Elogii pentru Redreseaza nava!

»,Nu cunosc un model mai bun pentru acest tip de leadership care
confera putere decat Comandorul Marquet. lar in paginile ce ur-
meaza veti gasi un model pentru calea voastra.”

- Stephen R. Covey, autorul cartii The 7 Habits of Highly
Effective People (Cele 7 obisnuinte ale oamenilor extraordi-
nar de eficace”)

,A spune ca sunt un fan al lui David Marquet ar fi o subestimare.
Sunt un fan absolut Infocat. El este tipul de lider care apare doar o
data intr-o generatie. El este tipul de lider care nu stie doar cum sa
conducg, ci stie cum sa construiasca lideri. Ideile si lectiile sale sunt
nepretuite pentru oricine doreste sa construiasca o organizatie
care va ddinui in timp.”

- Simon Sinek, optimist si autor al cartii Start with Why
(Incepe cu ,,de ce”™)

,Cum descatusam intelectul si initiativa fiecarui membru al orga-
nizatiei in directia unui scop comun? lata raspunsul: cu un fasci-
nant stil de a povesti si o profunda intelegere a ceea ce motiveaza si
inspira. David Marquet ofera liderilor din domeniul militar, al aface-
rilor si al educatiei un vehicul puternic ce-i va incanta, provoca si
incuraja sd actioneze.”

- Michael P. Peters, presedinte al Colegiului St. John’s, Santa Fe

* Volum aparut in limba romanai la Editura Allfa, in 2014, cu titlul Cele
7 deprinderi ale persoanelor eficace, iar In format audio la Editura Act
si Politon, in 2015, cu titlul Cele 7 obisnuinte ale oamenilor extraordinar
de eficace (n. red.)

** Volum apirut in limba romanai la Editura Amaltea, in 2012, cu titlul
Intreabd-te De ce (n. red.)



»Sunt foarte indatorat Comandorului David Marquet, nu doar pentru
ca aredresat nava Santa Fe in timpul unor perioade FOARTE tulburi,
dar am invatat de la el multe lectii despre leadership, care au fost
nepretuite In viata mea post-marind. Eu predic zilnic cei trei piloni
(control, competentd, claritate) ai modelului Lider-Lider pentru a
conferi putere oamenilor mei si a deplasa deciziile acolo unde sta
informatia. Am folosit aceste principii pentru a redresa departamen-
tul de reparare a generatorului de la General Electric Dallas, care era
in crizd cand am ajuns eu in 2010, si care acum e unul dintre cele mai
bune departamente de reparare a generatorului din reteaua GE.
Acum am sarcina de a redresa departamentul de reparare a turbinei
cu abur din Dallas.”

- Adam McAnally, seful departamentului responsabil cu
turbina de abur din Centrul de Reparatii GE Dallas si fost
membru al echipajului de pe USS Santa Fe

,Aceasta lectura grozava ofera realmente perspective noi si valo-
roase despre leadership. Si nimic important nu este dus la bun
sfarsit fara leadership. Comandorul Marquet te va purta prin acele
evenimente din viata sa care l-au Invatat cum sa fie un lider si iti va
prezenta o formula castigatoare: nu de lider-subordonat, ci de li-
der-lider. Este vorba despre un model de leadership prin care fi
convingi pe ceilalti sa-si asume responsabilitatea — si sa le placa.
Functioneaza pentru afaceri, politica si viata.”
- Leslie H. Gelb, presedinte emerit in Consiliul pentru Re-
latii Externe, membru in multe consilii de companii si fost
editorialist pentru The New York Times

,Aceasta lectura este o combinatie intre The Hunt for Red October
(Vandtoarea lui Octombrie rosu’) si Scoala de Business Harvard. In-
toarce nava! este o carte desavarsita despre leadership in Era Infor-
matiei — in care descatusarea capitalului intelectual al celor care
lucreaza cu informatia este esential in optimizarea performantei

* Film cu Sean Connery, despre cel mai performant submarin sovietic. (n. tr.)



organizationale, de la maximizarea cotei de piatd si minimalizarea
freamatului clientilor pana la imbunatatirea marjelor. Teza Coman-
dorului Marquet este o schimbare completa de paradigma in filozofia
de leadership. Aceastd noud abordare a leadershipului se aplica tutu-
ror industriilor si acopera toate functiile corporatiste. Daca esti un
expert sau entuziast al comportamentului organizational sau al lea-
dershipului, aceasta carte poate avea un impact substantial asupra ta
si asupra abilitatii organizatiei tale de a-si atinge obiectivele.”

- Joe DeBono, fondator si presedinte la MBA Corps si mana-

ger financiar la Merrill Lynch

»,Mesajul lui David Marquet din Redreseazd nava! inspira imputernici-
rea leadershipului si oamenilor implicati, la toate nivelurile. El incura-
jeaza liderii sa elibereze energia, intelectul si pasiunea din toti cei din
jurul lor. Redreseazd nava! pune la indoiald paradigma organizarii
ierarhice, dezvaluind procesul de doboréare a piramidelor, de creare a
unei organizatii plate si de dezvoltare a liderilor, nu a adeptilor”

- Dale R. Wilson Sr., profesionist in managementul afacerilor
si redactor/blogger la Command Performance Leadership

,Aceasta este povestea unui experiment fara precedent pe care Co-
mandorul David Marquet l-a realizat intr-unul dintre cele mai dure
medii - pe Santa Fe, un submarin american cu propulsie nucleara.
El a avut curajul de a initia o contracultura, reconfigurand insasi
definitia leadershipului acceptata inca de la inceputuri de marina
Statelor Unite. Pentru a face asta, el si-a asumat riscuri enorme.
Rezultatul a fost revolutionar - in cateva luni, echipajul de pe Santa
Fe a trecut de la dezastruos la excelent. In era contemporani a in-
formatiei, capitalul uman este resursa noastra cea mai pretioasa.
Este arma preferata a secolului douazeci si unu. Experimentul in
leadership al Comandorului David Marquet are o aplicabilitate
mult mai larga in intreaga lume a afacerilor. Acesta este leadership
bine gandit.”

- Charlie Kim, fondator si CEO la Next Jump Inc.



,Liderii si managerii se confruntad cu o lume din ce in ce mai com-
plexa In care executia precisa, munca de echipa si abilitarea talentului
sunt avantaje competitive. David Marquet ofera un plan, alaturi de
exemple reale si mecanisme de implementare. Oricine are respon-
sabilitati de conducere si poate schimba ceva trebuie sa citeasca
aceasta carte.”

- John Cooper, presedinte si CEO la Invesco Distributors

»Cartea lui David Marquet discutda «motivatia de succes» care le-a
oferit oamenilor sdi energia de a depasi obstacole dificile. Valorile
pe care el le-a insuflat tovarasilor sai au furnizat o explozie de ener-
gie ce i-a alimentat In mod pozitiv satisficindu-le nevoile de impli-
nire - furnizadnd recunoastere corespunzatoare, furnizand un simt
al apartenentei, dezvoltand stima de sine, permitand un sentiment
al controlului si facand posibila abilitatea de a se ridica la standarde
corespunzadtoare. Acest tip de leadership energizeaza forta de mun-
ca si permite managementului superior sa creeze un tablou al viito-
rului si sa lumineze o cale ce duce intreaga echipa inspre el. Aceasta
este o carte ce trebuie citita de toti cei care doresc o buna influenta
morald asupra fortei de munca!”

- Viceamiralul Al Konetzmi (USN, in rezerva), fost capitan
comandor de submarin in Flota din Pacific

»,Mostenirea unui ofiter comandant, sau a liderului oricarei organi-
zatii, este cat de bine se descurca organizatia dupa ce el sau ea
pleaca, plus motivatia, succesul si contributia institutionala ulterioa-
re ale acelor lideri din urmatoarea generatie, care sunt antrenati si
dezvoltati. Citeste Redreseazd nava! si vei invata cum sa formezi
performeri de valoare care abia asteaptd sa se puna pe treaba.”

- Amiralul Thomas B. Fargo (USN, in rezerva), fost cdpitan
comandor In comanda americana din Pacific, Presedinte al
Consiliului de Administratie al Huntington Ingalls Industries



»Captivanta aventura de leadership a Comandorului Marquet ne
inspira pe fiecare dintre noi sa ne imaginam o lume in care fiecare
fiinta umana este implicata intelectual si complet dedicata solutio-
ndrii celor mai dure provocari ale noastre. Daca se poate realiza
intr-un submarin nuclear, se poate realiza oriunde. Redreseazd
nava! transmite un mesaj minunat.”

- Liz Wiseman, autoarea cartii Multipliers: How the Best
Leaders Make Everyone Smarter (Multiplicatori: Cum ii fac
cei mai buni lideri mai isteti pe toti ceilaltr)

,Ceea ce am Invatat de la, si impreuna cu, David Marquet este ca a
dezvolta o cultura ascendenta de tipul Lider-Lider produce oameni cu
putere enorma si echipe extrem de eficace. A functionat intr-un
submarin nuclear si in muntii Afghanistanului. Acestea fiind spuse, a
cultiva o cultura de tipul Lider-Lider este mult mai usor de spus decat
de facut pentru ca trebuie sa dai peste cap aproape tot ce au ajuns
oamenii sa gandeasca si sd invete despre leadership.

- Capitanul (Sel) Dave Adams, USN, fost armurier pe USS
Santa Fe, capitan comandor Khost Province PRT, ofiter co-
mandant pe USS Santa Fe

,David Marquet a fost ales special sa redreseze un echipaj de sub-
marin aflat intr-o situatie dificila. Cu leadership si caracter, el nu
doar ca a redresat nava, ci a fost mentor pentru si a dezvoltat un
numadr fara precedent de viitori ofiteri comandanti si marinari bre-
vetati care continua sa creeze noi lideri oriunde sunt in serviciu.
Metodele si lectiile sale se aplica fiecarei provocari de leadership din
domeniul militar, al afacerilor sau academic.”

- Contraamiral Mark Kenny (USN, in rezervad), CEO la
KENNCOR
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MULTUMIRI

As vrea sa multumesc echipajului de pe USS Santa Fe,
care a fost In serviciu cu mine din 1999 pana in 2001.
Ei au lasat la o parte conceptiile pe care le aveau des-
pre ceea ce ar trebui sa fie si au pornit Iimpreuna cu
mine Intr-o caldtorie curajoasa. Orice succes am avut a
fost al lor.

Ti sunt recunoscitor editorului meu, Clint Greenleaf,
care a aratat incredere 1n proiectul meu dupa o intalnire
intamplatoare la New York.

Amiralului Hayman G. Rickover trebuie sa-i fie re-
cunoscute meritele pentru ca a implementat programul
de propulsie navala nucleara. M-a intervievat in 1981,
m-a selectat pentru program si mi-a dat oportunitatea
de a comanda un submarin cu propulsie nucleara.

As vrea sa le multumesc liderilor inspirationali ala-
turi de care am servit In Marina. Dintre acestia as dori
sa-i mentionez pe Marc Pelaez, Steve Howard, Mark
Kenny si Al Konetzni.

Multe multumiri se indreapta catre cititorii mei Dan
Gillcrist, Jack Harrison, Lauren Kohl si Rob Tullman,
care au imbunatatit incomensurabil documentul.
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Multumiri speciale merg spre Arthur Jacobson. Sus-
tinerea sa m-a ajutat in perioade cand proiectul era in
pericol sa esueze.

Stephen Covey a navigat cu Santa Fe in 2000 si a
jucat un rol extrem de important. Nu doar ca ideile sale
din Cele 7 obisnuinte arata o cale pe care eu nu o vazu-
sem, dar entuziasmul si Increderea sa in proiect m-au
ajutat sa-mi pastrez hotararea.

Simon Sinke a jucat un rol-cheie ca sursa de inspira-
tie, mentor, critic si antrenor. El m-a ajutat sa-mi gasesc
De ce-ul. Iti multumesc, Simon.

As vrea sa multumesc in special sotiei mele, Jane,

care mi-a dat curajul de a-mi urma propria cale si a rab-
dat in timp ce eu ma straduiam sa spun povestea.



CUVANT-INAINTE

m avut oportunitatea de a naviga cu USS Santa Fe in

timpul turei de comanda a Comandorului Marquet
si am observat direct impactul abordarii sale privind
leadershipul. A avut un impact profund asupra a ceea ce
credeam eu ca e posibil din punct de vedere al locurilor
de munca ce confera putere si angajament.

Am oferit training In leadership pentru ofiteri din
marina americana in timpul erei punct-com, cand am
inceput sa aud despre ceva cu adevarat special ce se pe-
trecea pe un submarin din Hawaii. Cand s-a ivit o opor-
tunitate de a naviga cu Santa Fe, am profitat de ea. M-am
imbarcat pe submarinul Comandorului Marquet pentru
a vedea despre ce era vorba. Niciodata nu mai observa-
sem o asemenea imputernicire. Staiteam pe puntea de
comanda a acestui submarin nuclear de multe miliarde
de dolari, in apele limpezi precum cristalul din Lahaina,
Maui, miscandu-ne silentios pe suprafata apei. Imediat
dupa ce ne-am pus in miscare, un tanar ofiter s-a apro-
piat de comandor si i-a zis: ,Domnule, intentionez sa
duc aceasta navd la 121 de metri adancime.” Comando-
rul Marquet a intrebat de sonar si de adancime, si apoi
i-a dat instructiuni acestui tanar sa ne mai acorde cateva
minute pe punte, inainte de a-si pune in aplicare
intentia.
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Pe parcursul zilei, oamenii s-au apropiat de coman-
dor intentionand sa faca una sau alta. Comandorul le
punea uneori o intrebare sau doud, iar apoi spunea:
,Foarte bine.” El a rezervat doar deciziile de tipul , varful
icebergului” pentru propria confirmare. Marea masa a
icebergului - celelalte 95 la suta din decizii - erau luate
fara niciun fel de implicare sau confirmare din partea
comandorului. Oriunde mergeam in submarin - camera
de control, camera cu torpile, pana si bucataria de nava
in care isi pregateau pranzul - am fost martor la o inten-
sitate dispersata de operatiuni, la care nu ma asteptam.
Echipajul era incredibil de implicat si exista un murmur
constant, scazut, de raspandire a informatiilor.

Nu pot sa spun ca l-am vazut efectiv pe comandor
dand vreun ordin.

L-am intrebat pe David cum a obtinut aceasta re-
versie. El a spus ca voia sa-si imputerniceasca oamenii
pe cat de mult putea, ramanand in cadrul regulilor mari-
nei si poate chiar depasindu-le putin. Era o sclipire poz-
nasa in ochii sai cand mi-a spus asta. Lui i se parea ca
daca le cerea marinarilor sa stapaneasca problema si
solutia la ea, acestia ar fi Inceput sa se priveasca pe ei
insisi ca fiind o veriga importanta in lantul de comanda.
El a creat o cultura in care acei marinari aveau un simt
real de a contribui cu valoare. Insa acel raspuns clarifica
doar obiectivul sau, nu si ceea ce este efectiv necesar -
de la omul din varful organizatiei si toti ceilalti - pentru
arealiza acest lucru.

Cum creezi o astfel de organizatie? De ce anume
este nevoie?

Raspunsul se afla In aceasta carte.
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Ce imi place mie la aceasta carte

In primul rand, aceasta este o poveste grozavi a desco-
peririi de sine, a tensiunii si a indoielilor de sine in
momentele de singuratate ale liderului care porneste
pe o cale necunoscuta. Noi stim acum ca experimentul
Comandorului Marquet pe Santa Fe a avut un succes
nebun, dar la acea vreme, nici el, nici echipajul curajos
care a acceptat acest nou mod de a conduce o organiza-
tie nu stiau daca va functiona.

In al doilea rand, aceasti carte oferi mecanismele
specifice pe care ei le-au folosit pe Santa Fe pentru a
obtine aceasta transformare. Aflam ce au facut, cum a
reactionat echipajul - bine sau rau - si cum au evoluat
mecanismele in timp. Vestea buna este ca aceste meca-
nisme se refera la modul in care interactionam ca oa-
meni si sunt universal aplicabile. Le poti aplica in
organizatia ta - afacere, scoald, guvern si familie.

In al treilea rand, aceasti carte prezinta o schimba-
re completa de paradigma in ceea ce priveste felul in
care gandim leadershipul. Comandorul Marquet a in-
ventat expresia ,lider-lider” pentru a o diferentia de
abordarea lider-subordonat pe care au imbratisat-o mo-
delele traditionale de leadership. Eu cred ca a exprima
aceasta distinctie In termeni atat de opusi este o idee
buna. Dupa ce am fost personal martor la modul in care
opereaza Santa Fe, pot atesta ca aceasta noua modalita-
te nu este o modificare nuantata a felului in care facem
afaceri in momentul de fata; este fundamental diferita,
iar aici e locul in care salasluieste puterea.
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De ce ai vrea sa citesti aceasta carte

Indiferent unde te afli in organigrama companiei tale,
vei dori sa citesti aceasta carte. Oamenii din varf vor afla
cum pot descatusa pasiunea, intelectul si energia celor
care se afla in subordinea lor. Ei ar putea sa se comporte
nechibzuit si sa intreprinda actiuni ce functioneaza im-
potriva acestor obiective.

De asemenea, oamenii din prima linie vor gasi mo-
duri de a imbratisa luarea deciziilor si vor face ca sefilor
sa le vina mai usor sa renunte la control.

Ne aflam in miezul uneia din cele mai profunde
schimbari din istoria omenirii, In care munca primara a
umanitatii se deplaseaza din Epoca industriala a ,con-
trolului” spre Epoca celor care lucreaza cu informatia, a
,descatusarii”. Asa cum a spus Albert Einstein: ,,Proble-
mele semnificative cu care ne confruntam nu pot fi re-
zolvate la acelasi nivel de gandire la care ne aflam atunci
cand le-am creat.” Cu siguranta nu vor fi rezolvate de o
singurad persoand; nici macar, si In mod special, de cea
aflata ,la varf”.

Viitorul luminos al lumii noastre va fi construit de
oameni care au descoperit ca leadershipul este arta de a
imputernici. Este arta descatusarii talentului si potentia-
lului uman. Ai putea sa ,cumperi” calificarea cuiva cu un
cec, o pozitie, cu putere sau cu frica, dar geniul, pasiunea,
loialitatea si creativitatea tenace ale unei fiinte umane
sunt oferite doar in mod voluntar. Cele mai mari proble-
me ale lumii vor fi rezolvate de ,voluntari” pasionati,
descatusati.

Definitia pe care eu o dau leadershipului este aceas-
ta: leadershipul inseamna a le comunica oamenilor
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valoarea si potentialul lor atat de clar, incat acestia sa fie
inspirati sa le vada in ei insisi. Nu cunosc alt model mai
bun pentru acest tip de leadership care imputerniceste
decat cel al Comandorului Marquet. Iar in paginile ce
urmeaza vei gasi un model pentru calea ta.

Aminteste-ti, leadershipul este o alegere, nu o pozi-
tie. Iti doresc numai bine in calatoria ta!

— STEPHEN R. COVEY, PRIMAVARA LUI 2012



INTRODUCERE

O amenii sunt frustrati.

Cei mai multi dintre noi suntem pregatiti sa
dam tot ce putem cand incepem o slujba. Suntem de obi-
cei plini de idei ce pot imbunatati lucrurile. Ne oferim
nerabdatori Intreaga noastra capacitate intelectuala
doar ca sa ni se spuna ca nu e treaba noastra, ca s-a
incercat Tnainte sau ca nu ar trebui sa periclitam echili-
brul. Initiativa este privita cu scepticism. Sugestiile
noastre sunt ignorate. Ni se spune sa urmam instructiuni-
le. Munca noastra se reduce la urmarea unui set de pre-
scriptii. Creativitatea siinovatiile noastre trec neapreciate.
in cele din urm3, nu mai incercim si ne conformam re-
gulilor. Cu resemnare, ne descurcam cum putem. Mult prea
des, aici se incheie povestea vietii noastre profesionale.

Pana si cei mai promitatori angajati pot trece prin
aceasta spirala descendenta a evolutiei. Sa-1 luam ca
exemplu pe Ian, care ar fi trebuit sa fie vazut drept un
angajat model de catre compania de comunicatii multi-
miliardari ce l-a angajat. In schimb, prima sa experienta
de angajare Intr-o corporatie a fost atat de descurajatoare
incat a jurat sa nu se intoarca. Acum este antreprenor.
Cand l-am intrebat pe Ian ce a mers prost, el mi-a spus:
JImi puteam termina munca de-o zi in doua ore. Am cerut
mai mult si am fost intdmpinat de «in timp, tinere». Nu
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aveam nicio putere de a lua decizii.” Iar asta de la o com-
panie ce are o reputatie de leadership bine gandit si
produse inovative!

lan a renuntat si a gasit un mod mai satisfacator de
a-si petrece timpul. ,Stii, desigur, poate ca in timp lucru-
rile s-ar fi imbunatatit, dar cine vrea sa-si riste cariera
- ba nu, energia vitala - pentru speranta unei schimbari
totale Intr-o companie «de succes», consacrata. Am por-
nit sa-mi urmez visurile, si asta am facut.”

Daca ai simtit nevoia de a-i urma exemplul lui Ian,
nu esti singurul. Satisfactia muncitorului in America
este la cel mai scazut nivel la care a fost vreodata.! Impli-
carea si dedicarea muncitorilor fata de angajatorii lor
sunt de asemenea la un nivel scazut.? Din noiembrie
2011, somajul a fost de 9% pentru 31 de luni. Ai crede ca
toata lumea care a avut o slujba era fericita doar sa aiba
una, dar nu e cazul.

Aceasta lipsa de implicare deliberata costa miliarde
in productivitate pierduta. Angajatii lipsiti de implicare,
nesatisfacuti, nededicati erodeaza profitul unei organi-
zatii in timp ce strica motivatia colegilor. Gallup esti-
meaza ca in cadrul fortei de munca americane acest cost
depaseste 300 de miliarde de dolari doar in productivi-
tate pierduta.? Oricat de mare ar fi costul productivitatii
pierdute, eu cred ca este intrecut de costurile bucuriei si
fericirii pierdute.

Sefii sunt de asemenea frustrati.

Daca esti sef, probabil ai fost descurajat de lipsa de
pasiune si de stapanire pe care o vezi la angajatii tai.
Probabil ai incercat sa-i incurajezi sa ia decizii, doar
pentru a afla ca multi par sa se simta confortabil numai
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cand li se spune ce sa faca. Programele de imputernicire
incep bine, dar nu se autosustin. Muncitorii noi vin in
organizatie direct de pe bancile scolii asteptand sa li se
dea prescriptii despre cum sa-si faca treaba.

Aceasta situatie exista chiar si In cele mai bune
companii. De exemplu, dr. Scott Mesh este CEO al Los
Nifios, o companie dedicata asistentei in dezvoltarea
educationala a copiilor cu nevoi speciale. Los Nifios a
fost distinsa cu premiul ,,Cea mai buna companie pentru
care sa lucrezi in New York” de mai multe ori in ultimii
ani. [-am intalnit pe o parte dintre angajatii lui Scott si
am remarcat ca el a alcatuit o echipa de elita.

Totusi, Scott are frustrarile lui. ,Fac prea mult pe
dadaca. Unii oameni se ingrijesc de lucruri - le stapa-
nesc, le dezvolta, le iubesc si au rezultate grozave. Altii
au nevoie sa li se aduca aminte - poate ca acestia nu rea-
lizeaza continuarea necesara sau au alte nevoi.”

El nu e singurul. Un sondaj recent a indicat ca 44%
din liderii de afaceri si-au declarat dezamagirea legata
de rezultatele de performanta ale angajatilor lor.*

Aceasta frustrare de ambele parti, la locul de mun-
ca, are o singura cauza de baza: modelul nostru actual
de leadership, care este unul dureros de invechit.

Problema: Lider-subordonat

Cand am fost 1n serviciul marinei americane, am avut
nemijlocit experienta unui model de leadership inve-
chit. Iata ce mi-a spus cartea mea de leadership a Acade-
miei Navale despre cum sa fii un lider:
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Leadershipul este arta, stiinta sau darul prin
care unei persoane i se ofera posibilitatea si
privilegiul de a directiona gandurile, planurile
si actiunile celorlalti astfel incat sa obtina si sa
comande obedienta, increderea, respectul si
cooperarea loiala a acestora.’

Cu alte cuvinte, leadershipul in maring, si In majori-
tatea organizatiilor, se refera la cum sa controlezi oameni.
Divide lumea in doua grupuri de oameni: lideri si subor-
donati. Cea mai mare parte din ce studiem, invatam si
practicam astazi In termeni de leadership urmeaza aceas-
ta structura de lider-subordonat. Acest model a fost cu
noi multd vreme. E universal. Este structura descrisa in
Iliada, in Beowulf si 1n alte opere epice occidentale.

Impregneaza unele dintre cele mai populare romane
si filme despre leadership, precum Master and Commander
(Stdpan si comandant) al lui Patrick O’Brian.

Oamenii pot realiza foarte multe prin modelul
lider-subordonat, in special cu sefi profesionisti. Dez-
voltarea raspanditd a agriculturii, piramidele din Egipt
si uzinele Revolutiei Industriale au fost toate construite
folosind aceasta structura. A generat o bogatie fabuloasa.
Multi sefi si proprietari s-au imbogatit, dar si subordo-
natilor le mergea destul bine. Exact acesta este motivul
pentru care modelul de business lider-subordonat e atat
atragator si dificil de lepadat, si anume ca a avut foarte
mult succes. Dar acest model s-a dezvoltat Intr-o perioa-
di in care munca de bazi a umanititii era fizic. In con-
secintd, este optimizat pentru a extrage munca fizica de
la oameni.
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In lumea noastri moderni, cea mai importanta
munca pe care o facem este cea cognitiva; nu este sur-
prinzator ca o structura dezvoltata pentru munca fizica
nu e optima pentru munca intelectuala. Oamenii care
sunt tratati ca subordonati au asteptarile unor subordo-
nati si se poarti ca niste subordonati. In calitate de sub-
ordonati, ei au autoritate limitata de a lua decizii si o
motivatie redusa de a da ce-i mai bun din intelectul,
energia si pasiunea lor. Cei care primesc ordine functio-
neaza de obicei la jumatate din viteza si nu isi utilizeaza
la maximum imaginatia si initiativa. In timp ce asta nu
conteaza mult pentru a vasli la o trirema, Inseamna totul
pentru operarea unui submarin cu propulsie nucleara.

Aceasta este o limita recunoscuta a modelului
lider-subordonat.

Suntem invatati ca solutia este imputernicirea.

Problema cu programele de imputernicire este ca ele
contin o contradictie inerenta intre mesaj si metoda. In
timp ce mesajul este ,imputernicire”, metoda - e nevoie
de mine ca tu sa fii Imputernicit - 1i priveaza de putere pe
angajati in mod fundamental. Acest lucru Ineaca mesajul.

in plus, intr-o structura de tip lider-subordonat,
performanta organizatiei este strans legata de abilitatile
liderului. Drept rezultat, exista o tendinta naturala de a
dezvolta leadership bazat pe personalitate. Subordonatii
graviteaza in jurul personalitatii. Performanta pe ter-
men scurt este recompensata. Cand liderii care tind sa
faca totul ei insisi si care se bazeaza pe personalitate
pleaca, li se duce dorul, iar performanta se poate schim-
ba in mod semnificativ. Din punct de vedere psihologic,
pentru lider aceasta situatie este foarte satisfacatoare.
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Este seducator. Din punct de vedere psihologic, pentru ma-
joritatea subordonatilor Tnsa este istovitor. Subordonatul
invata sa se bazeze pe lider sa ia toate deciziile, mai degra-
ba decat sa se implice total in procesul muncii pentru a
ajuta ca organizatia sa functioneze pe cat de eficient
posibil.

Solutia: lider-lider

Structura lider-lider este fundamental diferita de struc-
tura lider-subordonat. La baza ei sta crezul ca toti putem
fi lideri si ca, de fapt, cel mai bine este cand toti suntem
lideri. Leadershipul nu este vreo calitate mistica pe care
unii o au, iar altii nu. Ca oameni, cu totii avem ce este ne-
cesar si cu totii trebuie sa ne folosim abilitatile de leader-
ship in fiecare aspect al vietii noastre profesionale.

Modelul lider-lider nu doar ca obtine imbunatatiri
importante In ceea ce priveste eficacitatea si moralul,
dar face si organizatia mai puternica. Cel mai important,
aceste Imbunatatiri sunt trainice, decuplate de la perso-
nalitatea si prezenta liderului. Structurile lider-lider
sunt In mod semnificativ mai viguroase si nu se bazeaza
pe faptul ca liderul desemnat sa aiba intotdeauna drepta-
te. Mai mult decat atat, structurile lider-lider genereaza
in mod firesc lideri suplimentari peste tot in organizatie.
Nu pot fi oprite.

Nasterea esecului

Cand m-am prezentat la prima mea slujba ca ofiter aspi-
rant pe USS Sunfish (SSN - 649), un submarin de atac din
clasa Sturgeon, eram, din punct de vedere tehnic, un
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expert In toate sistemele de pe navg, inclusiv in detaliile
particulare ale reactorului nuclear. Am fost mereu un
invatacel entuziast si am absolvit primul la disciplina
despre puterea nucleara si la cursul de baza pentru ofi-
terii de pe submarine. La aceste cursuri avansate si la
instructajul de la Academia Navala, cu siguranta am in-
vatat foarte multe despre submarine, precum si despre
leadership.

Expertiza tehnica alcatuieste baza leadershipului in
marina nucleara, iar primul meu comandor a fost o in-
carnare a acelei filozofii.

Rastit, distant, dar expert tehnic, el a condus Sunfish
in timpul primei noastre desfasurari de forte de mare
succes. Nu m-am gandit de doua ori la modul in care con-
ducea nava - asa stiteau lucrurile. Intre prima si a doua
desfasurare de forte cu Sunfish, am primit un nou coman-
dor, pe Capitanul comandor (mai tarziu Contraamiral)
Marc Pelaez. Intr-o zi, in timp ce navigam in Oceanul
Atlantic in timpul ciclului nostru de antrenament si nu
se Intdmpla mai nimic, am vazut o enorma nava comer-
ciala prin periscop. Sonarul o ascultase, dar nu erau si-
guri de distanta la care se afla pentru ca fusesera
autorizati doar pentru ascultare pasiva, modul normal
pentru submarine. M-am gandit in maniera fantezista
impreuna cu seful sonarului cat ar fi de util daca am pu-
tea emite unde sonore catre nava comerciala folosind
sonarul activ, ceva ce faceam rar. Comandorul Pelaez a
aparut langa mine. ,Ei bine, de ce nu o faci?” Bineinteles
ca stia motivul - era nevoie de permisiunea comandoru-
lui pentru a autoriza trecerea sonarului pe modul activ.
Sesizandu-mi disconfortul, el a spus: ,,De ce nu spui pur
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si simplu: «Domnule Comandor, intentionez sa trecem
sonarul pe modul activ pentru antrenament?»”

Am Incercat asta.

»,Domnule Comandor, intentionez sa trecem sonarul
pe modul activ pentru antrenament.”

El araspuns: ,Foarte bine.” Si a disparut, lasandu-ma
sa stau singur si sa preiau efectiv comanda pentru prima
oara.

In urmitoarea jumatate de ora, noi am emis unde
sonore folosind toate combinatiile de impulsuri pe care
le puteam folosi cu sonarul nostru, si fiecare om de la
sonar a facut cu randul prin camera sonarului pentru a
vedea cum arata o suprafata activa de contact. Oameni-
lor de la sonar le placea la nebunie sa-si foloseasca echi-
pamentul in noi feluri. Sefului sonarului i-a placut la
nebunie sa-si antreneze oamenii. Si mie mi-a placut la
nebunie. Acel gust al autoritatii si al abilitatii de a pune
la punct antrenamentul echipei mele de garda a fost un
tonic puternic pentru mine. Imi asteptam cu neribdare
timpul cand urma sa fiu de garda. Cand nu eram de gar-
da, petreceam ore Intregi studiind si visand noi moduri
de antrenament cu echipa mea de garda.

Dupa Sunfish, am fost In serviciu ca aghiotant la
Pentagon si apoi am mers la Scoala Navala Postuniversi-
tara pentru a face un curs de un an in limba rusa si pen-
tru a obtine o diploma de master pe probleme de
securitate nationald. Dupa acest repaus, m-am intors pe
mare ca inginer (Eng.) la bordul navei USS Will Rogers
(SSBN-659) din 1989 pana in 1991.

Credeam ca stiu cate ceva despre leadership. Se pa-
rea ca nu stiam.



Introducere | 27

Tura mea pe Will Rogers a fost un dezastru. Eram
intr-un mediu de leadership descurajant care functiona
,de sus in jos”. Nimeni nu voia sa fie acolo. Pentru a
schimba asta, am intentionat sa implic echipajul mai
mult si sa descentralizez luarea deciziilor. Am folosit
toate trucurile pe care le Invatasem pentru a-mi , inspira
si imputernici” echipa, dar niciunul dintre acele trucuri
nu au parut sa imbunatateasca nici performanta, nici
moralul. De fapt, am sfarsit prin a avea si mai multe pro-
bleme. Pur si simplu nu-mi puteam da seama ce era
gresit. Ma simteam ca lan si voiam sa renunt. Dupa un
timp, am recurs la recuperarea autoritatii pe care incer-
casem sa o Impartasesc, rezolvand proiectele prin micro-
management si controland fiecare decizie posibila.

La opt ani de la parasirea navei Will Rogers, cand am
preluat comanda pe USS Santa Fe (SSN-763), unul dintre
cele mai moderne submarine de atac cu propulsie nu-
cleara (SSN-uri), acea experienta a contat foarte mult
pentru mine. Problemele pe care le-am intalnit pe Santa
Fe mi-au amintit de cele cu care m-am confruntat pe Will
Rogers. Toate erau in esenta despre oameni si leadership.
Eram hotarat sa incerc o noua abordare de leadership.

Succes, imediat si pentru totdeauna

Un submarin cu propulsie nucleara e un loc improbabil
unde sa se iveasca o revolutie de leadership. Opereaza
intr-un mediu necrutator. Termenele-limita sunt stran-
se, asa cum e si spatiul. Cand nimeni nu se afla vreodata
mai departe de 45 de metri de camera de control, este
usor sa adopti o structura de administrare foarte ierar-
hizata. Traditia marinei si abordarea programului naval
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de putere nucleard, care pun accent pe raspundere si
competenta tehnica, intaresc acea acumulare fireasca
de putere, autoritate si control la varf. Submarinele, care
pot opera pe perioade extinse fara comunicatii radio,
sunt cel mai apropiat lucru pe care il avem de vechile
fregate cu bataie lunga. Pe scurt, ele ofera mediul perfect
pentru intarirea modelului lider-subordonat.

Cand am preluat comanda pe Santa Fe, echipajul
sau stdatea cel mai slab din toata flota - din punct de ve-
dere tehnic, operational si emotional.

Intr-un an, situatia a fost complet redresati. Am
trecut de la a fi cei mai slabi la a fi cei mai buni in majo-
ritatea masuratorilor de performanta, inclusiv la cea pe
care eu o apreciam cel mai mult - abilitatea de a ne pas-
tra marinarii si ofiterii. Pasii indicau o evolutie. Rezultatul
era revolutionar.

Cata vreme am fost in serviciu pe post de comandor,
Santa Fe s-a descurcat superb. Daca asta ar fi fost tot,
aceasta ar fi aceeasi poveste despre leadership bazat pe
personalitate ce ocupa atat de mult spatiu pe rafturi
acum. Numai dupa zece ani putem aprecia adevaratul
succes al acelui efort - cu excelenta operationala conti-
nua pe Santa Fe si ratele neverosimil de ridicate de pro-
movare pentru ofiteri si echipajul sau. Aceasta este
mostenirea modelului lider-lider.

Redreseazd nava! este povestea acelei calatorii si a
barbatilor de la bordul navei Santa Fe care au trait-o cu
mine. In esents, descrie patru faze din striduinta mea
de a schimba in bine modul in care interactionam. In par-
tea I descriu cum trebuia sa ma lepad de ideile vechi pen-
tru a face loc unora noi. in partea a Il-a, a IlI-a si a [V-a,
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descriu puntea spre lider-lider si pilonii de sustinere.
Puntea ITnseamna controlul, raspandirea controlului ca-
tre altii din organizatia ta in timp ce tu pastrezi respon-
sabilitatea. Controlul, am descoperit noi, functioneaza
doar cu o forta de munca competents, care intelege scopul
organizatiei. Astfel, pe masura ce controlul este raspandit,
atat competenta tehnica, cat si claritatea organizationala
trebuie intarite. Cartea este in general grupata in aceste
categorii, dar felul in care functioneaza presupune ca
aceste cicluri sa fie repetate in cercuri din ce in ce mai
largi.

Imi imaginez o lume unde cu totii gdsim satisfactie
in munca pe care o facem. Este o lume in care fiecare fi-
inta umana este implicata intelectual, motivata si au-
toinspirata. Capacitatea noastra cognitiva ca rasa este
complet angrenata in rezolvarea problemelor monu-
mentale cu care ne confruntam.

In cele din urm3, aceasti carte este un apel la actiune,
un manifest, pentru toti acei muncitori si sefi frustrati
pentru care structura actuala de leadership pur si sim-
plunu functioneaza. Trebuie sa respingem modelul lider-
subordonat si sa privim lumea ca fiind un loc in care
liderii de pretutindeni sa dobandeasca aceasta viziune.
Indiferent ca esti sef, angajat, profesor, sau parinte, vei
gasi cdi de a Tnainta spre acest obiectiv.

Distreaza-te si spune-mi cum functioneaza modelul
lider-lider pentru tine. Trimite-mi povestile si gandurile
tale la david@turntheshiparound.com.
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CUM SA O IEI DE LA CAPAT

Cea mai teribild lupta se poarta in noi insine. Orice
impresie am avea ca stim ceva este o bariera in calea
invatarii continue. Pentru mine, ideile mele de leader-
ship s-au format prin citirea operelor clasice occidentale
precum Beowulf sau Odiseeaq, citind relatari de pe mare
si urmarind filme celebre. Aceste notiuni despre ,lide-
rul ca erou individual” au fost puternic consolidate
cand am ajuns in Academia Navala Americana.

In aceasti parte a cartii, imi descriu frustrarea, in-
doiala si respingerea, in cele din urma, a acelui tip de
leadership. Nu mi-am dat seama la vremea respectiva,
dar premisa din spatele acestei structuri de leadership,
atat de fundamentala incat devine subconstientd, este
ca exista lideri si ca exista subordonati. Doar dupa ce
mi-am eliberat mintea de aceste preconceptii am fost
capabil sa vad un mod cu adevarat mai bun pentru ca
oamenii sa interactioneze.



Durerea

Cum te-a modelat esecul? Ca sef de departament, am in-
cercat sa implementez o noua abordare de leadership
pe Will Rogers si am esuat.

1989: Marea Irlandeza

Opt mii de tone de otel se deplasau in liniste, ascunse in
adancurile Mirii Irlandeze. In camera de control a sub-
marinului USS Will Rogers (SSBN - 659), ofiterul puntii
(OOD) a comandat navei sa se Indrepte catre adancimile
Oceanului Atlantic de Nord. Uitandu-se inspre panoul
de control al proiectilelor, el putu sa vada situatia celor
saisprezece proiectile Poseidon aflate la bord, fiecare
capabil de a cuprinde paisprezece Incarcaturi multiple
dotate cu arme nucleare. Aceste proiectile erau singurul
motiv pentru existenta lui Will Rogers, un submarin ba-
listic cu propulsie nucleara - SSBN pe scurt - tipul de
submarin pe care echipajul il numea cu afectiune un
,2detonator””. Un lucru conta mai presus de toate la un

* Eng. boomer (n. red.)
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detonator: sa fie In larg si intr-o conditie care sa-i per-
mita sa execute o lovitura daca i se ordona. SSBN-urile
erau o componenta vitala a strategiei Americii de
descurajare.

Camera de control era centrul nervos al navei. Cele
saisprezece proiectile ale sale erau atat de importante,
invulnerabile la atac odata ce erau lansate si scufundate,
incat ,detonatoarele” aveau doua echipaje - un Echipaj
Albastru si un Echipaj Auriu - pentru a maximiza timpul
pe care submarinul il putea petrece in larg pentru patru-
larea strategica de descurajare. Echipajele locuiau
aproape de New London, Connecticut, iar Will Rogers a
fost condus dintr-o baza operativa avansata de la Holy
Loch, Scotia. La fiecare trei luni echipajele faceau schimb,
cu o perioada de pauza de trei zile. Dupa preluarea sub-
marinului de la celdlalt echipaj, noul echipaj petrecea
patru saptamani realizand mentenanta necesara de co-
rectie si preventie, inainte de a iesi in larg. Pentru ca
Statele Unite sd aiba o strategie credibila de descurajare,
trebuia ca proiectilele sa fie pregatite de lansare. Daca
Will Rogers nu putea ajunge la timp, alt submarin trebuia
sa ramana in larg mai mult.

Patruzeci si unu dintre aceste submarine cu proiec-
tile balistice au fost construite intre 1958 si 1965 ca
raspuns la amenintarea sovietica, o realizare industriala
impresionanta. Will Rogers a fost ultimul dintre cele
patruzeci si unu de SSBN-uri si functionase aproape in-
continuu de la intrarea sa in uz. Acele submarine originale
erau inlocuite de cele din clasa Ohio, mai noi si mai ca-
pabile; totusi, Will Rogers inca avea sarcini operationale
importante de realizat. Cu toate acestea, dupa treizeci si
trei de ani, era o nava obositd. Mai rdu, In timpul patrulei
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dinainte ca eu sa ma prezint la bord, Will Rogers se cioc-
nise cu un trauler” si ratase o certificare importanta.

Am verificat harta din camera de control. Eram pe cale
de a incepe scufundarea de adancime in jumatate de
orda. Am mers spre pupa, pe langa randurile de tevi ale
proiectilelor si compartimentul reactorului din camera
motoarelor. Cu lanterna, am inceput sa fac un tur de ve-
rificare de ultim moment. Toate reparatiile noastre fuse-
sera certificate corespunzator ca fiind complete, dar nu
strica sa mai fac Inca o verificare vizuala.

In calitate de ofiter inginer din Echipajul Albastru,
eram responsabil de inspectarea reactorului nuclear si a
echipamentului auxiliar important si de supravegherea
celor saisprezece barbati care 1l mentineau si il manuiau.
Exista o tensiune continua intre a face lucrurile corect si
arespecta termene-limita; fiecare membru din echipaj o
simtea. Treaba era chinuitoare si eu nu eram tocmai fe-
ricit In privinta modului In care mergeau lucrurile.

Ofiterul pe care il inlocuisem in post era foarte preo-
cupat de detalii. El revizuia mereu documentele tehnice
directionand mentenanta si alte operatiuni. Eu eram
hotarat sa schimb asta - dandu-le oamenilor mai mult
control asupra muncii lor, mai multa autoritate de a lua
decizii si mai putine liste de sarcini. Facand asta, speram
sa aduc pe Will Rogers pasiunea pe care o simtisem pe
Sunfish. In privinta asta, mergeam impotriva curentului.

Chiar inainte de a urca la bord, am avut ocazia de a
naviga cu alt SSBN pentru cateva zile. Acesta trecea

* Trauler - Nava maritimad de pescuit, echipati cu traule, folosit3 si
pentru dragarea epavelor. (n. red.)
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printr-o inspectie subacvatica de lupta in razboi, iar
echipajul era Insarcinat cu diferite misiuni care cereau
coordonare interna semnificativa. L-am urmat pe co-
mandor sa vad ce facea. Era peste tot: se grabea spre
camera masinilor, apoi inapoi la cea de control; fugea la
sonar si de acolo la camera torpilelor. Eram extenuat
inainte ca cele doudzeci si patru de ore sa se fi sfarsit. Nu
sunt sigur ca el a dormit in timpul celor trei zile in care
eu am fost observator.

Acea nava s-a descurcat bine la inspectie, iar echipa
de inspectie a mentionat in mod special implicarea co-
mandorului. Am avut o senzatie de neliniste pentru ca
stiam ca nu acela era felul in care voiam eu sa conduc un
submarin. Chiar daca ar fi fost, stiam ca fizic nu puteam
sa fac ceea ce facea el.

Desi marina incuraja acest tip de leadership ,de sus
in jos”, eu am insistat cu planul meu inspirat de Sunfish
de a acorda departamentului control in loc de ordine. De
exempluy, In loc sa le dau liste specifice cu sarcini ofiterilor
de divizie si ofiterilor clasa Intai de pe Will Rogers, le-am
oferit o indrumare generala sile-am spus sa pregateasca
listele de sarcini si sa mi le prezinte. In loc de a le spune
tuturor ce sa faca, eu puneam intrebari despre modul in
care ei credeau c3 ar trebui s aborddm o problema. In
loc de a fi punctul central care coordoneaza mentenanta
intre doua divizii, le-am spus sefilor de divizie sa vor-
beasca unul cu altul direct.

Lucrurile nu au mers bine. In timpul perioadei de
mentenanta, noi am facut cateva erori care ne-au obligat
sa refacem munca. Am ramas in urma cu programul. Am
avut de asemenea cateva sarcini care nu au inceput la
timp pentru ca managementul de nivel mediu nu
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asamblase toate partile si permisiunile sau nu stabilise
conditiile aparatului de propulsie, necesare pentru a
face treaba. [-am auzit pe oameni dorindu-si-1 pe vechiul
inginer Tnapoi, care pur si simplu ,le spunea ce sa faca”.
Intr-adevir, ar fi fost mult mai rapid doar si le spun oa-
menilor ce sa faca si m-am pomenit adesea latrand o
lista de ordine doar pentru a duce treaba la bun sfarsit.
Nu eram multumit de mine insumi, dar nimanui altcuiva
nu parea sa-i pese prea mult de asta. Eu paream sa fiu
singurul care voia un loc de munca mai democratic si cu
mai multa putere, si ma intrebam daca eram pe drumul
cel bun.

Era o situatie incertd, dar cum perioada de mente-
nantd se apropia de sfarsit, eforturile mele de a-i Impu-
ternici pe ceilalti pareau si functioneze. Inmugurea o
senzatie de optimism; aveam sa reusim la timp.

Deodata, am realizat ca nu vom reusi.

Am lasat scara la nivelul inferior unde se afla sala
motoarelor. Cercetam atent cu lanterna diferitele piese
de echipament cand am inmarmurit vazand ceva. Bucsele
care strangeau suruburile pentru calota din capat a unui
enorm radiator pe baza de apa de mare fuseserd instala-
te gresit. Bucsele nu strangeau suficient fileturile de su-
rub. Erau apropiate, dar eu eram sigur ca nu indeplinesc
specificatiile tehnice. Cineva o luase pe scurtatura. Acest
rdcitor era expus intregii presiuni de scufundare. Pana si
o mica infiltratie putea face ca apa de mare sa se reverse
in nava cu o forta uriasa. Esecul ar fi fost catastrofal.

Mi-a sdrit inima din piept. Scufundarea la adancime
avea sa inceapa in curdnd. Trebuia sa o anulez imediat.
Nu doar ca trebuia sa reasamblam acest racitor; trebuia
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sa inspectam toate celelalte racitoare pentru a ne asigura
ca greseala nu se repetase. Lucrul cel mai important din-
tre toate, trebuia sa ne lamurim cum se intamplase asta.

L-am chemat pe ofiterul puntii si i-am spus ca trebu-
ia sa amanam scufundarea la adancime. Apoi am inceput
o plimbare lunga pentru a-i da de veste comandorului.
Mergand pe langa cele saisprezece tuburi din comparti-
mentul cu proiectile, m-am simtit chiar singur. Reputatia
navei si a departamentului meu aveau de suferit. Efortu-
rile mele de a imputernici echipa esuasera. Asta nu
trebuia sa se fi intamplat niciodata. Asa cum era de as-
teptat, comandorul a facut o criza de nervi. Bineinteles,
asta nu a ajutat la solutionarea problemei.

Dupa asta, lucrurile s-au inrautatit. Dorisem sa-i
ofer echipei mele mai multd autoritate si control, dar
inima mea nu mai participa la acest gand. Le ofeream
oamenilor mei controlul lasdndu-i sa ia decizii, dar ei
luau decizii proaste. Daca avea sa se tipe la mine, eu vo-
iam sa fie cel putin vina mea. Am revenit la modul de a
conduce cu care fusesem Invatat. Am dat personal in-
structiuni pentru fiecare eveniment. Am aprobat eu in-
sumi fiecare decizie. Am stabilit sisteme prin care imi
veneau rapoarte toata ziua si toata noaptea. Nu dor-
meam niciodata bine pentru ca mesagerii ma trezeau ca
sa iau decizii. Eram extenuat si nefericit; oamenii din
departament nu erau nici ei fericiti, dar si-au facut treaba
cu stoicism. Am prevenit alte probleme majore, dar totul
depindea de mine. De multe ori am descoperit erori.
Departe de a fi mandru ca am surprins aceste greseli,
imi deplangeam caracterul indispensabil si ma ingrijo-
ram pentru ce avea sa se intample cand eram obosit,
adormit sau cand aveam sa gresesc.
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Mi-am evaluat sansele de a fi ales ofiter executiv,
urmatorul meu pas in carierg, ca fiind mici. Niciunul din-
tre ceilalti sefi de departamente de pe Will Rogers nu au
fost selectati (evaluati) pentru a fi ofiteri executivi. De
asemenea, nici dintre sefii de departamente din Echipajul
Auriu nu a fost evaluat vreunul. Si nici vreun ofiter exe-
cutiv nu a fost evaluat pentru postul de comandor. Co-
mandorul nu a fost promovat. Will Rogers era un cimitir
de cariere. Am urzit planuri de a face altceva cu viata
mea. Mi-am luat o slujba in care ficeam inspectii pentru
tratate START si INF in fosta Uniune Sovietica, cu Agentia
de Inspectie pe Teren, in loc sa ma indrept spre un post
din personalul unui submarin.

M-am intors dintr-o inspectie din Volgograd si am
gasit un mesaj in cutia postala. Fusesem evaluat pentru
functia de ofiter executiv, urmatorul pas dupa postul
meu ca sef al departamentului de inginerie — aveam sa
ma Intorc pe mare intr-un submarin. Trebuia sa fi fost in
al noualea cer. Ofiterul executiv era cu un pas in spatele
functiei de comandor. In schimb, eram in mod ciudat
ambivalent. Trebuia sa ma lupt cu tensiunea dintre cum
aspiram sa fiu ca lider si cum eram de fapt.

Gandind intr-un mod nou

Cata vreme am fost detasat la Agentia de Inspectie pe
Teren, a trebuit sa reflectez la ceea ce se intamplase pe
Will Rogers. Am inceput sa citesc tot ce puteam despre
leadership, management, psihologie, comunicare, moti-
vatie si comportament uman. M-am gandit in profunzime
la ce m-a motivat si la cum voiam sa fiu tratat.
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Mi-am amintit descatusarea de energie, pasiune si
creativitate pe care o simtisem conducandu-mi propria
echipa de garda pe Sunfish. Am fost motivat sa evit orice
reaparitie a durerii, frustrarii si golului pe care le-am
resimtit pe durata celor trei ani pe Will Rogers, atat fiind
ghidat, cat si ghidandu-i pe ceilalti.

La finalul acelei cercetari, am fost tulburat de trei
contradictii.

In primul rand, desi imi plicea ideea de a imputer-
nici, nu Intelegeam de ce este necesara. Mi se parea ca
oamenii se nasc intr-o stare naturala de actiune si impu-
ternicire. La urma urmei, nu era probabil ca o specie In
mod natural pasiva sa preia controlul planetei. Programe-
le de imputernicire pareau sa fie o reactie la faptul ca noi
privasem in mod activ oameni de putere. In plus, parea
inerent contradictoriu sa avem un astfel de program in
care eu sa-mi imputernicesc subalternii, iar seful meu, pe
mine. Simteam ca puterea mea vine din interior, iar incer-
carile de imputernicire pareau o manipulare.

In al doilea rand, modul in care mi s-a spus si-i conduc
pe ceilalti nu era modul 1n care eu voiam sa fiu condus.
Simteam ca dadeam cel mai bun randament cand mi se
dadeau obiective specifice, dar un grad mare de liberta-
te In modul de a le implini. Nu reactionam bine la execu-
tarea unei gramezi de sarcini. Ba chiar, faptul ca am fost
tratat In acel mod m-a iritat si m-a facut sa ma blochez
mental. Din punct de vedere intelectual, era inutil si
nesatisfacator.

In al treilea rand, eram deranjat de conexiunea
stransa dintre competenta tehnica a liderului si perfor-
manta organizatiei. Navele cu un bun ofiter comandant
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(CO) se descurcau, asa cum o facea SSBN-ul cu care navi-
gasem eu. Navele care nu aveau un bun CO nu se descur-
cau. Dar o nava buna putea deveni o nava proasta peste
noapte cand un nou CO venea pe punte. Si mai era o fa-
tetd a problemei: adesea se ivea o avarie care-i facea pe
oameni sa clatine din cap si sa se planga: ,S-a intamplat
pe o nava atat de buna.” Se pare ca facuse o greseala, iar
membrii echipajului, ca niste lemingi, pur si simplu l-au
urmat. Competenta, am concluzionat, nu putea sta doar
pe umerii liderului. Trebuia sa fie prezenta in Intreaga
organizatie.

In esentd, ceea ce incercasem si realizez pe Will
Rogers era sa implementez un program de Imputernicire
intr-o structura de tip lider-subordonat. Structura de
leadership, care era puternic consolidata de comporta-
mentul si asteptarile comandorului, era una de tipul , Fa
ce ti se spune”. Prin urmare, eforturile mele echivalau
doar cu ceva mai mult decat ,Fa ce ti se spune, dar...” Pur
si simplu nu a functionat.

Ceea ce Incercam sa fac era o extensie a modului in
care functionau lucrurile pe Sunfish. Pe acea nava eram
imputernicit, dar sentimentul de leadership se oprea la
mine. Cei din echipa mea de garda erau subordonati
dupa modelul traditional. Ceea ce a facut ca acea experien-
ta sa fie atat de eliberatoare a fost ca, pentru acele sase
ore, nu m-am simtit ca un subordonat. Asta e ceea ce
voiam sa ofer mai departe ofiterilor si echipajului din
departamentul de inginerie de pe Will Rogers.

Unul dintre lucrurile care ne limiteaza invatarea este
credinta noastra ca stim deja. Experienta mea de pe Will
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Rogers m-a convins ca era ceva fundamental gresit in
abordarea noastra. Doar a-i indemna pe oameni sa fie
proactivi, sa ia In stapanire, sa fie implicati si toate cele-
lalte aspecte ale unui program de Imputernicire nu fa-
ceau decat sa atinga suprafata lucrurilor. Doar dupa ce
am fost In serviciu pe Will Rogers m-am deschis unor noi
idei despre leadership. Am Inceput sa pun serios la in-
doiala imaginea de ,stapan si comandant” a comandoru-
lui pe mare. Am inceput sa ma intreb daca tot ceea ce
invatasem despre leadership era gresit.

INTREBARI DE LUAT IN CONSIDERARE

B De ce avem nevoie de imputernicire?

Ai nevoie ca altcineva sa te imputerniceasca?

B [n ce masura se bazeaza organizatia ta, In luarea
unei decizii, pe o persoana sau un grup mic de
oameni?

B Ce tip de model de leadership foloseste organi-
zatia sau afacerea ta?

B Cand te gandesti la imagini de film care prezinta
leadershipul, cine/ce iti vine In minte?
B Ce premise sunt incorporate in acele imagini?

B Cum influenteaza acele imagini modul in care te
consideri un lider?

B In ce masura iti limiteaza acele imagini dezvol-
tarea ca lider?



Practicile in vigoare

u si oamenii tai munciti sa optimizati organizatia pe

durata functiei voastre sau pentru totdeauna? Pentru
a promova succesul de lunga durata, a trebuit sa ignor
sistemele de rasplata pe termen scurt.

Decembrie 1998: Pearl Harbor, Hawaii

USS Olympia (SSN-717) se Indrepta spre principalul ca-
nal de la Pearl Harbor fdrd mine. Nu ma asteptam la asta.

Ma antrenasem doudsprezece luni pentru a prelua
comanda acestui submarin, iar schimbarea mea la co-
manda era in mai putin de patru saptamani. Era o numi-
re de vis. Olympia eraun SSN de prima linie (un submarin
de atac cu propulsie nucleari) - exact ce sperasem. In
timp ce misiunea lui Will Rogers era sa se ascunda in
imensitatea oceanului, navele de atac erau vanatorii si
preluau lupta pe teritoriul inamicului. Eu studiasem
configuratia echipamentului si diagramele tevilor, reac-
torul nuclear exact, programul, armele si fiecare raport
cu probleme pe care 1l daduse nava in ultimii trei ani.
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Aflasem statutul profesional al fiecarui ofiter si-i citisem
biografia. Revizuisem fiecare raport de inspectie: in-
spectii tactice, inspectii la reactorul nuclear, inspectii de
sigurantd, inspectii ale serviciului alimentar. Timp de un
an, nu facusem nimic altceva decat sa ma gandesc la ma-
rinarii de pe Olympia si la responsabilitatea mea de a-i
conduce in urmitorii trei ani. In maniera marinei nucleare,
dobandisem o cunoastere tehnica aprofundata a navei.
Imi pliacuse la nebunie antrenamentul de viitor ofiter
comandant (PCO) pe care doar ce-1 incheiasem. Ca stu-
dent, am fost responsabil doar de mine insumi pe durata
unui an intreg! Pe langa detaliile specifice ale Olympiei,
noi invataseram tactici si leadership. Participasem la
cursurile de o saptamana ale unei scoli de leadership
din Newport, Rhode Island, iar sotia mea, Jane, a putut
sa ma insoteasca. Intregul curs de antrenament culmina
cu o perioada intensa de doua saptamani pe mare, con-
ducand submarine si tragand cu torpile.

Ofiterii care conduceau antrenamentul PCO erau
selectati cu atentie dintre comandori cu reputatie;
Comandorul Mark Kenny, care avusese comanda sub-
marinului USS Birmingham (SSN-698) din clasa Los Angeles,
conducea grupul meu. Mark ne-a inspirat pe toti sa inva-
tam strasnic si sa practicim introspectia. In fiecare zi
invatam despre submarine si despre noi insine.

n timpul unei abordari cu torpile, am schitat un
truc elaborat care ar fi scos din ascunzis submarinul
oponent si l-ar fi facut prada usoara atacului nostru. Le-am
prezis ofiterilor din camera de control - in acest caz, alti
PCO - ce se va Intampla. Situatia s-a desfasurat exact
cum anticipasem eu si am fost capabili sa efectuam o
lovitura asupra unui inamic silentios si tenace. In toiul
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atacului, totusi, a trebuit sa ajut si sa fac treaba unui alt
PCO pentru ca el devenise confuz.

Am crezut ca eram genial, dar Comandorul Kenny
m-a luat deoparte si m-a dojenit. Nu conta cat de destept
era planul meu daca echipa nu-l putea executa! Era o
lectie care avea sa-mi fie de mare folos.

Olympia se descurca bine. Cifrele sale de retentie a
personalului erau bune si punctajele de inspectie erau
peste medie. Din punct de vedere operational, pe frontul
marin avea o reputatie de submarin care rezolva lucru-
rile - adica de indeplinire a misiunilor incredintate. Ma
intrebam ce tip de abordare de leadership aveam sa
aplic la bordul Olympiei.

Eram nerabdator sa urc la bordul acestui ,cal de
povari al flotei” si sd inchei procesul de inlocuire. In tim-
pul lunii pe care aveam sa o petrec la bord inainte de a
prelua comanda, nava urma sa fie In port pentru o perioa-
da de mentenantd, cu exceptia acestei evaluari de doua
zile a abilititii navei de a folosi reactorul nuclear. In con-
secintd, am aranjat sa merg cu echipa de inspectie pentru
a o Intampina pe Olympia la intrarea in Pearl Harbor.

Aceasta nu numai ca avea sa fie singura mea opor-
tunitate de a vedea nava si echipajul operand pe mare
inainte de a prelua comanda, dar avea sa fie, de aseme-
nea, extrem de folositor pentru mine sa urmaresc nava
trecand prin inspectie. Astfel nu aveam parte de atasa-
mentul emotional de a face parte din echipaj, dar aveam
sa fiu responsabil pentru efectuarea oricarei actiuni de
corectie dupa ce preluam controlul.

Cand Olympia aparu pe canal si se apropie de docul
portuar de intoarcere, radiourile au inceput sa caraie pe
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mica barca. Carmaciul prezenta pasagerii pe care se as-
tepta sa-i transfere pe ,Oly”. Si apoi veni raspunsul de pe
Olympia: doar echipa de inspectie urma sa urce la bord,
nu si PCO-ul. Eu nu aveam voie la bord. Trebuie ,sa fi
inteles gresit” planul. Am urmarit cum submarinul s-a
intors si mica barca s-a apropiat de-o latura a sa, si-a
lasat puntea peste el si a transferat echipa de inspectie
pe Oly. L-am vazut pe comandor pe punte, dar nu ne-am
privit deloc in ochi. Apoi puntea a fost ridicata si Oly s-a
intors n larg. Mica barca m-a purtat Tnapoi la portul in-
terior si m-a lasat pe mal.

Am fost ofensat ca nu m-a vrut pe punte comando-
rul. El ma priva de a vedea nava operand si de a urmari
inspectia. In mai putin de o luni, urma si fiu in totalitate
raspunzator de performanta acestui submarin, dar nu
aveam sa-1 pot vedea la lucru.

Totusi, la un anumit nivel, cine-l putea invinovati?
Aveam sa ocup alt pat suprapus si sa incomodez un
membru al echipajului. Desi aceasta perioada de doua
zile de actiune 1n larg ar fi fost extrem de folositoare in
sustinerea performantei de calitate a Olympiei dupa ce
el avea sa plece, el nu avea aparent niciun interes sa faci-
liteze acest lucru. Puteam eu si-1 blamez? In sistemul
marinei, comandorii sunt evaluati dupa cat de bine se
descurca navele lor pana in ziua in care pleaca de pe ele;
nicio zi mai tarziu. Dupa asta, devine problema altcuiva.

M-am gandit la asta. Pe fiecare submarin si nava, si
in fiecare escadra si batalion, sute de comandori luau
mii de decizii ca sa optimizeze performanta comenzilor
pentru tura lor de lucru si numai pentru ea. Daca faceau
ceva pe termen lung era datorita unui simt luminat al
datoriei, nu pentru ca exista ceva in sistem care fi
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recompensa pentru asta. Noi nu asociam eficacitatea
leadershipului unui ofiter cu cat de bine se descurca
unitatea sa dupa ce pleca. Noi nu asociam eficacitatea
leadershipului unui ofiter cu cat de des erau promovati
oamenii sai peste doi, trei sau patru ani. Noi nici macar
nu tineam evidenta pentru tipul acela de informatii. Tot
ce conta era performanta pe moment.

Nu e nimic de vazut aici, treci mai departe

Am urcat pana la urma la bordul Olympiei - trei zile mai
tarziu, cand a fost legat la chei. Asa cum era asteptat, se
descurcase bine 1n inspectie.

Schimbul meu pe Olympia a fost direct: o revizuire a
documentelor, a inspectiilor materiale si intrevederi cu
ofiterii si echipajul. Cand ma plimbam pe nava, am ob-
servat ca echipajul parea alert si increzator. Aproape
prea increzator, de fapt. Pentru ca aveam cunostinte
amanuntite despre nava, sisteme si rapoartele despre
reparatii, am fost capabil sa indic exact problemele teh-
nice pe care voiam sa le cercetez. Am pus o multime de
intrebari despre motivul pentru care faceam lucrurile in
anumite moduri. Raspunsurile echipajului erau concise
si sigure. Mi-am dat seama curand ca nu era niciun im-
bold pentru schimbare. Oly opera intr-o structura ,de
sus in jos”, dupa tipicul practicilor in vigoare, si tuturor
le placea asa.

Ma gandeam la modul in care aveam sa conduc nava
cand preluam controlul. Mi-am dosit ideile pentru o
schimbare radicala de management deoarece ar fi fost
prea multa rezistenta interna. Echipajul, descurcandu-se,
nu ar fi crezut ca este nevoie de asa ceva. Eram resemnat
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sa execut schimbadri elementare asupra structurii ierar-
hice standard.

Exact acest tip de succes din structura lider-subordonat,
,de sus in jos”, este ceea ce o face atdt de atragatoare.
Atat timp cat masori performanta doar pe termen scurt,
poate fi eficace. Ofiterii sunt rasplatiti pentru ca sunt
indispensabili, pentru ca li se duce dorul dupa ce pleaca.
Cand performanta unei unitati scade in urma plecarii
unui ofiter, acest fenomen e privit ca un semn ca era un
lider bun, nu ca era ineficace in a-si antrena oamenii
corespunzator.

Alt factor care face aceasta abordare de leadership
atrigitoare este apatia indusa. 1i absolvi pe subalterni
de munca grea a ganditului, a luarii deciziilor, de a fi res-
ponsabili si de a-si asuma raspunderea. Tu esti doar o
rotitd, un executant al deciziilor celorlalti. ,Hei, faceam
doar ceea ce mi s-a spus sa fac.” Oamenii ajung sa se sim-
ta confortabil cu asta.

Totusi, in privinta oamenilor exista un cost care de-
vine evident numai in timp. Oamenii care sunt tratati ca
subordonati ii trateaza pe altii ca subordonati cand le
vine randul sa conduca. Un urias potential neaccesat
este pierdut ca rezultat al tratarii oamenilor drept sub-
ordonati. Numai pe termen lung - trei pana la zece ani
mai tarziu - devine intr-adevar evident, dar pana atunci
oamenii au trecut deja mai departe la slujbe noi.

Cu Olympia stand la marginea cheiului, am dat zor
prin programul de revizuiri, inspectii si intrevederi. Fi-
ind deja expert tehnic in sistemele navei, m-am plictisit
de pregatirea pentru schimbarea comenzii si am decis
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sa-mi iau o vacantd de-o saptamana cu sotia mea. Era un
vas de croaziera venerabil, SS Independence, care naviga
in jurul Insulelor Hawaii si am decis sa ne petrecem ulti-
ma saptamana inainte de schimbarea comenzii intr-o
croaziera. Primele patru zile au fost destul de relaxante,
observand frumusetea insulelor. Ma simteam confortabil
cu modul in care opera Oly, si leadershipul urma sa-mi
fie la indemana - acelasi fel de leadership care ma ajuta-
se pe Will Rogers.

In a cincea dimineat, in timp ce vasul nostru de
croaziera trecea pe langa lava ce se revarsa in ocean din
Kilauea, am primit un telefon. Pe atunci era neobisnuit
sa primesti un telefon de pe tarm si am presupus ca era
un apel intern. Am fost surprins sa aud o voce sparta la
celalalt capat informandu-ma ca schimbarea mea la co-
manda era anulata. Urma sa preiau, in loc, Santa Fe,
chiar dupa Anul Nou.

Eram panicat. Temelia abordarii mele de leader-
ship, competenta mea tehnica, erau pentru submarinul
gresit.

INTREBARI DE LUAT IN CONSIDERARE

B In organizatia ta, sunt oamenii rasplatiti pentru
ceea ce se Intampla dupa ce se transfera?
B Sunteirasplatiti pentru succesul oamenilor lor?

Vor oamenii sa li se duca dorul dupa ce pleaca?

B Cand o organizatie se descurca mai greu imediat
dupa plecarea unui lider, ce spune asta despre
leadershipul acelei persoane? Cum vede organi-
zatia aceasta situatie?



52 | Redreseaza nava!

B Cum afecteaza perspectiva orizontului temporal
actiunile de leadership?

B Ce putem face pentru a motiva gandirea pe ter-
men lung?



Schimbare de curs

C are este nivelul tau de angajament? Eu am descoperit
ca cel mai dificil lucru in legatura cu proiectul meu
de schimbare planificata era propria tarie sufleteasca.

Decembrie 1998: Pearl Harbor, Hawaii

Primul lucru pe care l-am facut cand ne-am intors din
croaziera noastra a fost sa-l vizitez pe noul meu sef si
fost instructor PCO, Comodor Mark Kenny. Inloc si ma
indrept spre cheiurile cu submarine pentru a-mi conti-
nua preluarea comenzii pe Olympia, am cotit spre cladi-
rea care gazduise biroul comandantului Flotei din Pacific
in timpul atacului din 7 decembrie 1941 asupra Pearl
Harbor. Acum, cei trei comandanti de escadra Pearl Harbor
ai Marinei Isi au birourile in acea cladire. Luam la pro-
priu alta directie. Olympia era in Escadra trei si Santa Fe
era in Escadra sapte. Mentorul meu pe durata trainingu-
lui pentru PCO, Comodorul Mark Kenny, abia ce preluase
Escadra sapte, asa ca avea sa fie noul meu sef. Mark pleda-
se in fortd pentru a mi se incredinta sarcina de a redresa
Santa Fe. El avea credibilitate pentru ca recomandarile
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sale nu au dezamagit niciodata. Acesta era motivul pen-
tru care am primit slujba.

Mai tarziu, Mark mi-a spus ca unul dintre motivele
pentru care pledase pentru mine era ca eu manifesta-
sem un entuziasm special pentru a Invata pe parcursul
intregului curs PCO. El simtise ca o curiozitate intensa
avea sa fie vitala pentru schimbarea radicald, cu succes,
a navei Santa Fe si a echipajului sau, fapt pe care aveam
sa-1 apreciez mai tarziu in moduri pe care nu mi le ima-
ginam atunci.

Cand am primit vestea ca aveam sa preiau comanda
pe Santa Fe, am avut un soc. Nu stiam multe despre Santa
Fe in afara de faptul ca era stationata in Pearl Harbor si
era programata sa-si desfasoare fortele peste sase luni.
Spre deosebire de Olympia, Santa Fe era nava in legatura
cu care glumeam cu totii in timpul antrenamentului
PCO. O fotografie incriminatoare a echipajului neatent
de pe Santa Fe fusese publicata pe internet in anul pre-
cedent. Ii adusese comandorului o mustrare si fusese
data ca exemplu negativ. Santa Fe era nava care avea
probleme cu desfasurarea de forte la timp. Si Santa Fe
avea cea mai proastd rata de retentie a personalului din
forta submarina: in 1998, de exemplu, reinrolase doar
trei dintre membrii echipajului.

Mark a comentat despre noua mea slujba. ,Tu tre-
buie sa pregatesti nava Santa Fe si echipajul sau pentru
desfasurarea de forte in sase luni. Este o pregatire de vis
dintr-o perspectiva operationald, impreuna cu Grupul
de Lupta Constellation, dar va fi totodata solicitant. Unul
dintre lucrurile pe care le vom Incerca si organiza este
un exercitiu cu torpile in Golful Arab la mica adancime,
pentru a ne demonstra eficacitatea in lupta.”
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Ceea ce a spus Mark in continuare nu infatisa o per-
spectiva incantatoare. ,Nu voi minimaliza sarcina ce te
asteapta. Nava nu se descurca bine. Privind de aici, pare
ca existd un vid la nivel de leadership. Asta este o situatie
unica. Pe toata perioada mea pe frontul marin, nu-mi
amintesc de o asemenea confluenta speciala de
evenimente.”

,2Uite care e intelegerea. Daca trebuie sa schimbi
cativa oameni, spune-mi, dar nu ma intereseaza multe
schimbari. Nu cred ca asta va ajuta echipajul. Cred ca o
mai buna abordare ar fi sa lucrezi cu ceea ce ai. Cu doar
sase luni pana la desfasurarea de forte, nu ai foarte mult
timp pentru a gasi Inlocuitori.”

Si eu ma gandeam la asta. In final, nu am concediat
pe nimeni.

Asta era important pentru ca trimitea fiecarui membru
al echipajului mesajul ca nu el era problema, ci leader-
shipul. Provocarea mea era sa folosesc aceiasi oameni si
aceeasi echipa de intretinere si, schimband modul in
care interactionau si se comportau, sa cresc spectaculos
eficacitatea In lupta a navei Santa Fe.

In calitate de comandor, aveam s3i fiu asistat de un
ofiter executiv (X0), al doilea la comanda, care era califi-
cat sa preia comanda in cazul in care eu nu mai eram in
stare de asta. Mai erau si cei patru sefi de departamente:
arme, inginerie, navigare/operatiuni si alimentare. Fie-
care sef de departament, cu exceptia ofiterului respon-
sabil cu alimentarea (Suppo), avea sa fie instruit in
privinta puterii nucleare si putea aspira sa comande
propriul submarin intr-o zi. Sansele au facut totusi ca
doar unul dintre cei trei ofiteri sa ajunga in acea
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postura. Juriul ii excludea pe acesti barbati. Mark a ex-
plicat ca XO-ul parea sa se identifice indeaproape cu
fostul comandor, iar doi dintre sefii de departamente
erau prea noi pentru a fi evaluati.

,Uite, ai suta la suta sprijin din partea mea si a per-
sonalului meu de escadra”, continua Mark, ,sa te ajutam
sa pregatesti nava. Noi nu vom cobori la tine si nu-ti vom
spune de ce ai nevoie, dar indiferent orice crezi ca ai

nevoie, noi te vom ajuta”.

Am vorbit de asemenea despre ofiterii aspiranti. Ca
grup, ei erau ignorati, neantrenati si nu ramaneau in
Marina. Pentru ca aceasta era prima lor tura, acesti bar-
bati erau probabil cel mai neglijat grup de la bord. Tot ce
stiau despre navigarea unui submarin si cum sa fii un
ofiter, altfel decat academic, se baza pe Santa Fe. Ei erau
un amestec: aproape jumatate absolvisera Academia
Navala si aproape jumatate venisera de la NROTC".

Am vorbit despre maistrii militari principali de pe
Santa Fe. Fara putere, neinspirati. Cei doisprezece
maistri militari sunt militarii seniori. Ei sunt adminis-
tratia de mijloc. In scolile noastre pentru submarine,
instructorii ne spun ca ofiterii se asigura ca facem lucru-
rile corecte, iar maistrii militari se asigura ca facem co-
rectlucrurile. Expertiza lor tehnica sileadershipul aveau
sa fie un element-cheie, asa cum avea sa fie si abilitatea
mea de a accesa expertiza lor.

* NROTC - Naval Reserve Officers Training Corps (Programul de in-
struire pentru ofiterii corpului de rezervad al Marinei) este un program
de instruire finantat si implementat in colegiile americane de Marina
americanad (United States Navy) si de Infanteria Marina a Statelor Unite
(United States Marine Corps) (n. red.)
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Asa cum perioada de patrulare subacvatica era
motivul pentru care natiunea construia SSBN-uri, desfa-
surarea de forte era motivul pentru care natiunea con-
struia SSN-uri. Desfasurarea de forte presupunea o
perioada de sase luni de functionare departe de portul
de origine.

In acea perioads, urma si stim mai mult scufun-
dati, operand in zone unde ar putea opera potentialii
nostri adversari. Aveam sa revenim la suprafata si sa
ajungem In port pentru realimentare si mici reparatii,
dar In mare parte, trebuia sa calatorim pe cont propriu
treizeci de mii de mile. Submarinele erau cele mai utile
la Tnaintare, in apele ostile, fara sa stea sub protectia
grupului de nave de lupta portavion sau a altor forte
aliate. Desfasurarea de forte avea nevoie ca nava si echi-
pajul sa fie la mentenantd, antrenament, dotare si conditii
de alimentare de varf.

Comodorul a explicat ca nu avea sa fie nicio pauza
in program pentru acomodarea cu brusca schimbare de
comandor. Marina si natiunea aveau nevoie ca Santa Fe
sa fie o ,lovitura totala” - adica un submarin complet
capabil. Mark urma sa aiba ultimul cuvant in privinta
deciziei daca submarinul meu era pregatit sa isi desfa-
soare fortele. Cuvintele sale incurajatoare la despartire
au fost: ,Am mare incredere in abilitatea ta de a face
asta. Si Inca un sfat, sa-ti iei o lanterna buna.”

Ne-am strans mainile, iar eu m-am Indreptat spre
barca. Cum aveam noi - cum aveam eu sa fac asta? Nu
eram sigur ca era o sarcina posibil de indeplinit. Ma sim-
team coplesit si nu stiam de unde sa incep. Pregatirea
pentru desfasurarea de forte era oricum destul de des-
curajanta, daramite cu un echipaj demoralizat. Eram
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dispus sa risc de asemenea implementand o noua abor-
dare de leadership?

Gandindu-ma mai bine, Comodorul Kenny oferea un
leadership extraordinar. El mi-a infatisat un obiectiv
specific - sa pregatesc Santa Fe din toate punctele de
vedere pentru desfasurarea de forte - dar nu mi-a spus
cum sa o fac. Celalalt lucru pe care mi-1 spunea era ca
oamenii si resursele disponibile navei aveau sa fie ace-
leasi care erau Tnainte si aceleasi care erau pe orice alt
submarin. In consecintd, singurul lucru pe care-1 puteam
schimba era modul in care actionam si interactionam.
Pe acest aspect aveam sa ma focalizez.

Apoi am inceput sa reexaminez situatia. De vreme
ce Mark nu avea sa-mi aplice un micromanagement in-
truziv, poate ca aceasta era o sansa de a face ceva diferit.
Poate ca aceasta era sansa de a scapa echipajul de abor-
darea ,de sus in jos”, ,fa ce ti se spune” a leadershipului.
Poate ca aceasta era o ocazie unica In viata. Desigur, eu
aveam sa fiu singurul responsabil, iar daca Santa Fe nu
era pregatita, avea sa fie vina mea, si probabil sarcina
mea.

Am hotarat sa incerc. Am parasit biroul lui si m-am
indreptat spre digul unde era ancorata Santa Fe.

INTREBARI DE LUAT IN CONSIDERARE

B Ce esti dispus sa risti personal? (Uneori, a face
un pas inspre ceva mai bun presupune sa-ti pese
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si sa nu-ti pese. Sa-ti pese profund de oameni si
de misiune, dar sa nu-ti pese de consecintele
birocratice asupra carierei tale.)

B Ce trebuie sa depaseasca liderii pe plan mental
si emotional pentru a renunta la control, dar a-si
pastra totusi intreaga responsabilitate?

B Care este cel mai greu lucru pe care-l experi-
mentezi atunci cand renunti la micromanage-
ment, leadershipul ,de sus in jos” sau cultul
personalitatii?

B Cum iti poti convinge echipele de proiect sa inter-
actioneze diferit, dar sa foloseasca inca aceleasi
resurse?

B Ce poti face tu, ca subordonat, pentru a-ti con-
vinge seful sa te lase sa incerci un nou mod de a
te ocupa de un proiect?

B Le oferi angajatilor obiective specifice, precum
si libertatea de a le atinge in orice mod aleg ei?



Frustrare

I Esti curios? Eu am crezut ca eram curios in timpul
turelor mele de lucru precedente; se pare ca doar
,Chestionam”.

15 decembrie 1998: la bordul USS Santa Fe,
Pearl Harbor, Hawaii
(douazeci si cinci de zile pana la schimbarea de comanda)

M-am apropiat de Santa Fe cu un amestec de curiozitate
si neliniste.

In Marina Statelor Unite, noi numim clasele de sub-
marine dupa numarul de carend” al primei nave din
respectiva clasa. Submarinele din clasa Los Angeles sunt
688-uri, iar clasa a fost Impartita in doua ,linii”: prima
linie si a doua linie. Olympia este a treisprezecea nava a
primei linii 688; Santa Fe este un 688 ce apartine celei
de-a doua linii. In afari de forma carenei, navele diferi
in mod semnificativ. Prima linie 688 are aripi de cotire,

* Careni - Partea exterioari a corpului unei nave, care se giseste sub
linia de plutire (cf. DEX 2009) (n. red.)
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patru tuburi de torpile si un reactor nuclear ce trebuie
realimentat o data in timpul duratei de viata a navei. A
doua linie 688 are aripi la prora, douasprezece tevi pen-
tru rachete Tomahawk cu lansare verticala pentru atac
terestru (TLAM - Tomahawk land-attack missile), pe
langa cele patru tevi cu torpile si un reactor nuclear re-
configurat ce are suficient combustibil pentru a tine
toata durata de viata a navei.

Am coborat pe tambuchi’. Cand am trecut prin sala
de mese, am auzit garda de sus anuntand ,Soseste Capi-
tanul comandor al Marinei Statelor Unite”, asa cum era
protocolul. M-am strecurat Tnainte printre pasajele in-
guste. Am salutat placut fiecare membru al echipajului
pe langa care am trecut. Pasajele Intr-un submarin sunt
cam de jumatate de metru latime; nu poti trece pe langa
cineva fara sa-i constientizezi prezenta. Este exact pre-
cum ai trece pe langi cineva pe culoarul unui avion. In
cea mai mare parte am primit baiguieli si mormaituri, si
multi barbati isi priveau pantofii. Pareau rusinati. Evitau
contactul vizual. Evitau conversatia. Acesti tipi erau in-
franti. Li se spusese iar si iar ca erau cea mai proasta
nava din forta submarina si ei crezusera asta. Aflata pe
apa in apropierea navei Olympia, diferentele intre cele
doua erau ca de la cer la pamant.

M-am oprit la cabina comandorului pentru a-i spu-
ne ca eram la bord. Eu eram inlocuitorul say, iar in doua
saptamani nava urma sa fie responsabilitatea mea; dar
acum era a lui. Era un pic stanjenitor de vreme ce avea

* Tambuchi - Deschizdtura in puntea unei nave, previzuti cu un capac
sau cu o constructie asemdndtoare cu o gheretd, care o protejeaza de
intemperii si care permite accesul in incaperile de sub punte (cf. DEX
2009) (n. red.)
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sa lase comanda cu un an mai devreme. Urma sa mi se
incredinteze al doilea birou din cabina ofiterului execu-
tiv pentru baza mea de operatiuni, dar momentan nu
aveam un loc. Schimbarea ordinii naturale a surprins si
echipajul de pe Santa Fe. Neavand un loc unde sa ma
odihnesc, am intrat in camera de control si am aruncat o
privire in jur. Echipamentul era oprit dar, din ce am
putut vedea uitandu-ma la ecranele tabloului de coman-
da, manometre si cadrane, era diferit de ce vazusem eu
inainte. De vreme ce nu aveam un loc, am Inceput sa cu-
treier nava. Dupa un timp, am inceput sa intreb membrii
echipajului aflati in apropiere despre diferitele piese de
echipament. Pentru prima oara, eram cu adevarat curios.

Mergand prin nava, intrebam echipajul despre echi-
pamentul sau si lucrurile la care munceau. Initial au fost
sceptici In privinta acestor intrebari. Asta deoarece in
mod normal ar fi trebuit sa-i ,,examinez” nu sa fiu curios.
As fi pus Intrebari ca sa ma asigur ca ei cunosc echipa-
mentul. Acum puneam intrebdri ca sa ma asigur ca eu
cunosc echipamentul.

Lipsa mea de familiaritate cu detaliile tehnice ale
submarinului avea un efect secundar interesant: intru-
cat nu ma puteam amesteca in chestiunile specifice
echipamentului, am facut loc, in schimb, focalizarii asu-
pra oamenilor si interactiunilor dintre ei si am inceput
sa ma bazez pe echipaj mai mult decat as fi facut-o in
mod normal. Am decis sa fac inspectii materiale ale navei
si sa revizuiesc documente, insa doar ca pretext pentru
a intelege echipajul. In vreme ce pe Oly revizuisem eu
insumi niste documente, am decis ca tot ce urma sa fac
pe Santa Fe avea sa fie cu un ofiter, un maistru principal
sau un membru al echipajului.
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Am Inceput sa intervievez maistrii principali si ofi-
terii pe domeniile lor. Dupa ce i-am rugat sa imi vorbeas-
ca despre oamenii lor, le-am pus o serie structurata de
intrebari ca acestea:

Care sunt lucrurile pe care speri sa nu le schimb?

Care sunt lucrurile pe care speri In secret sa le
schimb?

Care sunt lucrurile bune la Santa Fe pe care ar
trebui sa construim mai departe?

Daca ai fi in locul meu, ce ai face mai intai?
De ce nu se descurca nava mai bine?

Care sunt obiectivele tale personale pentru tura
ta de lucru, aici, pe Santa Fe?

Ce impedimente ai In a-ti face treaba?

Care va fi cea mai mare provocare a noastra in
pregatirea navei Santa Fe pentru desfdsurarea
de forte?

Care sunt cele mai mari frustrari al tale in pri-
vinta modului in care e condusad Santa Fe?

Care e cel mai bun lucru pe care-l pot face pen-
tru tine?

Mai tarziu, m-am gandit la o parte dintre lucrurile
pe care le ascultasem. Erau multe probleme legate de
modul in care Santa Fe isi realiza activitatea.

»2Administratorii dispar intr-o gaura neagra.”

,0fiterii de serviciu intarzie inceperea
mentenantei.”
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B ,Ofiterii aspiranti sunt sursa standardelor scazute.”

B ,Am fost intai calificat pentru acest post de gar-
da, transferat de la nava la nava, si acum trebuie
sa o iau de la capat cu o fisa de calificare goala.”

B ,Am asteptat patru saptamani sa trec un test
pentru a ma putea califica.”

B ,Nu exista participare in clubul sotiilor”

B ,Instalarea si imbunatatirea radioului pe care
abia l-am primit ne-au lasat cu mai putina capa-
bilitate decat aveam inainte.”

B ,Mi s-a promis o anumita slujba cand am ajuns
aici si nu am primit-o0.”

m ,Imi tin pur si simplu capul plecat si incerc si
ma feresc de necaz. Cand lucrurile merg prost,
sper in secret ca altcineva sa o dea in bara data
viitoare.”

Conversatia pe care am avut-o cu maistrul militar tehni-
cian torpilor (FT) David Steele a fost tipica. ,Am cerut sa
fiu transferat”, a recunoscut el. Maistrul militar Steele
fusese la bordul navei Santa Fe de doi ani si nu avea par-
te de distractie. Nu era unul dintre favoritii conducerii si
nu avansa in clasamentul performantei. Dupa ce a re-
nuntat la liceu, Steele a mers la recrutorul pentru mari-
na cand a implinit optsprezece ani. El s-a descurcat
indeajuns de bine la testul de aptitudine incat sa fie se-
lectat pentru submarine, asa ca recrutorul I-a convins sa
dea GED-ul’ si sa se inroleze. Acum, Steele controla sis-

* Diploma care certificd in SUA si Canada detinerea cunostintelor de
nivel liceal. (n. tr.)
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temul de reglare a focului (FCS - Fire Control System)
care trimitea instructiuni de tintire fiecarei rachete si
torpile pe care le lansa Santa Fe.

,Inci nu mi-am semnat evaluarea’, mi-a spus el. Am
rezistat tentatiei de a comenta ce deserviciu era acesta
pentru el. Eram deja In decembrie, iar evaluarile aveau
ca termen-limita 15 septembrie. Fisa sa avea sa fie in-
completa la intrunirea comisiei pentru promovare, re-
ducandu-i sansele la zero. Eu ma intrebam: daca
evaluarile maistrilor principali erau atat de proaste,
cum ramanea cu militarii aspiranti?

»91 oricum, nu-mi place cum gestioneaza conduce-
rea evaluarile”, bombani maistrul principal Steele.

Stilul sau de a spune ,verde-n fata” s-ar putea sa-i fi
racait pe unii, dar eu l-am apreciat. El era esential pentru
eficacitatea in lupta a submarinului Santa Fe, iar cunos-
tintele sale despre sistemul de lansare pe verticala a ra-
chetelor (VLS) erau in special importante pentru mine.

,2Uite, maistre, nu-ti pot promite ca te voi face EP, dar
pot promite ca gradele de performanta vor fi bazate pe
contributia ta la misiunea navei, punct.” (EP este cel mai
nalt grad competitiv - insemnand ,promovat timpuriu™).

Cu alta ocazie, maistrul intdi responsabil pentru o
divizie nucleara mi-a spus: ,Nimeni nu mi-a analizat jur-
nalul starii echipamentului [ESL - equipment status log]
de cand sunt aici.” ESL-ul este o baza de date vasta care
include detalii despre tot ce e in neregula cu fiecare
piesa de echipament pe care o detine divizia si, prin
urmare, formeaza baza mentenantei si a planurilor
operationale.

* EP - Eng. early promote (n. red.)
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Ma nelinistea gandul ca nu eram expertul tehnic
pentru absolut fiecare piesa de echipament de la bord.
Impactul acestei focalizari asupra oamenilor era ca tre-
buia sa ma bizui pe echipaj pentru a-mi oferi detaliile
tehnice legate de cum functiona submarinul. Asta con-
trazicea fiecare farama de leadership naval si antrena-
ment stiintific pe care le aveam. Dar circumstantele
cereau un nou mod de operare. A face acelasi lucru pe
care il facea toata lumea si a spera intr-un rezultat dife-
rit nu avea sens.

Nu pledez ca trebuie sa fii ignorant in legatura cu
echipamentul. Pentru mine totusi a fost un pas necesar
fara de care nu as fi reusit sa devin cu adevarat curios si
increzator in echipaj. Ulterior am devenit expert tehnic
in toate aspectele navei Santa Fe, dar tiparele pozitive
fusesera stabilite, iar eu am continuat in aceeasi relatie
cu echipajul. Daca mergi prin organizatia ta si vorbesti
cu oamenii, iti sugerez sa fii pe cat de curios este posibil.
La fel ca in cazul unui bun vorbitor la cind, o intrebare
duce In mod firesc la alta. Momentul potrivit pentru a
examina sau chiar critica este dupa ce s-a stabilit
increderea.

INTREBARI DE LUAT IN CONSIDERARE

B Pui Intrebari pentru a te asigura ca stii tu sau
pentru a te asigura ca stiu er?

B Trebuie sa fii cea mai desteapta persoana din
organizatia ta?
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B In ce misurid formeazi competenta tehnici baza
pentru leadership?

B Este acea competenta tehnica o competenta
personala sau o competentad organizationala?

B Cum stii ce se Intampla ,pe puntea inferioara” a
organizatiei tale?



