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Tuturor celor care se straduiesc

sd ia decizii mai bune pentru o lume mai bund,
sd se reinventeze, sd provoace statu quo-ul

si sd aibd o viatd mai implinitd.
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CUVANT-INAINTE

N
I n activitatea mea desfasurata impreuna cu lideri din diver-

se industrii, am observat un adevar care iese mereu in
evidenta: calitatea deciziilor influenteaza direct calitatea
rezultatelor. In cartea mea The Right Decision Every time
(Decizia corectd de fiecare datd), am aprofundat arta de a
aduce claritate in procesul decizional cu miza mare. Tema
centrala care s-a conturat este aceea ca claritatea necesita
mai mult decat simpla informatie; e nevoie de capacitatea
de a face un pas inapoi - de a te distanta de emotiile, preju-
decatile si zgomotul care incetoseaza judecata. Liderii 1si pot
alinia alegerile cu valorile fundamentale si cu obiectivele pe
termen lung doar daca reusesc sa faca aceasta separare.
De aceea sunt extrem de Incantatad de cartea Distantarea,
o carte care nu doar aprofundeaza aceasta Intelegere, ci si
prezintad un cadru solid pentru realizarea ei.

David Marquet si Michael Gillespie au elaborat o lucrare
care ne provoaca sa privim diferit procesul de luare a deci-
ziilor si leadershipul. Bazandu-se pe leadershipul trans-
formator al lui David de la bordul navei USS Santa Fe,
descris in cartea Redreseazd nava!’, si pe expertiza vasta a
lui Mike in psihologia organizationala, aceasta carte ofera

* Turn the Ship Around! in original. Carte aparuti in traducere la Editura
ap! (ACT si Politon), Bucuresti, 2016. (n. red.)
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un set eficient de instrumente care sa ajute la stabilirea
intentionata a distantei psihologice de care este nevoie
pentru a scapa de prejudecatile si presiunile care ne sabo-
teaza deseori gandirea. Punandu-ne in pielea altcuiva,
privind o situatie de la distantd sau imaginandu-ne cum
vom fi in viitor, autorii arata cum sa trecem peste ,,zgomot”
pentru a gandi mai limpede, a conduce mai eficient si a lua
decizii cu incredere.

Ceimi place la aceasta carte

in primul rand, ceea ce face din aceasta carte una deosebit
de captivanta este caracterul ei practic. Distantarea, un
concept care initial poate parea abstract, este transpusa in
actiuni aplicabile prin instrumente tangibile si exemple din
lumea reala. David si Mike arata cum distantarea schimba
modul in care sunt privite problemele, permitand liderilor
sa se opreascad, sa reflecteze si sa ia decizii care nu sunt
influentate de valtoarea momentului, ci de intelepciune si
de alinierea la valorile fundamentale.

In al doilea rand, unul dintre cele mai convingitoare
aspecte ale acestei carti este accentul pus pe leadership
in medii complexe, cu mize mari. In calitate de CEO al unei
companii cotate la bursd, m-am confruntat cu decizii difici-
le, care puteau fie sa duca firma pe cele mai inalte culmi, fie
sa o distrugi. In discutiile mele cu directorii executivi, am
intalnit aceeasi preocupare: ca doar cateva decizii-cheie
pot schimba intreaga traiectorie a unei companii. David si
Mike ofera o harta care sa te ajute sa te asiguri ca acele
decizii-cheie sunt corecte: chibzuite, intentionate si aliniate
laideea de succes pe termen lung. Ei ne arata ca distantarea
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le permite liderilor sa depaseasca presiunea imediata pen-
tru a vedea imaginea de ansamblu, ceea ce aduce claritate
chiar si in fata complexitatii.

In al treilea rand, ideile din carte sunt extrem de actu-
ale si au o importanta esentiala in lumea de astazi, in care
suntem constant coplesiti de informatii si cerinte. Ne as-
teptam mereu ca liderii sa gandeasca rapid, insa in viteza
vietii moderne, intelepciunea este adesea sacrificata.
Aceasta carte vine cu un remediu: acela de a Incetini ritmul
pentru a lasa loc reflectiei profunde. Asa cum arata autorii,
pauza nu reprezinta o intrerupere, ci un instrument eficient
care aduce claritate si creativitate.

De ce sa citesti aceasta carte

Cartea de fata este pentru toatda lumea! Nu este un simplu
ghid, ci o invitatie de a-ti relnnoi modul in care gandesti.
Nu se limiteaza doar la idei, ci spune povesti care dau viata
acestor principii, de la camera de control a unui submarin
nuclear, la salile de sedinta ale corporatiilor si pana la viata
de zi cu zi. Capacitatea lui David si a lui Mike de a imbina
teoria cu practica face din aceasta carte o lectura transfor-
matoare pentru toti.

Cred ca Distantarea va schimba modul in care abordezi
luarea deciziilor si leadershipul. Te va pregati sa Infrunti
complexitatea cu un nou tip de incredere. Pe masura ce dai
paginile, vei descoperi instrumente care iti vor ascuti ca-
pacitatea de concentrare, iti vor largi perspectiva si iti vor
mari impactul.
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David Marquet si Michael Gillespie au trasat un curs
nou si indraznet in luarea deciziilor si in leadership. Daca
esti pregatit sa conduci cu claritate, sa gandesti cu mult
curaj si sa iei decizii cu incredere, aceasta carte este ghidul
tau. Te incurajez sa fii curios si sa pornesti In aceasta ex-
peditie cu mintea deschisa. Instrumentele pe care le vei
dobandi nu iti vor transforma doar leadershipul, ci si viata
celor pe care ii conduci.

Sa fie pentru decizii mai bune: pentru noi insine, pen-
tru organizatiile noastre si pentru lumea noastra.

Luda Kopeikina

Autoarea cartii The Right Decision Every Time
(Decizia corectd de fiecare datd)

Boca Raton, Florida



INTRODUCERE

Fii tu insuti. Fii prezent. Trdieste clipa. Primim aceste sfaturi
tot timpul, in media, de la experti de incredere si nenu-
marati guru din domeniul dezvoltarii personale, precum si
de la prieteni si rude cu cele mai bune intentii. Zeitgeist -ul
actual considera ideea de ,a fi prezent” drept un obiectiv
de urmarit, o stare in care sa ne aflam in permanenta. La
prima vedere, pare un sfat bun: ti-ai dori sa fii prezent —
fizic, mental si emotional — cand participi la ceremonia de
absolvire a copilului tau, cand lucrezi la un proiect impor-
tant sau cand privesti peisajul dupa ce ai urcat pe un varf
de munte.

Dar uneori ne cufundam™ prea mult in sinele nostru
prezent, ,eu-aici-si-acum”, ramanand prea prinsi in per-
spectiva noastra. Cand cineva spune ca a ,reactionat din
impuls” sau ca ,a fost luat de val”, conotatia nu este pozi-
tiva. De fapt, adesea inseamna ca a adoptat un comporta-
ment ce a venit in contradictie cu propriile valori si ca a
luat decizii pe care le-a regretat mai tarziu. Desigur, este

* Zeitgeist (in Ib. germ.) - termen care defineste ,spiritul timpului”; an-
samblul de idei, credinte si climatul cultural care domina o anumita epoca.
(n. trad.)

**Expresia immersed in se referi la starea de a fi complet absorbit, cufundat
sau implicat intr-un anumit context, experientd sau stare mentala. (n. red.)
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mai usor sa vedem acest lucru la altii decat la noi insine.
Adevarul este ca ,a fi prezent” nu este Intotdeauna un lu-
cru atat de grozav cum se spune, mai ales cand vine vorba
de luarea deciziilor.

Cand suntem entuziasmati, stresati sau ne simtim ame-
nintati, suntem impinsi mai adanc intr-o stare de cufundare
in sine’, o senzatie inchisa de ,eu-aici-si-acum”, care ingus-
teaza, filtreaza si distorsioneaza ceea ce vedem, intarindu-ne
convingerile pe care le aveam deja. Nu vedem padurea din
cauza copacilor. Perspectiva noastra limitata ne influen-
teaza deciziile In favoarea a ceea ce ne face sa ne vedem
intr-o lumina bung, afectandu-ne capacitatea de a cantari
factorii cu claritate. Ne restrangem gama de optiuni, iar
cand luam o decizie, ea este puternic influentata de nevoia
de a ne apara egoul. Uneori, asta ne paralizeaza. Continuam
cu statu quo-ul si ratam oportunitati noi si minunate de a
ne dezvolta, ajungand in final sa regretam drumurile pe care
nu ne-am aventurat.

Traim 1n aceasta perspectiva in care suntem complet
cufundati si intr-o realitate distorsionatd, convinsi ca ceea
ce vedem, simtim, avem nevoie si vrem sa facem este co-
rect. Aceasta stare de cufundare este implicitda pentru noi,
prin natura noastra. Suntem efectiv prea aproape de noi
insine. Propriul ego, prejudecatile si emotiile noastre sunt
pur si simplu prea puternice. Ele ne impiedica sa vedem
care sunt cele mai bune decizii si ne ademenesc catre cele
comode. Ne determina sa favorizam decizii care ne pun
intr-o lumina favorabild si care ne valideaza deciziile si

* Expresia state of self-immersion se referi la o stare mentali in care sinele
este complet absorbit in propria experienta prezentd, fara distantare sau
reflectie. (n. red.)
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actiunile anterioare, pentru c3, altfel, ar insemna ca am gre-
sit. Rezultatul nu este doar luarea unor decizii proaste, ci si
un randament slab si, In timp, o viata mai putin implinita.
In plus, poate duce chiar la dezastru.

Ca fost comandant al unui submarin nuclear, David avea
experienta vasta In structurile de leadership de tip comanda
si control. in prima sa carte, Redreseazd nava!, el a povestit
cum USS Santa Fe, un submarin cu propulsie nucleara cu
rezultate dezamagitoare la inspectii si cu o echipa descu-
rajata, si-a schimbat radical evolutia'. Schimbandu-si lim-
bajul, facand pasi mici si valorificAind combinatia puternica
dintre comunicare si descentralizarea responsabilitatii
decizionale, echipajul a obtinut cel mai mare punctaj din
istoria Marinei Americane pentru felul in care submarinul
a fost gestionat, iar moralul a urcat vertiginos. Toti cei 33 de
marinari eligibili s-au Inrolat din nou pe parcursul urma-
toarelor 12 luni. Ofiterii au decis sa ramana in Marina, iar
doi membri ai echipajului si-au retras demisia. Cele mai
semnificative realizari au avut loc dupa ce David a plecat.
Nava a continuat sa castige un numar impresionant de
premii, iar ulterior nu mai putin de zece ofiteri au fost se-
lectati sa comande submarine — un numar fara precedent.

David a ajuns sa tinad discursuri pe toate continentele
(mai putin in Antarctica) pentru companii care doreau sa
se transforme din organizatii de tip ,lider-executant” in or-
ganizatii de tip ,lider-lider”, unde principiul de baza este
transferarea autoritatii catre cei care detin informatia, nu
transferarea informatiei catre cei care detin autoritatea.
Acest lucru a permis echipelor sa indeplineasca sarci-
nile la standarde inalte si cu un nivel semnificativ de
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autonomie, aliniindu-se totodata unor performante de clasa
mondiala.

A doua lui carte, Leadershipul inseamnd limbaj’, a explo-
rat diferenta dintre limbajul Epocii Industriale pe care am
fost programati sa-1 folosim, care ne prinde in capcana
unei mentalitati de executant, si limbajul bazat pe intentie,
care ne invita, in schimb, sa gandim ca niste lideri si sa
luam decizii’. Aceasta abordare bazata pe intentie sublinia-
za cat de important este sa ne exprimam intentiile — in fata
propriei persoane si in fata celor din jur - creand o predis-
pozitie spre actiune si invitand in acelasi timp in mod firesc
la mai multa contributie si comunicare.

Dar munca lui nu era completa. La bordul submarinului
Santa Fe, cheia era ca oamenii sa ia decizii, dar, bineinteles,
era nevoie de decizii bune, de decizii intelepte. El observa
adesea ca ofiterii isi puneau singuri piedici. Nu era vorba
de informatii insuficiente sau de un grad de ambiguitate si
incertitudine, cu toate ca acestea tindeau sa declanseze
stari mentale neproductive, ci mai degraba de starea lor de
cufundare in sine, care 1i Impiedica sa vada raspunsurile
evidente. Daca le punea cateva intrebari — de exemplu: ,Ce
ai face daca ai fi in locul meu?” sau ,,Ce crezi ca si-ar dori
versiunea ta din viitor de peste sase luni sa faci astazi?” -
incepeau imediat sa vada limpede si reuseau sa ia decizii
mai bune. Clientii lui erau deosebit de interesati de modul
in care aceasta schimbare de perspectivd imbunatdtea
procesul decizional.

* Leadership Is Language, in original. Carte aparuti in traducere la Editura
ap! (ACT si Politon), Bucuresti, 2022. (n. red.)
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Mike a petrecut ani intregi cercetand si facand practica
pentru a invata cum sa cultive eficienta in organizatii si
cum sa-i ajute pe oameni sa ia decizii mai bune. Cercetarea
sa despre formarea unor culturi corporative eficiente a
ajuns la usa lui David sub forma unui articol din ziarul Wall
Street Journal®. Ca psiholog organizational la Universitatea
din Florida de Sud, Mike a dezvoltat si a condus si el un
program de gandire critica la nivel institutional in campusul
Sarasota-Manatee, plus ateliere pentru mediul de afaceri,
pentru guvern si pentru organizatii nonprofit. Participantii
manifestau constant dorinta de a afla cum puteau sa ia
decizii mai bune si cum sa-i ajute si pe altii sa faca la fel,
confruntandu-se in paralel cu constrangeri reale.

David si Mike au descoperit cad incercau sa rezolve ace-
easi problema: sa ii ajute pe oameni sa obtina claritatea
necesara pentru a lua decizii Intelepte, prin care sa-si im-
bunatateasca viata si sa ajute organizatiile in care activeaza.
Aceasta carte este rezultatul colaborarii lor, iar in cuprin-
sul ei vei gasi o solutie simpla, dar eficienta.

Daca starea de cufundare in sine este starea noastra
implicita, care ne distorsioneaza perspectiva asupra reali-
tatii si ne duce le decizii mai putin inspirate, atunci putem
alege In mod constient sad iesim din aceasta stare si sa
adoptam o perspectiva ce implica distantarea. Trebuie sa
ne depasim modul obisnuit de a gandji, tendintele de izolare
si viziunile partinitoare cu privire la lume. Trebuie sa fa-
cem un pas Tnapoi si sa ne indepartam de situatie, ca sa fim
capabili sa o privim cu obiectivitate — exact ca un antrenor —
si sa hotaram ce e de facut. Distanta ne da perspectiva ne-
cesara si reconfigureaza situatia, precum si modul in care
o procesam mental, astfel incat sa putem lua decizii mai
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bune atat pentru noi, cat si pentru organizatie. Cand sun-
tem ,cufundati” In situatie, ne manifestam latura practica.
Dar cand ne distantam, suntem mai aproape de sinele nos-
tru ideal, Intelegand ce decizii ne vor sprijini cel mai bine
valorile si se vor alinia cu acestea.

Dar cum ajungem aici? Nu suntem oare captivi in pro-
priile tipare? Ba da, dar datorita mintii noastre pline de
imaginatie si foarte creative, putem alege sa privim lumea
din perspectiva altcuiva. Iti prezentim o tehnici mentala
numita distantare psihologicd, care iti va permite sa te des-
prinzi de sinele tau prezent si centrat pe eu-aici-si-acum.
Bazandu-ne pe cercetari stiintifice convingatoare, explicam
de ce functioneaza atat de bine si iti aratam trei modalitati
de aplicare: distantare de sine, distantare spatiala si distan-
tare temporald. In primul rand, poti sd fii altcineva, adop-
tand perspectiva unei alte persoane. Astfel, se activeaza
punctul de vedere al unui observator neutru. In al doilea
rand, poti sd fii altundeva. Te retragi si te privesti de la dis-
tanta, ca pe oricare alta persoana care face parte dintr-un
context mai larg. In al treilea rand, poti sd fii altcdndva,
imaginandu-ti ca esti sinele tau din viitor, care priveste
napoi la ceea ce si-ar fi dorit s faca astizi. In fiecare caz, e
ca si cum ai apdsa pe un comutator. Mutand ,,ochiul mintii”,
descoperi brusc lucruri pe care nu le-ai observat fnainte
si te poti ghida singur din aceasta perspectiva
distantata. Adesea, raspunsul apare instantaneu si pare
evident. Aceasta schimbare imediata a modului in care te
percepi pe tine si situatia ta imbunatateste radical calita-
tea procesului decizional.

Observand cat de puternica si eficienta este distanta-
rea in viatd noastra — e ca o superputere pe care nici nu
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stiam cd o avem — de-a lungul anilor, am impartasit aceasta
tehnica clientilor si studentilor nostri. Si ei, la randul lor,
au cules roadele, ajungand la momente revelatoare pro-
funde care au dus la decizii mai bune, rezultate imbunata-
tite si o viatd mai bogati. Iti vom spune si tie unele dintre
povestile lor, precum si cateva exemple din mediul de afa-
ceri si exercitii utile care te vor ajuta sa pui In practica
aceastd tehnica transformatoare.

Inainte de a incepe, citeva preciziri importante: dis-
tantarea nu inseamna doar sa iei In considerare punctul de
vedere al altora atunci cand iei decizii sau cand te gandesti
in ce fel iti va afecta sinele din viitor o actiune actuala. Desi
sunt demne de laud3, aceste actiuni sunt doar pasi facuti
pe jumatate, deoarece perspectiva ramane tot a ta. Privesti
intr-adevar mai departe, dar nu iesi din perspectiva cufun-
darii In sine.

Sinele cufundat’ este starea implicita din care percepi
lumea. Nu este acelasi lucru cu egoul, desi manifestarile aces-
tuia, cum sunt atitudinea defensiva, constientizarea de sine
si preocuparea pentru imagine, sunt mai active atunci cand
te afli intr-o stare de cufundare in sine. Noi vedem relatia
dintre sinele cufundat si ego asa cum vedem legatura din-
tre oxigen si foc. Cu cat suntem mai cufundati (oxigen), cu
atat egoul arde mai intens (focul). Solutia pentru a reduce

* Expresia the immersed self se referi la sinele nostru atunci cAnd suntem
complet absorbiti In prezent, in experienta noastra directs, fara distantare
mentald sau reflectie asupra acesteia. in roman3, poate fi redata ca ,sinele
implicat”, ,sinele absorbit” sau ,sinele cufundat”. Am ales varianta ,sinele
cufundat” pentru consecventd in traducere, subliniind ideea de cufundare
in sine. (n. red.)
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efectele egoului este sa indepartam oxigenul, ceea ce se in-
tampla atunci cand iesim din starea de cufundare in sine.

Starea de cufundare in sine nu este o situatie extrema:
este starea noastra normala. Ca atare, ne aflam in ea aproape
tot timpul. La fel ca respiratia, nu ne gandim prea mult la
ea. In acelasi timp, putem fi profund constienti de respira-
tia noastra in timpul exercitiilor fizice, cand facem yoga
sau meditatie. Desi facem acest lucru doar cateva minute
pe zi, beneficiile se pot acumula de-a lungul vietii. In mod
similar, putem activa o stare de distantare de sine pentru o
scurta perioada, pentru a privi lumea cu alti ochi, a vedea
realitatea mai clar, a crea o noua perspectiva si a lua o de-
cizie mai buna. Dar, pentru a pune in aplicare acea decizie,
trebuie sa ne intoarcem la starea noastra normald, cea de
cufundare in sine. Si, la fel ca In cazul respiratiei constiente,
beneficiile practicarii regulate se acumuleaza in timp.

Acum, sa vedem cum se aplica acest lucru intr-o situatie

de viata si de moarte, la bordul avionului 214 al companiei
Asiana Airlines, cu capitanul Lee.
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Doua perspective






Sinele cufundat

Pentru ca ne vedem pe noi insine si lumea noastra din
perspectiva propriului ego, perceptiile noastre sunt adesea
partinitoare in moduri care ne flateaza.

— PROFESOR MARK LEARY

sambété, 6 iulie 2013, era o dupad-amiaza seninad, cu
vizibilitate perfecta deasupra nordului Californiei.
Aproape de finalul zborului de 11 ore de la Seoul la San
Francisco, echipajul si pasagerii zborului Asiana 214 admi-
rau privelistile uimitoare asupra Golfului San Francisco,
panorama orasului si podul Golden Gate. Boeingul 777 era
aproape plin, avand la bord 291 de pasageri, 12 insotitori
de zbor si 4 membri ai echipajului — in total, 307 persoane™.

In cabina, pe scaunul pilotului stitea cipitanul Lee
Kang-Kuk, in varsta de 45 de ani. Lee era un pilot experi-
mentat, care nu avusese incidente In cele aproape 10.000 de
ore de zbor inregistrate pe diferite aeronave. Urcase trep-
tele ierarhiei la compania Asiana, devenind mai intai capi-
tan pe Boeing 737, In 2005, apoi cdpitan pe Airbus A320,
in 2007. Acum, dupa sase ani, fusese promovat sa piloteze
un Boeing 777, o aeronava de dimensiuni mai mari. In



