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NOTA AUTORULUI

Evenimentele din aceasta carte sunt descrise asa cum
mi le amintesc eu. Orice inexactitati sau neconcordante
din povestile spuse aici sunt doar rezultatul trecerii tim-
pului sau al Inaintarii mele in varsta. Am folosit o anu-
mita libertate literara in dialoguri, dar cred ca acestea
reflectd cu acuratete spiritul momentului. Desi discutia
din Capitolul 5, din cabinetul de razboi al lui Churchill,
este plasmuita, personajele, deciziile pe care ele le-au
luat si evenimentele care au dus la operatiunile impotriva
cuirasatului german Tirpitz fac parte din istorie. In plus,
am schimbat unele nume si amplasamente din motive
de securitate nationala si confidentialitate personala.






INTRODUCERE

HousTton, Texas, 2017

u sunt un om care sa se lase impresionat de faima

cuiva. De-a lungul vietii, am avut sansa sa Intal-

nesc regi si presedinti, eroi sportivi si staruri de
la Hollywood, miliardari si laureati ai Premiului Nobel.
Acesti barbati si femei remarcabili din intreaga lume au
depasit, fiecare In felul sdu, limitele unui om de rand.
Fiecare dintre ei era special, In felul sdu. Dar barbatul
care statea in fata mea la Biserica Episcopala St. Martin
era unic si se detasa de toti ceilalti eroi ai mei.

Poate faptul ca am crescut In anii 1960 mi-a modelat
admiratia pentru el. Poate ca responsabila era tunsoarea
scurta pe care o adoptasem pentru a arata exact ca el.
Poate ca era din cauza tatdlui meu — care fusese un erou
pentru mine si il idolatrizase pe acest om mai presus de
multi altii. Poate ca un rol a jucat si momentul in care
Intreaga lume a stat lipita de televizoarele alb-negru, iar
vocea lui s-a auzit, calma si linistitoare, repetand cuvin-
tele: ,Houston, avem o problema“.

Sau poate important a fost cd l-am vazut interpretat
de actorul Tom Hanks in filmul Apollo 13. Dar, indiferent
de motiv, stiu cd am ramas uimit. Capitanul Jim Lovell,
acum In varsta de aproape 90 de ani si uitat de multa



vreme de multi americani, a zdmbit si mi-a intins mana
in semn de prietenie.

— Sunt Jim Lovell, mi-a spus el.

— Da, domnule, i-am raspuns. Stiu exact cine sunteti.

Lovell, impreuna cu Jack Swigert si Fred Haise, erau
membrii echipajului Apollo 13 cand, pe 13 aprilie 1970, in
drumul lor spre Lund, un rezervor de oxigen din modulul
de serviciu a explodat. Explozia i-a obligat sa abandoneze
modulul de comanda (CM) si sa se mute In modulul lunar
(LM), mult mai mic. LM dispunea de resurse foarte limi-
tate, neavand suficiente cantitati de energie, apa si oxigen
pentru a asigura supravietuirea celor trei astronauti.

In cateva ore, temperatura din modulul lunar a
inceput sa scada drastic. Purificatorul de dioxid de car-
bon, proiectat pentru doar doi oameni, abia facea fata.
Astronautii ramaneau fara oxigen. Comunicarea cu
Houston era, in cel mai bun caz, sporadica, necesitand
utilizarea sistemelor de rezerva in cursul apelurilor cri-
tice. Mai rau decat atat, echipajul s-a vazut nevoit sa tra-
seze o traiectorie complet noua in jurul Lunii si apoi sa
gaseasca o modalitate de a utiliza modulul de comanda
pentru reintrarea In atmosfera terestra.

In decursul urmatoarelor sase zile, lumea intreagi a
urmarit cu sufletul la gura cum astronautii de pe Apollo
13 si remarcabila echipa din Houston se luptau cu pro-
bleme aparute una dupa alta. Directorul de zbor Gene
Kranz, care fusese si conducatorul programelor Mercury
si Gemini, s-a dovedit un sprijin de nddejde pe toata
durata crizei, fiind mai hotarat decit oricine altcineva
sa aduca echipajul de pe Apollo 13 acasa, In siguranta.
Pentru Kranz, esecul nu era, pur si simplu, o optiune.



Inghesuiti in modulul lunar, membrii echipajului
Apollo 13 pareau condamnati sd aiba parte de o moarte
agonizanta, In spatiu. Dar echipa de la Centrul Spatial
Johnson a refuzat sa se resemneze In fata inevitabilu-
lui. Kranz si echipa de ingineri (EECOM) din Houston
au dramuit fiecare litru de oxigen, gasind o modalitate
de a folosi materialele de la bord pentru a construi un
filtru de dioxid de carbon care sa mentina astronautii in
viata. Energia era monitorizata constant, comunicatiile
au fost restrictionate; pilotii de la sol au facut multiple
simulari pentru a calcula unghiul corect de reintrare in
atmosfera: fiecare problema a fost abordata si reabordata
fara Incetare pana cand s-a gasit o solutie. Pe masura ce
nava se apropia de punctul de reintrare, cei trei astronauti
au parasit modulul lunar si au revenit In modulul de
comanda. Modulul lunar a fost abandonat si, cu o ruga-
ciune catre Atotputernicul, s-a initiat ultima manevra de
reintrare. Pe 17 aprilie 1970, la trei zile dupa explozia de
la bordul navei spatiale Apollo 13, echipajul format din
Lovell, Swigert si Haise s-a intors in sigurantd pe Pamant.

Misiunea de salvare a Apollo 13 a implicat toate com-
ponentele unei crize. Explozia rezervorului de oxigen
fusese ceva neprevizut si neplanificat. Vietile oamenilor atar-
nau de un fir de pdr. Reputatia organizatiei era in joc. Timpul
era un factor critic. Resursele erau limitate. Si intreaga planetd
privea, gatuitd de emotie.

Leadershipul in timpul unei crize este fundamen-
tal diferit de conducerea zilnica a unei organizatii. Am
vazut multi lideri buni cedand sub presiunea unei crize.
Asta nu Inseamna ca elementele de baza ale leader-
shipului nu ar fi importante in timpul unei situatii de



urgenta — dimpotriva, ele sunt foarte importante. Ca
lider puternic, in timpul unei crize trebuie sa continui sa
fii etic, sa muncesti din greu, sa fii increzator, sa comu-
nici cu oamenii tai si sd ai un plan pentru a rezolva pro-
blema. Dar o criza aduce un plus de dificultate. O criza
iti forteazi limitele experientei. Iti cAntéreste increderea.
Pune la Incercare moralul echipei tale si epuizeaza resur-
sele organizationale. Te determina sa iei decizii inainte
de a fi pe deplin pregatit. Te obliga sa iti asumi riscuri si
iti expune toate imperfectiunile personalitatii si ale cul-
turii organizationale. Pentru a conduce eficient In timpul
unei crize, ai nevoie de instrumente suplimentare.

De-a lungul celor patruzeci de ani in care am con-
dus organizatii mari si mici, am intalnit toate tipurile
de calamitati imaginabile: de la criza personala de a fi
concediat dintr-o echipa SEAL, la o criza de incredere
in mine cand am pierdut o ambarcatiune pe mare; de
la operatiuni esuate de salvare a ostaticilor, raiduri ale
fortelor speciale care au mers prost, atacuri aeriene care
au lovit tinta gresita, la un pas de a fi trimis acasa din
Afganistan, la a fi amenintat de membri ai Congresului
si umilit public In Texas cand un proiect major pe care
l-am sustinut s-a destramat. Dar am supravietuit fieca-
ruia dintre aceste momente si am continuat sa avansez
ca lider, deoarece am Invatat din timp ce masuri tre-
buie luate pentru a rezolva rapid criza si a iesi din ea cu
reputatia profesionald si personala intacta.

Din experienta mea, pot spune ca exista cinci faze ale
unei crize. In functie de circumstante, durata si intensita-
tea fiecarei faze variaza. Primul pas este Intotdeauna eva-
luarea. Ce se Intampla? Cat de grav este dezastrul? Cum
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va afecta organizatia mea? Evaluarea corectd a situatiei
este esentiald pentru ceea ce urmeaza — si anume rapor-
tarea. In calitate de lider, va trebui si raportezi sefului,
clientilor, oamenilor tai si publicului. Precizia in rapor-
tare este esentiala. Nu Incerca niciodata sa-i induci in
eroare pe cei care te sustin. Apoi vine faza de limitare a
pagubelor. Aceasta este cea mai complexa, necesitand un
echilibru Intre viteza si prudenta. Rareori reusesc lide-
rii sd gestioneze corect aceasta faza. Dar este esential
s stii ca trebuie sa existe un echilibru. Faza de limitare
vizeazd impiedicarea agravarii crizei. In general, aceasta
necesita utilizarea strategica a unei cantitati maxime de
resurse. Trebuie sa opresti dinamica crizei pentru a con-
trola situatia. Odata ce pagubele provocate de criza au
fost limitate, trebuie sa modelezi rezultatul in favoarea
ta. Acum, dinamica este de partea ta. In cele din urma,
trebuie sa gestionezi criza. Aceasta poate fi o actiune pe
termen lung si va necesita utilizarea judicioasa a fortei
de munca si a resurselor pana la rezolvarea crizei.

La fel ca The Wisdom of the Bullfrog, si cartea de fata
este alcatuita dintr-o serie de povesti din cariera si viata
mea. Povesti cu lectii de viata. Lectii care, sper, vor oferi
cititorului pasi concreti de urmat atunci cand se con-
frunta cu o crizd — recunoasterea pericolului prime-
lor rapoarte, Invatarea utilizarii adevarului drept arma,
gestionarea constrangerilor de timp, comunicarea efici-
entd, mentinerea moralului organizational si a spiritului
de echipa, gasirea celor mai bune sfaturi, ierarhizarea
optiunilor si, cel mai important, solutionarea crizei.
Invinge criza nu se referd doar la supravietuirea dupé o
perioada dificila, ci la dezvoltarea in timpul unei crize,



pentru a iesi din ea mai puternic, atat pe plan perso-
nal, cit si organizational. [nvinge criza iti va oferi instru-
mentele necesare pentru a fi un lider de succes atunci
cand apar situatii neasteptate. Indiferent ca este blocat
pe partea nevazuta a Lunii sau prins Intr-un cosmar de
relatii publice, mai devreme sau mai tarziu fiecare lider
se va confrunta cu o crizd. Pregateste-te de pe acum sa
o Infruntil



CAPITOLUL UNU

Primele rapoarte sunt intotdeauna gresite

DIN CAUZA NATURII HAOTICE A UNEI CRIZE, UN LIDER AR
TREBUI SA FIE INTOTDEAUNA CIRCUMSPECT IN PRIVINTA
PRIMELOR RAPOARTE. ACESTEA SUNT INVARIABIL INEXACTE
SAU INSELATOARE.



*
Primul raport este intotdeauna
gresit.

— NAPOLEON BONAPARTE




LonDra, 1944

eleimprimatorul negru pacanea sacadat, in timp ce

bobina se deplasa de la stanga la dreapta, tiparind

ultimul raport de la Statia X. Statia X, mai cunos-
cuta sub denumirea de Bletchley Park, era sursa Ultra —
informatiile secrete colectate de Aliati dupa spargerea
codului german Enigma. Smulgand raportul din teleim-
primator, generalul Edwin Sibert a maturat dintr-o privire
foaia si a aruncat-o repede in teancul cu alte documente
strict secrete. Nu era nimic interesant astazi.

Sibert, un ofiter repartizat la Grupul 12 de Armata, de
sub comanda generalului Omar Bradley, era increzator
in evaluarile pe care le facea informatiilor referitoare la o
presupusa concentrare de forte germane In padurile din
Ardeni. Pe 12 decembrie 1944, el a trimis un raport catre
comandantii diviziei, scriind: ,Uzura provocata de asaltu-
rile noastre continue slabeste constant puterea trupelor ger-
mane de pe Frontul de Vest... iar crusta apararii germane
este tot mai subtire, mai fragila si mai vulnerabild“. Trei
zile mai tarziu, generalul britanic Bernard Montgomery
a repetat analiza lui Sibert, raportand ca armata lui Hitler
era Intr-o asemenea dezordine incit ,nu mai poate orga-
niza operatiuni ofensive majore“. Montgomery era atat de
convins de corectitudinea evaludrii sale Incat a pariat cu



Eisenhower pe o bancnota de cinci lire sterline ca razbo-
iul se va termina pana la Craciun — peste doar zece zile.

In alte parti ale frontului american, armata a distri-
buit brosuri intitulate ,Ghidul oraselor din Belgia“, care
descriau orasele belgiene ca fiind ,un loc linistit pentru
soldatii istoviti“. Pe cei care nu puteau obtine permisii
pentru a vizita orasele, Marlene Dietrich, una dintre cele
mai faimoase actrite ale vremii, 1i distra cu un turneu
mugzical In stil USO!. Jar soldatilor ghinionisti care trebu-
iau sd se deplaseze catre linia frontului li s-a spus: ,Aici
a fost foarte liniste si oamenii vostri vor invata [despre
razboi] in cel mai usor mod cu putinta“.

Dar in adancul padurilor de stejari si pini din Ardeni,
colonelul german Otto Skorzeny, liderul de comando cu
fata brazdata de cicatrici ale carui fapte de arme erau atat
de faimoase incat 1i adusesera titlul de ,cel mai pericu-
los om din Europa“, se infiltra In spatele liniilor Aliate.
Misiunea lui: s perturbe miscarea trupelor Aliate, sa
saboteze punctele-cheie de aprovizionare si sa asasi-
neze lideri americani si britanici. Nu departe de pozitia
lui Skorzeny, armata germand adunase sapte divizii de
blindate, treisprezece divizii de infanterie, o mie de
tancuri si tunuri de asalt si aproape doua mii de piese

' United Service Organizations este o organizatie non-pro-

fit americand, infiintatd in 1941, care ofera sprijin moral si diver-
tisment membrilor fortelor armate ale Statelor Unite si familiilor
acestora, atat pe teritoriul american, cat si in baze militare din
intreaga lume. Printre artistii care au participat la turneele oferite
de USO de-a lungul anilor s-au numarat Marlene Dietrich, Bob
Hope si Robin Williams.



