze to nebyl pavodni
hrebik, je jasné. Asi se shodneme, Ze hfebik
neni pifedmétem nasi touhy, ale z hfebiku néco
vyleze. Urcité znate firmu Hilti. Vyrabi nastrelo-
vaci hiebiky. Z lidského pohledu - marginalni
produkt. Skoro (témér) vSichni ho znaji. Oni
dokazali z obyCejného produktu udélat krasny
byznys. UZ vidite délnika, jak jde s kuffikem

z plastu, na Cerveném kuffiku bile napsané Hilti
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a vy vite, Ze jde nastrelovat hiebiky. Oni touzi
po tom, aby to lidi védéli. Oni ho i obliknou, tak
aby to lidi zajimalo.

0C: A kdybyste mél vybrat jedno vase
nejuétsi osobni vitézstvi, kdy jste si myslel,
Ze to nepujde, a ono se to krasné povedlo?
VN: NemdZu fict jedno, ale mdZu vam jich

fict nékolik. Prvni velkeé vitézstvi bylo, kdyz
jsem chtél emigrovat. Moc mi to neslo. Sebrali
mi pas a vysvétlili mi, Ze se nikdy nikam nedo-
stanu. Pretvofil jsem nepfijemnost (problém)
na projekt, pracoval jsem na ném, mél jsem
vSe dobfe vymyslené, byl jsem pfipraveny,
fakt jsem investoval hodné energie, byl jsem
neskutecné motivovany a pak se mi to povedlo
a byl to zaatek nového Zivota. Ja jsem nikdy
neprestal véfit, Ze se mi to povede. Ne, Ze po-
lezu nékde pod draty a necham po sobé stfilet,
vzdycky jsem védél, ze prijdu (vymyslim)

na elegantni, intelektudlné zdatné feseni.

0C: A to se bez pasu ale déla tézko...

Ale 3lo to. Nakonec ano. Proto véfim, Ze ze vSe-
ho se da udélat hi-tec. Jestli si nékdo da za cil,
Ze bez pasu emigruje legalni cestou, ktera
bude intelektualné vznesena, a nenecha se pfi
tom zastrelit, pak se z Cehokoliv da udélat
hi-tec produkt. Ato se také povedlo. Pfisel jsem
do Kanady, byl pfipraveny a za ¢trnact dni jsem
délal stejnou praci jako doma (v Cechach) .
Nemél jsem zadny problém, protoze jsem byl
pfipraveny, protoZe jsem se prosté prfedem
pfichystal. To povaZuji za velky Uspéch. Dobfe
jsem udélal. Za veliky Uspéch povazuji i to,

Zze jsem kalkulatorné dospél k zavéru, kdyz
jsem se vratil zpatky do Evropy, Ze do Cech
pfijde obdobi, kdy firmy budou v krizi a Ze vy-
uZiji nabizejici se prileZitosti. Podival jsem

se na situaci na trhu, fikejme tomu marketin-
govy pruzkum, prosté jsem se bavil s fediteli

a dospél k zavéru, Ze budou mit problémy

a Ze nerozumi rozvaze. Pfesvédceni, ze pres
rozvahy se problém rozvine, bylo strasné silné.
MEL jsem pravdu. Je to vlna, na které jsem

se s umem svezl. Urité povaZuji za mimorad-
ny Uspéch Vitkovice, kdy (Uspéchu???) nikdo
nevéfil, ale kdyby tam nebyla vira, nevéfil bych
tomu ani ja. Ja jsem si prosté nepripousteél,

Ze to nepljde. A urcité povazuji za mimorad-
ny Uspéch, Ze v urcitou chvili jsem se rozhodl
pro nikoho uZ nedélat, Ze za¢nu sam na sebe.
Uz bylo pozdé, uz vSichni zacali podnikat, ale
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mé rozhodnuti bylo silné a vira, Ze se mi bude
dobfe dafit, byla také silna. Dnes s kolegou
to¢ime pfiblizné 2,5 miliardy, urcité na to ddme
takowych 12 %-15 % EBITDA @ mame jenom
vetsi cile pred sebou. (...)

0C: Vy mate kouzelné souslovi: ,Udélam

si ztoho projekt”...

VN: Protoze to také nese viechny znamky pro-
jektu, kdy? se podivate na ¢eskou statni normu,
tam je projekt definovany,definice je asina dva
paragrafy. Podstatné je, Ze ma néjaky zacatek
a konec a da se méfit. Tak si z toho taky udélam
projekt.

0C: Pojdme jesté ke vzdélavani. Vas zi-

vot je prolnuty dobrodruznymi cestami,

v badatelském i profesnim slova smyslu.

Z indianské rezervace v Kanadé jste se dostal
ke kulatému stolu védecké rady VSE, jak vas
pedagogicka zkuSenost v Kanadé inspirovala
pro praci na akademické pidé nyni?

VN: Snad se nebudete zlobit, kdyZ odpovéd
pojmu 3ifeji. Jsem dusi kantor. Jsem vzdéla-
vatel a vzdycky jsem byl. Myslim, Ze mi to Slo

a svou praci jsem mél strasné rad. Jenom jsem
ji citil jako omezenou. Nebylo mozZné se nékam
dostat. V Kanadé jsem si dal za cil, Ze se stanu
rektorem univerzity. Nic jiného jsem neznal,
jenom svét vzdélavani. Tady jsem udil 5 let, neZ
jsem emigroval. Moje prvni prace v Kanadé
byla stejna, jako u nas. Tady jsem skoncil,

a za 14 dni jsem zase ucil. 14 dni, které jsem
potieboval k tomu, abych ziskal certifikat,
kantorskou licenci. Anglicky jsem umél dobre,
vzdélani jsem mél OK. Dostal jsem potvrze-

ni 0 zaméstnani, takZze mi dokonce uznali
praxi. Mél jsem jesté vyssi plat neZ ostatni.

Ta prace byla Uzasna, ale nechtél bych ji délat
dneska. Byla Gizasna v tom, Ze byla neskutec-
né drsna, ale pofad to byla kantofina. Byla
naro¢nd na motivaci, protoZe mira obecne
motivace byla mensi. Asi budete souhlasit,

e uditindiany derivovat a integrovat je té7si,
nez ufit na Nerudové nebo Keplerové gym-
naziu, té23 v tom smyslu, Ze u indiand neni
takova motivace. To mne naucilo zakladni
prvky krizového managementu. Odeslo

Vaclav Novak

se mi docela dobfe a zlstalo to ve mné. Pak
jsem se rozhodl, Ze rektorem nebudu, Ze misto
toho zvolim byznys. Vystudoval jsem byznys
ve Spojenych statech, coZ byla dobra volba,
ale pofad to (krizovy management) ve mné
zGstalo. Celou restrukturaliza¢ni praci stavim
na vzdélavani lidi, proto reporting, proto

mam rad &sla, protoze to lidi prosté napred
musite naucit. Nejdfiv je musite naucit abe-
cedu, a abeceda v byznysu jsou &isla. Ze jsem
se dostal do védecké rady VSE, kde jsem stravil
8 let, je pro mne velka Cest - 4 roky na fakulté
podnikohospodafské a 4 roky ve velké rek-
torské radé. Myslim, Ze to obdobi bylo dost
dlouhé. Kdyby dnes za mnou nékdo pfisel,
jestli bych tam chtél jit znovu (se chtélvratit),
asi ano, ale uz chybi nadseni, co jsem mival.
Cim mi to poslouZilo a jakou souvislost hledat?
V obou pfipadech se ukazuje, Ze pro moje
uspokojeni je to malo. Zaroven z obou pfipadd
plyne, jak v byznyse, v emkoliv - to je jedno,
co délate - jak je kantorsky pristup skutecne
dllezity. Souvisi to s energii, vy prosté chcete,
aby lidi néco udélali, ne abyste to udelal vy.
Jestli mate ve tfidé 30 lidi a chcete, aby néco
pocitali, tak je musite pfesvédcit. Urcité jste
zaZila, pravdépodobné u svych déti, Ze se ze-
ptaly, pro¢ se maji néco ucit. To je casta a velmi
pfirozend otazka. Ve Skole nikoho neprekvapi.
V zameéstnani se lidé tak ¢asto neptaji, jenom
feknou, to je blbost, to nebudu délat, ale ne-
feknou, pro¢ to nebudou délat. Méli by se ptat,
protoZe pak by to lip pochopili, ale to dokaze
malokdo. KdyZ tento pfistup, ten kantorsky,

s vysvétlovanim proc - to je zas tolikrat zminé-
ny piibéh - dokazete dat do byznysu a navic
jesté vite néco z technologie manazerske moci,
pak je to stejné, jako kdyZ déti nebo studen-
ty utite. JenomzZe Skola je pfiprava na néco,

to neni opravdovy Zivot, to je pfiprava na Zivot.
A byznys je Zivot. Z téch dvou... ja sivazim
obou, ale byznys je dal. Jakkoliv to nezni tplné
férové, byznys je opravdovy Zivot. Skola je hra,
ne zivot, nebo je to hra na pripravu na Zivot.

Ja chci opravdovy zivot. Mam rad, kdyz cukr

je sladky, a ne kdyz se o tom, ze je sladky,
jenom povida...
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