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Dedykuje te ksiazke pamieci bosmana Edwarda
C. Benfolda, a takze wszystkim oficerom oraz cafej

zatodze, ktdra plywata ze mng jego okretem.
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PopziekowaNia

Chcialbym podzigkowa¢ moim rodzicom, Donowi 1 Mary, za
to, ze wychowujac naszg siddemke, pokazali nam, na czym po-
lega wytrwatos¢ 1 poswigcenie. Ich madros¢, cierpliwo$é, sita
1 bezwarunkowa mito$¢ daty nam w zyciu solidne podstawy, na
ktérych mozna wiele zbudowac.

Chciatbym podzigkowa¢ doktorowi Williamowi J. Perry’emu
za to, ze dal mi najwspanialsza szanse w zyciu. Dzigki jego
wsparciu 1 cierpliwosci, a takze dzigki niezliczonym okazjom do
nauki, jakie mi stwarzal, statem si¢ lepszym przywddca 1 lepszym
marynarzem. Specjalne podzigkowania sktadam ,kawalarskiej
ekipie” - Earlowi Mastersowi, Carol Chaffin, Cindy Baldwin,
Marshallowi Williamsowi, Billowi Brownowi 1 Rickowi Kislingo-
wi - za wszystkie wesote spotkania, za wsparcie 1 za to, ze stali
sie moja rodzing.

Mam w zyciu ogromne szczg$cie, ale nigdy bym nie napi-
sat tej ksigzki, gdyby nie inny pracownik Williama Perry’ego,
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bardzo znany mieszkaniec stanu Indiana - pan Larry Smith,
ktory obecnie pracuje dla Business Executives for National Secu-
rity (BENS). Larry dowiedziat sig, jak radzilismy sobie z szefowa-
niem, 1 przedstawit mnie pani Polly La Barre, wspanialej starszej
redaktorce z czasopisma ,First Company”, ktéra opisala nasz
model przywddztwa u podstaw. Nigdy nie byloby tej ksiazki,
gdyby nie jej madro$¢ 1 wnikliwo$é. Dziekuje ci Polly.

Chciatbym podzigkowa¢ moim wspotlokatorom z Akademii,
Royowi Bishopowi 1 George’owi Papaiouanou, ktérzy od dawna
sa moimi przyjaciétmi 1 ktérzy pomogli mi wytrwad, nawet jesli
nie zawsze miatlem na to ochote. Specjalne podzigkowania kieru-
je do Michaela Bolgera za jego pomoc i niestabngce wsparcie.

Pragne podzigkowaé tez mojej agentce literackiej Helen Rees
oraz zespotowi z Wordworks - Donnie Carpenter, Maurice’owi
Coyle’owi, Susan Higgins, Deborah Horvitz, Larry’emy Martzo-
wi, Cindy Butler Sammons 1 Robertowi Shnayersonowi. Miatem
tez wspaniatych redaktoréw. Rick Wolff, Dan Ambrosio 1 Made-
leine Schachter z Warner Books stworzyli zesp6ot marzen, ktory
pomdgt mi przygotowal te ksiazke. Na koniec chciatbym po-
dziekowa¢ mojemu lojalnemu asystentowi Davidowi Lauerowi
za niestrudzone pilnowanie, zebym podczas pisania tej ksiazki
dotrzymat wyznaczonych terminéw.

A szczegoblne podzigkowania naleza si¢ wszystkim ludziom
sit zbrojnych, ktorzy stuza naszemu wspaniatemu krajowi.



WsTEP

Ta historia moglaby nosi¢ tytut Edukacja USS ,,Benfold”. Benfold
to niszczyciel rakietowy, ktérym dowodzitem przez dwadziescia
miesiecy, od czerwca 1997 r. Ten oddany w 1996 r. do stuzby
we Flocie Pacyfiku okret to pickna maszyna bojowa: 8600 ton
opancerzenia chronigcego najbardziej zaawansowany technicznie
arsenat sterowanych komputerowo pociskéw w Marynarce; system
radarowy, ktéry potrafi wysledzi¢ obiekty wielkosci ptaka z odle-
glosci pie¢dziesieciu mil; wysoko wykwalifikowana zatoga, sktada-
jaca sig z trzystu dziesieciu mezczyzn 1 kobiet; oraz cztery silniki
turbospalinowe, dzigki ktorym okret moze osiggnaé predkosé po-
nad trzydziestu weztéw - czyli ponad trzydziestu trzech mil na
godzing - kiedy pruje fale, wyrzucajac za soba fontanny wody.
Dosta¢ taki okret pod pierwsze dowddztwo na morzu byto
czyms$ ekscytujacym. Ironig losu za$ byto to, ze taka szanse dano
mi w branzy z wielkimi problemami. Nasze wojsko przeznacza
mnostwo czasu 1 pienigdzy, szykujac sie na jutrzejsze bitwy za
pomoca wczorajszych metod. Ciggle inwestujemy w najnowsze
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technologie 1 systemy, ale jak wiadomo, technika jest tylko uta-
twieniem. Przewage w walce zapewniaja nam ludzie, ktérzy zaj-
muja si¢ obstuga sprzetu, a wygladato na to, ze juz nie pomaga-
lismy im si¢ rozwijaé.

Statystyki byly przerazajace. W minionych latach prawie
35%, czyli 70 000 z 200 000 oséb, ktore co roku wstepowaty
do wojska, nie wypelnito do konca swojego pierwszego kontrak-
tu. Chociaz wiekszo$¢ marynarzy odchodzita ze stuzby wbrew
wlasnej woli, niekoniecznie odzwierciedlatlo to ich charakter.
Sposréd tych, ktérzy ukonczyli pierwsza ture stuzby, bardzo
niewielki procent zaciagal si¢ ponownie - chetnych nie wystar-
czato nawet, zeby zapetni¢ kwatery dla starszych zotnierzy. A co
gorsza, czesto pierwsi odchodzili ci najbardziej utalentowani.
Rekrutacja jednej osoby kosztowata 35 000 dolaréw, a wyszko-
lenie nowego personelu tak, zeby osiagnal podstawowy poziom
biegltosci, pochtaniato kolejne dziesiatki tysiecy. Podatnicy pta-
cili wigc ogromne pieniadze za te¢ redukcje. A to byl dopiero
poczatek, poniewaz ci, ktérzy odchodzili, wracali do doméw
1 zniechecali potencjalnych kandydatéw. Trudno byto nam prze-
kona¢ nowe osoby, aby wstepowaly do wojska.

Moglismy 1 powinni$émy byli uzyskiwaé wigcej za 325 mld
dolarow inwestowanych corocznie w obrone narodowg. Powin-
ni$my nie tylko strzec bezpieczenstwa, ale tez dawaé mozliwos¢
zdobycia zyciowych dos$wiadczen ksztattujacych charaktery
miodych ludzi, ktérzy w ten sposédb staja si¢ wzorowymi obywa-
telami, pracujacymi dla dobra tego wspaniatego kraju.

Pomimo swoich mozliwosci Benfold nie byt dobrze przygo-
towany na ewentualny atak. Ten dysfunkcyjny okret miat nieza-
dowolong zatoge, ktéra z obrzydzeniem myslata o stuzbie 1 nie
mogta si¢ doczeka¢ odejécia z Marynarki. Moim najwigkszym
osiggnieciem zyciowym, z ktorego jestem najbardziej dumny,
jest przeksztalcenie tej zatogi w zwarty, doskonale dziatajacy ze-
spol, szczycacy si¢ tym - jak stusznie uwazalo wiele oséb - ze
Benfold jest najlepszym cholernym okretem w Marynarce.
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Dziele si¢ moimi do$wiadczeniami, sukcesami 1 porazkami
nie tylko dlatego, ze to ciekawa historia. Opisuje je, zeby staly
si¢ praktycznym przewodnikiem dla kazdego lidera w kazdej fir-
mie lub organizacji. Podobnie jak Marynarka Wojenna, réwniez
srodowisko biznesowe musi si¢ nauczy¢, jak pomoéc ludziom sig
rozwija¢. Niedawne badanie Gallupa pokazalo, ze kiedy ludzie
odchodza ze swoich firm, 65% z nich tak naprawde opuszcza
swoich menedzeréw. Liderzy zawodza zaréwno w Marynarce, jak
1 w biznesie, a skutki tego sa bardzo kosztowne. Wedlug ostroz-
nych szacunkéw utrata wykwalifikowanego pracownika kosztuje
wiecej niz jego roczne zarobki, a wigze si¢ to ze spadkiem produk-
tywnosci oraz kosztami rekrutacji 1 szkolenia jego nastepcy.

Wszystkich lideréw taczy problem: jak wydoby¢ z zatogi to, co
najlepsze? Zalezy to od trzech zmiennych: potrzeb lidera, atmosfe-
ry w organizacji 1 potencjalnych kwalifikacji zespotu. W tej ksiazce
opisuje, jak Marynarka 1 inne organizacje czesto zle dobieraja te
zmienne, dziatajac tym samym na swoja szkode. Jestem za tym,
zeby kazdemu liderowi na kazdym poziomie zarzadzania, w firmie
czy w wojsku, poméc utworzy¢ taka kombinacje, ktéra sprawi, ze
zmienne te sprawdza si¢ w stu procentach.

Wyjatkowi liderzy to rzadkosé, ale takg osobg nie trzeba sie
urodzi¢, mozna si¢ nia sta¢. Historia Benfolda jest tego dosko-
nalym przyktadem. Historia ta opowiada tez o czyms$ znacznie
wazniejszym niz transformacja jednego kapitana i jego zalogi.
Atak terrorystéw na Stany Zjednoczone 11 wrzesnia 2001 r. zro-
dzit globalny strach przed zaglada. Racjonalny $wiat moze go
pokona¢ tylko dzigki btyskotliwemu przywddztwu w kazdym ob-
szarze spoleczenstwa - w kos$ciolach, rodzinach, szkotach, szpi-
talach, sadach, Kongresie 1 w Bialym Domu. Doskonali liderzy
potrzebni s3 przede wszystkim w firmach 1 jednostkach wojsko-
wych, poniewaz to te organizacje daza do uzyskania i utrzymania
stabilizacji gospodarczej. Amerykanie powaznie ucierpieli, ale to
ich nie zniechgcito. Teraz musza pomdc odbudowaé $wiatowa
gospodarke 1 wygra¢ te miedzynarodowa wojne bez granic.

13
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Podczas kryzysu rodza sie liderzy. Moglismy to zaobserwo-
waé we wrzesniu 2001 r., kiedy $mieré spadta z bezchmurnego
nieba 1 zwykli ludzie zmienili si¢ w bohateréw. Mozliwe, ze $wiat
stol teraz w obliczu kryzysu, a silni liderzy sa potrzebni bardziej
niz kiedykolwiek.

Mam nadzieje, ze ksigzka ta kazdemu, kto tak jak ja stanat
nagle przed jakim$ wyzwaniem, pomoze zrozumieé, ze przywod-
ca nie zostaje si¢ z mianowania, lecz w wyniku cigzkiej pracy.

Krotko méwiac, doswiadczenia nauczyly mnie, ze prawdziwe
przywodztwo polega przede wszystkim na zrozumieniu samego
siebie, a dopiero potem na wykorzystaniu tej wiedzy do tworzenia
wspaniatej organizacji. Liderzy musza da¢ podwltadnym swobo-
de, zeby mogli jak najlepiej wykorzysta¢ swoje talenty. Niemniej
wiekszo$¢ przeszkod ograniczajacych ludzki potencjal powstaje
wskutek dziatan samego lidera 1 bierze si¢ z jego whasnych lekdw,
potrzeb ego 1 bezproduktywnych przyzwyczajen. Transformacja
jest mozliwa, jesli przywodcy starannie analizujg wlasne przemy-
$lenia 1 odczucia, zeby najpierw zrozumie¢ siebie.

Lider, ktory zrozumie siebie, bedzie inaczej postrzegal wszyst-
kie zyciowe relacje. Pozwoli mu to podejs¢ do kwestii przywddz-
twa z zupelnie innej strony. Dzigki temu dokona innych wy-
boréw, niz gdyby wciaz byt zaslepiony przez strach, ego 1 zle
nawyki. Co wazniejsze, inni postrzegaja taka osobg jako bardziej
wiarygodna, co z kolei sprawia, Ze ta osoba zaczyna zachowywaé
si¢ inaczej. Dzigki temu ludzie moga znacznie lepiej reagowal
na swoich lideréw. Ponadto jest bardziej prawdopodobne, ze
beda bardziej lojalni wobec tego, co daje im satysfakcje: mojego
okretu, twojej firmy, wlasnych kolegow, kultury, ktéra nadaje ich
zyciu znaczenie 1 cel.

Twoja organizacja ma oczywiscie pragmatyczny cel i natural-
nie nie chodzi o to, zeby stala si¢ schroniskiem terapeutycznym.
Celem mojego okretu byta wojna, w twojej firmie jest nim zysk.
Ale zadnego z tych celow nie osiggniemy, rozkazujac ludziom,
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by dzialali tak, jak sobie tego zyczymy. Nawet jesli przyniesie to
korzysci na krétka mete, konsekwencje mogg okazad sie tragicz-
ne. Z doswiadczenia wiem, ze jesli pomaga si¢ ludziom wykorzy-
sta¢ caly ich potencjal, moga oni osiagna¢ cele, ktére w systemie
»rozkazuj 1 kontroluj” bylyby poza ich zasiggiem.

Kiedy gospodarka kwitta, oferujac mtodym, wykwalifikowa-
nym ludziom mnéstwo stanowisk w branzy wysokich techno-
logii, Marynarka przyjmowala tysiace osob, ktorych nie objeta
krajowa prosperity. Naszym zadaniem bylo zrobi¢ z nich eks-
pertéow od high-tech - ludzi, ktérzy beda doskonale obstugiwac
najnowoczesniejsze okrety wojenne warte miliardy dolaréw. Co
wigcej, musieliémy uksztaltowa¢ ich na pewnych siebie obywate-
li, w pelni zdolnych stuzy¢ krajowi w niebezpiecznych czasach
1 w nieznanych miejscach. Zrobili§my to wszystko, majac w reku
takie same karty, jakie mial méj poprzednik. Nikogo nie zwolni-
li$my ani nie przenieslismy. Wykorzystaliémy potencjal, ktérego
nigdy wczesniej nie dostrzezono.

To, ze Benfold odnidst tak ogromny sukces, niekoniecznie
wystawia dobre $wiadectwo calej Marynarce Wojennej Stanéw
Zjednoczonych, ktéra nadal obciazona jest grupa bardzo roz-
nych lideréw. Swiadczy raczej o podejéciu, jakie zastosowatem,
1 0 marynarzach, ktérzy z nawiazka potwierdzili zaufanie 1 wiare,
jaka w nich pokladalem.

W dalszych rozdziatach szczegdtowo opisze pomysly i tech-
niki, z ktérych korzystalem, Zeby zdoby¢ zaufanie marynarzy
1 wzbudzi¢ w nich entuzjazm oraz zaangazowanie si¢ W 0si3-
gnigcie naszego wspolnego celu, czyli zrobienie z Benfolda naj-
lepszego okretu w catej flocie. Ta ksigzka opisuje wydarzenia
z dwuletniej podrézy Benfolda po nieznanych terytoriach przy-
wodztwa, a jej tematyka koncentruje si¢ na rzeczach, ktorych
sam si¢ nauczytem. Kazdemu z ponizszych zagadnien poswie-
citem jeden rozdziat: prowadz, dajac przyktad; stuchaj z uwa-
ga; opisuj cel 1 wyjasniaj znaczenie; stwdrz atmosfere zaufania;
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szukaj wynikdw, nie pochwal; ryzykuj z rozwaga; wychodz poza
standardowe procedury; podnie$ morale swojej zalogi; stwdrz
jedno$¢ 1 maksymalnie popraw jako$¢ zycia swoich ludzi.

W Akademii Marynarki Wojennej uczono nas o legendar-
nych przywddcach wojskowych: od Aleksandra Wielkiego po
Dwighta D. Eisenhowera, ale czego$ mi brakowato w ich portre-
tach. Biografowie opisywali zwycigstwa 1 bohaterskie czyny, ale
w Marynarce nauczylem sig, ze sztuka przywddztwa tkwi w pro-
stych rzeczach - rozsadnych dziataniach, gwarantujgcych wyso-
kie morale 1 zwigkszajacych prawdopodobienstwo wygrane;.

Przywodcy musza chcie¢ przedlozy¢ dziatanie okretu po-
nad wlasne ego, co dla niektérych oséb nie jest zadaniem ta-
twym. Podejscie ,rozkazuj 1 kontrolu;” zdecydowanie nie jest
najbardziej skutecznym sposobem na wykorzystanie inteligencji
1 umiejetnosci pracownikéw. Przeciwnie, przekonatem sig, ze im
bardziej rezygnowatem z kontroli, tym lepiej udawato mi sie rz3-
dzi¢. Na poczatku ludzie prosili mnie o zgode, zeby co$ zrobic.
W koncu powiedziatem zatodze:

— To wasz okret. Wy jeste$cie za niego odpowiedzialni. Po-
dejmijcie decyzje 1 zobaczcie, co si¢ bedzie dziato.

I tak oto hastem Benfolda stato sie: ,To wasz okret”. Kaz-
dy marynarz czut si¢ odpowiedzialny za Benfolda. Organizacja,
ktoéra pracownicy traktuja jak swoja wlasno$é, zawsze pokona
konkurencje.

Kapitanowie musza spojrze¢ na okret z punktu widzenia za-
togi. Musza sprawié, zeby jej cztonkowie mogli tatwo sie realizo-
waé oraz otwarcie glosi¢ wlasne opinie 1 zeby im si¢ to optacato;
musza tez zrozumiel, kiedy 1 jak delegowa¢ odpowiedzialnos¢.

Przejatem dowoddztwo, wiedzac, ze moge wybral jedna
z dwoch drog. Pierwsza polega na tym, zeby przez dwa lata nic
nie robié, przyczai¢ si¢ 1 nie ryzykowad. Wszyscy znamy chtod-
nych, niesmiatych ludzi; sam mogtem sie taki sta¢ i wspinaé
si¢ po kolejnych szczeblach kariery. Ale problem - najwigkszy,
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jaki istnieje w Marynarce - lezy w tym, ze moja biernos¢ i tak
zostataby nagrodzona awansem.

Bardziej niebezpieczna droga, przynajmniej dla mnie 1 mo-
jej kariery, polegata na tym, zeby wszystko zmienié, potrzasngé
okretem, tak by uzyska¢ naprawde wyjatkowe wyniki. Moim
zdaniem wlasnie to byto nam potrzebne. I tak tez zrobitem.
Trafifem na Benfolda po szesnastu latach stuzby w Marynarce
- 1 nagle zrozumialem, zZe caly czas mialem mozliwo$¢, zeby ja
rozrusza¢. Brakowalo mi tylko pewnosci siebie.

W biznesie, podobnie jak w Marynarce, istnieje ogélne prze-
konanie, ze ,oni” nie chca, zeby kwestionowaé obowigzujace
zasady. Dla pracownikéw ,,oni” to menedzerowie, dla menedze-
réw ,oni” to kierownicy wyzszego szczebla. Cigzko pracowalem,
aby przekona¢ zaloge, ze chce, by te zasady kwestionowala, i ze
»oni” to ,my”. Jednym ze sposobdéw pokazania wlasnego za-
angazowania bylo kwestionowanie zasad przed moimi szefami.
W koncu postuchata mnie zaréwno gora, jak 1 zatoga.

Jak udato mi si¢ to zrobi¢ we wciaz skostniatej hierarchii Ma-
rynarki? Organizacja ta miala tyle probleméw, ze szefostwo byto
wystarczajagco zdesperowane, by pozwoli¢ ludziom prébowaé
nowych rzeczy - to jeden z powodéw. Ale co réwnie istotne,
znalaztem sposéb na to, zeby wprowadza¢ zmiany, nie proszac
moich zwierzchnikéw o pozwolenie. Postawitem si¢ na miejscu
mojego szefa i zapytalem siebie: ,,Czego oczekuje od Abrashoffa
1 Benfolda?”. Stwierdzilem, ze szef chce mie¢ okret, ktory wy-
pelnia wszystkie zobowigzania operacyjne i mieéci si¢ przy tym
w budzecie. Morale zatogi powinno by¢ wysokie, a wskaznik ro-
tacji personelu niski. Pomyslatem, ze jesli uda mi si¢ to osiagnad,
méj szef zostawi mnie w spokoju. Skoncentruje si¢ na innych
okretach, ktore nie beda miaty takich wynikéw.

Pamigtalem tez, zeby dziata¢ w sposob, ktéry nie bedzie
dla niego zagrozeniem. Zadne z moich dziata nie powinno
byto narazi¢ firmy na bankructwo ani zaszkodzi¢ czyjejkolwiek
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karierze. Ryzykowalem z rozwaga, tak jak w moim mniemaniu
oczekiwalby tego moj szef. Nigdy nie zrobitem niczego, zeby
wypromowac siebie, promowatem tylko organizacje. W ten spo-
s6b nikt nigdy nie moglt podaé w watpliwos¢ mojej motywacji.

Oczywiscie, kiedy uzyskatem pozadane przez siebie wyniki,
méj komodor (dowddca operacyjny szesciookretowej eskadry)
byt zaskoczony. Przysytat na Benfolda oficeréw dowodzacych,
zeby zobaczyli, co robimy, i zeby wprowadzili to na swoich
okretach. Wyniki poprawily sytuacje w organizacji, a méj komo-
dor zebrat pochwaly. Ryzyko najwyrazniej mu si¢ optacito. To
jedyny sposéb, zeby w twojej organizacji dziato si¢ dobrze.

Wiele oséb uwaza, ze jesli bedg sie wychylaé, zaszkodza wta-
snej karierze. Z takim tradycyjnym podejéciem nie sposéb jed-
nak utrzyma¢ i wzmocni¢ organizacji. Firmy powinny nagradza¢
tych, ktérzy podejmuja ryzyko, nawet jesli od czasu do czasu
co$ sie nie uda. Niech wiedza, ze awanse 1 chwata nalezg si¢ in-
nowatorom 1 pionierom, a nie konserwatystom, ktorzy z obawy
przed problemami nie staraja si¢ zrobi¢ nic, zeby poprawié sy-
tuacje. Uwazam, ze to jest klucz do tego, aby organizacja wciaz
byta mtoda, pelna zycia oraz rozwijata si¢ i odnosita sukcesy. Za-
std) to $mier¢ dla kazdej organizacji. Rozwijaj si¢ albo gin: takie
jest prawo zycia. Reguly, ktére dawniej mialy sens, dzisiaj moga
by¢ juz przestarzate. Jesli tak jest, to je zlikwiduj.

Oczywiscie, nielatwo jest podejmowal nowe rozwigzania.
Chociazby dlatego, ze nie ma si¢ na czym wzorowaé. Ale moze
sie okazal, ze to nawet dobrze.

Pierwsza mowe wyglositem dla sze$ciuset os6b podczas
dwudniowej konferencji sponsorowanej przez magazyn , Fast
Company”. Dolaczylem do Dee Hocka, zatozyciela Visa In-
ternational, oraz Toma Petersa, znanego z ksigzki Poszukiwa-
nie doskonatosci w biznesie'. Kiedy skonczylem opowiadad

! Medium, 2000; tytul oryginatu: T. Peters, RH. Waterman, Jr., In Search of
Excellence, 1. wyd. Harper & Row, Nowy Jork 1982 (przyp. ttum.).
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o Benfoldzie, stuchacze zaczeli zadawad pytania, a ja czutem, ze
przepadlem z kretesem. Najgorsze z nich brzmiato: ,Z jakich
wskaznikéw korzystaliScie przy okreslaniu waszego celu?”.

Tkwitem tam jak ostatnia sierota. Tak bardzo si¢ spieszytem,
zeby zmieni¢ nasz sposob dzialania, ze zapomnialem o tym,
co ludzie myslg o sposobach wprowadzania zmian. Publiczno$¢
zaczeta chichotad.

Zadzwonitem po6zniej do mojej siostry Connie. Ukoniczyta
studia MBA 1 pracowala dla najwigkszych instytucji finansowych
w catym kraju. Powiedziata mi, ze menedzerowie zawsze chcg zo-
baczy¢ wskazniki, zanim pozwola c1 wprowadzi¢ nowe pomysty
w zycie. Poniewaz wskazniki dla nowych pomystow nie istnieja
z definicji, efekt jest taki, ze dzisiaj w duzych firmach $wietne
idee s3 zazwyczaj z gory skazane na porazke.

Wiedzialem tylko, gdzie Benfold znajdowat sig, kiedy na nie-
go trafilem, 1 mialem ogdlne wyobrazenie, dokad chce z tego
miejsca dotrzeé. Gdyby zmuszono mnie do wyznaczenia kursu
na podstawie wskaznikow, prawdopodobnie nigdy nie zobaczylk
bym kreatywnosci, jaka rozbudziliémy, ani zmian, ktére udato
si¢ nam osiagnac.

A jednak jak mogtem bez wskaznikéw stwierdzié, czy jakas
nowos¢ jest dobrym pomystem? Nie bylo zadnej gwarancji. Zy-
cie nie zawsze jest poukladane, a dzialania podyktowane najlep-
szymi intencjami nie zawsze daja zamierzone rezultaty. Ogolnie
rzecz biorac, postanowitem jednak, ze prawie we wszystkim, co
robig, powinienem po prostu opieraé si¢ na tym, czy czuje, ze
jest to stuszne, czy nie. Nie mozna si¢ pomyli¢, jesli robi si¢ ,to,
co nalezy”.

Skad wiesz, czy co$ jest ,tym, co nalezy zrobi¢”? Potter Ste-
wart, sedzia Sadu Najwyzszego Standéw Zjednoczonych, powie-
dzial o pornografii: ,Rozpoznasz ja, kiedy ja zobaczysz”. I tak
tez jest tutaj. Jesli czujesz, ze co$ jest wlasciwe, to prawie na
pewno tak jest - a ty jeste$ na dobrej drodze.
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T tu dowodzisz

Nawet jes$li nie brzmi to zbyt gérnolotnie, w Marynarce,
w biznesie 1 w zyciu naprawde jest to takie proste.

Mam nadziej¢ 1 wierzg, ze ta ksigzka pomoze liderom zarow-
no wielkich, jak 1 matych firm zrozumie¢, ze moga by¢ fanta-
stycznymi przywddcami, jakim 1 ja moglem by¢ przez wiele lat,
zanim rzeczywiscie postanowitem nim zostaé. Mam nadzieje,
ze moja historia pomoze ci nabra¢ pewnosci siebie. Chociaz
niszczyciel rakietowy to nie Procter & Gamble, tradycyjne meto-
dy zarzadzania w Marynarce nie r6znig si¢ tak bardzo od tych,
ktore nadal panuja w wigkszosci korporacji. Jako przywodca mo-
zesz zmieni¢ swoj kawatek $wiata, tak jak mnie udato sie¢ zmienié
moj.

Ty tu dowodzisz.
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1. Przejmij dowodzenie

o raz pierwszy zrozumialem, jak wazna jest to praca,

20 czerwca 1997 r., o godz. 1.21 po potudniu, po tym jak
oficjalnie przejatem dowodzenie na USS Benfold.

Kiedy okret Marynarki Wojennej ma zmieni¢ dowddztwo,
dwa tygodnie wcze$niej przerywa si¢ wszystkie rutynowe prace.
Zatoga odmalowuje okret, rozbija ogromny namiot na pokla-
dzie startowym, ustawia krzesta dla dygnitarzy i rozwija czer-
wony dywan dla admirata, ktérego obecno$¢ jest obowiazkowa
1 ktéry wyglasza przeméwienie wychwalajace znakomity prace
odchodzacego kapitana. Po czym odbywa sie przyjecie. Kiedy
byly dowddca schodzi na brzeg, towarzyszy mu serdeczna at-
mosfera.

Méj poprzednik schodzit z poktadu w towarzystwie swojej
rodziny. Kiedy przez radiowezel ogtoszono jego odejscie, spora
cze$¢ zatogi wcale nie byta przygnebiona. Do dzi$ czuje, jak
moja twarz plonie ze wstydu, kiedy przypominam sobie, ze nie-
ktorzy nie pozegnali dowddcy z nalezytym szacunkiem.

Szczerze moéwige, kiedy obserwowatem ten spektakl, mysla-
lem przede wszystkim o sobie. Jak mam sprawié, zeby za dwa
lata, po moim odejsciu, nie rozlegto si¢ westchnienie ulgi? Przej-
mowatem bardzo trudna zaloge, ktérej stosunek do kapitana byt
daleki od uwielbienia.

Ci ludzie pewnie mnie nie polubia, mys$latem, chociazby dla-
tego, ze reprezentuje staromodng 1 pewnie przestarzaty wladze.
Nie mialem z tym problemu; bycie lubianym nie znajduje si¢
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T tu dowodzisz

wysoko na liscie wymagan stawianych kapitanowi statku. Powi-
nien budzi¢ szacunek 1 zaufanie oraz by¢ skutecznym. Stuchajac
hatasliwych kpin, zrozumiatem, ze czeka mnie dluga droga, za-
nim naprawde obejme dowddztwo na Benfoldzie.

Wiedzialem, ze bede musial wymysli¢ nowy model przy-
wodztwa, odpowiedni do nowego etapu. To dziwne przyjecie
sktonito mnie do refleksji, jak wielkie zmiany zaszty w miejscu
pracy, zarbwno w wojsku, jak i w cywilu.

Nigdy wcze$niej pracownicy tak swobodnie nie méwili swo-
im szefom, co o nich myslg. W czasach kwitnacej gospodarki
ludzie nie bali sig, ze straca pracg. Czekaly na nich inne posady;
nawet umiarkowanie wykwalifikowane osoby przenosily si¢ z fir-
my do firmy, poszukujac idealnego stanowiska, na jakie w swo-
im mniemaniu zastugiwaty.

Niezaleznie od stanu gospodarki przywodey w XXI wieku
stoja przed wyzwaniem, jakim jest przyciagniecie 1 zatrzymanie
pracownikéw, 1 to przede wszystkim najlepszych pracownikéw
- a co wazniejsze, zmotywowanie ich tak, zeby pracowali z pa-
sja, energig 1 entuzjazmem. Niewielu jednak pojawia si¢ ludzi
$wiecie od zawsze chodzi o to, zeby mniej utalentowanym oso-
bom poméc pokonaé ich ograniczenia.

Zastanawiajac si¢ nad tym wszystkim w kontekscie mojego
stanowiska jako nowego kapitana Benfolda, przeczytatlem kilka
ankiet - wywiadow, ktore wojsko przeprowadza, zeby dowiedzied
sie, dlaczego ludzie odchodzg ze stuzby. Zaktadatem, ze najwaz-
niejszym powodem bedzie niska pensja, ale okazalo sig, ze byt
to argument numer pie¢. Numerem jeden bylo traktowanie bez
szacunku 1 godnosci; numerem dwa - powstrzymywanie przed
wywieraniem wplywu na organizacje; numerem trzy - to, ze ich
nie stuchano, a numerem cztery - nieprzydzielanie coraz bar-
dziej odpowiedzialnych zadan. To byto prawdziwe odkrycie.

Dalsze badania pokazaly nieoczekiwang zbieznos¢ z sytu-
acja w cywilu. Wedtug przeprowadzonych analiz niska pensja
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zajmuje réwniez piate miejsce na liscie powoddw, dla ktérych
pracownicy z sektora prywatnego przenosza si¢ z firmy do firmy.
A cztery najwazniejsze przyczyny sa praktycznie takie same jak
w wojsku. Niezaprzeczalnie mozna wiec wywnioskowad, ze jako
liderzy wszyscy popelniamy te same bledy.

Poniewaz kapitan okretu nie moze przyznawaé podwyzek,
nie méwiac juz o opcjach na akcje, postanowilem, ze podczas
dwdch lat dowodzenia Benfoldem skoncentruje sie na czterech
najwiekszych bolaczkach niezadowolonych marynarzy. Moja za-
sada organizacyjna byta prosta: zeby odnie$¢ sukces jako kapi-
tan, trzeba spojrze¢ na okret oczami zatogi. Tylko wtedy mozna
zobaczy¢, w czym tkwi problem, i dzigki temu pomd6c maryna-
rzom nabra¢ wiary we wlasne sily, zeby mogli to zmienié.

Te prosta zasade Marynarka popiera w teorii, jednak w prakty-
ce odrzuca. Oficerowie stysza, ze maja delegowal wtadze 1 zwigk-
sza¢ mozliwosci podwladnych, ale w rzeczywistosci oczekuje sie,
ze nigdy nie powiedza ,nie wiem”. Tak wiec zawsze sa w stanie
pelnej gotowosci, pilnujac kazdego szczegdtu. Krotko mowiac,
system nagradza mikrozarzadzanie przez zwierzchnikéw - kosz-
tem pozbawienia takich mozliwoséci 0s6b o nizszej randze. Jest
to zrozumiate, biorac pod uwage, ze wojsko od zawsze wymaga
postuszenstwa w obliczu chaosu, gdyz jest to niezbedne w czasie
walki. Co wigcej, podwtadni moga unika¢ odpowiedzialnosci,
ttumaczac, ze wlasnie za to ptlaci si¢ ich kierownikom.

Na okrecie dowodzonym przez mikromenedzera 1 grupke
jego podmikromenedzeréw nigdy nie pojawi si¢ indywidualna
inicjatywa. A ja chcialem mie¢ na pokladzie trzysta dziesigé
0sOb, ktére beda przejmowaé inicjatywe - zatoge gotowa, zdol-
na 1 chcaca sprawié, zeby Benfold byt najlepiej ocenianym okre-
tem w catej Flocie.

Tak naprawde to chciatem mie¢ zatoge, ktéra chociaz troche
bedzie przypominaé patrona okretu, Edwarda C. Benfolda, sa-
nitariusza w szpitalu Marynarki Wojennej, ktéry zmart na stuz-
bie w wieku dwudziestu jeden lat, opatrujac dwdch rannych
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Ksiegarnia internetowa: www.profinfo.pl

Ksigzka kapitana D. Michaela Abrashoffa jest wyjatkowo cie-
kawa lekcjg przywodztwa. Autor opisuje swoje doswiadczenie
zdobyte na stuzbie w Marynarce Stanéw Zjednoczonych, podczas
dowodzenia okretem USS Benfold. Jego przemyslenia dotyczace
kierowania zatoga sa uniwersalne i moga zainspirowac kazdego
lidera, niezaleznie od tego, jaka firmg zarzadza.

Autor podkresla, ze o sukcesie organizacji decyduje styl przy-
wodztwa oraz umiejetnosé zmotywowania i zaangazowania
pracownikéw. W kolejnych rozdziatach podkresla znaczenie:

» patrzenia na organizacje oczami zalogi,

* uwaznego stuchania,

* skutecznej komunikacji,

» indywidualnej troski o cztonkéw zespotu,

» wspotpracy i wzajemnego zaufania,

* koncentracji na wynikach,

* ryzykowania z rozwaga,

* elastycznego podejscia do rutynowych rozwigzan,
+ calkowitej odpowiedzialnosci lidera.

Ksigzka zawiera mnostwo barwnych przykladéw i jest napisana
zywym, przekonujacym jezykiem. Dzieki temu doswiadczenie
dowodzenia zaloga okretu staje sie inspirujgcym wzorem kie-
rowania firma.
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