Aprecieri pentru

Leadershipul inseamnd limbaj

»Desi folosim limbajul pentru a ne exprima, limbajul ne folo-
seste si el pe noi, creand tipare de gandire si de actiune.
Recurgand la o multime de exemple din diferite organizatii,
David Marquet a scris o carte impresionanta si antrenanta
care nu doar te pune pe ganduri, dar ofera niste modalitati
simple si practice pentru a scapa de capcanele pe care ni le
intind cuvintele.”

- Stephen Bungay, autorul cartii
The Art of Action (Arta de a actiona")

»Acesta este ghidul absolut pentru cei care vor sa fie lideri
adevarati in timpuri de transformare. David nu numai ca
ne arata cum afacerile sileadershipul s-au schimbat drastic
si de ce structurile de ieri constituie un obstacol pentru
abilitatea noastra de a face afaceri, dar si cum sa ne reinven-
tam stilul de leadership pentru a satisface cerintele mereu
in evolutie ale noii piete.”
- Tamara Ghandour, creatoarea ,Innovation Quotient Edge”
(Avantajul coeficientului de inovare), gazda podcastului Inside

LaunchStreet si autoarea cartii Innovation is Everybody’s Business
(Inovatia este treaba tuturor)

»Aceasta carte este geniala. Si spun asta la modul cel mai
serios.”

- John Konrad, autorul cartii Fire on the Horizon (Foc la
orizont) si fondatorul si directorul website-ului gCaptain

* Carte apiruti sub acest titlu la Editura BMI, Bucuresti, 2014. (n. red.)



,Prea multi lideri cred ca functia de conducere se bazeaza
numai pe rezultate. David Marquet indrazneste sa vada
leadershipul drept o relatie construita pe limbaj si pe dialog.
Acestea, demonstreaza el, imbunatatesc colaborarea si
angajamentul. Printr-o scriere geniald, el explica ceea ce
trebuie sa stie liderii: leadershipul este despre limbaj. L-am
vazut pe David in actiune folosind cuvinte pentru a inspira
si a da putere. Fiecare lider ar trebui sa citeasca aceasta
carte!”
- George Kohlrieser, autorul cartilor Hostage at the Table
(Negocierea ostaticilor la masd) si Care to Dare si directorul

aclamatului program High Performance Leadership al IMD
(International Institute for Management Development)

* Carte aparuta sub titlul Solutionarea conflictelor si cresterea perfor-
mantei la Editura Polirom, Iasi, 2007. (n. red.)
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CUVANT-INAINTE

Da-mi voie sa te ajut sa castigi timp si sa eviti niste suparari:
asculta ce spune David. Eu Imi doresc sa fi facut asta mai
devreme. M-ar fi scutit de multe necazuri si de pierderea
a milioane de dolari.

La fel ca multi oameni pe care 1i cunosti (sau poate chiar
catine!), toatd viata am incercat sa dau impresia ca am toate
raspunsurile. Voiam ca toata lumea sa creada ca sunt des-
tept. Indiferent care ar fi fost motivul, am fost crescut sa
cred ca a avea dreptate si a avea raspunsurile erau semnele
distinctive ale leadershipului. De abia In ultima mea compa-
nie mi-am dat seama ca ceva nu este bine.

Dupa ce am strans peste 30 de milioane de dolari, am
recrutat unii dintre cei mai buni oameni cu care am lucrat
vreodata si am avut oportunitatea sa conduc si sa dezvolt
un produs la unul dintre cele mai importante start-up-uri
din Silicon Vallet, ma tot macina o spaima misterioasa. Aveam
suficient capital, aveam oamenii potriviti, si, cu toate astea,
nimeni nu era fericit.

Mi-a luat mult timp sa inteleg si sa recunosc - dar eu
eram problema. Atunci cand nu stiam raspunsurile, ma
simteam nesigur si nu voiam ca ceilalti sa vada acest lucru.
Asadar, compensam prin agresivitate. {i ademeneam pe oa-
meni sa urce la bord, apoi ori faceau ce le spuneam eu, ori
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plecau. Eram convins ca aceasta era abordarea corecta pen-
tru ca, desigur, aveam toate raspunsurile.

Au plecat cu totii. Compania a fost recapitalizata, iar toti
investitorii si-au pierdut banii. Nimeni nu a primit un ban.
[ar eu eram deprimat.

Cu cativa ani Tnainte de aceste evenimente, I-am auzit
vorbind pe David Marquet. Tot ceea ce a spus el era opusul
abordarii pe care am adoptat-o mai tarziu in cadrul acelei
afaceri esuate. In momentele de luciditate din acele vremuri,
imi aminteam cuvintele lui David si imi doream sa gasesc
o modalitate de a le aplica In activitatea noastra.

Experienta umilitoare a acelui esec m-a facut sa ma dedic
din nou dezvoltarii abilitatilor mele de leadership. La urma-
toarea companie pe care am fondat-o, Assist, mi-am recon-
struit strategia de la zero, avand ca baza indrumarile lui
David. Impreuna cu Robert Stephens, fondatorul companiei
Geek Squad, Assist a devenit lider in domeniul inteligentei
artificiale, asigurand noi platforme pentru branduri precum
Google Assistant, Alexa si aplicatiile de mesagerie. Nu exista
nicio Indoiala ca intuitia si indrumarea lui David au contri-
buit extraordinar de mult la succesul nostru.

De la primul cuvant pe care l-am scris pentru a Infiinta
compania, totul a fost trecut prin prisma a ceea ce se spune
in aceasta carte. Curiozitatea a fost valoarea noastra de
baza. Am apreciat lucrurile pe care nu le stiam, iar atotsti-
utorii nu erau bineveniti. Modul in care foloseam cuvintele
a devenit modul in care respectam oamenii si In care functio-
nam efectiv. Am exersat folosirea unui limbaj care sa ii faca
pe oameni sa 1si asume luarea deciziilor. Le aminteam ca
este In regula sa spuna: ,Nu stiu”. Am angajat persoane si
le-am rugat sa ma invete. [-am ajutat pe oameni sa treaca
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de la a spune: ,Cred ca ar trebui sa..” la: ,Am facut deja ...".
Nu era nevoie sa ceara permisiunea.

In prezent, prioritatea mea este si creez o culturi a
locului de munca care sa extinda capacitatea de initiativa,
astfel Incat mai multi oameni sa aiba abilitatile si autorita-
tea de a actiona In slujba binelui suprem. Dimpotriva, cu cat
este nevoie de mai multe aprobari, cu atat oamenii se vor
simti mai putin autorizati sa gandeasca si sa conduca si cu
atatlocul de munca va fi mai rau. Nu a fost intotdeauna usor;
multi oameni nu cred ca pot sau ca ar trebui sa lucreze astfel.

In cele din urm3, obiectivul muncii mele de CEO a de-
venit acela de a lua cat mai putine decizii. Este o diferenta
mare fata de tipul care trebuia sa se ascunda in spatele unei
masti de atotstiutor.

Tot ce scrie in aceasta carte reprezinta exact modul in
care m-am straduit sa conduc Assist, iarin 2019, a fost achi-
zitionatd cu milioane de dolari. Privindu-mi colegii ajungand
in functii excelente in companii prestigioase, m-am simtit
extraordinar de norocos ca am avut ocazia sa invat si sa
cresc alaturi de unii dintre cei mai buni lideri cu care am
lucrat vreodata.

David nu promite o cale mai usoara si mai scurta, dar,
din experienta mea, este una care li face pe toti sa se simta
intregi, stapani pe situatie si dornici sa o ia de la capat a
doua zi. In ce mi priveste, functioneaz perfect.

Shane Mac
Nashville, iunie 2019
Nu ezitati sd md salutati pe Twitter: @shanemac






INTRODUCERE

Obisnuiam sa cred ca sunt special.

Am inceput sa cred asta in liceu, cand luam note mai
bune decat majoritatea celor din jurul meu. Aceasta tendin-
ta a continuat in perioada de studiu la Academia Navala.
Adevarul este ca eram doar receptiv si ma pricepeam la
teste, dar dupa ce am absolvit si am inaintat la gradul de
capitan in divizia de submarine a Marinei, am concluzionat
in mod eronat ca am avansat atat de repede pentru ca eram
mai constiincios, mai disciplinat, mai dedicat, mai atent si
mai grijuliu decat cei din jurul meu. Nu mi-e usor sa recu-
nosc, dar la acea vreme eram destul de sigur ca ma pricep
mai bine sa fac lucrurile - si ca sunt pur si simplu mai bun
- decat oamenii cu care lucram.

Cu sentimentul de superioritate care imi dadea increde-
re, am ajuns sa fiu primul care detecta problemele si primul
care vedea si solutiile. Le spuneam oamenilor ce ar trebui
sa faca si - prin grad, influenta si pura forta retorica - ii
obligam si se conformeze instructiunilor mele. In graba mea
de a face lucrurile, nu le lasam timp celorlalti sa isi aduca
propria contributie. Divizia sau departamentul meu era o
linie de asamblare, una care producea actiuni in loc de vehi-
cule sau masini de tuns iarba. Eram seful fabricii de actiuni
pentru ca stiam totul mai bine decat oricine altcineva.
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Existau o multime de semne care imi aratau ca perspec-
tiva mea era distorsionatd - daca as fi fost dispus sa le vad.
Din cand In cand, oamenii Imi spuneau ezitand cate o idee
buna. Ocazional, luau masuri inteligente si esentiale fara sa
fie indrumati de mine. Uneori, ficeam cate o greseald, in-
drumandu-mi echipa Intr-un mod care nu era optim sau
chiar era gresit. In aceste cazuri, subordonatii mei se con-
formau ordinelor proaste, in ciuda tuturor prelegerilor mele
de a lua atitudine daca vad vreodata o problema. Dupa aceea,
cand lucrurile o luau razna, ridicau din umeri si spuneau ca
faceau doar ceea ce li se spusese. Drept raspuns, ma inver-
sunam si mai tare sa dau ordine clare, concise si corecte.

Timp de 28 de ani, am fost evaluat si clasificat. Marina
este foarte competitivi; locurile fruntase sunt putine. In acest
mediu de judecata si evaluare continud, am simtit o presiu-
ne constanta pentru a-mi dovedi valoarea. Fiecare examen,
fiecare raport lunar, fiecare inspectie, fiecare sedinta, fiecare
zi era o alta incercare, o alta oportunitate de a demonstra
si de a realiza ceva. Un singur rezultat negativ putea afecta
o promovare, o marire de salariu, pozitia mea sociala, chiar
si stima de sine.

Privindu-mi realizarile cu mandrie, ma irita senzatia ca
ceilalti nu Imi recunosteau contributiile cum se cuvine. Am
adoptat o atitudine Inchisa, invulnerabilg, ferm Inradacinata
intr-o mentalitate axata pe performanta. Daca viata urma
sa fie o cursa neobosita spre succes, puteai sa pariezi ca o
voi castiga, oricat de greu ar fi fost sa-mi motivez oamenii
pentru a reusi.

Actionand 1n acest mod - te conformezi unor roluri
ierarhice, pastrezi distanta emotionala fata de ceilalti, eviti
vulnerabilitatea cu orice pret - ajungi la singuratate si
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neimplinire. Desi eram mandru de promovarile si de pre-
miile obtinute, lipsea ceva extrem de important.

REDRESAREA NAVEI

Cariera mea a luat o turnura neasteptata atunci cand capi-
tanul submarinului cu propulsie nucleara USS Santa Fe a
demisionat brusc, iar eu am fost pus la comanda. Santa Fe
era bataia de joc a flotei. La vremea respectiva, spuneam in
gluma ca nu avea decat doua probleme: cea mai proasta
stare de spirit a flotei si, pe deasupra, cea mai proasta per-
formanta. In fiecare lun3, Marina publica rata de reinrolare
si de mentinere in activitate pe doudsprezece luni pentru
toate cele aproximativ cincizeci de submarine si, inevitabil,
Santa Fe se afla in capatul listei. Nu aproape de finalul clasa-
mentului, ci chiar la coada, cu o departajare serioasa, 90%
din echipaj parasind Marina la sfarsitul perioadei petrecute
la bord.

Aceasta era problema de moral pe care trebuia sa o re-
zolv. Cealalta problema era performanta proasta. Santa Fe
obtinea un punctaj slab la inspectii in toate operatiunile, de
la cantina la lansarea torpilelor, de la navigatie la centrala
nucleara. inregistra, de asemenea, mai multe incidente de
muncad decat media.

In mod normal, strategia mea de leadership de tip , de-
monstreaza si executd” ar fi fost exact ce trebuia - daca as
fi cunoscut nava. Dar imi petrecusem doudsprezece luni
pregdtindu-ma sa preiau conducerea unui submarin diferit.
Mergeam orbeste.

Cand am ajuns la bordul submarinului, am inceput sa
pun intrebari. In trecut, imi facusem intotdeauna un obicei
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din a pune intrebari, dar acestea erau mai degraba Intrebari
de testare: eu stiam deja raspunsurile. Ei le stiau? Acum
puneam intrebari pentru ca trebuia sa stiu cum functiona
nava. Acest lucru insemna ca trebuia sa recunosc in fata
echipajului meu ca nu stiam raspunsurile la multe lucruri.
Eram ingrozit.

In prima zi pe mare, eu si echipajul ne masuram reci-
proc. M-am conformat instinctiv rolului de capitan, asa cum
fusesem programat: eu dadeam ordinele si ei le executau.
Apoi, chiar de la inceput, am comandat ceva imposibil din
punct de vedere tehnic pentru Santa Fe: a doua treapta de
viteza pe un motor care nu avea decat una. Ordinul a fost
imediat repetat de un ofiter, desi stia ca nu avea sens. Ma-
rinarul caruia i s-a ordonat sa il execute a ridicat din umeri
neputincios, iar eroarea mea a fost dezvaluita tuturor.

Acesta a fost un moment care mi-a schimbat viata. In-
totdeauna mi-am cunoscut munca in proportie de 99%.
Atunci cand, ocazional, existau lacune in deciziile pe care
le luam, pur si simplu ma hotaram sa ,dau ordine mai bune”
in viitor. Aici, pe Santa Fe, simteam ca stiu doar 1% din
ceea ce trebuia sa fac. Daca nu ma puteam baza pe ofiterii
mei pentru a-mi semnala o greseala evidenta ca aceasta, am
fi sfarsit prin a omori oamenii care nu trebuie. Poate chiar
pe noi insine. Ceva trebuia sa se schimbe.

Toata pregatirea in leadership pe care o facusem pana
atunci se referea la luarea deciziilor si la mobilizarea echi-
pei pentru a le pune in aplicare. Nu pusesem niciodata la
indoiald aceasta paradigma, pana in acel moment la bordul
submarinului Santa Fe. Nu aveam cum sa iau decizii mai
bune suficient de repede pentru a schimba lucrurile. Aveam
nevoie de o solutie complet diferita. Problema, mi-am dat
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seama, nu era ca dadusem un ordin gresit, ci ca dadeam
ordine din capul locului. Luand decizii tactice si operatio-
nale in locul echipei, 1i absolveam de responsabilitatea pen-
tru rezultate. Mai mult, {i scuteam de sarcina de a gandi
singuri. Era o scutire pe care trebuia sa o revoc, daca voiam
sa supravietuim.

La fel ca multe organizatii, USS Santa Fe se mandrea cu
o cultura de tipul ,pot sa fac”. Dar aceasta cultura este fra-
gila. Atat timp cat tot ceea ce facem este corect, lucrurile
merg bine, dar in entuziasmul nostru de a ne urmari obiec-
tivele, putem propaga cu usurinta erorile in Intreaga orga-
nizatie. Trebuia sa ne potrivim entuziasmul pentru ,pot sa
fac” cu zelul pentru ,pot sa gandesc”.

In acea zi, am facut o intelegere cu ofiterii de pe Santa Fe.
Am fost de acord sa nu mai dau deloc ordine, ci sa transmit
intentia, scopul a ceea ce Incercam sa realizam. Ei au fost
de acord sa nu mai astepte niciodata sa li se spuna ce tre-
buie sa faca, ci sa-mi prezinte intentiile lor, modul in care
aveau sa atinga obiectivul propus de mine. Aceasta schim-
bare s-a reflectat intr-o simpla schimbare a limbajului,
inlocuind ,cer permisiunea sa” cu ,intentionez sa”".

Am batut palma. Apoi ne-am intors la lucru.

In urmitoarele douasprezece luni, Santa Fe a stabilit
un record cand toti cei treizeci si trei de marinari eligibili
pentru reinrolare s-au inscris pentru a ramane in Marina.
De asemenea, echipa a realizat cu brio toate sarcinile ceru-
te. Santa Fe a inregistrat un record absolut la punctajul de
inspectie pentru operarea submarinului. Si toate acestea
fard a concedia pe nimeni. Atat din punct de vedere al per-
formantei, cat si a starii de spirit, Santa Fe a trecut de pe
ultimul loc, pe primul.
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Acest lucru nu s-a intamplat pentru ca m-am bazat mai
mult pe ofiteri si pe echipaj. S-a intamplat pentru ca m-am
apropiat de ei si fiindca i-am lasat si pe ei sa se apropie de
mine. Drept urmare, am trecut de la a avea un lider si 134
de subordonati, la 135 de lideri cu o inclinatie spre actiune
si gandire.

Ceea ce s-a intamplat in urmatorii 10 ani a fost si mai
remarcabil. Echipajul submarinului Santa Fe a continuat sa
obtina rezultate mai bune fata de ceilalti si dupa plecarea
mea. Zece dintre ofiterii din acea perioada au fost selectati
pentru a trece la comanda unui submarin, cinci au devenit
comandanti de escadrila sau echivalentul acestora, iar doi
(pana in prezent) au fost promovati la gradul de amiral.
In Marin4, acest palmares este cel putin extraordinar.

LEADERSHIPUL INSEAMNA LIMBAJ

Nimic din toate acestea nu s-a Intamplat pentru ca am deve-
nit mai priceputi, mai calificati sau mai dedicati muncii. Am
umblat la unele dintre regulamentele Marinei, dar nu am
putut face decat modificari minore. Acesta era un sistem
asupra caruia nu prea aveam control. Nu puteam sa schim-
bam programul, misiunile, promovarile, cerintele tehnice,
obligatiile legale, majoritatea procedurilor si a politicilor si
nici macar persoanele repartizate pe nava.

Ceea ce puteam controla era modul in care vorbeam
unii cu altii, cuvintele pe care le foloseam. Tncepénd cu mine.
La urma urmei, ce este leadershipul, daca nu limbaj? Pe
masura ce am schimbat modul in care comunicam cu
restul echipajului, acest lucru a influentat modul in care ei
comunicau cu mine si intre ei. Schimband modul in care
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comunicam, s-a schimbat cultura. Schimband cultura, ni s-au
transformat rezultatele.

Schimbandu-ne cuvintele, ni s-a schimbat lumea.

Limbajul s-a schimbat in trei moduri:

e L-amInlocuit pe cel reactiv de convingere, constran-
gere, supunere si conformare cu unul proactiv al
intentiei si al angajarii In actiune.

e L-aminlocuit pe cel de ,demonstrare si executare”
cu un limbaj de ,imbunatatire si invatare”.

e L-am Inlocuit pe cel al invulnerabilitatii si al certitu-
dinii cu un limbaj al vulnerabilitatii si al curiozitatii.

Desigur ca vorbeam in continuare in engleza, dar, in
multe privinte, aveam impresia ca am Invatat o limba com-
plet noua.

Limbajul a reprezentat punctul de plecare pentru toate
celelalte schimbari pozitive care au avut loc la bordul sub-
marinului Santa Fe. Cuvintele au mers in ambele sensuri -
limbajul ne-a scos la iveald gandirea si ne-a schimbat-o.
Limbajul a fost modul in care am putut sa evaluam respon-
sabilitatea si colaborarea, precum si sa le imbunatatim.

In calitate de cdpitan al navei, modul in care spuneam
lucrurile facea diferenta. Limbajul era parghia mea. Totul
incepea cu mine. Intotdeauna am crezut ci nu puteam sa
tac pentru ci oamenii nu voiau si vorbeasci. In cele din
urmd, mi-am dat seama ca oamenii nu vorbeau pentru ca
eu nu puteam sa tac.

Si am mai Invatat ceva: sa astept ca oamenii sa-si dove-
deasca valoarea pentru ca eu sda am incredere in ei este un
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lucru fnapoiat. Trebuia sa le dau autoritate si autonomie
pentru a le oferi posibilitatea de a-si dovedi valoarea.

Cand am venit la bordul navei Santa Fe, mi-am propus
sa imbunatatesc performanta echipajului. O performanta
mai buna ar duce la o stare de spirit mai bund, mi-am spus.
Dar lucrurile nu s-au desfasurat asa. Odata ce oamenii au
primit autonomie cu privire la munca lor, s-au conectat la
un scop important si au simtit ca fac parte dintr-o echipa,
au devenit mai fericiti. Starea de spirit a crescut vertiginos.
Si abia apoi s-a imbunatatit performanta.

Acest lucru a inceput sa se intample in decurs de o
saptamana.

SA DUCEM MAI DEPARTE VESTEA
DESPRE LIMBAJ

Daca esti curios sa afli toate detaliile transformarii care a
avut loc la bordul submarinului Santa Fe, poti citi prima mea
carte, Redreseazd nava!" A fost o experienta care m-a facut
sa ma simt smerit. M-a facut sa Inteleg ca nu eram special
in felul in care credeam ca sunt. Cu toate acestea, sunt
extrem de recunoscator ca m-am confruntat cu acest ade-
var. Am descoperit cd, dacad reusesc sa-mi tin gura inchisa
cateva secunde in plus, daca pot pune genul de Intrebari care
incurajeaza oamenii sa-si exprime parerea si daca chiar
sunt atent la ceea ce spun ceilalti, atunci ideile lor, punctul
lor de vedere si actiunile pe care le sugereaza sunt adesea
la fel de bune - adesea chiar mai bune (!) - decat cele la care
ma gandeam eu.

* Titlu original Turn the Ship Around. Carte apiruti in limba romana la
Editura ACT si Politon, Bucuresti, 2017. (n. trad.)
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In graba mea de a-i determina pe oameni si faci ceea
ce voiam eu, le sufocam implicarea, deschiderea si creativi-
tatea. Desi, pe termen scurt, ma simteam impulsionat cand
transpuneam lucrurile in realitate, acest comportament
sabota eventualele contributii ale oamenilor din jurul meu.
Intre timp, pe masuri ce organizatiile pe care le conduceam
se dezvoltau, capacitatea mea de a sti totul si a gestiona totul
se diminua in raport cu potentialele contributii ale celor
din jurul meu. Fusesem tot timpul cel mai mare dusman al
meu.

De cand am plecat din armatd, m-am straduit sa-mi fo-
losesc experienta pentru a-i ajuta si pe altii sa devina lideri
mai buni. Le arat cum sa creeze mediul ideal pentru oa-
menii lor si cum sa descatuseze toata pasiunea, intelectul
si initiativa care abia asteapta sa fie folosite in cadrul or-
ganizatiei. Facem acest lucru prin intermediul limbaju-
lui, fiind atenti la modul In care comunicam cu ceilalti. Si
functioneaza.

In noul meu rol de coach si mentor pentru alti lideri,

m-am convins ca lectiile pe care le-am Invatat pe Santa Fe
sunt eficace In toate organizatiile:

o Intr-un call-center care si-a redus rata de uzura
trimestriala de la opt persoane la zero.

o Intr-o companie de tehnologie care si-a dublat ve-
niturile si dimensiunea.

o Intr-un centru de cercetare care a inceput sa faca
produse premiate.

o Intr-o centrald nucleari care a obtinut rezultate de
top.
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e Intr-o companie selectata ca fiind ,,cel mai bun loc
in care sa lucrezi”.

e Pentru o mama care spune ca nu mai duce o lupta cu
copiii cand e vorba ca acestia sa se duca la culcare.

o Intr-un district de politie care a redus criminalitatea
cu 3%.

e Pentru o femeie manager de operatiuni care a
slabit 20 de kilograme pentru ca nu mai este atat
de stresata.

Totul prin intermediul limbajului. Totul prin schimba-
rea cuvintelor pe care le folosim pentru a comunica si a
colabora cu ceilalti’.

De ani de zile, Incerc sa schimb modul in care vorbesc
cu oamenii, si munca mea inca nu s-a terminat. Este nevoie
de o continua constientizare de sine si de reprogramare
pentru a evita modul imperativ de comunicare, care este
modul obisnuit n societatea noastra. Astazi, Incerc sa ma
gandesc o clipa Tnainte de a raspunde sau de a reactiona,
pentru a-mi oferi oportunitatea de a formula raspunsul
intr-un mod mai eficace. Am vazut care este puterea cuvin-
telor potrivite in obtinerea rezultatelor.

* Numim aceasti tehnici Leadership bazat pe intentie® (Intent-Based
Leadership®), deoarece liderul spune echipei care i sunt intentiile, in
loc sa ii dea instructiuni. Apoi, membrii echipei spun cum intentioneaza sa
transforme acea intentie 1n realitate, in loc sa ceara permisiunea. (n. aut.)
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UN NOU MANUAL DE LEADERSHIP

Pe masura ce mi-am dezvoltat gandirea in jurul limbajului
de leadership, am formulat raspunsuri pentru lideri in di-
verse situatii de la locul de munca. Am Inceput sa ma gan-
desc la aceste raspunsuri planificate si preprogramate pe
care le avem - tipare de actiune (si, in cazul nostru, de limbaj)
ca raspuns la anumite evenimente sau scenarii si declansate
de acestea. La fel ca intr-un joc sportiv, iti alegi rolul studiind
terenul si apoi ludnd o decizie cu privire la modul in care
sd actionezi. Dar nu eram sigur de aceastd metafora si inca
ma luptam cu structura generala a cartii.

In aceasti perioada, m-am imbarcat la bordul avionului
United 1139, cursa de noapte de la San Francisco la Tampa.
Ma intorceam acasa. Imediat dupa ce mi-am pus centura de
siguranta, un barbat s-a asezat 1anga mine cu o geanta mare
de voiaj pe care a Impins-o sub scaunul din fata. A scos un
biblioraft de opt centimetri si am zarit alte cateva In geanta.
Era un manual, un manual de fotbal! Nu l-am recunoscut,
dar era Jon Gruden, care tocmai semnase un contract pentru
a fi antrenorul principal al echipei Oakland Raiders (din nou).
Fusese antrenorul principal intre 1998 si 2001, iar acestea
erau manualele pentru Oakland Raiders.

L-am Intrebat despre ele. Mi-a facut pe plac si a deschis
biblioraftul. Primele ,scheme” nu aveau nimic de-a face cu
fotbalul. Erau despre modul in care jucatorii, antrenorii si
personalul se comportau in afara terenului, In vestiar, la
evenimente si la antrenamente. Abia in volumele doi si trei
erau prezentate schemele traditionale de pase si de alergare.

Cand am inceput sa discutdm despre organizarea do-
sarelor, primele lui cuvinte au fost: ,Ei bine, totul tine de
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limbaj”. Am luat asta ca pe un semn divin si am optat pen-
tru metafora manualului.

Datoritda modului in care am ajuns acolo, atunci cand
spun ,schemd”, imi imaginez adesea un meci de fotbal, pen-
tru ca in acest sport exista o pauza iIntre fiecare actiune.
Terenul este resetat, iar atacantii au timp sa decida urma-
toarea actiune: sa alerge, sa paseze sau altceva. La fel si cei
din aparare. Si ambele parti incearca sa o citeasca pe cea-
lalta pentru a-si stabili planul.

Acest tipar de executare a unor scheme sau raspunsuri
planificate in prealabil exista deja in comportamentul uman,
in leadership si in limbaj. Problema este ca cei mai multi
dintre noi lucram cu un manual Invechit: scheme pe care
am fost programati sa le executam de o paradigma veche
de leadership - Revolutia Industriald. In primele capitole
ale acestei carti, voi explica modul in care am mostenit lim-
bajul de leadership din epoca industriala si de ce se po-
triveste atat de putin cu mediul de lucru de astazi.

Mai presus de toate, aceastd carte promite sa dezvaluie
nu numai noile scheme adecvate pentru provocarile actua-
le, ci si structura lor de baza, logica din spatele lor si cum
sa le folosesti cu echipa ta. Odata ce vei Intelege nu numai
ce sa spui, ci si de ce si cum, vei putea gasi limbajul potrivit
pentru orice situatie. Acest lucru va ajuta la stabilirea unui
mediu de lucru mai eficace, ceea ce va duce la rezultate
mai bune in general sila o experienta de lucru mai plina de
insemnatate pentru toti cei din organizatie.

Pe parcursul acestei carti, voi prezenta sase noi sche-
me de leadership, punand fiecare schema in contrast cu
cea veche. Voi arata, de asemenea, cum functioneaza im-
preunad noile scheme, dezvaluind o abordare de baza care
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oscileaza intre actiune si reflectie, intre a face si a decide.
Acestea sunt, in ordine:

1. Controleaza ceasul in loc sa i te supui.
2. Colaboreaza in loc sa constrangi.
3. Ia-ti angajamentul in loc sa te conformezi.

4. Finalizeaza obiective definite in loc sa continui
sa muncesti la nesfarsit.

5. Imbunatiteste rezultatele mai degraba decat sa-ti
dovedesti abilitatile.

6. Conecteaza-te cu oamenii in loc sa te conformezi
rolului tau.

Fiecare dintre aceste scheme se bazeaza pe o utilizare
specifica a limbajului si, in capitolele urmatoare, voi expli-
ca in detaliu cum pot fi puse In aplicare.

ECHILIBRUL DINTRE GANDIRE Sl ACTIUNE

Fred este un director care munceste din greu la o companie
de productie. In fiecare zi, el se confrunti cu o listd de pro-
bleme de rezolvat, de la a face masinile sa functioneze mai
bine la a angaja noi muncitori, de la imbunatatirea produc-
tiei globale la a face fata tarifelor comerciale. Simte presiu-
neaimplacabild a timpului si, in graba de arezolvalucrurile,
are tendinta de a trece peste alti oameni. Fred isi petrece
ziua constrangandu-si echipa sa faca ceea ce crede el ca este
cel mai bine, apoi ajunge acasa epuizat, fara a avea sen-
timentul ca a facut vreun progres. Pastreaza o distanta
,profesionald”, o distanta de un brat fata de angajati, con-
formandu-se rolului de sef.
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Fred nu este multumit. Nici membrii echipei lui nu sunt
multumiti. Au impresia ca Fred nu are incredere in ei. Le
spune mereu ce sa faca si le supravegheaza cu atentie munca.
Li se pare ca trebuie sa isi lase umanitatea la usa: creativita-
tea, empatia si sentimentul ca au un scop. Nici ei nu simt ca
ar progresa. Fiecare zi seamana cu cealalta. Toti se confor-
meaza la ceea ce li se spune sa facd, dar nu pun pasiune in asta.
Se implica doar atat cat trebuie pentru a merge mai departe
si Isi pastreaza energia pentru dupa programul de lucru.

* %k %k

Sue este o directoare care munceste din greu la o companie
de tehnologie de peste drum. Predispusa la contemplare,
la reflectie, chiar la depresie, ii vine greu sa ia decizii. Totul
pare a fi o mare responsabilitate. Este coplesitor. Sue stie
cum vrea sa arate fiecare proiect finalizat, dar ramane adesea
paralizata cand trebuie sa-si dea seama de unde sa inceapa.
Desi fondatorul companiei o indeamna sa , dea gres repe-
de” sisa,faca stricaciuni”, ea nu prea stie ce inseamna asta.
Atunci cand ia decizii, are impresia ca acestea sunt puse
foarte des sub semnul intrebarii.

Se simte frustrata. Membrii echipei ei se simt si ei frus-
trati. Acestia vad proiecte care trebuie realizate si modalitati
de Imbunatatire a produselor existente, dar nu pot obtine
acordul lui Sue pentru a face schimbari semnificative. Atunci
cand vin cu sugestii, ea le pune intrebare dupa intrebare
pana cand vine una la care nu pot raspunde - moment in care
sunt trimisi Tnapoi pentru mai multe cercetdri. Nu simt ca
fac progrese si toate zilele par a fi la fel. Lipsa de progres si
de finalizare le afecteaza starea de spirit. Rata de rotatie
este ridicatd, iar oamenii sunt dezinteresati.
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Ar putea pirea ci Fred si Sue au probleme opuse. in
realitate, problema lor este aceeasi: un dezechilibru
in ritmul dintre actiune si gandire.

Actiunea si gandirea reprezintad elementele de baza ale
intregii activitati umane. Echilibrul corect Intre aceste doua
activitati ne ajuta sa ne atingem obiectivele. Din nefericire,
multe organizatii Intampina dificultati in a mentine un echi-
libru sanatos, inclinand prea mult spre actiune, ca in cazul
companiei de productie unde lucreaza Fred, sau prea mult
spre deliberare, precum compania de tehnologie unde
lucreaza Sue. In loc si fie stabilit clar, ritmul de gandire si
actiune din majoritatea organizatiilor se formeaza acciden-
tal, din numeroasele decizii mici pe care le luam in fiecare zi.

Echilibrul dintre actiune si gandire ajuta o organizatie
sa fie flexibila si agila, inovatoare si intreprinzatoare. Le da
angajatilor sentimentul ca au un scop si ca fac progrese,
ceea ce ajuta la imbunatatirea continua. Pe scurt, echilibrul
intre actiune si gandire duce la invatare; ajutd compania sa
ramana solvabila si relevanta; ajuta angajatii sa fie multu-
miti. In plus, duce si la clienti fericiti.

Prin actiune, ma refer la interactiunea fizica cu lumea,
fie ca este vorba de a conduce un stivuitor sau de a face o
prezentare in fata investitorilor. A intreprinde o anumita
actiune nu inseamna ca nu gandesti, Insa creierul functio-
neazi intr-un mod mai degraba automat. In cazul obice-
iurilor adanc inradacinate - de exemplu, imbracatul sau
sofatul pe o ruta cunoscuta - creierul poate intra aproape
complet In modul automat, ratacind liber chiar si atunci
cand ne barbierim sau conducem pe autostrada cu 110 km/h.
Ca urmare, actiunea nu solicitd mintea asa cum o solicita
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gandirea. Actiunea este ceea ce ne vine firesc sa facem, de-
oarece este mai rapida si mai eficientd, iar creierul este, mai
presus de toate, eficient.

Prin gdndire ma refer la a explora in mod constient,
curios si deschis informatiile, convingerile, povestile si pre-
supunerile pentru a interpreta lumea din jur. In modelul
nostru, gandirea are loc fnainte si dupi actiune. Inainte
de o actiune, rezultatele gandirii sunt deciziile si ipoteze-
le: ce vom face si ce vom invata? Dupa o actiune, rezultatul
gandirii este reflectarea la ceea ce am invitat. In contrast
puternic cu actiunea, procesul de gandire este solicitant
din punct de vedere cognitiv si duce la oboseala mentala.

Diferenta dintre actiune si gandire poate fi descrisa in
mai multe moduri:

Interactiunea noastra cu lumea reprezinta actiunea.

Imbunatatirea interactiunii noastre cu lumea repre-
zintd gandirea.

Demonstrarea si executarea reprezinta actiunea.

Cresterea si imbunatatirea reprezinta gandirea.

O mentalitate de concentrare, energica si de demon-
strare este potrivita pentru actiune.

O atitudine deschisa, curioasa, de cautare si de im-
bunatatire este potrivita pentru gandire.

Sinele care actioneaza este pe deplin prezent, influ-
entdnd lumea si reactionand dinamic la stimuli.

Sinele care gandeste observa si reflecteaza asupra
celui care actioneaza dintr-o perspectiva detasata
si echilibrata.
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Vom continua sa vorbim despre Fred si Sue, deoarece
fiecare dintre noi are cate ceva din cei doi. Uneori, suntem
ca Fred, alergand de colo-colo si reflectand prea putin.
Alteori, suntem ca Sue, coplesiti de amploarea sarcinii din
fata noastra si ne este greu sa mergem mai departe.

CUM AM AJUNS AICI?

Cheia pentru a intelege manualul pe care I-am mostenit si
ce trebuie sa facem pentru a-1 schimba vine din intelegerea
organizatiilor din epoca industriala. Acestea isi imparteau
oamenii in lideri si subordonati, in cei care iau decizii si cei
care le executd. Vedem mostenirea acestei impartiri in titluri-
le si uniformele pe care le poarta oamenii la locul de munca.

Deoarece factorii de decizie si executantii erau doua
grupuri diferite de oameni, liderii trebuiau sa convinga sub-
ordonatii sa indeplineasca sarcini pe care nu le alesesera
ei, 0o munca pe care nu o ,aprobau”. Conducerea era, in mod
necesar, coercitiva. Era vorba de a-i face pe oameni sa se
conformeze unor instructiuni din exterior.

Pentru executanti, variabilitatea era vazuta ca un dus-
man. Munca in fabrica trebuie sa fie cat mai consecventa po-
sibil pentru a obtine rezultate consecvente. Prin urmare,
tiparele lingvistice s-au dezvoltat automat in moduri care
au redus diversitatea.

In sfarsit, deoarece incercam mereu si producem mai
mult per unitate de timp, exista intotdeauna un sentiment
de ,supunere fatd de timp”, ceea ce a dus la o mentalitate
care se concentreaza pe performanta.

Acum, toate acestea s-au schimbat. Pentru ca organizati-
ile sa supravietuiasca, executantii trebuie sa fie si decidenti.
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Oamenii care obisnuiau sa priveasca variabilitatea ca pe un
inamic trebuie sa o priveasca acum ca pe un aliat. Oamenii
care obisnuiau sa caute doar performanta trebuie sa caute
acum si imbunatatirea.

Cartea are urmatoarea structura:

La inceput, descriu motivele care stau la baza schimba-
rilor pe care le vedem la locul de munca. Explic cum sa pri-
vim procesul de Invatare si interactiunea adecvata dintre
gandire si actiune.

Partea principala a cartii este organizata in cele sase
scheme de leadership pentru care am fost programati si
cele sase scheme noi cu care vrem sa le inlocuim.

Apoi, dau cateva exemple despre cum ai putea aplica
aceste noi scheme in viata si In activitatea ta. De asemenea,
explic cum arata un ritm de functionare bazat pe aceasta
abordare la nivel tactic, operational si strategic.

Pentru a oferi credibilitate acestui rationament, vom
incepe cu povestea captivanta a unei echipe din viata reala,
care, Intampinand o situatie dificild, a Incercat fara succes
sa Indeplineasca o misiune. Obiectivul nostru este de a in-
telege pe deplin modul in care echipele din ziua de azi vor-
besc - si, prin urmare, iau decizii - chiar si in situatii cu
miza mare, de viata si de moarte. Nu cum sa le Tnvatam sa
vorbeascd, nu cum speram ca vor vorbi, nu cum sa le spu-
nem sa vorbeasca, ci cum vorbesc in realitate.

Acest exemplu provine de la un incident din 2015, in
care o nava container, dotata cu aparate de radio si echipa-
mente de navigatie moderne, a intrat direct intr-un uragan
si s-a scufundat. Toate cele treizeci si trei de persoane afla-
te la bord sunt date disparute. Pentru a intelege cum s-a
intamplat acest lucru, nu trebuie sa ne bazam pe memoria
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subredd a cuiva cu privire la 0 anumita conversatie. Avem
norocul de a ne putea baza pe transcrierea integrala a ce-
lor 25 de ore de conversatie de pe puntea de comanda a
vasului.

Numele navei era El Faro, iar aceasta carte se va incheia
cu prezentarea unui scenariu imaginar in care echipajul ar
fi putut fi salvat daca ar fi urmat un alt manual de conduce-
re. Dar, mai intdi, trebuie sa intelegem ce s-a Intamplat
la bordul vasului El Faro in ceea ce avea sa fie ultima lui
calatorie....






CAPITOLUL

1

DISPARITIA NAVEI EL FARO

MARTI

1.000 MILE DE CENTRUL FURTUNII

Marti, 29 septembrie 2015, a fost o zi plina la bordul
navei container El Faro, cand echipajul de treizeci si trei
de marinari a terminat ultimele pregatiri pentru mare. Ca
in cazul celor mai multe nave, perioada petrecuta in port
trebuie sa fi fost destul de aglomerata, vasul sosind din ca-
latoria anterioara cu doar o zi Inainte. Cargoul trebuia des-
carcat, iar noile containere si marfuri trebuiau Incarcate si
fixate. Probabil ca s-au grabit pentru a respecta ora normala
de plecare, 19.00. La fel ca echipajul de pe Santa Fe, si cel
de pe El Faro era format dintr-un grup de oameni care ,pot
sa faca”.

Era in plin sezon al uraganelor, dar marea era calma in
Jacksonville, Florida. La acel moment, nava, lunga cat doua
terenuri de fotbal, urma sa parcurga distanta de 1.300 de
mile pe o rutd familiarg, si anume din coltul de nord-est al
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Floridei pana la San Juan, in insula Puerto Rico. De fapt,
nava El Faro, cu o vechime de 40 de ani, s-a numit Puerto
Rico cand si-a inceput cursele Intre coasta de est a Americii
si micul teritoriu insular american.

La ora 20.06, El Faro a ridicat ancora.! Exact pe traseul
ei spre partea dinspre Atlantic a insulelor Bahamas, furtuna
tropicala Joaquin se intetea. A doua zi dimineatd, in timp
ce nava se indrepta spre sud-est, meteorologii au clasificat
Joaquin ca fiind un uragan de categoria 1 si au emis o aver-
tizare pentru zona centrald din Bahamas. Pana la sfarsitul
zilei, Joaquin avea sa fie clasificat ca fiind de categoria 3,
capabil sa produca pagube devastatoare, cu un vant care
atingea 210 km/h sau mai mult. Uraganul Joaquin avea sa
devina In cele din urma cel mai puternic uragan care a lovit
Insulele Bahamas din anul 1866 Incoace.

Inainte ca nava si porneasca pe mare, un ofiter de pe
El Faro, care nu era de serviciu, i-a trimis un mesaj capita-
nului, pentru a se asigura ca acesta era la curent cu furtuna
si pentru a-l intreba ce ruta stabilise. Capitanul i-a raspuns
ca intentiona sa urmeze ruta normala spre Puerto Rico.
Fiind cea mai directa, ruta aleasa era cea mai scurta, dar
si cea mai expusa la uragan. O rutd alternativa, pe vechiul
canal Bahama, era cu 160 de mile mai lunga si nava ar fi avut
nevoie de opt ore in plus pentru a o parcurge. insa, in acest
caz, Intre nava si furtuna s-ar fi aflat Insulele Bahamas, pro-
tejand vasul de vant si de valuri.

Nu ai nevoie de experienta In navigatie maritima pentru
a intelege alegerea pe care o aveau de facut capitanul si
echipajul de pe El Faro. Odata ce ai parasit Jacksonville si
te indrepti catre sud, spre Puerto Rico, ai doar doua posi-
bilitati de a trece in partea cealaltd, pe canalul protejat: in
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nordul Bahamasului, unde virezi la dreapta si urmezi coas-
ta Floridei, sau mai jos, in partea atlantica a Bahamasului,
la jumadtatea drumului, in apropierea unei insule numite
Rum Cay. In acest punct, existd un canal larg care traver-
seazd Bahamasul. Odata ce ai trecut de cea de-a doua co-
titura de la Rum Cay, te-ai angajat sa urmezi calea directa
si sa infrunti din plin orice bate dinspre est. Dar capitanul
pare sa fi luat deja aceasta decizie, de unul singur, fara a
discuta cu echipa, inainte de a porni la drum.

La viteza actuala, El Faro avea sa ajunga la primul punct
de cotiturda miercuri dimineata la ora 7.00, iar la al doilea
punct decizional joi dimineata la ora 1.00.
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----- VECHUL CANAL BAHAMA

Acest capitol este despre puterea limbajului programat,
inradacinat in manualul epocii industriale. Este folosit exem-
plul unei nave care se confruntad cu un uragan pe mare, dar
ar putea fi vorba despre orice echipa care lucreaza la un
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proiect important. Ceea ce face sa merite sa discutam des-
pre El Faro este faptul ca avem inregistrari ale cuvintelor
rostite si ale actiunilor Intreprinse de capitan si de echipaj.
Acest lucru ne ofera o imagine de neegalat asupra limbaju-
lui pe care o echipa I-a folosit In viata reald atunci cand s-a
confruntat cu decizii pe viata si pe moarte.

Aceasta rutd era cunoscutd de capitanul si de echipajul
de pe El Faro. O parcurgeau in ambele sensuri in mod regu-
lat si 0 cunosteau la perfectie. Cu alte cuvinte, navigarea de
la Jacksonville la San Juan era o sarcina grea, dar clasica,
pentru toti cei de la bord. Intr-o astfel de situatie, fiecare
membru al echipajului stia exact ce trebuie sa faca si cand
trebuie sa o faca.

Apoi, situatia s-a schimbat.

Cand El Faro a plecat din port, Joaquin a fost clasificat
ca furtuna tropicala. Se apropia dinspre Atlanticul central
si se estima cd avea sa o ia la dreapta undeva in apropiere
de Bahamas. Conform rutei stabilite, El Faro ar fi trebuit
sa treaca prin zona din spate a furtunii, unde se manifesta
mai bland. Cu toate acestea, in cazul in care Joaquin si-ar fi
schimbat directia mai tarziu, EI Faro ar fi traversat partea
din fatd, unde miscarea de inaintare a uraganului ar fi gene-
rat vanturi mai puternice si valuri mai mari.

Odata ce nava lua calea Atlanticului, pana la Rum Cay nu
mai putea ajunge pe vechiul canal Bahama, care este pro-
tejat. Marinarii experimentati stiu acest lucru, iar acestia
erau experimentati. Capitanul era in functie de 10 ani, iar
ofiterii si echipajul Indeplineau toate cerintele si reglemen-
tarile Garzii de Coasta si ale Organizatiei Maritime Interna-
tionale. Competenta tehnica nu era o problema.
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MIERCURI
600 DE MILE DE CENTRUL FURTUNII

Miercuri dimineata, la ora 7.02, in timp ce nava se apro-
pia de nordul Insulelor Bahamas, capitanul a decis sa urmeze
ruta Atlanticului, angajand nava pe un traseu care o facea
sa treaca prin furtuna.

Cum a fost luata aceasta decizie?

Se poate spune ca nu a fost luata intentionat. La bordul
navei a avut loc o discutie intre capitan si ofiterul secund.
Nimeni altcineva nu a fost implicat sau macar informat.
Se pare ca nici macar nu a fost inregistrata ca fiind o decizie.
La un moment dat, capitanul se hotarase deja asupra rutei
atlantice standard Tnainte de a parasi portul. La inceputul
discutiei, capitanul i-a spus ofiterului secund: ,Deci va tre-
bui sa-i tinem piept.” Decizia a fost luata. Gata.

Singurul lucru care mai ramanea de facut era respectarea
planului. Restul conversatiei s-a axat pe ceea ce trebuiau
sa faca pentru ca nava sa se afle In cea buna stare de navi-
gabilitate. Nu au discutat daca ar trebui sau nu sa urmeze
ruta atlanticd, ci cum sa o urmeze. Aceasta este schema de
continuare a epocii industriale. Este ceea ce ne face pe multi
dintre noi sa muncim degeaba intr-o actiune continug, fara
sa reflectam.

Daca ne uitam la transcriere, este clar ca nu a existat
nicio discutie cu privire la ipotezele care au stat la baza
deciziei si nici vreun plan de a aduna dovezi care sa sustinad
aceste ipoteze.? Mai tarziu, cand a devenit evident ca deci-
zia a fost una proasta, capitanul a cazut In capcana escalada-
rii angajamentului - continuand sa respecte un plan gresit
de actiune doar pentru ca decizia fusese luata.
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De ce au decis sa urmeze ruta care-i expunea pericolului?
Era cea mai rapida. Navele container nu fac bani navigand
pe ape - ci abia cand ajung la destinatie si isi descarca marfa.
Din acest motiv, toti navigatorii comerciali au tendinta de a
deveni sclavii timpului. Aceasta este ceea ce numim schema
din epoca industriala a supunerii in fata ceasului. Este ceea
ce ne face sa ne simtim presati de timp si motivati sa ne ter-
mindam munca in termenul stabilit.

In cele mai bune cazuri, presiunea timpului duce la con-
centrare. Ne face sa intram intr-o stare productiva. Acest
lucru ne ajuta sa ne apucam de treaba si sa facem anumite
lucruri, ceea ce este bine, atata vreme cat lucrurile respec-
tive sunt cele care trebuie facute. Cu toate acestea, ca factor
de stres, creeaza toate efectele pe care orice factor de stres
le va avea asupra noastra: ne retragem in modul de auto-
conservare, de unde rezulta o reducere a activitatii cogni-
tive si o ingustare a perspectivei.

LIMBAJUL INVULNERABILITATII

[ata cateva dintre lucrurile pe care le-a spus capitanul mai
multor membri ai echipajului in acea zi, in timp ce nava se
indrepta spre zona unde se dezlantuia furtuna a Insulelor
Bahamas:

»Totul este in regula.”

LAT trebui sa fie bine. O sa fie bine - nu ar trebui - ci o
sa fie bine.”

[-a luat peste picior pe marinarii incepatori dispusi sa
se abatd de la drum pentru ,orice fenomen meteorologic”.

,0h. Nu, nu, nu. Nu ne vom intoarce — nu ne vom
intoarce.”
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Limbajul lui era acela de ,a face lucrurile” cu orice pret,
limbajul invulnerabilitatii si al invincibilitatii, limbajul care
descurajeaza orice exprimare a ingrijorarii. Acesta trans-
mite mesajul ca deciziile nu trebuie sa fie puse la indoiala,
calea noastra este stabilitd, nu ma provocati si nu ma faceti
sa explic din nou acest lucru.

Care a fost motivul pentru care capitanul a spus astfel
de lucruri? Care este motivul oricarui lider? Ca sa inspire
incredere? Sa faca oamenii sa se concentreze asupra sarci-
nii? Sa-i faca sa se conformeze? Este un limbaj pe care il
vedem folosit la nesfarsit si care face parte din schema de
coercitie a epocii industriale. Suntem prea politicosi pentru
a folosi acest cuvant, asa ca i spunem ,inspiratie” sau ,mo-
tivatie”, dar problema fundamentala este ca oamenii care nu
au luat parte la luarea deciziei trebuiau convinsi sa se con-
formeze hotararii de a urma ruta care 1i expunea furtunii.
Trebuia sa-i faca sa accepte.

Ar fi usor sa dam vina pe cdpitan, dar haideti sa ne uitam
mai atent la conditiile lui de operare. Compania planuia sa
inlocuiasca El Faro si navele ei surori cu doua nave mai noi.
Trei nave urmau sa devina in scurt timp doua. Un capitan
fusese deja ales, lasand un singur loc liber pentru cei doi
capitani ramasi. Capitanul de pe EI Faro trebuia sa isi de-
monstreze valoarea.

In cursul zilei, acesta a trimis un e-mail superiorilor sai.
Incepand si se ingrijoreze cu privire la vreme, a intrebat
despre ruta de intoarcere, sugerand posibilitatea de a o lua
pe vechiul canal Bahama. Era doar o variantd; a addaugat ca
va astepta aprobarea superiorilor.

Raspunsul l-a autorizat sa mearga pe un traseu mai lung,
daca era necesar. Acest schimb de mesaje arata clar faptul
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ca comandantul opera intr-un mediu bazat pe permisiu-
ne. Practic, capitanii au autoritatea de a lua decizii opera-
tionale cu privire la nava in timp ce se afla pe mare, insa
capitanul de pe El Faro se pare ca nu credea asta. El s-a
conformat rolului de functionar ascultator. Conformarea
este o alta schema, adesea contraproductiva, a epocii
industriale.

Din moment ce nu ajunsesera inca la punctul de trecere
de la Rum Cay si uraganul se afla inca in fata lor, de ce nu a
propus acum sa schimbe ruta? Deoarece decizia initiala era
vazuta de capitan ca un angajament unic, irevocabil, o deci-
zie valabila pe toata durata misiunii. Din moment ce 1i luase
peste picior pe marinarii care ar fi vrut sa devieze de la
traseu la ,fiecare fenomen meteorologic”, cum ar fi putut
acum sa faca tocmai asta? Propriile lui cuvinte 1l prinsese-
rd in capcand, determinandu-l sa ramana la planul care fi
ducea la moarte.

Doar drumul de intoarcere, pe care il vedea ca pe o de-
cizie separatd care cerea un angajament separat, 1i dddea
libertatea sa propuna un alt traseu.

Discutiile de la bord din cursul serii de miercuri si al
diminetii de joi indica faptul ca mai multi membri ai
echipajului nu erau linistiti ca se duceau in calea furtunii.
Judecand dupa transcriere, nu exista nicio indoiala ca
acestia au Inteles ca El Faro se indrepta direct spre ochiul
uraganului.

Intre timp, Joaquin a continuat si se deplaseze incet
spre sud-vest, refuzand sa vireze la dreapta, asa cum se pre-
coniza. Nu uitati c3, cu cat vira mai tarziu, cu atat cresteau
sansele ca El Faro sa ajunga in partea frontald a furtunii,
care era cea mai periculoasa. Ofiterul de punte secund s-a



