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Rafat Szczepanik



Podobienstwo wiekszosci opisanych tu zdarzen do rzeczywistych
sytuacji nie jest przypadkowe.
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Zapraszam do zapoznania sie z ofertq szkolen
zamknietych:

www.szkolenia-menedzerskie.pl rozwdj osobisty, umiejetnosci
menedzerskie, szkolenia
handlowe

www.szkolenia-integracyjne.pl team building i wyjazdy
integracyjne

www.symulacje.edu.pl szkoleniowe gry symulacyjne

3 17 Smiertelnych grzechdéw szefa



http://www.szkolenia-menedzerskie.pl/
http://www.szkolenia-integracyjne.pl/
http://www.symulacje.edu.pl/

WSTEP
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Zegar na metalowej, btyszczacej skrzynce nieubtaganie zblizat sie zera.
Janusz Czerwinski, prezes firmy Astra Tech, wiedziat, ze ta skrzynka
bedzie ostatnig rzeczg, na jaka patrzy. Zostato mu tylko kilka minut.

- Potrafie to rozbroi¢, dam rade, na pewno dam rade - szeptat sam do
siebie. Ale wiecej w tych stowach byto bezradnosci niz nadziei.

Nie zeby nie potrafit. O to byt spokojny: tak prosty mechanizm zegarowy
umiat unieruchomi¢ w dwie minuty. Moze trzy. Zanim zostat prezesem,
przez 20 lat pracowat jako naukowiec, fizyk i elektronik. Byt jednym z
najlepszych w kraju. Nagroda dla najmiodszego profesora fizyki,
stypendium w stynnym Massachusetts Institute of Technology, wykfady w
Tokio, Londynie i Paryzu. Nagle te wszystkie wspomnienia przestonity mu
widok czerwonych cyferek na wyswietlaczu. Juz o tym kiedy$ styszat:
umierajgcemu przed oczami staje cate zycie. A on stabt coraz bardziej,
czujac, ze to juz zaledwie kwestia minut. Ponad godzine temu zostat
zabity z zimng krwig - i od tego faktu nie byto juz odwrotu. Jego zabdjca
wstrzyknat mu potezng dawke akonityny. Trucizny, ktéra dziatata wolno,
ale nieodwracalnie.
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3:00
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Wspomnienia szybko dobiegty do najwiekszego i zarazem ostatniego
sukcesu w jego karierze: lasera fotonowego. Wynalazku, ktéry mogt
zmienic¢ $wiat bardziej niz bron atomowa, Internet albo telewizja. To
przez niego lezat teraz na podtodze w laboratorium. Sam, bez szansy na
pomoc.

»Jak to sie stato, ze dali rade mnie zabi¢?” - spytat w myslach sam siebie.
~Popetnitem btad. Jeden btad, ktéry zepsut wszystko” — odpowiedziat.

Ale to nie byta prawda. Bteddw, ktore doprowadzity do tej sytuaciji, byto
wiecej. Doktadnie siedemnascie. Siedemnascie najwiekszych btedow,
jakie moze popeini¢ menedzer.

2:20

2:19

2:18

~Mam nadzieje, ze nie dostang lasera” - pomyslat, patrzac na swojego
morderce. Na cztowieka, z ktérym pracowat od lat. Znat go jak brata, ufat
mu bezgranicznie - do dzisiejszego popotudnia. Ten cztowiek byt jego
zastepca. Zarabiat doskonale, miat wszystko o czym mogt marzyc¢. A
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jednak dat sig przekupic jednej z najpotezniejszych organizacji Swiata -
grozniejszej od Al Kaidy, bogatszej od Banku Swiatowego, zarzadzanej
sprawniej niz niejedna armia.

To, ze teraz zabdjca sam lezat martwy, nie byto pocieszajace. ,Musiatem
sie go pozby¢, nie miatem wyjscia” - pomyslat Czerwinski, jakby szukajac
usprawiedliwienia dla swojego czynu.

1:57

1:56

1:55

~Mam nadzieje, ze Nowicki nie zdradzi im kodu” — powtdérzyt w myslach.
Ryszard Nowicki, gtdwny inzynier, byt jedyng osobg, ktora znata kod
odszyfrowujacy schemat budowy lasera. Ta jedna kartka petna cyferek -
wykorzystana ze ztg wolg - pozwolitaby stworzy¢ piekielne urzadzenie.
Wytrawny informatyk, majac je w reku, w ciggu miesigca sparalizuje
prace wszystkich policji i wywiadéw Swiata.

Klucz potrzebny do odczytania kartki od blisko po6t roku probowaty zdoby¢
wywiady: pdétnocnokoreanski, rosyjski, amerykanski. Jeden z nich chciat
nawet - przez fikcyjng spotke - kupi¢ patent na laser. Cena, jakg
zaproponowat, przekraczata wszelkie wyobrazenia.

Miliard dolarow.

1:40

1:39

1:38

Prezes ocknat sie nieco. ,Nie czas na rozmyslania, musze koniecznie
rozbroi¢ bombe” - zganit sam siebie. Cyfry na wyswietlaczu uparcie
przypominaty, ze zostata mu tylko chwila. Wzigt do reki Srubokret i
odkrecit pokrywe mechanizmu zegarowego. Pod nig znalazt platanine
cienkich kabelkow przylutowanych do ptytki elektronicznej. Spojrzat na
nig i chwile pomyslat — jakby przypominajac sobie, czego uczyt swoich
podwtadnych. Wiedziat, ze jesli uda mu sie wejs¢ w ich sposéb myslenia,
szybko poradzi sobie z zatrzymaniem zegara. ,Musi mi sie uda¢, od tego
zalezy wszystko” — dopingowat sam siebie.

Kilkadziesigt sekund pdzniej przecigt czerwony przewdd. Potem zielony,
niebieski, fioletowy i zétty. Nic sie nie dziato - nie byto wybuchu, a zegar
dalej odliczat. Ale Czerwinskiego to nie zniechecito. Wiedziat, ze to taka
gra w kotka i myszke, w jakg kazdy tworca bomb gra z kazdym saperem.
Zaczat przecinac kolejne przewody.

Po kilku chwilach na dnie skrzynki zostaty juz tylko dwa kable.

Oba byty biate.
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- O cholera, tego ich nie uczytem - zaklat zaskoczony. - Ktéry z nich?
Ktory?

Odruchowo spojrzat na licznik.

0:09

0:08

0:07

~Niech to szlag” - zaklat ponownie w myslach. ,,Nie ma juz czasu na
analize”.

Wzigt nozyczki i przeciat pierwszy z brzegu przewdd.
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BLAD 1

Byt wczesny wieczér, kiedy w kieszeni jednego z wiceprezesow Astra
Techu rozdzwonit sie telefon. Wysoki, szczupty, nieco posiwiaty brunet
koto czterdziestki wyjat z wewnetrznej kieszeni marynarki aparat i
nacisnagt przycisk z symbolem stuchawki.

- Tak, stucham?

- Masz modut? - spytat po angielsku metaliczny, niski, nieco chrypigcy
gtos w stuchawce.

- Mam dwa trupy.

- Dwa? - Amerykanin wydawat sie by¢ zaskoczony. Tego nie byto w
planie. A przeciez przygotowat akcje zgodnie z wszystkimi zasadami,
jakich nauczyto go zycie agenta zaprawionego w tajnych zagranicznych
misjach. Przewidziat kazdy szczegdt, kazde ryzyko. Czyzby o czyms
zapomniat?

- Niemozliwe - spytat po chwili milczenia. - Dwa?
- Patrze na nie. Brak pulsu.
- Mamy konkurencje. Kto$ wiedziat.

To bylo jedyne rozsadne wyttumaczenie. Kto$ przechwycit plany
kradziezy, ktérg od pot roku przygotowywat w tajemnicy najlepszy na
Swiecie zespdt bytych szpiegdéw CIA.

- Rosjanie, Izraelczycy albo Chinczycy - stwierdzit Amerykanin. - Tylko
oni majq takie mozliwosci. To robota likwidatorow. Nikt inny nie miatby
szans.

Obaj mezczyzni wiedzieli az nazbyt dobrze, kim sg likwidatorzy.
Zatrudniaty ich tylko cztery wywiady, ale byli oni jedng z najgrozniejszych
kategorii agentéw. Bali sie ich wszyscy. Likwidatorzy realizowali
nielegalne zlecenia, ktorych wywiady nie mogty wykona¢ z otwartg
przytbicg. Najczesciej zabijali osoby niewygodne dla rzadéw lub wielkich
narodowych korporacji prowadzacych interesy w trzecim Swiecie.

Likwidatorow przygotowywano do zawodu nawet przez kilkanascie lat,
uczac ich wszystkiego, co potrzebne. Od dyplomacji i psychologii, przez
inzynierig i informatyke, po kryptologie i sztuki walki.

- Mozliwe - odpart mezczyzna w garniturze. — Ale to nie wszystko.

- Nie wszystko?? - Amerykanin az podnidst glos. - Co$ jeszcze poszio nie
tak?

- Mam modut, ale nie mam teczek.

- Co??? Dlaczego?

- Wybuch. Zniszczyt wszystko.

- Cholera. W takim razie musimy uruchomic¢ wariant B.

- Niedobrze. To wielkie ryzyko.
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- Nie mamy wyboru.

Amerykanin rozigczyt sie. ,Zapowiada sie ciezka akcja” — pomyslat.
Wariant B zaktadat najwieksza historii, misterng operacje szpiegostwa
przemystowego. Akcje prowadzong pod zastong dymna inwestycji
kapitatowych. Jej ofiarg miata by¢ firma, ktorg - jawnie lub tajnie -
obserwowaty wszystkie wywiady i jeden kontrwywiad.

Ryzyko byto ogromne. Ale miliard dolaréw...
Po raz kolejny podnidst stuchawke i wybrat numer.

- Si? - odezwat sie kobiecy po drugiej stronie, tym razem po hiszpansku.
Amerykanin znat dobrze ten czysty, peten ciepta gtos. Nalezat do kobiety,
o ktérej w kregach mafijnych gtosno zrobito sie w ciggu ostatnich kilku
lat. Ta niewysoka, szczupta, piekielnie inteligentna i petna uroku
blondynka juz w wieku 30 lat kierowata grupg specjalizujgca sie w
przemycie diamentéw na masowg skale. Potem szybko awansowata — by
po pieciu kolejnych lata stang¢ na czele najwiekszej przestepczej
organizacji $wiata.

- To ja. Dostatem informacje z Polski. Mamy modut, ale nie znalezliSmy
papieréw. Rozpoczynamy wariant B.

- Co sie stato?

- Kto$ trzeci sie wtaczyt. Nie wiemy. Teraz nie ma czasu sprawdzac.
Musimy przewiez¢ modut.

- Dobrze. Zajmij sie tym. A co z teczkami?

- Sprébujemy wykorzystac patent ,na dostawce”. Cel namierzyliSmy juz
miesigc temu. Mamy wykonang analize. Od jutra zaczniemy
rozmiekczanie.

Kobieta po drugiej stronie dobrze wiedziata, na czym polega metoda ,na
dostawce”. Stosowano jg od wielu lat w wywiadzie wojskowym. Jesli
szpieg musiat wykras¢ materiaty z jakiego$ budynku lub fabryki, miat trzy
drogi: wejs¢ tam samemu, przekupi¢ kogos$ z wewnatrz, albo nawigzad
wspotprace z posiadaczem statej przepustki. Pierwsza metoda byta
ryzykowna - kamery przemystowe, czytniki linii papilarnych i czujna
ochrona utrudniaty niekontrolowane poruszanie sie. Drugi sposob tez nie
byt bezpieczny. Jesli trafito sie z probg przekupstwa na uczciwego
pracownika, ten nie tylko nie wziat pieniedzy, ale i donidst o sprawie
szefom. W efekcie ochrona wzmagata czujnos¢ i akcja stawata sie jeszcze
trudniejsza.

Najczesciej nawigzywano wiec kontakt z kims, kto czesto odwiedzat
zaktad, ale nie byt jego pracownikiem. Chocby z dostawcg pizzy albo
taksowkarzem. Szpiedzy namierzali takg osobe tygodniami. Cel trzeba
byto dobrze dobra¢: musiat wjezdzac na teren zaktadu regularnie, nie
zwraca¢ uwagi swoim wygladem i posiadaé rodzine. Ta ostatnia potrzebna
byta do szantazu. ,Rozmiekczanie” polegato bowiem na tym, ze z jednej

8 17 Smiertelnych grzechdéw szefa




strony dostawcy proponowano spore pienigdze, a z drugiej grozono
zrobieniem krzywdy rodzinie. Proces ten wymagat czasu i delikatnosci, by
wystraszony cel nie zawiadomit policji. Jednak przy uzyciu odpowiednich
technik psychologicznych, prawie kazdy dawat sie rozmiekczy¢.

- Kim jest dostawca?

- Mlody mezczyzna, spetnia wiekszos¢ kryteridw. Wiemy, ze ma dostep
do wszystkich pomieszczen i pracownikow.

- Co na niego mamy?

- Fotografie juz zrobione, kontrolujemy mieszkanie i samochdd, w ciggu
najdalej dwdch dni nawigzemy pierwszy kontakt.

- A co z policjg? Bedg weszy¢?

- Niestety. Sq dwa trupy.

- Niedobrze. Mamy tam kogos?

- Jeden z oficerow jest méj. Sprébuje wiaczy¢ sie w akcje. Ale nie ma
gwarancji.

- Dobrze, probujcie. Informuj mnie.

- Tak jest.

Xk k

Adam Wojtunowicz stat wtasnie na sSwiattach na Marszatkowskiej i marzyt
o czekajacej go cieptej kolacji, kiedy zadzwonita jego stuzbowa komérka.
Instynktownie spojrzat na zegarek. Byt pigtkowy wieczér, a wskazowki
wskazywaty na poét do dziesiatej. ,To juz przesada, nawet weekendu nie
uszanujg” - pomyslat z niechecig o swoim pracodawcy. Wojtunowicz byt
zatrudniony w amerykanskiej firmie doradczej, w ktérej pracowato sie do
poznych wieczoréow.

Przez chwile walczyt sam ze sobg - ciepta kolacja, czy polecenie szefa.
Jesli nie odbierze, zawsze bedzie mdégt w poniedziatek powiedzie¢, ze byt
w kinie albo na koncercie. Ale wiedziat, Zze i tak ustyszy reprymende. A
nawet jesli szef jej nie wypowie — bedzie wiadomo, co o tym mysli.

- Ptacimy dobrze, szkolimy intensywnie, awansujemy szybko — powiedziat
mu jego przetozony, kiedy piec lat temu trafiat do Brain Consulting. - Ale
wymagamy oddania, ciezkiej pracy i petnej dyspozycyjnosci.

Wodwczas, dla swiezo upieczonego magistra Wojtunowicza, taki uktad byt
znakomity. Nie miat rodziny, a przyjaciét w Warszawie jak na lekarstwo.
Raptem dwodch, ktérzy razem z nim przyjechali z Lodzi. Wolny czas nie
byt mu wiec nadmiernie potrzebny. Chciat za to szybko kupi¢ mieszkanie i
samochad.

Ale teraz perspektywa sie zmienita. Od kiedy dwa lata temu poznat Jole,

zrewidowat poglady na wolny czas. Coraz czesciej chciat wieczorem péjsc
do kina, a w weekend wyjechac¢ za miasto.
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- Zarabiasz tyle, ze sta¢ cie na kolacje w dobrej restauracji - powiedziata
mu kiedy$ Jola, gdy po raz kolejny spdznit sie na umoéwiong randke. -
Tylko kiedy wydasz te pienigdze? Na emeryturze?

».Juz dawno powinienem byt rzuci¢ tg prace” — pomyslat Adam i
zdecydowat, ze jednak zignoruje komérke. Ta po chwili zamilkta. Ale po
kilkunastu sekundach ponownie ustyszat ostry sygnat dzwonka. , Niech to
diabli” — skrzywit sie w myslach i niechetnie siegnat po aparat. Spojrzat
na wyswietlacz, ale napis brzmiat NUMER NIEZNANY. ,Ciekawe, to
jednak nikt z firmy” - zdziwit sie, bo poza wspoétpracownikami i klientami
nikt nie znat tego numeru. A klienci w pigtkowe wieczory nie dzwonili.

- Tak, stucham?

- Dobry wieczér, pan Adam Wojtunowicz? - spytat mtody kobiecy gtos w
stuchawce

- Tak, a kto mowi?

- Monika Lesiak, Agencja Ochrony Narodowej, potrzebujemy pilnie
panskiej pomocy.

~Agencja Ochrony Narodowej?” — zdziwit sie Adam. Tylko raz styszat te
nazwe, i to zupetnie przypadkiem. Dwa lata temu kierowat projektem
doradczym dla jednej z firm produkujacych sprzet wojskowy. Pomagat
wdrozy¢ strategie zarzadzania ludzmi i w zwigzku z tym miat dostep do
wielu firmowych dokumentéw. Kiedys, przez przypadek, natknat sie na
list od AON. Wynikato z niego, ze agencja ostrzega prezesa firmy przed
zatrudnianiem jednego z kandydatéw. Cztowiek éw byt podejrzewany o
wspotprace z rosyjskim wywiadem. Z lektury listu Adam wywnioskowat,
ze AON to jedna z tych niejawnych struktur kontrwywiadu, ktére w
artykutach prasowych okresla sie zwykle enigmatycznie jako ‘Wydziat IV”
albo ,Biuro F”. Tylko co pracownicy agencji mogli chcie¢ od niego w
pigtek wieczorem?

- Potrzebujecie mojej pomocy? - spytat zdziwiony. - Na pewno chodzi o
mnie?

- Tak. To bardzo pilne. Musimy wyjasni¢ przyczyny pewnego zabdjstwa. A
pan jest w posiadaniu niezbednych dokumentow.

Xk k%

Monika Lesiak byta niewysoka, szczupta brunetka koto trzydziestki.
Ubrana w ciemng damska marynarke i jasne, obciste dzinsy, zdawata sie
godzi¢ w sobie styl sportowy i oficjalny. Krétka grzywka i wiosami spiete
w konski ogon raczej odejmowaty jej lat niz budowaty wizerunek
doswiadczonego agenta. A mimo to przetozeni coraz czesciej powierzali
jej samodzielne fragmenty $ledztw. Dostrzezono jg, gdy w dokumentach
hurtowni alkoholu wychwycita przekret, ktérego nikt inny nie zauwazyt.
Od tej chwili chetnie kierowano jg do spraw gospodarczych.
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Sprawa Astra Tech do takich nie nalezata - tu chodzito o znacznie wiekszg
stawke. Ale w pigtkowy wieczor nikt poza nig nie mogt odebrac tego
telefonu.

- Dzwonig z komendy stotecznej, wydziat zabodjstw, mowig ze chodzi o
Astra Tech - poinformowat jgq gtos z centrali telefonicznej.
- Prosze taczyc.

- Halo, moéwi komisarz Krakowski, mam pilng sprawe.

- Witam pana, o takiej godzinie? — Monika przypomniata sobie ten
charakterystyczny, niski gtos. Dwa lata temu poznata Krakowskiego -
woéwczas jeszcze podkomisarza - podczas sprawy nielegalnej produkcji
broni pod Poznaniem.

- Zamordowano prezesa Astra Techu - Krakowski nie lubit ogélnikowych
wstepow, wolat od razu przechodzi¢ do rzeczy. - Jestem w drodze na
miejsce, czy kto$ od Was moze tez przyjechac? To sie stato w
laboratorium, tam gdzie prowadzono badania. Wie pani o czym mowie?
- Tak. Tak, wiem — Monika zdziwita sie nieco, ze Krakowski réwniez
wiedziat o laserze. ,,C6z, nawet w agencji nie wszyscy trzymaja jezyk za
zebami” - pomyslata i zawahata sie przez chwile. Dzwoni¢ do szefa czy
pojecha¢ samemu? Telefon do majora oznaczat, ze postgpi zgodnie z
procedurg, ale znéw dostanie tylko czes¢ Sledztwa. Brak telefonu
oznaczat gwarancje nagany, ale i szanse samodzielnego zadania. Co
wybrac?

- Bede za dwadziescia minut - dokoniczyta i odtozyta stuchawke, po czym
w aktach odszukata numer do Wojtunowicza. Nie odbierat, ale kiedy
sprobowata ponownie, w koncu podniost stuchawke.

Dwadziescia minut pdzniej zaparkowata swoj samochdd pod brama Astra
Techu. Stat tam juz policyjny radiowdz, a z budynku wtasnie wychodzili
technicy. Po chwili pojawit sie Krakowski. , Nie zmienit sie tak bardzo” -
pomys$lata.

- Ciato juz zabralismy do analizy, wiec nie ma czego ogladac¢ w
laboratorium - zaczat komisarz. — Drzwi zaplombowalismy, ale nie
wiadomo, czy cos zgineto. Bez pomocy pracownikéw nie dojdziemy tego.
Jednak nie to jest najciekawsze. Najdziwniejszy jest wybuch.

- Wybuch?

- Wybuch.

- W laboratorium?

- Nie.

- W dziale badan, w dokumentacji badawczej?

- Nie. I to jest dla mnie niezrozumiate. W dziale kadr. Wybuchta szafa
dyrektora kadr.

»T0 jest jak najbardziej zrozumiate” - pomys$lata Monika. ,Tego wtasnie
sie spodziewatam. Inaczej nie dzwonitabym do Wojtunowicza.
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- Co pan wie o Astra Techu? - spytata komisarza. )

- Styszatem, ze powstaje tu jakas niezwykta bron. W CBS krazg
informacje, ze zainteresowane sg tym wszystkie wywiady. Pono¢ to
wasza agencja pilnuje, zeby patent nie wyciekt za granice.

- Zgadza sie. Widze, ze CBS jest dobrze poinformowany.

- Wiemy tez, ze kluczowe w catej sprawie sq dwie osoby. Pierwsza to
prezes, ktéry niestety juz nie zyje. Druga to gtéwny inzynier, Ryszard
Nowicki. Wiasnie nakazatem zalezienie go. Jezeli morderca dopadnie
takze jego, to ta bron nigdy nie powstanie.

- Albo gorzej. Nowicki, zaszantazowany, zdradzi patent jakiej$s mafii albo
wywiadom z ktéregos z krajow podejrzewanych o terroryzm.

- Obserwowaliscie Astra Tech. Dziato sie co$ podejrzanego?

- Nic, co by zwrdcito naszg uwage. Ale jesli morderca jest pracownik firmy
- mégt przygotowac wszystko, nie rzucajac sie w oczy.

- No to chyba czeka nas zmudne $ledztwo.

- I trudne. Jezeli to ktérys z obcych wywiadow, to pewnie wykonali robote
profesjonalnie. Nie spodziewatabym sie tu odciskow palcow i zapisu z
kamer video.

- Tylko dlaczego szafa w dziale kadr? Tam przeciez nie trzymali
dokumentacji lasera?

- Mam pewnag_ hipoteze. Juz wezwatam tu osobe, ktéra bedzie mogta nam
pomac.

>k k%

»O co chodzi?” - zastanawiat sie Adam, zawracajac na Marszatkowskiej.
»Co sie stato w Astra Techu? I co ja mam z tym wspdlnego?”

Astra Tech byt najnowszym klientem Brain Consulting. Jego prezes zgtosit
sie do nich po porade, bo - jak méwit - nie wie kogo awansowac na
kierownicze stanowiska.

Poniewaz problem dotyczyt spraw kadrowych, oddano go Adamowi. A ten
postanowit zacza¢ od rozmowy z Czerwinskim. Miat bowiem wrazenie, ze
to, co prezes napisat w obszernym zapytaniu, nie dotykato istoty sprawy.
W liscie, ktory otrzymat, byto tylko jedno pytanie: ,kogo awansowac na
funkcje szefow projektéw badawczych?”. Prezes prosit o podanie trzech
nazwisk, a do listu zataczyt obszerne teczki osobowe 20 potencjalnych
kandydatéw. Byli to ludzie, ktdrzy nigdy nie kierowali projektami, ale
prawdopodobnie mieli potencjat. I - w opinii Czerwinskiego - wszyscy
powoli frustrowali sie tym, ze nie mogg awansowac. ,Majg sukcesy, majq
doswiadczenie, zastugujg na awans” - pisat prezes. ,A poniewaz wiedza,
ze sg tylko trzy nowe projekty, zaczynaja podkopywac konkurentéw”.

Adam jednak przeczuwat, ze to nie w awansach lezy problem. Miat w
pamieci podobne ktopoty innych menedzeréw, ktérym doradzat. Trzy lata
temu jego klientem byt dyrektor personalny z firmy produkujacej soki.
Zatoga tej fabryki byta niezadowolona i sfrustrowana, mimo ze biznes sie
rozwijat a ludzie dostawali podwyzki. Adam dtugo analizowat ten problem.
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W koncu okazato sie, ze ludzie czujg sie niesprawiedliwie traktowani.
Pewien brygadzista powiedziat mu, iz przyjat do wiadomosci, ze
odmowiono mu podwyzki. Ale kiedy na innym wydziale jego kolega z
takim samym stazem jednak podwyzke dostat... ,Nalezy stworzy¢ system
motywacyjny, ktéry bedzie identyczny we wszystkich dziatach” - napisat
wiec Adam w swoim raporcie. ,Dzi$ ten sam brygadzista, za takie same
wyniki, w zaktadzie X dostaje premie, a w zaktadzie Y jej nie dostaje. Nic
dziwnego, ze dochodzi do konfliktow i frustracji. Sytuacja, w ktérej kazdy
menedzer tworzy system motywowania wedtug swojego widzimisie, jest
dla firmy szkodliwa”.

Rok temu doradzat dyrektorowi sprzedazy w duzej firmie komputerowej.
Dyrektor uznat, ze jego handlowcy sg za mato zaangazowani w prace.
Postanowit wiec ich zacheci¢, zwiekszajac liczbe wyjazddw integracyjnych.
Podczas jednej z takich imprez Adam przeprowadzit ankiete — badanie
motywacji. Ostatnie pytanie brzmiato: ,co ci przeszkadza w pracy”.
Najczestsza odpowiedz: organizujg nam tyle réoznych wyjazdéw, ze nie
mamy juz czasu dla swoich rodzin.

Teraz spodziewat sie, ze to samo czeka go w Astra Techu. Szczegdlnie, ze
z teczek kadrowych nie wynikato nic szczegélnego. Przegladat je pewnego
wieczoru w domu, gdy czekat az Jola opusci tazienke. To byt jego maty
trik: wracat wczesniej z pracy, ale przynosit do domu niektére
dokumenty. Gdy Jola spedzata godziny, robigc w tazience makijaz i
fryzure, on mégt przeczytac pilne papiery. Tym razem jednak niczego w
nich nie znalazt. Zostawit wiec papiery w szufladzie - liczac ze jeszcze mu
sie przydadzg. A nastepnego dnia na spotkanie pojechat tylko z czystym
notesem. Chciat spytac prezesa o to, jak motywuje ludzi.

- Normalnie, jak kazdy - odpowiedziat mu Czerwinski, ktory przyjat go w
swoim niewielkim, ale bardzo nowoczes$nie urzadzonym gabinecie.

- Normalnie? To znaczy? - spytat Adam.

- Dobrze zarabiajg, cze$¢ ma samochody stuzbowe, dostajg premie,
podwyzki, wysytam ich na zagraniczne szkolenia.

- A pozamaterialnie?

- Pozamaterialnie, czyli jak? - zdziwit sie prezes. - Aaa, ma pan na mysli
czy to jest ambitna praca? Prosze pana, ja mam na biurku setki podan od
najlepszych absolwentéw politechnik. Pracowac u nas to zaszczyt. W
naszych laboratoriach ludzie zmieniajq $wiat, wykonujg badania ktére
popychajg do przodu cywilizacje. Czy mozna chcie¢ w zyciu czego$
wiecej?

Rozmawiali tak jeszcze godzine. Kiedy Adam wychodzit z gabinetu
Czerwinskiego, wiedziat juz jedno: prezes nie umiat motywowac zatogi.
Dawat im podwyzki, ale nigdy nie powiedziat im, jak bardzo docenia ich
wiedze. Wysytat ich na drogie konferencje, ale nie pytat nawet, czy
tematyka danego kongresu ich interesuje. Oczekiwat oddania firmie, ale
nie kreowat atmosfery, w ktérej ludzie lubiliby pracowac. A nade
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wszystko — nie wiedziat, co motywuje jego zespdt. Tak naprawde w ogdle
nie znat swoich podwtadnych. Ufundowat wakacje w Alpach kierownikowi,
ktérego zona zgineta w pozarze kolejki gérskiej w Austrii.

»Nic dziwnego, ze ludzie zaczeli okazywac frustracje” - pomyslat Adam.
~Widzieli, jak prezes wydaje pienigdze na nietrafione bonusy. A
jednoczesnie nie potrafit okazac zainteresowania podwtadnymi. Az
dziwne, ze z tej firmy ludzie jeszcze nie uciekali do konkurencji. A swojg
droga, niewlasciwe motywowanie to jeden z najczestszych
btedow, jakie popetniaja menedzerowie”.

Z tych rozmyslan wyrwat go kolejny telefon. Tym razem jednak dzwonek
brzmiat inaczej. To byta melodia Gershwina, ulubiony utwor Joli. Ten
dzwiek mégt sygnalizowac tylko jedno. Znow bedzie musiat jej
wyttumaczy¢ swoje spdznienie.

- Czes¢ kochanie, bardzo cie przepraszam, ale nie bede mégt...

- Nie ttumacz sie - przerwata mu Jola. Méwita tonem, ktory jeszcze
mocniej wbit go w fotel. - Nie teraz. MieliSmy wtamanie. Dziwne
wiamanie — bo nie zgineto nic cennego.
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BLAD 2

Ryszard Nowicki wysiadt z niebieskiego opla vectry i zaczat
rozprostowywac zastate kosci. ,Wreszcie urlop, wreszcie mozna
zapomnie¢ na kilka dni o laserze i Astra Techu” - pomyslat, rozciggajac
ramiona.

- Po piecdziesigtce nie powinno sie juz tyle jezdzi¢ - rzucit do syna, ktory
tez wydostat sie z samochodu i patrzyt, zafascynowany otaczajagcym go
widokiem. - Co, warto byto przejechac¢ poéttora tysigca kilometrow? -
spytat retorycznie, usmiechajac sie na widok zdebiatej miny mtodzienca.
- O rany, one sa...

- Piekne? - dokonczyt szybko ojciec. Nie chciat psu¢ sobie nastroju
stuchaniem przymiotnikéw w rodzaju ,czadowe” albo ,zajefajne”. Nie
cierpiat ich — a jego syn uwielbiat.

- Taaak. Ile majg?

- Te? Cztery tysigce — Nowicki wiedziat dobrze, co ma na mysli jego
potomek. Pietnascie lat temu zadat to samo pytanie, réwnie zauroczony.
- Rewelka!

Przez chwile stali, wpatrzeni w gérujace nad Chamonix Alpy. Szczyty -
niektdre siegajace czterech tysiecy metréw nad poziomem morza - widac
byto jak na dtoni. Na wprost, w zachodzacym na czerwono sierpniowym
stoncu, btyszczata iglica Aiguille du Midi. To potezna, metalowa,
szpiczasta koputa, ktorg Francuzi zbudowali jako gérski znak
rozpoznawczy Chamonix. Petnita takg role, jak krzyz na Giewoncie. Tyle
ze iglica znajdowata sie na wysokosci 3842 m.n.p.m. I mozna byto do niej
dojechac¢ gondolka.

- Jutro tam pojedziemy - rzucit ojciec. - P6t godziny i znajdziesz sie na
lodowcu. Poczujesz brak tlenu i zmrozony wiatr dmigcy w twarz z
predkoscig siedemdziesiat na godzine.

- Aklimatyzacja? - spytat Marek.

Jako syn natogowego alpinisty, znat to stowo od podstawowki. Juz w
wieku dziesieciu lat siedziat na kolanach ojca i stuchat wyjasnien o tym,
dlaczego na Mount Everest ludzie chodzg w maskach tlenowych. Jako
czternastolatek jezdzit z nim w Tatry. Najpierw chodzili po szlakach, ale
raz uprosit ojca, zeby zabrat go na Mnicha. Ta gora zawsze go
fascynowata: jak to mozliwe, wej$¢ na takg pionowa igte?

W wieku osiemnastu lat byt juz takim samym maniakiem, jak jego ojciec.
Skonczyt kurs wspinaczki skatkowej, potem jeszcze w te same wakacje
taternicki. Chciat chodzi¢ razem z ojcem. Braki techniczne i w
doswiadczeniu nadrabiat mtodziencza sita. A czasem - gdy ojciec nie
widziat — brawura.
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- Jesli zdasz mature, zabiore cie na Mont Blanc - rzucit po6t roku temu
Nowicki, a Marek mato nie udtawit sie obiadem. Mont Blanc to byto jego
marzenie, dotad nieosiggalne.

Dzi$ stat kilkanascie kilometrow od szczytu, przestraszony i szczesliwy
zarazem.

Xk k

- Piekna iglica - stwierdzit Phil Hermosillo kilkanascie minut pdzniej,
kilkaset metrow dalej. Po dtugim dniu jazdy byt zmeczony, ale
zadowolony. Udato mu sie nie zgubi¢ samochodu, ktory $ledzit. A nie byto
to tatwe - kierowca niebieskiej vectry preferowat ostrg jazde. Na
szczescie chyba nie lubit patrze¢ we wsteczne lusterko - az dziwne ze
przez tyle godzin sie nie zorientowat.

- Piekne géry. Smieré w takim miejscu nabiera znaczenia - dodat, choé w
zasadzie byto mu obojetne, gdzie zrealizuje swoje zlecenie. Byt
zawodowcem - robit swoje, inkasowat honorarium. Byty komandos z
amerykanskich Navy Seals, usuniety z wojska za przeprowadzenie w
Iraku akcji bez zgody dowddcy. Teraz do wynajecia przez kazdego, kto
chciat zaptaci¢. Chetnych nie brakowato.

Wyijat komérke i wystukat numer.

- Jestem na miejscu - oznajmit.

- W Alpach? - spytat niski, metaliczny, chrypigcy gtos po drugiej stronie.
Hermosillo znat tg barwe na pamie¢, cho¢ nigdy nie widziat twarzy ani nie
poznat nazwiska.

- Tak.

- Doktadnie jak przewidywalismy. On co roku wakacje spedza na
lodowcu.

- Tak, ale to nie byto tatwe. Alpy sq ogromne, a on nikomu nie zdradzat
swoich doktadnych planéw. Musiatem za nim jecha¢.

- Nie widziat cie?

- Nie sadze.

- Wiesz co masz robi¢? Masz caty sprzet?

- Tak. Wszystko zgodnie z planem. Ale jest z nim syn. On tez?

- Zadnych $wiadkéw.

- Rozumiem.

- Tylko najpierw kod.

- Pamietam.

- Zadzwon gdy bedzie po wszystkim.

Hermosillo roztaczyt sie i spojrzat w strone matego hoteliku, ktéry stat po
drugiej stronie drogi. Musiat sie wyspac. Jutro czeka go ciezki dzien.

Xk k%
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Poranne chmury nad Chamonix przestaniaty szczyty, sugerujac jasno, ze
dzi$ ze wspinaczki nici. Ale Hermosillo nie mogt ryzykowac, ze jego cel
jednak wyjdzie w géry, a on nie bedzie o tym wiedziat. Sprawdzit line,
czekan, raki i reszte sprzetu. Spakowat wszystko, na gére wrzucajac
mikronadajnik GPS. Raz jeszcze upewnit sie, ze niczego nie zapomniat i
zszedt na $niadanie.

Godzine po6zniej podjechat pod pensjonat, w ktérym zamieszkat Nowicki.
Zatrzymat samochdd i wysiadt sie rozejrze¢. Dom wygladat na niedawno
zbudowany. Metalowe rynny btyszczaly nowa, srebrzysta powtoka,
$Swiezozielona trawa ledwo zaczynata gestnie¢ na torfowym podtozu, a
czes¢ ptotu wcigz czekata na malowanie. Niewielki, biaty, dwupietrowy
budynek z brgzowym skosnym dachem wrzynat sie ciasno w zbocze gory,
z jednej strony osaczony gorskim strumieniem, a z drugiej posesjg
sgsiadéw. Maty parking dla gosci znajdowat sie po przeciwnej stronie
drogi.

Niestety, nie byto na nim niebieskiej vectry.

- Niech to... - Hermosillo zmett w gardle przeklenstwo, bo do jednego z
samochoddw wiasnie podeszto dwoje mtodych, wyraznie zakochanych w
sobie ludzi. Prawdopodobnie tez byli gos¢mi pensjonatu.

- Przepraszam, czy panstwo mowig po angielsku? - spytat. Tutaj nie
musiat obawiac sie tego, ze swojg cudzoziemskoscig rzuci sie w oczy. Nie
w Chamonix, mekce mito$nikdw wspinania z catej Europy.

- Tak oczywiscie — odpart chtopak.

- Szukam kolegi, umoéwitem sie tu z nim. Polak, koto pieédziesiatki, jezdzi
niebieskim oplem vectra. Jest tu z synem.

- A tak, widzieliSmy sie z nimi na $niadaniu.

- Nie wiedzg panstwo, czy pojechali sie wspinac?

- Nie, nie w takg pogode. Wszyscy dyskutowali o tym przy $niadaniu: czy
wychodzi¢ w $ciane. Nikt sie nie zdecydowat.

- To gdzie s ?

- Pojechali na Aiguille du Midi, kolejka, aklimatyzowac sie.

- Dawno wyszli?

- Jakie$ pot godziny temu.

- Dziekuje bardzo.

Amerykanin wskoczyt do swojego samochodu i ruszyt w kierunku
centrum. Skoro pojechali gondolka, to znaczy ze wrdcg na dét i zndw
beda tu nocowac - wywnioskowat. Mégt wiec zaczaic¢ sie na nich jutro. Ale
z drugiej strony, mglista pogoda dawata nadzieje. Niewielu turystéw,
mata widocznos$¢ - to oznaczato niskie ryzyko przypadkowego swiadka.

Kwadrans po6zniej podjechat na parking przy dolnej stacji kolejki.
Odczekat, az jadacy przed nim autokar zaparkowat przy krawezniku i
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minat go, kierujac sie do sektora dla samochoddéw osobowych. W
ostatnim rzedzie stata niebieska vectra.

Hermosillo wzigt plecak i podszedt do kasy.

- Jeden powrotny prosze - powiedziat i wyjat 20 Euro.

Dostat bilet i skierowat sie do drugiego wejscia, z ktérego prowadzit
korytarz na peron gondolki. Mingt drzwi i...

- Niech to... - po raz kolejny tego ranka zmett w ustach przeklenstwo.

Korytarz szczelnie wypetniata wielka grupa Japonczykow, ktérym dwadjka
przewodnikéw rozdawata bilety. Nie byto szans sie przecisng¢. Mysz by
miata problem, a co dopiero Hermosillo. Ponaddwumetrowy blondyn z
jasng brodg nie miat jak wtopic sie w tlum Azjatow. A sitg nie chciat sie
przedziera¢. Mégtby odegrac chuligana, ale wolat nie rzucac¢ sie w oczy.

Rozejrzat sie wokoto i wtedy ich dostrzegt. Kilkanascie metréw z przodu,
przed Japonczykami, stat Nowicki z synem. Znajdowali sie przy bramce
wejsciowej na peron gondolki, ktéra wiasnie podjezdzata. Hermosillo
wiedziat, ze Nowiccy wsigdg do tego wagonika, a on bedzie musiat czekac
jeszcze dwie tury. Chyba, ze zdarzy sie cud.

W tej samej chwili w kieszeni kurtki Nowickiego rozlegt sie dzwonek
telefonu komdrkowego.

- Tak, stucham?

- Hallo, tu Lars Hansen z Opticom - odezwat sie gtos po angielsku, ale ze
skandynawskim akcentem.

- Witam, w czym moge poméc? - Nowicki zmusit sie do uprzejmosci.
Wakacje wakacjami, ale dunski Opticom byt najwiekszym klientem Astra
Techu. Jesli Hansen dzwonit do niego na komédrke, sprawa musiata by¢
wazna.

- Zamawialismy u was partie mikroskopéw Microlab 100 - glos po drugiej
stronie byt wyraznie zdenerwowany. - Miata dotrze¢ w pigtek. Dzi$ mamy
wtorek, nadal jej nie ma. Dzwonitem do was do biura. Twierdza, ze jej nie
wystali, bo pono¢ mikroskopy nie przeszty jeszcze drugiego z
rownolegtych testéw jakosci.

W tym momencie gondolka podjechata i otworzyty sie automatyczne
drzwi do kabiny. Nowicki spojrzat na swoj plecak i lezace obok kijki i
czekan. ,Nie zabierzemy sie z tym, jesli mam jednoczes$nie rozmawiac¢” -
pomyslat zrezygnowany.

- Przepus¢my ten wagonik, mam wazng rozmowe - powiedziat do syna,
zastaniajac reka telefon.

- Jakich réwnolegtych testow? - odezwat sie ponownie do stuchawki. -
Przeciez tym razem ich nie chcieliscie.

- No wtasnie — zdenerwowanie Hansena wzrosto jeszcze bardziej. — Przed
chwilg rozmawiatem z panskim zastepca. Pamietat, ze Swiadomie
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zrezygnowalismy z testéw, bo zalezato nam na wyjatkowej, szybkiej
dostawie.

- To w czym rzecz?

- To ja chciatbym to wiedzie¢. Panski pracownik mimo naszej umowy
witasnie przeprowadza test rownolegty.

- Ale dlaczego?

- Mnie sie pan o to pyta? Pono¢ nakazat mu to wasz szef, twierdzac, ze
bubel z tej firmy za jego czaséw nie wyjdzie. Poprositem wiec, zeby mnie
Z nim potfgczono. Ale panski zastepca stanowczo odmaéwit, uparcie
twierdzac, ze z prezesem nie da sie porozmawiac. Skierowat mnie do
pana. Ponoc tylko pan moze odwotac teraz testy.

Nowicki skrzywit sie. Nie po raz pierwszy zdarzylo sie, ze Czerwinski
zignorowat oczekiwania klienta, bo uznat je za niezgodne z
wilasna wizja. ,,Wcigz wiecej w nim naukowca niz biznesmena” -
pomyslat, patrzac jak drzwiczki gondolki zamykajq sie za grupg
Japonczykow.

- Oczywiscie, zaraz zadzwonie do firmy i odwotam testy - powiedziat. -
Wyslemy mikroskopy specjalnym transportem. Prosze da¢ mi kwadrans. I
najmocniej przepraszam.

Roztaczyt sie i w myslach przeklat decyzje prezesa. ,Przez takie
podstawowe btedy tracimy rynek” — pomyslat. ,A najgorsze jest to, ze to
nie pierwsza taka sytuacja.”

Nowicki pamietat, jak dwa lata temu prezes sprzeciwit sie wydawaniu
pieniedzy na zbadanie oczekiwan klientéw. Opracowywali wtasnie nowy
system kierowania czujnikami fotokomaérkowymi. W firmie wszyscy
uwazali, ze to bedzie przetom. Czerwinski wymyslit skomplikowane, ale
bardzo innowacyjne rozwigzanie, ktére posuwato wiedze w tej dziedzinie
znaczaco do przodu. Nikt jednak nie potrafit przewidzie¢, co na to klienci.
Padta propozycja: zrébmy prototyp i wyslijmy naszym odbiorcom do
analizy. Prezes jednak sie sprzeciwit, widzgc w tym zrédto niepotrzebnych
kosztow.

- Co oni mogg wiedzie¢ o tym systemie, przeciez to zupetnie nowa jakos¢
- argumentowat na jednym ze spotkan. - Lepiej wydajmy te pienigdze na
produkcje, unowoczesnijmy linie.

- Ale... - prébowat dyskutowaé Nowicki.

- Zmarnujemy dwa miesigqce, zeby uzyskac kilka amatorskich opinii?
Mamy juz wyniki analiz z politechniki. To wystarczy.

Trzy miesigce pdzniej wprowadzili na rynek system, ktérego nikt nie
chciat kupowac. Prasa techniczna rozpisywata sie w superlatywach:
najwyzsze bezpieczenstwo, zerowa awaryjnosc. Ale klienci uznali, ze ten
produkt przekracza ich oczekiwania - to mercedes, a im wystarczg tansze

19 17 Smiertelnych grzechdéw szefa




skody. Poza tym, zeby nauczyc sie go obstugiwac, trzeba wielu tygodni
szkolen. A oni nie majg tyle czasu.

Innym razem prezes, zapatrzony w swojgq wizje maksymalizacji produkcji,
zdecydowat sie przej$¢ na masowe wywarzanie nowoczesnych
sterownikéw Astra 2. Okazaty sie one nadzwyczaj udanym wynalazkiem i
Czerwinski widziat w nich szanse podwojenia obrotéw. Nie konsultujac sie
z nikim, podjat decyzje o uruchomieniu nowej linii. Miata ona te zalete, ze
produkowata niezwykle szybko. I te wade, ze pracowata wedtug jednego
standardu, bez mozliwosci modyfikacji pod konkretne zlecenie.

Szybko sie okazato, ze ta wada pograzyta sterowniki na rynku. Klienci
zaczeli odchodzi¢, niezadowoleni z faktu, ze teraz to oni mieli dostosowacd
sie do produktu, a nie produkt do nich.

Jednak Czerwinski nie wyciggnat lekcji z tych wpadek. Wcigz wyznawat
filozofie maksymalizacji ilosciowej i doskonatosci technicznej, a nie
dostosowania sie do oczekiwan klienta. Na jednym ze szkolen, w ktérym
razem z Nowickim uczestniczyli, prowadzacy spytat:

- Co ma wyzszg jakos¢, hamburger w McDonald’sie czy obiad w
pieciogwiazdkowym hotelu Sheraton?

- Oczywiscie ze obiad - odpart Czerwinski.

- A dla dwunastolatka urzadzajgcego urodziny?

- Dwunastolatek bedzie wolat McDonalds’a, ale my dorosli wiemy, ze
wyzszg jako$¢ ma obiad - stanowczo stwierdzit Czerwinski.

- A co wybierze spieszacy sie kierowca, ktéry ma tylko kilka minut na
positek?

- Wybierze produkt nizszej jakosci - odpart Czerwinski. — Ale to nie
znaczy, ze restauracja w Sheratonie ma zwolni¢ kelneréw i przestawi¢ sie
na hamburgery.

- A gdyby ta restauracja byta ulokowana przy ruchliwej autostradzie, z
dala od miasta? - dociekat prowadzacy. - Czy tam tez powinna serwowac
luksusowe obiady za 100zt, na ktérych przygotowanie czeka sie pot
godziny?

Prezes nic nie odpowiedziat.

- Widzqg panstwo - zwrdcit sie do grupy wyktadowca. - Jakos$c¢ to nie jest
doskonatosc¢ techniczna. Dla biznesmena najwyzszy standard bedzie miat
Sheraton. Ale wegetarianin uzna, ze lepszq jako$¢ oferuje mu lokalny
samoobstugowy bar ze swiezymi satatkami, nawet jesli bedg w nim
papierowe talerzyki i plastikowe sztucce. Klasa firmy nie polega na biciu
rekorddéw, tylko robieniu doktadnie tego, czego chce klient.

Czerwinski nigdy nie pogodzit sie z tym stwierdzeniem.

Xk k
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Hermosillo patrzyt na to wszystko, nie wierzac w swoje szczescie. W
myslach dziekowat osobie, ktéra zadzwonita do Nowickiego. Co prawda
nadal od Polakdéw dzielita go grupa Japoniczykow, ale odlegtosc
zmniejszyta sie dwukrotnie. Teraz miat szanse zatapad sie na nastepny
wagonik po tym, do ktérego wsigdzie jego cel. To oznaczato tylko
dwadziescia minut opodznienia. Istniata szansa, ze tyle czasu obaj turysci
spedza na gorze, podziwiajac lodowiec. A on w trym czasie ich dogoni.

Amerykanin obserwowat inzyniera, ktdry pograzat sie we wtasnych
mys$lach, beznamietnie wpatrzony w $ciane. Z zadumy wyrwata Polaka
dopiero kolejna, zjezdzajgca na doét gondolka. ,Miatem odwotac testy” -
przypomniat sobie Nowicki.

- Marek, przepraszam cie, ale ten tez przepus¢. Mamy sporg awarie w
firmie. To zajmie jeszcze chwile.

Odsunat sie jeszcze bardziej na bok peronu. Odnalazt w ksigzce
telefonicznej swojej komorki numer swojego zastepcy. Wybrat numer, ale
po chwili wcisnat czerwony przycisk oznaczajgcy zakornczenie rozmowy.
»~Nie, mam urlop, nie bede rozmawiat, bo od razu okaze sie ze jest do
mnie milion spraw” - pomyslat. Po czym napisat SMSa o tresci:

ROZMAWIALEM Z HANSENEM. NAKAZUJE ODWOLAC TEST ROWNOLEGLY
MICROSKOPOW DLA OPTICOMU. NATYCHMIAST ZAPAKUJ DOSTAWE I
WYSLIJ DO DANII JESZCZE DZIS. POLECENIE SLUZBOWE. NOWICKI.

W tym czasie do wagonika wsiadta pozostata czes¢ grupy Japonczykow.
»A jednak to cud” - pomyslat Amerykanin.

Nowicki oddzwonit do Hansena, poinformowat go ze wydat poleceni
przerwania testu, po czym wytaczyt telefon. Nie chciat, zeby kto$s mu
przerywat po raz kolejny wakacje. Szczegdlnie, ze syn patrzyt juz na
niego z wyraznym zniecierpliwieniem. A z mgty powoli wytaniata sie
kolejna gondolka. Tej nie chciat juz przegapic.

Pie¢ minut pdzniej znajdowali sie juz kilkaset metréw nad miastem.
Wagonik btyskawicznie nabierat wysokosci, delikatnie ptyngc nad niemal
pionowym zboczem masywu. Dopdki nie wjechat w chmury, mogli
podziwia¢ panorame miasta: dachy hoteli, linie kolejowa, zabarwiong
gling rwaca rzeke. Na lewo, prawie do samej szosy, schodzit jezor
lodowca Bossons. W $rodku lata, ledwie kilkaset metrow nad Chamonix,
mozna byto dotkna¢ poteznych mas lodu.

- Uwazaj, za chwile sie rozkotysa — powiedziat Nowicki do syna. — Trzymaj
sie, na tym przesle tak jest zawsze.

- Faktycznie, wyglada groznie - odpart Marek. Spojrzat na oparty
ukosnie, na skraju grani, potezny maszt podtrzymujacy line. Przejechali
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juz pewnie ponad kilometr w gére, a do tej pory nie mineli zadnego
przesta. Wygladato na to, ze na catej trasie kolejki lina ma tylko jeden
punkt podparcia. Nabierata przy nim takiego przegiecia, ze wagonik
musiat sie rozkotysac.

- Trzymaj sie! - powtdrzyt Nowicki. — Uwa...

Nie zdgzyt dokonczy¢. Kabinka wpadta w wahadtowy trans, turysci jak
zwykle zaczeli piszcze¢. Na plecak Marka dziwnie niezdarnie przewrocit sie
ogromny, brodaty blondyn. Przez dtuzsza chwile lezat na nim, nie mogac
sie podnies$c¢. Probowat oprzec dtonie na bocznej komorze plecaka, ale
szto mu to wyjatkowo niesprawnie. W koncu wstat.

- Sorry - powiedziat po angielsku. — Nie wiedziatem, ze tak zatrzesie.

Dwie minuty pdzniej znalezli sie w stacji przesiadkowej kolejki. Mimo, ze
budynek byt ostoniety, po otwarciu drzwi kabiny powiato chtodem.
Nowicki z synem wzieli plecaki i przeszli do kolejnego wagonika. Kolejne
pie¢ minut jazdy i byli na szczycie.

- Patrz, tam na prawo za mgtg - Nowicki wskazat palcem na gran, gdy
znalezli sie na tarasie widokowym. - Tamtedy bedziemy szli. Najpierw
lodowiec Tete Rousse i gran Gouter, z tej strony ich nie wida¢. Potem na
Dome de Gouter, obok Vallota i granig na szczyt. Za trzy dni tam
staniesz.

Marek patrzyt zafascynowany biatg, potezng koputa, ktéra chwilami
wytaniata sie zza mgty. Z tej strony wygladata trywialnie tatwo: ot, taka
zasniezona, wysoka ale tagodna gorka. Wiedziat jednak, ze takg jest tylko
w stoneczne i bezwietrzne dni — wtedy prawie kazdy potrafi na nig wejsc¢.
Ale kiedy pogoda sie zatamie - co na tej wysokosci byto czestsze niz
rzadsze - prawie codziennie zdarzaty sie tam wypadki. Wiele z nich -
$miertelnych.

- Ubieraj sie, nie przyjechalismy tu podziwia¢ widokéw - powiedziat po
chwili Nowicki. - ChodZzmy, zanim pogoda zrobi sie jeszcze gorsza.

Wrdcili do budynku, po czym matym tunelem przebitym w kamieniu
wydostali sie na drugq strone skaty. Teraz znajdowali sie w miejscu, gdzie
konczyt sie maty betonowy taras a zaczynata $niezna gran. Na jej bardzo
waskim i stromym zwienczeniu wida¢ byto pojedyncze $lady po rakach i
czekanach.

- Tedy mamy i$¢? - spytat Marek, nie wierzac ze po tak niepewnej Sciezce
chodzg ludzie.

- Tak - odpart Nowicki. — Ale musimy uwazad. Jeden gtupi ruch i polecimy
kilkadziesigt metrow w dét.

- Dokad idziemy?
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- Pot godziny stad jest schronisko Cosmiques. Dojdziemy, napijemy sie
herbaty i wrécimy. Wiecej nie damy rady w tej mgle. Ale to i tak sporo,
organizm zacznie sie przyzwyczajac¢ do wysitku przy niskim tlenie.

- Nie zgubimy sie? — Marek patrzat na niebo. Kilkanascie metréw od niego
byto juz widac tylko mleczng $ciane. Nie wiedziat nawet, gdzie koriczy sie
$nieg a zaczyna mgta.

- Dlatego idziemy tylko do schroniska.

Marek spojrzat na tablice przybitg do barierki. Napis ostrzegat:

WYCHODZISZ NA TEREN NIEBEZPIECZNY. POZA TA BARIERKA
PORUSZASZ SIE NA WEASNA ODPOWIEDZIALNOSC. NA LODOWCU NIE
MA ZNAKOWANYCH TRAS, ANI PATROLI RATOWNICZYCH.

Zatozyt raki, kask i uprzaz, wrzucit na ramiona plecak. Przywigzat
koncéwke liny do uprzezy i wzigt do reki czekan.
- Jestem gotowy.

Mineli barierke i powoli zaczeli schodzi¢ po $ladach. Krok za krokiem, w
z6twim tempie, delikatnie, by nie naruszy¢ nawisu $nieznego. Podpierajgc
sie czekanem, szli tak przez trzy, moze cztery minuty, skrecajac to w
prawo to w lewo. Na szczescie $lady poprzednikéw byty wyrazne.

- Zaczekaj - powiedziat Marek, gdy mineli kolejny zakret. — Musze ztapad
oddech.

- A przeciez zarzekates sie, ze brak tlenu ci niestraszny - usmiechnat sie
Nowicki.

- No tak, ale to pierwszy dzien.

- OK., to zaden wstyd, ja tez musze odsapnac.

Odwrdcili sie do tytu, gdzie wiatr przewiat troche mgty i mozna byto
wiecej zobaczy¢. Kilkadziesigt metrow dalej, po ich $ladach szedt jakis
cztowiek. ,Sam? Bez zespotu?” — zdziwit sie Nowicki. ,Ze tez wcigz w gory
rusza tylu wariatow” - myslat, patrzac na zblizajaca sie sylwetke. Po
chwili jg rozpoznat. Po ich sladach szedt wielki brodaty blondyn.

Xk k%

Hermosillo zatrzymat sie, widzac ze i Nowiccy stoja. Nie chciat sie za
bardzo zbliza¢. Przynajmniej na razie - blisko kolejki chodzito troche
turystow. Miat nadzieje, ze Nowiccy pdjdg gdzies dalej. Tam byta wieksza
szansa.

Odczekat az rusza w dot grani, postat jeszcze chwile i zaczat schodzi¢ za

nimi. Powoli, tapigc na przemian oddech i rbwnowage, szedt oparty o
czekan. Nie byt oswojony z takim stromymi, $nieznymi powierzchniami.
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Ale jako byty zotnierz sit specjalnych nawykt pracowac¢ w obcym sobie
srodowisku. Wysokos$¢, mylny teren ani zta pogoda go nie przerazaty.

Schodzit, starajgc sie utrzymywaé mozliwie duzg odlegtosé. Taka, by ich
widzie¢, ale nie narzucac sie. Ot, turysta, ktéry wyszedt kilka minut
pozniej na trase i idzie w tym samym kierunku.

Ta strategia sprawdzata sie przez jakis$ czas. Jednak, kiedy minat skalng
éciane po prawej, zobaczylt, ze dmigcy tu na odstonietej przestrzeni wiatr
przynosi coraz gestsza mgte. Przyspieszyt, zeby nie straci¢ Nowickich z
oczu. I w tym momencie nagty podmuch przewrdcit go na $nieg.
Hermosillo poczut, ze bez zadnej kontroli ujezdza po stromej grani.
Spojrzat w dot.

Kilkanascie metréw pod nim znajdowata sie pionowa, ogromna szczelina
$niezna.

Przerazony mocniej Scisnat czekan i zaczat go wbija¢ gteboko w $nieg.
~Moze sie uda” - myslat. ,Moze wyhamuje”. Kilka sekund pdézniej poczut
szarpniecie i zatrzymat sie. Czekan zahaczyt o znajdujacy sie ptytko pod
$niegiem fragment skaty.

Amerykanin powoli, najdelikatniej jak mogt, podniodst sie. Zapierajac sie
rakami, czekanem i wolng reka, zaczat podchodzi¢ do goéry. Jedna minuta,
druga, trzecia. Droga, ktorg w doét przebyt w kilka sekund, teraz wydata
mu sie ogromnie diuga.

W koncu dotart do Sciezki. Otrzepat sie ze $niegu i usiadt, zeby ztapac
oddech. Rozejrzat sie, ale Nowickich nie byto nigdzie widac. ,Na szczescie
sq $lady po rakach” - pomyslat.

Po minucie ruszyt dalej. Przeszed! kilkadziesigt metréw i zatrzymat sie
zdziwiony, patrzac na $nieg.

Slady wyraznie sie rozdzielaty - jedne szty w lewo, drugie prosto.
»~Gdzie teraz? Zgubitem ich?”

Usiadt na $niegu i otworzyt swéj plecak. Ze srodka wyjat mate pudetko.
Nacisnat przycisk i odczekat, az z ekranu zniknie napis ,Welcome to

Global Positioning System”. Po chwili usmiechnat sie do siebie.

Na wyswietlaczu migata wolno przemieszczajaca sie kropka.
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BLAD 3

Wiadomosc¢ o wtamaniu u Wojtunowicza zelektryzowata Monike bardziej
nawet niz informacja o smierci Czerwinskiego. Wiedziata sporo o tym
mtodym konsultancie - byt obserwowany od dawna. Jak wszyscy, ktorzy
zbyt czesto krecili sie wokdt Astra Techu. ,To nie moze by¢ przypadek” -
pomys$lata. Nie musiata sie zbytnio wysila¢, by odgadna¢, co zabrat
ztodziej.

- Bedziemy u pana za dziesie¢ minut, prosze jecha¢ do domu - rzucita do
stuchawki, gdy Adam zadzwonit z informacjq, ze jednak nie pojawi sie w
Astra Techu tego wieczoru.

- Prosze zapisac adres...

- Gorczewska 211, wiem.

- Wie pani? - ta informacja zaskoczyta Adama. To mogto oznaczac tylko
jedno: AON od dawna sie nim interesowat. I miato to zwigzek z
Czerwinskim - skoro zadzwonili do niego zaraz po zabdjstwie. , Ale
dlaczego?” - spytat sam siebie w myslach. I zrozumiat. Najpierw
morderstwo, potem wiamanie, nie zginety pienigdze... ,O rany, co byto w
tych teczkach?”

Monika z Krakowskim dojechali kilka chwil po nim. Spojrzeli na drzwi
wejsciowe, ale nie byto na nich oznak wtamania.

- Zawodowiec, pewnie niczego nie znajdziemy — stwierdzit sceptycznie
Krakowski, przygladajac sie zamkom. — Mieli panstwo jakie$ alarmy?
- Nie, tu nie ma nic cennego, a osiedle jest chronione - odpart Adam.
Nigdy wczesniej nie zdarzaty sie wiamania.

- Co zgineto?

- Poza teczkami osobowymi z Atra Techu, nic wiecej. Jedynie zrobili
straszny batagan, szukajac tych akt.

Przez chwili rozgladali sie wokdét. Nowoczesnie urzadzone, ciepte, choé
nieco zbyt ciasne mieszkanie wygladato teraz, jakby przeszta przez niego
trgba powietrzna. Widac¢ byto, ze ztodziej nie miat wiele czasu na
poszukiwania. Wyrzucat wiec na podtoge zawartos¢ szuflad i szafek. Na
szczescie niczego specjalnie nie zniszczyt.

- Co to jest? - spytata po kilku minutach Monika. - Zostawiacie otwarte
drzwi balkonowe?

Na podtodze przy parapecie lezata rozbita doniczka. Drzwi na balkon byty
uchylone.

- Nie, na pewno je zamykaliSmy - wtracita sie Jola. Spojrzata na Adama.

- Chyba, ze ty je otwartes?
- Nie, niby po co?
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- Rozwiercony zamek - stwierdzit Krakowski, ktéry pochylit sie nad
klamka. - Naprawde zawodowcy. To sg nowoczesne drzwi, nie jest ftatwo
je otworzy¢ z zewnatrz.

- Jesli rozwiercat je od strony balkonu, to po co zdemontowat zamek w
drzwiach wejsciowych? - spytata Monika.

- Moze wszedt przez balkon, a wyszedt drzwiami? — Krakowski tez byt
zdezorientowany.

- Po co? Zeby dotozy¢ sobie roboty?

- Moze pod balkonem kto$ usiadt na tawce i nie mogt wyjsé?

- Mato prawdopodobne.

Oboje zaczeli rozgladac sie po mieszkaniu.

- Prosze popatrze¢ - powiedziat po chwili Krakowski, nachylajgc sie nad
fragmentem Sciany.

Wszyscy podeszli.

- Tutaj - pokazat palcem. - Ta dziura juz byta?

- Nie — odpowiedzieli zgodnie Adam i Jola. — Co to jest?

- Kula z pistoletu.

- To oznacza... - zaczeta Monika, ale nie dokonczyla.

- Tak, to doktadnie to oznacza - zgodzit sie Krakowski. — Tu byty dwa
wiamania. Jeden ztodziej dostat sie oknem, drugi drzwiami. Ten pierwszy
ustyszat, ze kto$ idzie i sptoszyt drugiego. Albo drugi pierwszego - tego
nie mozna na razie ustalié.

- Ale to w tej chwili nie jest najwazniejsze - zauwazyta Monika. - Gorsze,
ze wokot tych teczek robi sie gorgco i nawet nie wiemy, ktory z
witamywaczy je odnalazt. Co doktadnie byto w tych dokumentach?

- Akta osobowe pracownikéw - odpowiedziat Adam. - Nic szczegdlnego:
opinie przetozonych, opinie poprzednich pracodawcéw, lista odbytych
szkolen, historia zatrudnienia.

- To wszystko?

- Tak. Przynajmniej ja tam nic nie zauwazytem. Ale moze, jesli ktos
wiedziat, czego szuka¢, zauwazytby? Moze chodzi o nazwiska konkretnych
0s6b? Albo nazwy firm, w ktérych wczesniej pracowali? Moze ktos nie
chciat, zeby wyszto na jaw, ze pracowat tam a tam?

- Moze. Ale to nie byt ktos, kto nie chciat, by inni wiedzieli ze przyszedt do
pracy pijany albo dostat nagane. Morderstwo, dwa profesjonalne
wilamania — w tych aktach musiat by¢ kto$ wazny.

- Na szczescie w firmie sg oryginaty — przytomnie zauwazyt Adam.

- Juz nie ma - uswiadomit go grobowym gtosem Krakowski. — Teraz
rozumiem, dlaczego wybuchta szafa w dziale kadr.

Przez diuzsza chwile wszyscy milczeli przygnebieni. Pierwszy odezwat sie
Adam.
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- Wiem! Wiem jak odtworzy¢ akta. To bedzie do$¢ zmudne, ale chyba sie
uda.

- Jak? - spytali jednoczesnie Krakowski i Monika.

- W kazdej firmie tego typu dokumenty znajdujq sie w kilku miejscach.
Nie w catosci, ale w czesciach. Np. informacje o szkoleniach pracownikow
znajdziemy w kalendarzu szkolen. O ptacach wiedzg nie tylko w kadrach,
ale i ksiegowosci. Poza tym, szefowie dziatow zwykle trzymajg u siebie
czes¢ informacji kadrowych o swoich bezposrednich podwtadnych. Trzeba
bedzie to wszystko zebra¢ w catos¢, ale moze sie udac.

- Datby pan rade?

- Mysle, ze tak.

- Ile to potrwa?

- Pewnie kilka dni. Mamy sierpien, sezon urlopowy, nie wszyscy bedg w
firmie.

- Swietnie. Zaczyna pan od jutra.

- Od jutra? Jutro jest sobota. Nie ma mowy, na weekend wyjezdzamy nad
morze.

- Przypominam, ze mamy zabdjstwo - Krakowski miat zamiar w razie
potrzeby przejs¢ na bardziej stuzbowy ton.

- Ale bez rozmawiania z pracownikami niczego sie nie dowiem, chce pan
jutro Sciagac do biura catg zatoge? - skrzywiona mina Joli dodata
Adamowi motywacji do klamstwa.

Tego Krakowski chciat najmniej ze wszystkich rzeczy na Swiecie.

Xk k

W poniedziatek o 6smej rano Adam stawit sie pod bramg Astra Techu. W
recepcji czekali juz Monika i Krakowski.

- Pracownicy wiedzga, ze byt wybuch i ze prezes zginat w nim przypadkiem
- zaczat Krakowski. — Niech tak pozostanie. Nie potrzeba nam plotek.

- Rozumiem - odpart Adam. - Jak mam uzasadnic¢ swoje pytania o dane
pracownikéw?

- W wybuchu zniszczyty sie akta osobowe - tego nie da sie ukry¢. Teraz
szukamy winnego zaniedban, ktore doprowadzity do eksplozji, a
najbardziej podejrzany jest ktorys z pracownikéw. Dlatego musimy miec
komplet danych o catej zatodze.

- W porzadku. W razie czego bede mowit, ze nie wiem - po prostu
kazaliscie mi je skompletowac.

- Tak bedzie najlepiej.

Szukanie Adam postanowit zacza¢ mimo wszystko od dziatu kadr. Wybuch
wybuchem, ale cze$¢ danych mogta sie znajdowaé w komputerze. Poza
tym, szefowa kadr byta jedynym menedzerem, ktéry znat Adama. Byla
szansa, ze dzieki temu chetniej opowie mu o firmie i jej strukturze,
utatwiajac poszukiwania.
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Skierowat wiec swoje kroki do pokoju dziatu kadr. Pomieszczenie to
znajdowato sie na drugim koncu korytarza. Zawsze, gdy nim szedt,
zastanawiat sie, dlaczego nieduza w sumie firma miata tak okazate biuro.
~Prezes widacd lubit prestiz” — myslat, patrzagc na marmurowg posadzke i
eleganckie drzwi do wszystkich pokojow. Jakos$ nie pasowat do tego
wystroju fakt, ze wszyscy pracownicy chodzili w dzinsach i t-shirtach.
Garniturowy wyjatek stanowit dziat sprzedazy.

Adam doszedt do czegos, co jeszcze w pigtek wygladato jak drzwi. Teraz,
po wybuchu, bardziej przypominato ruine opuszczonego budynku. Przy
$cianie stat umundurowany policjant. Na widok Adama uktonit sie, ale
zagrodzit wejscie.

- Pracownikéw z tego pokoju jeszcze nie ma, niczego pan sie tu nie
dowie.

- Rozumiem - odpart Adam, zaskoczony tym, ze policjant go rozpoznat.
~Widac¢ Krakowski juz mu wyjasnit” — wywnioskowat i spojrzat na zegarek.
~Zaczynajq o 8.30, majq jeszcze kwadrans.”

Skierowat swoje kroki do sgsiedniego pokoju i spojrzat na wizytéwke obok
drzwi. ,Dziat marketingu” - brzmiat napis. Zapukat i po chwili otworzyt
drzwi. W $rodku siedziat brunet w jasnoniebieskiej koszuli, na oko przed
czterdziestkg. Adam przedstawit sie i spytat o szefa.

- To ja, w czym moge pomoc? — odpart mezczyzna.

- Reprezentuje Brain Consulting. Doradzatem prezesowi Czerwinskiemu w
sprawach kadrowych. Teraz, w zwigzku z wybuchem, z polecenia
komisarza Krakowskiego przygotowuje dane o wszystkich pracownikach,
takze z panskiego dziatu. Wiem, ze macie system informatyczny SVP. Czy
maogtbym przejrzec te dane o zatodze, ktére sg dostepne z panskiego
loginu?

- Tak, mamy SVP i oczywiscie pokaze go panu - stwierdzit szef
marketingu. - Ale prosze sie nie tudzi¢, ze uda sie panu skompletowad
dane o wszystkich osobach. Z prostej przyczyny: wdrozyliSmy system,
ale nikt z tego nie korzysta. Nikomu sie nie chce. Wiekszo$¢ pracownikéw
potraktowata przejscie na SVP jak dopust bozy — wymyst kierownictwa. A
zarzad nie dopilnowat, by ich zmotywowac¢ albo zmusic¢ do stosowania
systemu.

- U pana w dziale tez tak jest?

- Nie, moj zespot i szefa finansow to wyjatki. O naszych ludziach pewnie
dowie sie pan najwiecej. Ale tez nie wszystkiego. Ja trzymam w swojej
bazie tylko to co potrzebuje, gtéwnie szkolenia, arkusze ocen, terminarz
urlopow i plan ptac. Nowicki pewnie to samo.

Poszukiwania zaczynaty wygladac¢ trudniej, niz Adam przypuszczat. Mimo
wszystko, zasiadt przy komputerze. Zalogowat sie do systemu i kliknat na
zakfadke ,pracownicy”. Krok po kroku zaczat przegladac¢. Znalazt
informacje o trzech osobach z dziatu marketingu. Przejrzat kalendarz
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szkolen, raporty z oceny poétrocznej, tabelke z wynagrodzeniami. Zajrzat
jeszcze do bazy nieobecnosci. Wynikato z niej, ze jeden z pracownikow od
tygodnia byt na urlopie, a pozostali w czwartek i w pigtek wychodzili z
biura tylko w porze lunchu. Nie byty to jakies interesujace dane, ale
pamietat lekcje, ktorg kiedys dat mu szef: jesli nie wiesz, czego
poszukujesz, skad masz wiedzie¢, co jest wazne?

Puscit wiec wszystko na drukarke i zaczat szuka¢ danych o osobach z
innego dziatu. Niestety, gdy kliknat w pierwsze z brzegu nazwisko,
zobaczyt napis ,nie masz uprawnien do przegladania tych danych”.
Tajemnica wynagrodzen byta w tej firmie przestrzegana - przynajmniej
oficjalnie.

- Nie ma zycioryséw i opinii z poprzedniej firmy — odezwat sie.

- To miat dziat kadr, w swoich aktach.

- A CV tych oso6b?

- Dwéjka pracuje od trzech lat, wiec juz dawno je skasowatem. Ale nasz
grafik jest tu dopiero trzy miesigce, aplikowat e-mailem, prosze poczekac,
wydrukuje panu.

Adam poczekat, az drukarka wypluje wszystkie kartki. Zebrat je z
podajnika, podziekowat i wyszedt. Teraz wreszcie chciat porozmawiac z
szefowq dziatu personalnego.

- Nie mam tych danych, wszystko wybuchto — zniechecita go juz na
wstepie kierowniczka kadr, gdy odnalazt ja w recepcji i spytat o teczki
osobowe.

- A dane w SVP?

- Nie robilismy kopii elektronicznych.

- Dlaczego?

- A po co? Wszystko mamy... to znaczy mielismy w aktach.

- Przeciez po to wdrazaliscie system.

- No wdrazaliémy, ale wie pan ile to wpisywania danych w komputer? Nie
mieli$my czasu.

Adam zastanowit sie, ile Astra Tech wydat na system informatyczny, ktory
- jak wszystko na to wskazywato — stat sobie teraz bezproduktywnie,
zajmujac jedynie pamie¢ dyskéw komputerowych. W tej wielkosci firmie
sam zakup licencji musiat kosztowac co najmniej kilkadziesiat tysiecy
ztotych. Koszt wdrozenia - to drugie tyle, a do tego czas pracownikéw,
ktorzy musieli przejs¢ stosowne szkolenie. Teraz to wszystko stato
nieuzywane. ,Jesli twdj piec nie nadgza juz ze spalaniem twoich
pieniedzy, wiemy jak rozwigzac ten problem” — brzmiat dowcip, ktéry
Adam czesto powtarzat klientom. ,Wezwij firme, ktéra wdrozy ci nowe,
bardzo drogie narzedzie, ktérego nikt nie bedzie uzywat.” Tym
narzedziem nie musiat by¢ zresztg program komputerowy - mogta by¢
procedura albo licencja, czy cokolwiek innego. Adam widziat juz wiele
wdrozonych, przydatnych systemow, ktorych nikt nie stosowat.
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To byt powszechny blad w zarzadzaniu polskimi firmami. Przyczyna
zawsze ta sama: systemy stawaty sie niezwykle przydatne - ale dopiero
wtedy, gdy firma juz sie z nimi zzyta, a ludzie ich nauczyli. Zanim to sie
stato, samo wdrozenie nowego - jak kazda zmiana - byto bolesne. ,To
jak z kupowaniem nowych, bardzo dobrych ale twardych butéw” —
pomyslat Adam. ,Ptacisz za nie, a potem odstawiasz do szafy, bo nie chce
ci sie w nich meczy¢, zanim je rozchodzisz. Tylko po co w takim razie
wydawac pienigdze?”

- Moze chociaz ma pani informacje o tym, kto jest na urlopie? - spytat
ponownie.

- Tak, to oczywiscie mam. Kalendarz urlopow jest w innym miejscu, nie
zniszczyt sie.

- Moge go sobie skserowac? Policja na pewno go chce.

- Prosze bardzo.

- Moze co$ jeszcze znajdzie sie u pani? Na pewno baza adresowa
pracownikéw — to musi by¢ w systemie kadrowo — ptacowym.

- Tak, mamy, zaraz panu wydrukuje.

Adam poczekat az drukarka skoniczy prace i udat sie do kolejnych dziatéw.
Odwiedzit zastepce gtéwnego inzyniera (sam szef - Ryszard Nowicki — byt
na urlopie), gtdwnego ksiegowego, szefa sprzedazy i dyrektora produkcji.
Wszedzie rozmowa przebiegata podobnie. ,Nie wprowadzamy wszystkich

danych do systemu, nikt nie ma czasu” - styszat od kazdego menedzera.

Jedynie dyrektor produkcji swojg nieche¢ do systemu uzasadnit inaczej.

- Nie korzystamy z systemu, bo i tak nic w nim nie mozna znalez¢ -
stwierdzit. - Po prostu nie ma w nim zadnych przydatnych danych. To po
co tam zagladac¢?

- A dlaczego nic w nim nie ma? - spytat naiwnie Adam.

- Bo nikt tam nie wpisuje tego co trzeba - odpart dyrektor z rozbrajajaca
szczeroscia.

Na szczescie dla Adama, SVP nie byt jedynym zrédtem informacji. Kazdy
z kierownikéw miat cze$¢ danych zgromadzonych w skrzynce e-mailowej,
inne w postaci notatek, a kilka zwykle pamietat. W efekcie — cho¢ bardzo
okrezng drogg - do pewnych wnioskédw mozna byto dojs¢. Nie udato sie
tylko porozmawiac¢ z oboma wiceprezesami: Janem Morawskim i
Zbigniewem Olszynga. Nikt w firmie nie wiedziat, gdzie sa. Zaden nie
odbierat komorki.

Po kilku godzinach Adam ponownie spotkat sie z Monika i Krakowskim.
- Po pierwsze, mam juz nazwiska wszystkich pracownikéw - zaczat

wyliczaé. — Po drugie, wiemy kto byt na urlopie. Po trzecie, o ponad
potowie pracownikéw wiem, gdzie wczesniej pracowali. Tu jest lista.
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- Swietnie - stwierdzita Monika. - My mamy ksiege wejé¢ i wyjsé z firmy,
na szczescie ewidencja dziata tu dobrze. DostaliSmy wydruki z kart
magnetycznych i liste gosci.

- Tak, tego przestrzega sie w takich firmach. Domyslam sie, ze potowe z
tych oséb juz Sledziliscie, tak jak mnie? - Adam czut sie zdecydowanie
nieswojo z faktem, ze AON prawdopodobnie znat kazdy jego ruch.

- Nie mieliSmy wyboru - odparta Monika. - W Astra Techu znajdujg sie
tajemnice o wielkim znaczeniu wojskowym i przemystowym. A pan byt tu
statym gosciem i na dodatek wynosit dokumenty.

- Nie wynositem, tylko mi je przestano.

- Na jedno wychodzi.

Adam juz miat na koncu jezyka kasliwg uwage, ale dzwonek telefonu
komérkowego przerwat rozmowe. Monika siegneta do torebki.

- Tak stucham?

Adam z Krakowskim przez chwile patrzyli w milczeniu, jak agentka AONu
coraz bardziej blednie. Po chwili zakofczyta rozmowe.

- Znalezli kolejne ciato - powiedziata.

- Kolejne ciato? Czyje? - spytat Krakowski.

- Jana Morawskiego.

- Gdzie?

- W lesie przy szosie katowickiej, trzydziesci kilometréw za Jankami.
Zastrzelony z broni palnej, podobno z bliskiej odlegtosci. Ale jest cos
dziwnego.

- Co?

- Morawski nie miat przy sobie ani portfela, ani kluczy — nic. Zabdjca
prawdopodobnie zabrat to wszystko. A jednak w kieszeni denata nasi
technicy znalezli zdjecie jakiej$ kobiety. To nie zona. Nie potrafig jej
rozpoznac. Zaraz przefaksujg fotografie, moze to ktdras z tutejszych
pracowniczek.

Kilka minut pdzniej faks wyplut kartke ze zdjeciem. Adam podszedt do
wydruku, spojrzat i zamart.

Na zdjeciu byta Jola.
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BLAD 4

Hermosillo usmiechnat sie w myslach. Nie byli daleko. Zdazyli przejs¢
ledwie kilkaset metrow. Choc tu, w Alpach, przy ztej pogodzie, taka
odlegtos¢ mogta okazac sie nie do pokonania. Szedt sam, wiec na
stromych graniach nie miat go kto asekurowa¢. Polacy, z ling, mogli is¢
takze przez trudny teren. On musiat omijac tukiem co bardziej pionowe
fragmenty. ,Dla 100.000 dolaréw warto, chocby i na czworakach” -
pomyslat i ruszyt powoli, z trudem balansujac na Sliskiej waskiej Sciezce.

Pogoda byta fatalna. Mgta gestniata z kazdg chwila, do tego padat $nieg.
Ostre podmuchy wiatru potegowaty i tak silne uczucie mrozu. Hermosillo
zapiat ciasniej kotnierz od kurtki — wiedziat, ze w takich warunkach
wychtodzenie organizmu oznacza drastyczne ostabienie. A mniej sity i
stabsza koncentracja to na blisko czterech tysigcach metréw najlepsza
droga do wypadku. Bez asekuracji i drugiego wspinacza — by¢ moze do
$mierci. Co z tego, ze w linii prostej do gdérnej stacji kolejki jest raptem
niecaty kilometr. Tq ledwie widoczng Sciezkg moze dzis$ nie przejsé juz
zadna osoba. Jesli wpadnie w szczeline lodowcowa — nikt go nie znajdzie.
A takie szczeliny, gtebokie na kilkanascie metrow, to codziennos¢ na
lodowcu. Najgorsze, ze w ogdle ich nie wida¢. Przykryte cienkg warstwg
swiezego puchu, sg znakomitg putapka zastawiong przez nature na
niedoswiadczonych alpinistow.

Krok po kroku, z trudem fapigc hausty rozrzedzonego tlenu, szedt wzdtuz
skalnej grani. Mingt gtadka, pionowg $cianke, za nig niewielki zleb i dalej
nawis éniezny przypominajacy zamarzniety balkon. Tu skata sie konczyta.
Dalej rozpoczynato sie ogromne pole $niegu. Nie byto nawet wida¢, gdzie
konczy sie lodowiec, a zaczyna niebo. Mgta zlewata jedno z drugim w
mleczng catos¢. Hermosillo zatrzymat sie i spojrzat na GPSa. Oddalajace
sie na ekranie kropki informowaty, ze Polacy sq szybsi. ,Uciekng mi” -
pomyslat niezadowolony i wyciggnat mape. ,Dokad mogq i$¢?”

Ustawit mape w odpowiednim kierunku i spojrzat na migajaca kropke.
Przemieszczata sie na zachdd. Spojrzat ponownie na mape i poczut ulge.

Kilkaset metréw na zachod znajdowato sie schronisko.

~Pewnie beda chcieli przeczeka¢ do lepszej pogody” - pomyslat.

Po pot godzinie dalszego, wyczerpujacego marszu zza mgty wytonit mu
sie niewielki budynek. LES COSMIQUES - brzmiat napis nad drzwiami.
~Mam nadzieje, ze w $rodku jest pusto” — pomyslat, zatrzymujac sie kilka
metrow przed wejsciem. Pamietat, ze na tej wysokosci schroniska to
czesto opuszczone baraki bez obstugi. Stuzg raczej jako schrony
ratunkowe niz miejsca positku i cieptego noclegu.

»Jesli w srodku sg sami, mam ich”.
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Sprawdzit na GPSie. Zgadza sie: obie kropki migaty w tym samym
miejscu. Polacy musieli by¢ w $Srodku.

Zdjat plecak, otworzyt gtdwna komore i wsunat gteboko reke. Po chwili
odnalazt palcami to, czego szukat. Wyjat dton z plecaka i przetozyt do
zewnetrznej kieszeni kurtki niewielki pistolet. Zapiat kieszen, wszedt po
schodach i otworzyt drzwi.

Przywitat go pétmrok. Swiatto ledwie dochodzito przez zamarzniete,
oszronione szyby. Budynek wygladat, jak wymarty. Gluchote ciszy
przerywato jedynie ciezki sapanie — Hermosillo wcigz tapat oddech po
meczacym przemarszu. Na tej wysokosci wyréwnanie tetna trwato
szczegOllnie diugo.

Podszedt do powieszonej na Scianie pétki na buty. Przybity do niej
rysunek nakazywat zdjecie zewnetrznego obuwia przed wejsciem do
kolejnej sali. Hermosillo spojrzat na twarde, skorzane trapery i
usmiechnat sie.

Byty tylko dwie pary.

Xk k

Komorka Nowickiego uparcie nie odpowiadata. Monika probowata juz
kolejny raz. Wiedziata, ze musi go jak najszybciej ostrzec. Z jej danych
wynikato, ze Nowicki wiedziat o laserze najwiecej. Byt jedynym, ktérego
prezes wtajemniczat we wszystko. Jesli ona to wiedziata, wiedzieli tez
zabodjcy Czerwinskiego i Morawskiego. Zaktadajac oczywiscie, ze byty to
te same osoby. Cho¢ to, zwazywszy na podwdjne wtamanie u
Wojtunowicza, nie byto takie pewne.

Jednak niezaleznie od wszystkiego, Nowickiego nalezato chroni¢. Jesli
jeszcze on zginie — by¢ moze badania nad laserem cofng sie o wiele
miesiecy. A to moze oznaczac, ze Polske wyprzedzg laboratoria
amerykanskie albo japonskie, ktére tez pracujq nad podobnym
wynalazkiem. Moze witasnie o to chodzi zabdjcom?

Monika zrezygnowana odfozyta telefon. Nowicki prawdopodobnie wytaczyt
komorke, zeby mu nie przeszkadzac¢ na urlopie. ,Trzeba go bedzie
odnalez¢ inaczej” — pomyslata. Wiedziata juz, ze telefon do rodziny takze
nic nie da. Zona Nowickiego zgineta kilka lat temu w wypadku
samochodowym. Od tego czasu gtdwny inzynier Astra Techu mieszkat
tylko z synem. Nie utrzymywat bliskich kontaktéw z rodzina, przyjaciot
miat niewielu. Od ludzi wolat wspinaczke. ,, Indywidualista, jak wielu w
tym sporcie” - stwierdzita Monika i skierowata sie do dziatu kadr.
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- Dokad mogt pojechac na urlop Ryszard Nowicki? — spytata szefowg
dziatu.

- Nie wiem - personalna bezradnie roztozyta rece. - Stabo go znatam, a
urlopy rzecz prywatna.

- Nie wspominat nic, dokad jedzie? Pewnie, jak zwykle, w géry?

- W géry? Nic o tym nie wiem.

Wygladato na to, ze dziat kadr nie miat pojecia o zainteresowaniach
pracownikéw. Nawet tak nietypowych jak taternictwo.

- Czy w firmie pracujq jacys$ alpinisci? - spytata Monika z resztkg nadziei.
- Alpinisci? - kierowniczke wyraznie zaskoczyto to pytanie. - Nic o tym nie
wiem. Chociaz... Zaraz, rok temu jeden z handlowcow miat wypadek w
goérach, przez miesigc nie byto go w pracy. Moze on? Zaraz, jak on sie
nazywa... Markowski. Stefan Markowski. Pracuje w pokoju... chwileczke...
307.

Monika opuscita dziat kadr i udata sie do pokoju sprzedawcéw. Numer 307
sugerowat pomieszczenie na wyzszym pietrze. Weszta po schodach i po
chwili odnalazta wiasciwe miejsce. Drzwi byty otwarte.

- Ktory z pandw to Stefan Markowski? - spytata, wyciggajac stuzbowgq
legitymacije.

- To ja — odezwat sie szczupty brunet, na oko przed trzydziestkg. — O co
chodzi?

- Uprawia pan wspinaczke?

- Tak... skad pani wie? Rzeczywiscie, to moja pasja. Ale dlaczego...

- Zna pan Ryszarda Nowickiego? — Monika nie miata zamiaru traci¢ czasu
na wyjasnienia.

- Nowickiego? Hm... Nie przypominam sobie... kto to jest?

- Wasz gtéwny inzynier.

- A..., to dziat techniczny. Pracujg w drugiej czesci budynku, nie znamy
ich. Siedzg caty czas w tym swoim laboratorium, nie integruja sie z nami.
Musi pani tam pytac.

- Nowicki byt alpinista. Nic to panu nie méwi?

- Alpinista... W naszej firmie... U nas pracuje jeszcze jaki$ wspinacz? -
Markowski byt wyraznie zaskoczony. - Kto by pomyslat. Ciekawe... A co
sie stato?

Ale Monika nie miata czasu kontynuowac¢ rozmowy. Krok po kroku
przekonywata sie, ze w tej firmie kazdy dziat zyt osobnym zyciem, a
wymiana informacji sprowadzata sie paru formalnych zebran. Nie byto
sensu tu szukac.

Skierowata swoje kroki do laboratorium. Idac dtugim korytarzem,
zamyslita sie nad podobnym przypadkiem z przesziosci. Dwa lata temu
kontrolowata duzg spotke, w ktorej wykryto przekrety finansowe. Okazato
sie, ze cztonkowie zarzadu w ogéle nie wiedzieli, co robi ich gtéwny
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ksiegowy. Przez prawie rok wyprowadzit z firmy - na trefne zamowienia -
blisko 200 tysiecy ztotych. Dziat finansow i zarzad wiedzieli o tych
wydatkach, ale nie interweniowali. Faktury opiewaty na ,ustuge
doradczq”. Ksiegowy informowat biuro zarzadu, ze to wydatki zwigzane z
wymaganym przez prawo audytem finansowym. Ale w dziale finanséw
wiedzieli, ze zadnego audytu nie byto. Dlatego finansistom ksiegowy
mowit, ze to faktura za ustugi doradztwa personalnego. Ani jeden ani
drugi zespot przez blisko rok sie nie zorientowat. Nie mieli jak: obieg
informacji miedzy dziatami w ogdle nie istniat. Gdy Monika prowadzita
$ledztwo, zorientowata sie, ze dyrektor sprzedazy nie wiedziat nawet, iz
za miesigc pojawi sie wielka kampania promocyjna. Miata reklamowacé
produkty sprzedawane przez jego handlowcoéw. Niewiele brakto, a
handlowcy o akcji rabatowej dowiedzieliby sie od swoich klientow.

~Ciekawe ilu szeféw ignoruje problemy z komunikacja w firmie?"”
- pomyslala. ,,Wyglada na to, Zze Czerwinski tez popetnit ten biad”.

Jej mysli wrdcity z powrotem do poszukiwan Nowickiego. Nie miata
wyboru: musiata porozmawiac z inzynierami. Chciata tego unikac jak
najdtuzej - jesli ktérys z przestepcéw pracowat w firmie, to
najprawdopodobniej wtasnie w laboratorium. Prébowata zebra¢ jak
najwiecej danych z innych dziatéw, zeby przygotowac sie do rozméw z
potencjalnymi podejrzanymi. Niestety, wygladato na to, ze tym razem los
jej nie sprzyjat.

Otworzyta drzwi z napisem ,dziat technologii i rozwoju”. Przez chwile
rozgladata sie. W jasnym $wietle silnych jarzenidwek btyszczata podioga
wytozona niebieskawymi kafelkami. Scianki dziatowe z pleksiglasu
potegowaty efekt jasnosci i sterylnosci. Przy nielicznych biurkach siedziato
kilka oséb w fartuchach. Trzech mezczyzn stato nad wielkim metalicznym
blatem zastawionym jakas aparatura. Przy lewej $cianie hali stat rzad
metalowych szafek. Przy prawej — jakie$ maszyny.

- Dzien dobry — Monika przywitata sie tak, by wszyscy jg styszeli. -
Jestem z Agencji Ochrony Narodowej. Czy ktos$ z panstwa wie, dokad na
urlop pojechat inzynier Nowicki?

Przez chwile w pokoju zapadta cisza. Nikt nie wiedziat, czy ma sie
odezwac pierwszy.

- Jest w Alpach. - odpowiedziat niewysoki, tysiejgcy mezczyzna w
okularach. - Grzegorz Biertuch, jestem jego zastepca. O co chodzi?

- Czy wiadomo gdzie? Alpy to spore gory.

- W Alpach. Doktadniej chyba nikt nie bedzie sie orientowat. Szef nie miat
zwyczaju sie zwierzac. Prosze do niego zadzwoni¢, podam pani komérke.
- Nie odpowiada.

- Nie odpowiada? Dzi$ przystat mi SMSa w sprawie testow jednego z
produktéw. Moze roztadowat mu sie telefon?
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- Moze chociaz wiadomo, do jakiego kraju pojechat?

- Niestety. Nie méwit. Ale zaraz... wspominat co$ o jakiejs
miedzynarodowej konferencji w Insbrucku. Pamietam, bo skojarzytem z
turniejem skokdéw narciarskich.

- Jakiej konferencji?

- Ma bra¢ w czyms$ udziat, kiedy bedzie wracac¢ z urlopu. Nie wiem
doktadnie, to sympozjum chyba nie dotyczy technologii. Moze w
marketingu, sprzedazy, albo kadrach beda co$ wiedzie¢? Albo logistyce?
A jak nie, to moze biuro zarzadu.

Jesdli jeszcze przez chwile Monika miata nadzieje, ze ktokolwiek w tej
firmie jest dobrze poinformowany, teraz jg stracita. Gtéwny inzynier
jedzie na miedzynarodowg konferencje, a jego zastepca nawet nie wie
czego ona dotyczy?

Chcac nie chcac, wybrata sie na spacer po wszystkich dziatach firmy. Im
dalej szta, tym bardziej tracita wiare w powodzenie poszukiwan. Szef
sprzedazy twierdzit, ze od miesigca nie rozmawiat z Nowickim i nie ma
pojecia o co chodzi. Szefowa kadr tradycyjnie roztozyta bezradnie rece.
Dyrektor logistyki spytat, czy Monika ma program tej konferencji, bo on
nigdy sie o takich rzeczach nie dowiaduje. Chyba ze przypadkiem - tak
jak teraz.

W koncu w marketingu zaswitata nutka nadziei.

- Tak, wiem o co chodzi - stwierdzit kierownik dziatu. — Miesigc temu w
Insbrucku odbywata sie miedzynarodowa konferencja dotyczaca nowych
technologii w optyce. Zaproszenie przekazano do naszego dziatu, bo
recepcja nie wiedziata komu je wreczy¢. Ja je zaniostem do Nowickiego.
- Co odpowiedziat?

- Ze sie zastanowi. Poprositem, zeby dat zna¢, jesli kto$ z laboratorium
bedzie brat w tym udziat. Chciatem wiedzie¢, bo wysytaliSmy tam tez
naszego specjaliste od badan rynku i mogli lecie¢ razem. Ale Nowicki
wiecej sie nie odezwat, wiec pomyslatem, ze zignorowat sprawe. Nawet
mu przypomniatem tym mejlem, ale nie odpisat.

- Czyli nie byt na niej?

- I to jest najdziwniejsze. Byt. Nasz pracownik go tam spotkat. Obaj byli
bardzo zaskoczeni, ze sie widza.

- Zastepca Nowickiego twierdzi, ze ta konferencja ma sie dopiero odbyc.
- Alez skad. Juz dawno sie skonczyta.

Monika podziekowata i wyszta. Widziata juz, ze nic z tego nie bedzie. Musi
sprobowacd inng droga.

Xk k

Krakowski z Adamem gnali na sygnale do firmy, w ktérej pracowata Jola.
Komisarz pedzit alejami Jerozolimskimi, préobujac slalomem oming¢
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stojacy na kazdym skrzyzowaniu sznur samochodéw. Co chwila hamowat,
by zaraz potem wcisng¢ do deski gaz i walczy¢ o sekundy na
niezakorkowanych fragmentach szosy. Stuzbowa Toyota Avensis znosita
to z cierpliwie, cho¢ wskazéwka obrotomierza skakata jak zwariowana: to
w dét, to znowu ostro w gore.

Chwile wczesniej Adam zadzwonit, upewnic sie, ze narzeczona jest w
pracy. Podwdjne wiamanie do mieszkania, dwa trupy, a teraz jeszcze to
zdjecie - to byto ponad jego sity. Odmoéwit dalszej wspotpracy z policja,
dopoki nie zapewnig Joli ochrony.

- Albo ochrona dla niej, albo oboje wyjezdzamy za granice dopdki sie to
nie skonczy — zawarczat wsciekty do Krakowskiego.

- Dobrze, dobrze, bedzie miata ochrone - komisarz zgodzit sie dziwnie
szybko. Wiedziat, ze zdjecie Joli to komunikat dla Adama. Tres¢
komunikatu: trzymaj zeby na ktédke. Ktos, kto podrzucat zdjecie,
przewidywat stusznie, ze jesli Adam wspoétpracuje z policjg, to dowie sie o
fotografii i wystraszy. A jesli nie wspotpracuje - to zdjecie przynajmniej
zmyli policjantéw, ktorzy skupig sie na obserwacji Adama i Joli.

- Dlaczego Jola? Dlaczego ja? Przeciez ja nie mam pojecia o tej sprawie.
- Oni tego nie wiedza. Wiedzieli, ze pan wynosi z firmy akta. W tych
teczkach byto co$ waznego. Bojg sie, ze moze pan to pamietac i zdradzic
nam. Dlatego pana strasza.

- Skutecznie. Nie naraze Joli.

- Milczenie nic nie da - Krakowski postanowit ku¢ zelazo péki gorgce. -
Jesli ich nie ztapiemy, oni predzej czy p6zniej do was dotrg. W tej branzy
nie zostawia sie $wiadkdw.

- To co, mamy caty czas uciekac?

- Nie. Pomoc ich ztapa¢. Gdy okaze sie, ze juz podzielit sie pan z nami
swojg wiedzg, przestanie pan by¢ dla nich niebezpieczny.

- Ale ja nic nie wiem.

- Moze wie pan co$, o czym nie sadzi, ze to wazne. Zna pan jakies
nazwisko, ale nie kojarzy go ze sprawg. Albo widziat pan kogos, kogo w
przysztosci mogtby rozpoznad.

- To co pan proponuje?

- Prosty plan. Najpierw ukryjemy panska narzeczong. Potem pomoze nam
pan ich ztapac¢. Gdy zorientuja sie, ze juz nam pan wszystko powiedziat,
stanie sie pan dla nich nieistotny. A gry grunt zacznie im sie pali¢ pod
nogami, nie bedg mieli czasu mscic sie na was.

- W porzadku - stowa Krakowskiego brzmiaty dla Adama przekonujaco. -
Ale najpierw Jola.

- Dobrze, dobrze.

- Gdzie jg wywieziemy?

- Sta¢ panstwa na lot do Kopenhagi?

- Prosze?

- Policja nie ma s$rodkow na ukrycie was za granicg. Ale tam bytoby
bezpieczniej. Méj kumpel, byty antyterrorysta, wyemigrowat 10 lat temu
do Danii. Dorobit sie tam na systemach ochrony. Ma pod Kopenhagg
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domek letniskowy, ktéry wiekszg czes¢ roku stoi pusty. Jola moze tam
zaczeka¢, az zamkniemy sprawe. Nikt jej nie znajdzie.

Adam zawahat sie przez chwile. Z jednej strony wolatby, ze ktos jej
pilnowat. Z drugiej - nie wierzyt za bardzo w skutecznos$¢ statystycznego
gliniarza, ktéry miatby sta¢ pod domem. Kopenhaga dawata szanse
zgubienia przestepcow.

- Zgoda - odpart.
- Da rade wylecie¢ jeszcze dzisiaj? Rozmowe z jej szefem biore na siebie.
- Da rade.

Krakowski ucieszyt sie z tej zgody niezmiernie. Kilkanascie minut pézniej
- gdy przyjechali na miejsce, a Adam poszedt po Jole - wyjat komoérke i
zadzwonit do Kopenhagi.

- Nie ma sprawy, tak jak sie umawialiSmy — ustyszat po drugiej stronie.
- Dziekuje. Tylko zatéz podstuch na telefon. Tutaj nie moge dac pluskwy,
ktos mogtby cos zweszy¢. A na pewno bedzie do niej dzwonié. Moze sie
zdradzi.

k k%

Hermosillo usiadt na tawce w przedsionku schroniska. Zdjat raki, potem
buty, odtozyt na bok czekan. Strzepnat ze spodni resztke Sniegu i ruszyt w
kierunku drzwi do drugiej sali. Miat przewage: jego ofiary go nie znaty,
mogty go brac¢ jedynie za turyste. Amatora, nawet gtupka - bo tylko tacy
chodzg tu sami - ale jednak turyste. Mégt ich wiec podejs¢, odda¢ dwa
pewne strzaty i znikng¢. Ciata zakopie w $niegu - nigdy ich nie znajda.
Setki turystéow tu nie odnaleziono, mimo ze ratownicy szukali wiele dni. A
Polakéw nikt szuka¢ nie bedzie.

Otwart drzwi i zobaczyt ich. Siedzieli w drugim koncu sali, przy dtugiej
drewnianej tawie.

- Hallo - powiedziat po angielsku.
- Hallo — odpowiedzieli obaj.

Rozejrzat sie po sali. Panowat to jeszcze wiekszy potmrok niz w
przedsionku. Resztki $wiatta z trudem przebijaty sie przez dwa mate,
zamarzniete i przysypane $niegiem okna. Pozostate krzesta byty puste,
okienko z kuchni tez stato zastoniete. Schronisko wygladato na
opuszczone. Znikad nie dochodzit zaden dzwiek sugerujacy obecnosé
ludzi.

- Jestescie sami? - spytat.

- Na to wyglada - odpart Nowicki. — Poranne zespoty juz zeszty a na noc
w taka pogode nikt nie wszedt. Sam tu przyszedtes?
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- Tak, ale nie ide dalej. Trening wysokosciowy.
- Aha. Bo juz myslatem.

W tym momencie Marek wyjat z plecaka pojemnik z gazem turystycznym.
Dokrecit palnik i zapalit.

~Cholera” — zaklat w myslach Hermosillo. ,Nie przy butli. Jesli dostanie
kule, wybuchnie. Jak ich stamtad wywabic?”

- Czy moglibyscie wyjs$¢ na chwile na przedsionek?

- Po co? Cos sie stato - spytat Marek.

- Wygiatem kijek, sam nie dam rady naprostowaé, moglibyscie go
przytrzymac?

- OK., nie ma sprawy. Ale nie musi by¢ teraz? Mozemy to zrobi¢ jak
zjemy?

"Dos¢ tego” - pomyslat Amerykanin. Wiozyt reke do kieszeni i wymacat
pistolet. Utozyt dion na rekojesci, sprawdzit spust. ,Mam nadzieje, ze nie
zamarzt”.

Przez chwile przygladat sie swoim ofiarom, analizujac kierunek strzatu. Po
kilku sekundach podszedt blizej i stanat w lekkim rozkroku.

Nagte, gtosnie skrzypniecie otwieranych za jego plecami drzwi niemal
przyprawito go o zawat.

Kto$ wchodzit.
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BLAD 5

Carl Manson wstat zza biurka, zebrat wyplute przez drukarke kartki i
podszedt do okna. Miat jeszcze kilka minut — mogt przez ten czas
nacieszy¢ sie widokiem z wysokiego pietra, na ktdrym pracowat. A
panorame miat niezwykta - nabrzeze Manhattanu i widniejgcg w oddali
Statue Wolnosci. Widok rekompensowat z naddatkiem ciasnote
pomieszczenia, ktére firma dla niego wygospodarowata. Szczegdlnie
ranem, przy bezchmurnej pogodzie, mozna byfo podziwia¢, jak storice
odbija sie na falujacej tafli morskiej wody.

Carl potrafit spedzi¢ nawet kwadrans, wpatrujgc sie nieprzerwanie w
wode i relaksujac wzrok zmeczony czytaniem cyferek na monitorze
komputera. Teraz jednak miat zaledwie moment na oderwanie sie od
pracy. Zegar nad drzwiami wskazywat 8:57. A na dziewigtq szef zaprosit
go na spotkanie dotyczace mozliwosci wrogiego przejecia Astra Techu.
Spotkanie, do ktérego Carl przygotowywat sie nieprzerwanie od blisko
czterech tygodni.

- W Warszawie, w Polsce, dziata firma Astra Tech - powiedziat mu
miesigc temu prezes. - JesteSmy bardzo zainteresowani jej nabyciem.
Koszt nie gra roli. Zakup moze sie odby¢ nawet po cenie przekraczajacej
dziesieciokrotnie wartos¢ spoétki. Suma jest bez znaczenia.

- Wiasciciele chca sprzedac swdj biznes?

- Wiasnie w tym rzecz, ze nie. Jest jeden wiasciciel, zatozyciel firmy i
obecnie prezes. Nie sprzeda.

- Wrogie przejecie?

- Doktadnie tak. Sprawdz wszystkie mozliwosci. Podkreslam — wszystkie.

Carl rozumiat, co to znaczy.

Tego typu zlecenia nie dziwity go wcale. Cho¢ byt analitykiem
finansowym, specjalistg od fuzji i przeje¢, wiedziat przeciez, ze nie
pracuje w zadnym banku ani funduszu inwestycyjnym. Za przykrywkg
firmy musiaty kry¢ sie inne interesy. Cho¢ nikt nigdy nie powiedziat tego
wprost, byto to jasne od samego poczatku. Od pewnej rozmowy na
korytarzu Columbia University.

To byto rok temu. Carl konczyt wiasnie studia finansowe. Tego dnia szedt
na jeden z koncowych egzamindw. Przed salg wykfadowg zagadnat go
siwiejacy, wysoki mezczyzna koto pieédziesiatki.

- Przepraszam, czy pan Carl Manson? - zapytat niskim, metalicznym,
nieco ochryptym gtosem, w ktorym kryta sie mieszanka ogromnej
pewnosci siebie i stanowczego zdecydowania.

- Tak, o co chodzi?
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- Nazywam sie John Harving. Chciatbym zajg¢ panu kilka minut. Mam dla
pana propozycje zawodowg. Doktadniej rzecz biorgc - oferte
zatrudnienia.

- Dla mnie? Czy my sie znamy?

- Pan mnie nie zna. Ale ja znam pana doskonale. Obserwowatem pana
przez ostatnie kilka miesiecy. Ma pan znakomite wyniki na studiach i jest
pan pomystowy. Takich szukamy.

- Szukamy? Przepraszam bardzo? Kim pan jest? Skad...

- Szukamy do pracy zwigzanej z przejeciami i fuzjami na zagranicznych
rynkach. Wiem ze to pana ulubiona tematyka. Czy to pana interesuje?
- Jaka firme pan reprezentuje?

- Nasza nazwa niewiele panu powie. Jestem prezesem firmy Bahne &
Kohler. Nie jesteSmy znani szerzej w Stanach, cenimy dyskrecje.
Dziatamy gtéwnie poza krajem. Moja propozycja brzmi: siedemdziesiat
tysiecy dolaréw rocznie.

- Ile? - Carl az jeknat. To byta suma, jakiej absolwenci nie otrzymywali
nawet, jesli znalezli prace w najlepszych bankach inwestycyjnych.

- Siedemdziesiat.

- Pan zartuje. W matej agencji finansowej?

- Dobrze nam sie powodzi.

- Ale jak? Nalezycie do jakiej$ grupy finansowej?

- To nie powinno pana interesowac.

- Jakich macie klientow?

- To tez nie powinno pana interesowac.

- Jak dtugo jestescie na rynku?

- Prosze pana. Oferuje panu siedemdziesigt tysiecy za to, ze bedzie pan
zdobywat informacje o firmach, ktére chcemy przeja¢. Zdobywanie
informacji o nas samych byltoby, delikatnie mdéwiac, niewskazane.

~Mafia albo wojsko - jedno z dwojga” - wywnioskowat wowczas Carl.
Ktére - nie udato mu sie odgadnac¢ az do dzis. Harving dobrze chronit
swoich mocodawcow. Siedemdziesiat tysiecy byto jednak argumentem nie
do obalenia. ,Nie robie nic nielegalnego.” — przekonywat sam siebie, gdy
czasem trapity go wyrzuty sumienia. ,Mam etat w oficjalnie dziatajacej
spotce. Zdobywam legalne informacje, formutuje zgodne z prawem
rekomendacje i tworze raporty. Nie musze pyta¢, po co.”

Sposéb przejecia Astra Tech za kazdg cene - to byto wtasnie jedno z
takich legalnych zadan. Carl miat zarekomendowac zgodng z prawem
metode pozyskania wiekszosci udziatow w firmie. Dlaczego kto$ miatby za
Astra Tech zaptaci¢ o wiele wiecej niz spotka byta warta — to nie musiato
go interesowac.

Z tych rozmyslan wyrwat go cichy sygnat $ciennego zegara. Wskazywat
dziewiata. Carl oderwat wzrok od falujacej wody i ruszyt do sali
konferencyjnej. Za chwile miat przedstawi¢ swdéj niezwykty pomyst na
zdobycie kontroli nad polskg spétka. Podstep, na ktory wpadt w zesztym
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tygodniu, byt — zdaniem jego samego - godny najlepszych forteli
wojskowych. Szczwany i legalny zarazem.

Xk k

W tej samej chwili, gdy w Nowym Jorku zaczynato sie spotkanie w
siedzibie Bahne & Kohler, w Warszawie Monika spedzata popotudnie nad
analizg dokumentéw dotyczacych Astra Techu. Byto juz po trzeciej, gdy
na jej biurku zadzwonit telefon.

- Halo, stucham?

- Czy pani Monika Lesiak? - spytat po drugiej stronie kobiecy gtos.

- Tak.

- To pani szuka mordercéw Czarneckiego?

- Tak. Z kim rozmawiam?

- Czy wie pani, ze prezes miat w domu sejf, w ktérym trzymat dokumenty
i haki na niektérych pracownikéw?

- Prosze?

- Z firmy zostaty wyniesione akta niektorych oséb. Wyniesiono je przez
podstawiong osobe. Adam Wojtunowicz z firmy Brain Consulting - méwi
pani co$ to nazwisko?

- Skad pani to wie?

- Te akta to haki na pracownikéw. Prezes ma je w domowym sejfie.

- Jak sie pani nazywa?

- To niewazne. Prosze sprawdzi¢ sejf.

- Ale kim pani...

Kobieta po drugiej stronie roztgczyta sie.

>k k%

Klimatyzowana, wyposazona w najnowoczesniejszg elektronike sala
konferencyjna na pietnastym pietrze manhattanskiego biurowca
dowodzita, ze firma Bahne & Kohler nie musiata liczy¢ sie z kosztami.
Wyttumione, skérzane drzwi, debowe meble, recznie robiony dywan i
zdobiony ciemnozielony tynk na $cianie wspotgraty z systemem
telekonferencyjnym, nowoczesnym ekranem ciektokrystalicznym i
pulpitem sterujacym. Dodatkowo, niedawno w sali zamontowano
hartowane szyby, zaluzje gwarantujgce petna nieprzepuszczalnosc swiatta
i system ttumienia fal radiowych. Zewnetrzni intruzi mogli sobie
podstuchiwac¢, podgladac i strzela¢ przez szybe - wszystko na nic.

Czy catg instalacje wykonano z préznosci prezesa, czy faktycznej
potrzeby - Carl wolat nie pytac.

Teraz wszedt do sali i zajat miejsce w $Srodkowej czesci ogromnego,

owalnego stotu. Nalat sobie kawy z termosu i rozejrzat sie. Na prawo
siedziat juz wiceprezes firmy, obok szef dziatu analitycznego, dalej
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gtéwny prawnik. Po lewej dwa miejsca zajmowali nieznani mu
mezczyzni, obaj lekko siwiejacy, koto czterdziestki. Carl nie przedstawit
sie i nie czekat na ten gest z ich strony. W Bahne & Kohler dyskrecja byta
cenniejsza od dobrego wychowania.

Na Srodku stotu siedziat juz Harving.

- Skoro jestesmy juz wszyscy, to mozemy zaczyna¢ - rozpoczat prezes. -
Temat dzisiejszej dyskusji to taktyka przejecia Astra Techu. Nasz
analityk, Carl Manson, przez miesigc przes$wietlat cel i dzi$ przedstawi
swoje rekomendacje. Stuchamy, panie Manson.

Carl uktonit sie wszystkim obecnym, zwilzyt usta kawg i rozdat po jednej
kopii kartki z wykresami.

- Przede wszystkim musze powiedzie¢, ze w ciggu ostatniego miesigca
sytuacja firmy znaczaco sie zmienita - zaczat. - By¢ moze nie wszyscy
wiedzg, ale prezes i jedyny wiasciciel zostat zamordowany.

Rozejrzat sie wokdt, ale odnidst wrazenie, ze nikogo tg informacjg nie
zaskoczyt. Widac prezes juz zdazyt wszystkich poinformowad.

- Jednak ten tragiczny zbieg okolicznosci nie powinien nam utrudni¢
sytuacji. - kontynuowat, patrzac raz to na prezesa, raz reszte
zgromadzonych oséb. Przez chwile miat wrazenie, ze jego stowa wywotaty
skrywany usmiech na twarzach dwdéch obcych mezczyzn. ,,Czyzby nie
uwazali, Ze to byt zbieg okolicznosci?” - pomyslat. Juz chciat o to spytac,
ale w tyle glowy zapalita mu sie lampka i ciqgle powtarzane przez prezesa
zdanie. ,To nie powinno pana interesowac.”

- Méj pomyst jest prosty, cho¢ moze brzmie¢ zaskakujgco — stwierdzit
Carl. - Uwazam, ze najlepszym sposobem na zakup firmy bedzie ztozenie
jej zamdwienia, ktére przekroczy jej normalne mozliwosci produkcyjne.
Najlepiej, jesli zamdéwimy ok. dwoch, trzech tysiecy mikroskopéw
elektronowych. Tym jednym ruchem pociagniemy za sobg fale zdarzen,
ktéra doprowadzi do przejecia kontroli nad Astra Techem.

- Jak pan sobie to wyobraza? - spytat dyrektor marketingu. - Przeciez
zamiast ostabi¢ pozycje celu, jeszcze jg wzmocnimy dodatkowym
zastrzykiem gotowki.

- Nie, nie wzmocnimy. Nie zdgzymy zaptaci¢ za mikroskopy.

- To znaczy ze dostarczg nam towar, a my nie przelejemy pieniedzy? Nie
chcemy sie z nimi procesowac. To ma by¢ przejecie mozliwie dyskretne.
- Nie powiedziatem, ze nie zaptacimy. Powiedziatem, Zze nie zdgzymy. A
doktadniej: chce wynegocjowad termin ptatnosci trzy miesigce po
odbiorze towaru.

- Co nam to da?

- To bardzo ztozone pytanie. Prosze mi pozwoli¢ na diuzsze wyjasnienie.
Otéz analizowatem strategie i historie finansowg Astra Techu od poczatku
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istnienia firmy, czyli trzy lata wstecz. Miatem dostep tylko do
szczatkowych dokumentdw, ale i one jednoznacznie sugerujg pewien
whniosek. Cho¢ firma ma znakomite produkty, jest fatalnie zarzadzana od
strony finansowej. Kilka razy stata juz na granicy bankructwa. W mojej
ocenie jest, a raczej byta to wina prezesa.

- To znaczy? Czy moze pan to blizej wyjasni¢? - spytat Harving.

- Prezes Czerwinski byt typem naukowca wizjonera. Genialny fizyk, ale
kiepski menedzer. Wymyslit kilka nieztych produktéw, opatentowat
przyzwoite metody ich wytwarzania, ale w ogdle nie zadbat o strone
finansowq przedsiewziecia. Udato mi sie porozmawiac¢ z jednym z
kontrahentéw Astra Techu. Odnoszg wrazenie, ze Czerwinski to taki
typowy domorosty przedsiebiorca, ktéremu - pdéki firma byta mata -
udawato sie wszystko ogarng¢. Ale pdzniej z jednej strony zabrakto mu
fachowej wiedzy o zarzadzaniu, a z drugiej bat sie odda¢ wtadze innym
menedzerom. Sam o wszystkim decydowat, a poniewaz nie znat sie na
biznesie, to popetnit mndstwo bteddw. Kilka razy o mato nie zrujnowat
swojej firmy.

- Jak sie to ma do naszego przejecia?

- Kilkukrotnie firma Czerwinskiego otrzymata ponadprzecietne,
nadzwyczajnie duze zamdwienie. I za kazdym razem, cho¢ zamoéwienie
mogto przynies¢ wielkie zyski, przynosito ktopoty finansowe.

- Dlaczego?

- Czerwinski nigdy nie miat w zapasie zadnych rezerw finansowych.
Wszystkie nadwyzki inwestowat tylko i wytgcznie w rozwdj nowych
produktéw. Badania naukowe to byt jego konik, na nie wydawat wszystkie
pienigdze. W efekcie, kiedy przychodzito duze zaméwienie, brakowato na
zakup materiatow do jego realizacji. Az trzy razy zdarzyto sie, ze zlecenie
przyszto, po czym w firmie zabrakto pieniedzy na wyptaty, bo wszystkie
$rodki, jakie mieli, musieli wyda¢ na materiaty do produkcji. Pracownicy
narzekali, ze pensje przyszty z opdznieniem. Dwukrotnie firma musiata
zadtuzy¢ sie w banku, brata na ostatnig chwile kredyt. A i tak spdzniali sie
z dostawami. Zapewne wysokie odsetki od nagtego kredytu i kary za
spdznienia musiaty zjes¢ wszystkie zyski z zamoéwienia. Tak sadze, bo po
zrealizowaniu zlecenia firma nigdy nie wykazata wiekszego zysku.

- Jak sie to ma do nas?

- Jak wspomniatem, az dwukrotnie banki uratowaty Astra Tech od plajty.
Zbankrutowac z braku biezgcej gotéwki, gdy ma sie dobre produkty i
portfel zamoéwien - to najgtupsze z bankructw. Ale jak styszatem, polscy
menedzerowie czesto popeiniaja ten btad - nie dbaja o ptynnos¢
finansowaq firmy. W ttumaczeniach z polskiej prasy znalaztem wiele
takich historyjek: znakomita firma ze znang markgq i Swietnym produktem
wypada z rynku, bo zabrakto jej pieniedzy na operacyjng dziatalnosc¢.
Konkurenci tylko zacierajq rece. Majq z gtowy jednego rywala rynkowego.
A do tego moga odkupic¢ za bezcen jego najwiekszy majatek: patenty,
marki, zamdwienia.

- Pana pomyst, jak rozumiem, jest identyczny? - spytat dyrektor
marketingu. - Doprowadzic¢ ich do utraty ptynnosci finansowej, a potem
przejac za pétdarmo?
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- Zgadza sie.

- Obawiam sig, ze ten pomyst ma jedng wade.

- Jakg?

- Sam pan o niej powiedziat. Juz dwa razy Astra Tech od upadku
uratowaty banki.

- Teraz tego nie zrobia.

- A to dlaczego?

- Widzi pan, kazda firma moze brac tylko okreslong ilo$¢ kredytow. Nie
mozna wzigc¢ ich wiecej, niz jest sie w stanie poreczy¢ swoim majatkiem
czy innymi zabezpieczeniami. W tych sytuacjach, o ktérych mowitem,
Astra Tech nie miat zobowigzan w bankach i mégt swobodnie brac
kredyty. Teraz jest inaczej.

- To znaczy?

- Firma ma zaciggniety ogromny kredyt. Jest to pozyczka, ktorg prezes
wzigt, by moéc finansowac badania nad swoim najnowszym pomystem:
laserem fotonowym. Kiopot w tym, Ze te badania pochtonety juz mndstwo
pieniedzy, ale nie wida¢ ich konca. Banki sie niecierpliwg i wiecej juz nie
dadza. I tu pojawimy sie my. Przez ustawiony fundusz zaproponujemy
rozsadnie oprocentowang pozyczke. Astra Tech nie bedzie miat wyjscia -
wezmie albo zbankrutuje.

Przez kilka minut na sali panowata cisza, od czasu do czasu przerywana
cichymi odgtosami odstawianych na spodki filizanek. Wszyscy w skupieniu
analizowali pomyst, jaki przedstawit im mtody analityk finansowy. Kazdy
z zebranych bat sie przedstawi¢ swojg opinie jako pierwszy.

W koncu odezwat sie Harving.

- Skad pewnosé, ze Astra Tech w ogdle da sie wpusci¢ w takg putapke?

- Dwa powody. Po pierwsze, skoro popetnili taki btad trzy razy i niczego
sie nie nauczyli, dlaczego nie mieliby tego zrobi¢ po raz czwarty? I po
drugie, Astra Tech w zasadzie nie ma wyjscia — musi sie dac ztapac, czy
chce czy nie. Przeciez, jesli ztozymy im ogromne zamdwienie, moga je
tylko przyjac¢ albo odrzuci¢. Nawet jesli w negocjacjach zazadajq zaliczki,
my bedziemy sztywni i odmowimy. Ale oni z tego powodu nie zrezygnujg
Z naszego zlecenia - nie sg az tak bogaci, by pozwoli¢ sobie na ten
luksus. A wiec go przyjma. A przyjecie juz samo z siebie oznacza utrate
ptynnosci finansowej. Bo przeciez bedg musieli kupi¢ materiaty do
produkcji. Szacuje, ze juz przy zamoéwieniu dwdch tysiecy sztuk
pozbawimy ich ptynnosci. Ale zamowienie trzech tysiecy bytoby
pewniejsze.

- A jesli jednak odrzuca kontrakt?

- Nie wierze.

Kolejna chwile na sali panowata cisza.
- No dobrze, zatézmy Zze ma pan racje - tym razem do dyskusji wigczyt

sie wiceprezes. - Powiedzmy, ze oni przyjmg zamdwienie, a potem utracg
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ptynnos¢. I ze banki faktycznie im nie pomoga. Jaka jest pewnos¢, ze
wezma pienigdze akurat od naszego funduszu inwestycyjnego?

- Sprawdzitem troche polski rynek finansowy. Tam nie jest tatwo dostaé
kredyt. Przedsiebiorca ma do wyboru powolne banki, albo szybkie lecz
niestety bardzo drogie pozyczki w innych instytucjach. Albo mafie, ktdra
chetnie pozyczy ale potem zabije. Nawet dobry dyrektor finansowy
miatby problem z szybkim zdobyciem taniej gotowki, jesli banki odmdwia.
A, jak wspominatem, w Astra Techu nie ma dobrego dyrektora
finansowego.

- Rozumiem, Ze chce pan im zaproponowac tak zwang pomocng dion?

- Doktadnie to mam na mysli. Zasugerujemy Astra Techowi, ze my
korzystamy z pewnego okreslonego funduszu pozyczkowego.
Zaproponujemy, ze w zamian za niewielki upust w cenie mikroskopow,
wydamy dla nich pozytywna opinie i przyspieszymy udzielenie taniej
pozyczki. Polacy niczego sie nie domyslg - uznaja, ze robimy to tylko po
to, zeby dostac rabat.

- No dobrze, a jak zamieni pan ten dziwny kredyt na wiekszosciowe
udziaty w Astra Techu?

- Bedq zabezpieczeniem pozyczki. Umowa bedzie przewidywac, ze jesli
Astra Tech nie sptaci od razu kredytu, to juz zaraz nastepnego dnia
fundusz moze zajac¢ udziaty.

- To mozliwe?

- Tak. I u nas i w Polsce. U nich w ten sposob jeden z bankéw o mato nie
przejat najwiekszej kobiecej gazety. W ostatniej chwili sie uratowali, ale
musieli sprzedac¢ udziaty swojej konkurencji. Jednak dla nas to tez nie
problem: jesli w Astra Techu bedgq woleli sie sprzedac¢ niz oddac¢ udziaty
funduszowi, to my wystawimy oferte kupna firmy. Zapewne bedziemy
jedynymi chetnymi, bo w tak krotkim czasie trudno sie spodziewac wielu
propozycji. Tak wiec niezaleznie od ich decyzji, firma stanie sie naszg
wiasnoscia. Bezposrednio, albo poprzez fundusz.

Xk %k
Trzy godziny pdzniej John Harving napisat na swoim komputerze e-maila.

Szanowny Panie,

W ciggu najblizszych pieciu miesiecy patent do lasera fotonowego stanie
sie wtasnoscig naszej spétki. Jesli jest pariski mocodawca nadal
podtrzymuje oferte miliarda dolaréw, jesteSmy gotowi do rozmdw.

Z powazaniem
John Harving
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BLAD 6

Hermosillo, wsciekty, odwrécit sie w kierunku skrzypiacych drzwi. Ten
dzwiek nie zwiastowat niczego dobrego. Nadzieja, ze bedzie w schronisku
sam, tylko z Nowickimi, prysta jak banka mydlana. Do sali jadalnej
wchodzili wtasnie dwaj wspinacze. Jeden z nich miat na oko trzydziestke.
Drugi prawdopodobnie zblizat sie do szeécédziesiatki. ,Ze tez w tym wieku
jeszcze chce mu sie chodzi¢ po gérach” — pomyslat z niechecig
Amerykanin.

Po twarzach przybyszéw mozna byto poznaé, ze pogoda pogarszata sie.
Czerwone, zmrozone policzki i takie same nosy sugerowaty spadajacq
temperature. Biata od $niegu broda starszego alpinisty wskazywata na to,
ze padato coraz intensywniej.

- Bon jour — przywitat sie po francusku mtodszy wspinacz. Jego gtos
brzmiat gtucho, jakby wydobywat sie z zakneblowanych ust. Wida¢
zmarzty tak mocno, ze nie byt jeszcze w stanie szerzej ich otworzyc.

- Bon jour — odparli obaj Nowiccy.

- Hallo - stwierdzit Hermosillo, starajac sie ukry¢ zdenerwowanie w
gtosie.

- Comment ca va? — spytat drugi Francuz.

- We don't speak French - odpart Marek. - Méwicie po angielsku?

- Bardzo stabo. Fatalna pogoda. Moze do jutra sie poprawi?

- By¢ moze - odezwat sie Nowicki. — Zapowiadali przejasnienia.

- To dobrze. Chcemy jutro i$¢ na Mont Blanc.

- S szanse.

- A wy? Dokad idziecie?

- PrzyszliSmy aklimatyzacyjnie. Planowalismy wejs¢ wyzej, ale przy tej
pogodzie to bez szans. Przespimy sie i rano wracamy do kolejki. Pojutrze
tez chcemy ruszy¢ na Mont Blanc, ale z Les Houshes.

Hermosillo stuchat wyjatkowo uwaznie. Wygladato na to, ze wreszcie
poznat plany Polakéw. Teraz juz ich tak ftatwo nie zgubi. Jesli nie uda mu
sie zlikwidowac ich jutro, bedzie miat jeszcze troche czasu. Wyprawa na
najwyzszy szczyt Europy musiata trwac co najmniej trzy dni.

Przez chwile rozwazat, czy mimo wszystko nie przeprowadzi¢ akcji dzisiaj.
Pozbycie sie czterech cywiléw przebywajacych w zamknietym
pomieszczeniu - to dla wytrawnego, uzbrojonego komandosa nie byto
specjalnym wyzwaniem. Wystarczyto poczekac, az sie rozdzielg i uzy¢
ttumika. Potrafit przeciez strzela¢ na tyle celnie, by pozbawi¢ zycia, zanim
ofiara zdazy krzyknac. Jeden po drugim, bez ktopotu zlikwiduje i
Nowickich i swiadkow.

Po chwili pojawity sie jednak watpliwosci. Po pierwsze, by¢ moze przyjda
jeszcze kolejni wspinacze. Nie moze przeciez zabija¢ bez konca. Po
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drugie, miat sprawe zatatwi¢ dyskretnie - a zaginiecie czterech alpinistéw
wzbudzi wieksze podejrzenia, niz znikniecie dwdch. I najwazniejsze:
musiat wydoby¢ od Nowickiego kod. ,,Nie ma kodu, nie ma honorarium” -
brzmiat mu w gtowie metaliczny, ochrypty glos zleceniodawcy.

Postanowit co$ zjes¢ i poszukaé miejsca do spania. Na szczescie
wojskowe doswiadczenie nauczyto go, ze zawsze trzeba by¢
przygotowanym. Wyjat ze swojego plecaka $piwor, termos i kilka
batonikow czekoladowych. Z takim wyposazeniem mogt spokojnie
przetrwac do rana.

Xk %k

Poranki na prawie czterech tysigcach metréw nad poziomem morza nawet
latem sg wyjatkowo mrozne. Temperatura potrafi spas¢ do minus
kilkunastu stopni. Silny wiatr, ktdrego na tej wysokosci nie wyhamowujq
zadne przeszkody, jeszcze bardziej poteguje uczucie zimna.

Wspinacze marzng wiec co rano, ale mimo wszystko wedréwke wolg
rozpoczynac jeszcze przed switem. Wtedy lodowiec jest bardziej
zmrozony i stabilny, a zachmurzenie zwykle mniejsze niz po potudniu.
Dodatkowo, operujace stonce potrafi do potudnia rozmiekczy¢ s$nieg.
Otwierajq sie wtedy gtebokie szczeliny lodowcowe i uruchamiajg lawiny. A
tego kazdy alpinista unika jak ognia. Co roku w rejonie Mont Blanc ginie
kilkaset osob. Wiekszos¢ to niedoswiadczeni wspinacze, ktérzy nie
potrafig omingc¢ terendw lawinowych, albo wpadajg w niewidoczne pod
cienka warstwa $niegu szczeliny.

Tego ranka bezchmurne niebo ujawnito jednak réwniez piekniejszg strone
alpejskich switéw. Nowiccy ubrali sie i wyszli przed schronisko podziwiac
szczyty. Juz od progu byto widac, ze przejrzyste powietrze i bezchmurna
pogoda zagwarantujg niezapomniane widoki. Stonce jeszcze w petni nie
wzeszto, wiec na szarym niebie doskonale widac byto gwiazdy. Panorama
rzeczywiscie niezwykta. Gdy spojrze¢ w gore — setki swietinych punktow.
Gdy popatrze¢ w dot - gaszcz malutkich swiatetek z potozonego trzy
tysigce metrow nizej Chamonix.

- Ktory to Mont Blanc? - spytat Marek.

- Ten biaty - Nowicki wskazat palcem na widoczng na zachodzie poteznag
kopute.

- To? - w gtosie Marka brzmiata nutka rozczarowania. — Wyglada na
tatwiutki.

- Tak sie tylko wydaje z daleka. Od tej strony nie wida¢, ale bedziemy
musieli pokonaé po skale siedemset metréw w pionie. Potem kolejny
tysigc po lodowcu. Wyglada na tagodnie nachylony, ale jest zdradliwy.
Najpierw idzie sie zboczem, na ktérym sg slady po wielkich obrywach
lawinowych. Potem pojawia sie rejon ze szczelinami. Nie widzisz ich,
dopoki nie wpadniesz. A ostatnie p6t kilometra to przejscie bardzo waska
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granig, na ktérej ledwie mijajq sie dwie osoby. Zadnych zabezpieczen,
sypki niestabilny $nieg, a ujechanie oznacza jakie$ czterysta metrow lotu
w dot. Jeszcze poczujesz strach.

Marek chciat jeszcze o cos spyta¢, ale to, co zdarzyto sie w tym
momencie, odebrato mu glos. Nagle $niezna koputa najwyzszej gory
Europy zaczeta rozbtyskac jasnobtekitnym Swiattem. Jakby ktos$ w jej
$rodku zapalit potezng mleczng zaréwke.

- Wow... — tylko tyle dat rade z siebie wydobyc¢.

Wytaniajace sie zza wschodnich grani stonce o$wietlato coraz wiekszy
fragment lodowca Mont Blanc. Wygladato to tak, jak przyspieszony film.
Cien btyskawicznie ustepowat miejsca jasnemu rozbtyskowi.

- Tylko w skalnych gérach mozesz zobaczy¢ taki efekt — powiedziat
Nowicki. - Normalnie stonce powoli unosi sie nad horyzontem, $wiatto
pojawia sie stopniowo. Tutaj w ciggu minuty wychodzi zza ostrej grani i
masz wrazenie, ze nagle zaczeto pedzié.

Marek dalej nic nie méwit, zapatrzony, niczym w pasjonujacy film akcji.
Odwrécit gtowe w prawo, gdzie wida¢ byto skalne iglice gérujace nad
morzem lodu. Teraz btyszczaty cieptym $wiattem, jakby kto$ nagle
rozgrzat je do czerwonosci. Mozna byto odnies¢ wrazenie, ze to rejon
skwarnej pustyni skalistej, a nie lodowiec alpejski.

- Zawsze tak tu wyglada poranek?

- Niestety nie. To sg goéry. Raz jest stonce, a raz $niezyca, ze nosa ze
schroniska nie wysciubisz. Dlatego wiekszo$¢ osdb chodzi tu tylko latem -
wtedy szanse na stonce rosna.

- To co, idziemy? - Marek nalezat do tych niecierpliwych. Widoki
widokami, ale wyprawa czekata. Odwrdcit sie i ruszyt w kierunku
schroniska.

- Otwartes$ oczy, teraz jeszcze postuchaj. Przyroda odgrywa koncert w
gorach.

Miodzieniec zwolnit i zaczat sie wstuchiwac. Choc¢ byli w miejscu, gdzie nie
$piewaty ptaki, nie byto szumu drzew ani rzeki, bogactwo dzwiekéw az
przyttaczato. Najgtosniejszy byt wiatr. Przy mocniejszych porywach
trudno wrecz bylo go przekrzycze¢. Za kazdym razem, gdy zmieniat
kierunek, przybierat inng barwe gtosu. Zza lodowca wiat monotonnie,
przypominajac nieco szum wody na otwartym morzu. Gdy wydobywat sie
zza skalnej grani, momentami to swiszczat, to gwizdat, to znowu dudnit
jakby grat na zniszczonym nieco bebnie.
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Odgtosy wiatru co jaki$ czas przerywato trzeszczenie zmrozonych mas
lodu. Miliony biatych krysztatkdéw, ugniatane ciezarem samych siebie,
wydawaty dzwiek przypominajacy tamanie $wiezych gatezi.

Jeszcze rzadsze, ale jeszcze gtosniejsze byty mate kamienno - $niezne
lawinki. Od czasu do czasu inicjowat je kamien urywajacy sie z jednej z
okolicznych skat. Przez chwile turlat sie z gloSnym stukotem, po czym
wpadat w $nieg. Zwykle uruchamiat tylko niewielki obryw, ktory
wytwarzat lekki szum, po czym zanikat w jakims kotle snieznym. Czasem
jednak uruchomione masy narastaty, az powstawata potezna lawina. Jej
dzwiek - podobny do wydawanego przez ogromne wodospady -
rozchodzit sie przez minute lub dwie w promieniu kilku kilometréw.

Na to wszystko naktadato sie jeszcze rytmiczne skrzypienie zmrozonego
$niegu, w ktéry wbijaty sie metalowe zeby rakéw. To akurat przechodzili
Francuzi — zwigzani ling kierowali sie w strone widocznego na
potudniowym zachodzie wzgorza. Pomachali reka i ruszyli do przodu.

Nowiccy przez chwile stuchali tej plataniny dzwiekéw, po czym wrocili do
budynku.

W $rodku czekat juz na nich Hermosillo.

- Hallo, widz... — Marek chciat sie przywita¢, ale gdy spojrzat na
Amerykanina, gtos zamart mu w gardle.

Nigdy wczesniej nikt nie mierzyt do niego z pistoletu.

Xk k

Telefon od nieznanej kobiety oderwat Monike od przegladania
dokumentdéw. Podniosta stuchawke, wybrata kilka cyfr i wydata polecenie
namierzenia numeru. Istniat cien szansy, ze dzwoniono z budki
telefonicznej — to by przynajmniej powiedziato co$ o rejonie Warszawy.
By¢ moze automat byt w ruchliwym miejscu, moze kto$ widziat
dzwonigca. Choc¢ dzi$ anonimy coraz rzadziej przychodzity z budek.
Bezabonamentowe telefony na karte staty sie popularniejsze.

»,O czym méwita ta kobieta?” - zastanowita sie Monika. ,Wojtunowicz
wynidst dokumenty, zeby Czarnecki miat haki na swoich ludzi? Po co? To
bez sensu, po co prezes miatby sie postugiwac kims$ obcym? Chyba ze... ”
».Chyba ze Wojtunowicz wynidst je z zupetnie innego powodu?”

Pomyst, ktory zaswitat jej w gtowie, byt zupetnie niedorzeczny. Ale jesli...

jezeli faktycznie miat miejsce, bytby najlepszym fortelem, jaki widziata w
swoim zawodowym zyciu.
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~Wojtunowicz wynidst dokumenty, powotujgc sie na zgode prezesa” -
zaczeta snuc hipoteze. ,Miat akta, ktére ponoc zniknety podczas
wtamania. Podwdjnego wtamania. Ale jesli nie byto zadnej kradziezy?
Slady byty wrecz nieprawdopodobne — nienaruszony zamek, dziwna
dziura po kuli, kto$ wchodzi przez okno na tym pietrze?”.

~W takim razie zdjecie narzeczonej Wojtunowicza, znalezione w kieszeni
martwego wiceprezesa, moze oznaczac co$ zupetnie innego...”

»,Boze... ona zaraz wylatuje do Kopenhagi... Eskortowana przez nas... nie
bedzie kontrolowana, nikt nie bedzie przegladat recznie jej bagazu. A na
rentgenie papiery nikogo nie zdziwig!”

Monika wyjeta komorke i nerwowo wstukata telefon Krakowskiego.

k k%

- Pod $ciane. Siada¢. Rece na stét — polecenia wydawane przez
Hermosillo ostro przeszywaty rzadkie powietrze. — Nie prébujcie
kombinowac.

- Co jest? To chyba jakas pomytka? - Nowicki pierwszy odzyskat gtos. - O
co chodzi?

- Zadna pomytka. Pracujesz w Astra Techu?

- Tak, ale...

- Kod. Tyko to cie moze uratowac.

- Kod? - spytat Nowicki? I nagle zrozumiat. Laser fotonowy. To juz
kolejna proba wykradzenia kodu.

Dwa miesigce w firmie byto wtamanie. Ciche, dyskretne, nic nie zgineto.
Ale ktos$ dostat sie do biurek i komputeréw tylko dwoch oséb - jego
samego i prezesa. Musiat by¢ znakomicie poinformowany, wiedziat ze
tylko ich dwoje zna kod. Nie miat tylko pojecia, ze zaden z nich nie
zapisywat go. Mieli go w gtowach, kartke z szyfrem spalili.

- Musimy wprowadzi¢ dodatkowe zabezpieczenie — alarmowat wtedy
Nowicki. - Mamy w reku patent, ktory lada moment bedzie wart setki
milionéw dolaréw. Patent, ktérym interesuje sie konkurencja i chyba
wszystkie wywiady wojskowe. A my go chronimy zabezpieczeniem
kupionym za piecdziesigt tysiecy ztotych.

- I wystarczy — odpart Czerwinski. — Tego nie da sie odczytac bez szyfru.
A szyfr mamy w gtowie. Nie da sie ukras¢ czegos, co jest tylko mysla.

- Da sie. Co bedzie jesli nas napadng? Albo nasze dzieci? Jesli porwg mi
dziecko i zazadajg kodu za jego zycie, nie bede sie specjalnie wahat.

- Zwariowates$. Jakie porwania? To nie film szpiegowski.

- Nie film? A to wiamanie? Weszli niezauwazenie w $rodku dnia. Przejrzeli
nasze biurka, zalogowali sie do komputerdw. I nikt ich nie widziat, a
kamera w recepcji nic nie zanotowata. Albo to najlepsi fachowcy $wiata,
albo mamy kreta w firmie. Lub tez wsréd dostawcédw. Myslisz ze dla takiej
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kwoty nie odwazg sie? Mdwie ci, wynajmijmy uzbrojong catodobowg
ochrone.

- Zwariowates. Wiesz ile to kosztuje? Nie bede wydawat na bzdury.
Zostaniemy przy kodzie.

Prezes nie dat sie przekonaé. Jak zwykle, miat wiasne zdanie i nie
zamierzat go zmienia¢. Nawet, jesli fakty przeczyly jego opiniom - tym
gorzej dla faktow. Inzynier uwazat to za wielkg stabos$¢ swojego
zwierzchnika, ale nie potrafit tego zmieni¢. Wielokrotnie préobowat - bez
skutku. ,,Przy nim chyba nawet Syzyf stracitby cierpliwo$¢.” - pomyslat
mniej wiecej rok temu i od tego czasu nie wdawat sie juz w spory z
przetozonym.

Czerwinski, wpatrzony w swoje osiagniecia naukowe, byt
przekonany o wilasnej nieomylnosci. Nie przyjmowat krytyki. Nie
bral na siebie winy za wpadki, ktore byly konsekwencjami jego
decyzji. Umniejszal znaczenie problemoéw, ktore sam spowodowat
- twierdzil ze to zaden klopot. Unikal rozmowy o tematach, ktore
byly dla niego trudne. I nigdy z jego ust nie padto stwierdzenie
~pomylitem sie”.

Niestety, szef Astra Techu nie byt w swojej przypadtosci wyjatkowy.
Nowicki wczesniej pracowat w trzech innych firmach. W kazdej z nich
mozna byto spotkac¢ przynajmniej kilku menedzerédw przekonanych o
swojej doskonatosci. Czasem rzeczywiscie byli wizjonerami, w ktérych
pomysty nikt nie wierzyt — a oni uparcie realizowali je i odnosili sukcesy.
Ale to byty wyjatki — takie jak zatozyciel jednej z duzych rozgtosni
radiowych. Cho¢ i on nie uchronit swojej firmy przed problemami. Popetnit
kilka btedow, za ktére przyszto mu stono zaptacic.

Zwykle jednak ci ,nieomylni” mieli na swoim koncie wielokrotnie wiecej
wpadek, niz inni kierownicy. Szli wtedy w zaparte: ,to nie ja, to nie moja
wina, to okolicznosci sie zmienity, tego sie nie dato przewidziec¢”. I
najczesciej pozostawali w swoim samozachwycie do korica - do
emerytury, do bankructwa firmy, albo do czasu gdy przetozony w koricu
ich wyrzucat z pracy. Do samego finatu byli przekonani, ze jesli ,wygraja”
W sporze o racje, utrzymajg swoj autorytet wsrdd podwiadnych. A byto
doktadnie odwrotnie - im wiecej Slepego brniecia w pomyiki, tym
mniejszy szacunek pracownicy mieli dla takiego szefa.

Ten zwykle o podupadajacym wtasnym wizerunku nie wiedziat.
Plotkowato sie o nim za jego plecami. Gdy sie zblizat, dyskusje milkty.

Nowicki tylko raz spotkat dyrektora, ktéremu udato sie wyrwaé z poczucia
nieomylnosci: szefa dziatu IT w firmie telekomunikacyjnej. Zawsze
wszystko wiedziat lepiej, nie przyjmowat winy za btedy. Pewnego dnia
wrécit z inspirujacego szkolenia. To byty warsztaty, w ktérych dwie
druzyny ¢wiczyly zespotowe podejmowanie decyzji, a potem
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obserwowaty, jakie bedg konsekwencje ich wyborow. Konkurowaty, wiec
tylko jedna z druzyn mogta wygrac. Szef IT pono¢ zdominowat swojg
grupe, przekonat jg do swoich decyzji, ktére potem okazaty sie btedne. W
efekcie, jego ekipa sromotnie przegrata.

Tego samego wieczoru 6w cztowiek odbyt dtugg rozmowe z prowadzacym
szkolenie. Trener byt dla niego autorytetem - miat duzo wieksze
doswiadczenie menedzerskie, odnosit sukcesy na rynku. Po tej rozmowie
szef wrocit do swojego dziatu IT, zebrat wszystkich, i przyznat, ze do tej
pory tkwit w btedzie. Obiecat, ze sprdbuje sie zmienic.

Jego podwiadni byli ostupiali. Po wystgpieniu przetozonego zapadta cisza.
Dtugo nikt nie odwazyt sie odezwac. A potem nagle, spontanicznie, zaczeli
mu bi¢ brawa. Nigdy wczesniej zaden menedzer w tej firmie nie dostat
braw od podwtadnych.

Nowicki pamietat jeszcze jeden podobny przypadek. Dyrektor personalna
najwiekszej polskiej firmy doradczej opowiadata na tamach magazynu
Forbes o swoich btedach. Przyznata sie, ze przez wiele lat byta uparta i
przekonana o swojej nieomylnosci. Od swoich pracownikéw oczekiwata,
Ze bedg realizowac wytgcznie jej pomysty. Inicjatywe i kreatywnos¢
ograniczata Scistg kontrolg, kazda decyzja musiata uzyskac jej akceptacije.
W efekcie jej zesp6t sie rozpadt — ludzie zaczeli odchodzi¢. Dopiero po
czasie ta osoba przyznata sie do swoich bteddw.

Tak sie ztozyto, ze Nowicki znat osobiscie te kobiete. Zawsze szanowat jej
fachowos$c¢ i wiedze. Ale gdy zobaczyt, ze odwazyta sie publicznie
opowiedzie¢ o swojej upartosci i btedach, jego szacunek dla niej wzrést
jeszcze bardziej.

Czerwinski nigdy nie zdobyt sie na takg przemiane. Efekt Nowicki widziat
teraz: odbezpieczony pistolet wymierzony w jego gtowe.

- Na co czekasz? - zaczat sie niecierpliwi¢ Hermosillo. — Kod!

- Jaki kod?

- Nie udawaj gtupiego. Masz kod do schematu lasera. Jesli mi go podasz,
uratujesz zycie, swoje i syna. Jesli nie... Najpierw rozprawimy sie z
miodym. Myslisz, ze wytrzyma bdl przestrzelonego kolana? Wiesz, ze w
Wietnamie zotnierze, ktérym kula strzaskata kolano, woleli czasem
popetni¢ samobdjstwo, niz znosi¢ te potworng meke?

- Nie zrobisz tego.

- Nie boj sie. Nie pierwszy raz.

- Nie znam catego kodu - Nowicki postanowit zmieni¢ taktyke. - Potowe
mam ja, potowe ktos inny.

- Nie graj ze mna. Albo mi go podasz, albo twdj syn nigdy nie zobaczy
Mont Blanc.

- Naprawde nie mam. Moge go zdoby¢, ale musiatbym zadzwoni¢ - w
chtodnej, inzynierskiej glowie powoli zaczat kietkowac plan. Polak
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wiedziat, ze moze wygrac¢ - pod warunkiem, ze zagrajg w gre, w ktérej
on czut sie lepszy.

We wspinaczke.

- Co to znaczy, ze mozesz go zdobyc¢? — Hermosillo zaczat sie wahac. By¢
moze jego zleceniodawca sie mylit? By¢ moze kod ma dwie czesci?

- To proste. Do schematu mozna sie dostac tylko, jesli obecne sg dwie
osoby. Kazda wprowadza swojg potowke kodu.

- I ten kto$ miatby ci podac swojg czes¢ przez telefon?

- Bedzie musiat. Wie, ze jesli ja zgine, on bez moich cyfr nigdy nie
dostanie sie do schematu. Moja $Smieré oznacza koniec lasera.

- On ci poda kod i natychmiast go zmieni.

- Nie da sie. Do tego potrzebna jest znajomos¢é mojej poldwki. A ja mu jej
nie podam.

- OK., dzwon. Z mojego telefonu.

Hermosillo przetozyt pistolet do drugiej reki, wyciagnat telefon i
wprowadzit PIN. Rzucit go do Nowickiego.

- Tylko spokojnie. Bez sztuczek. Z tej odlegtosci potrafie przestrzeli¢ reke.

Inzynier wziat komérke i wybrat numer. ,,Oby nie byto sygnatu” -
pomyslat i odczekat kilka chwil. Rzeczywiscie, potgczenie nie nastgpito.

- Brak zasiegu, musimy wyjs$¢ na zewnatrz.
- Nigdzie nie idziesz. Prébuj dalej.
- Nie ztapie, mdj tez nie ma sieci.

Amerykanin wiedziat, ze to prawda. Wczoraj sam sprawdzat: z budynku
nie dato sie dzwonic.

- Dobrze, wyjdziemy. Tylko powoli. Obaj idziecie, rece na wierzchu.
- OK.

Ruszyli w kierunku drzwi. Gdy byli przy wejsciu, Hermosillo zawahat sie.
Polacy mieli raki, on nie. Jesli ma je zatozy¢, musiatby odtozyc¢ bron i
pochyli¢ sie. Wiedziat co to oznacza, ten element ¢wiczyli w wojsku wiele
razy. Na takie ryzyko - brak mozliwosci szybkiego strzatu i najgorsza
mozliwg pozycje obronng - nie magt sobie pozwoli¢. Juz lepiej wyjs¢ w
samych butach, w koncu daleko nie ida.

Nowicki podszedt do szafki i zdjgt z haka dwa czekany.
- Moment, a to po co?

- Ja bez czekana nie wychodze. I tobie tez nie radze. Ostrzejszy podmuch
i pojedziemy na doét. Bez czekana nie wyhamujesz.
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Amerykanin zawahat sie po raz drugi. Polak miat racje. Przeciez wczoraj,
gdyby nie czekan, juz by nie zyt.

- OK. Ale bez zadnych nagtych ruchéw. Nie zawaham sie strzelic.
Spojrzat przez okno, czy ktos nie idzie. Na zewnatrz byto pusto.
Wypuscit Polakow i wyszedt za nimi.

Inzynier ruszyt do przodu, ciagnac za sobg syna. Co chwile patrzyt na
wyswietlacz telefonu, szukajac sygnatu. W koncu znalazt. Wybrat numer i
zaczat mowic po polsku do stuchawki.

- Postuchaj synu, mam tylko chwile by przedstawi¢ ci méj plan.

Spojrzat na Hermosillo, by upewni¢ sie, ze Amerykanin nic nie rozumie.
Ale ten stat niewzruszony, obserwujac.

- To ryzykowne, ale chyba nie mamy wyjscia. To najemnik, nie zawaha
sie nas zabi¢. Za chwile podejdziemy do miejsca, w ktéorym znajduje sie
szczelina. Jest pod $niegiem, on jej nie zauwazy. Widziatem jak wczoraj
chodzit po lodowcu. To amator. Wejdziemy na mostek $niezny, powtoka
zarwie sie pod nami i wpadniemy do $rodka. Polecimy jakies$ szes$¢, moze
osiem metréw. Sprobuj wyhamowac lot czekanem. Gdy bedziesz na dole,
kieruj sie za mng w bok. On nie strzeli — nie zaryzykuje bez kodu.
Rozumiesz?

Marek delikatnie skingt gtowa.

God damn - zaklagt Nowicki po angielsku. - Stracitem sygnat. Spréobuje
jeszcze raz.

Ruszyt powoli do przodu. Marek za nim. Szli tak kilka krokow, pilnie
obserwowani. Hermosillo caty czas wodzit za nimi lufa.

Chyba ladowanie kosmitow bytoby dla Amerykanina mniejszym szokiem,
niz to, co zdarzyto sie chwile pdzniej.

Polacy caty czas szli, nie wykonujac zadnych gwattownych ruchéw. Wrecz
odwrotnie - delikatnie stapali po $niegu, jakby obawiali sie poslizgniecia.
Co chwila stawali, sprawdzajac sygnat. Podczas czwartego, albo piatego z
takich przystankéw, gdy wydawato sie, ze wszystko jest pod kontrola,
nagle Nowicki wysoko podskoczyt do gory. Hermosillo chciat krzyknag, ale
nie zdazyt. Gdy inzynier wyladowat, pod jego nogami rozstapit sie grunt.
Masy $niegu w ogromnym tempie zaczety zapadac sie do wielkiej dziury,
ktéra powstata w mgnieniu oka, nie wiadomo skad.

Razem ze $niegiem pod ziemie zapadli sie obaj mezczyzni.
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Hermosillo zawahat sie, Skakac¢ za nimi - to byto by sensu. Strzela¢ na
oslep w doét - jeszcze gorszy pomyst. Najlepiej sprawdzi¢, czy zyja. I
samemu nie wpas¢ w wyrwe.

Najdelikatniej, jak tylko potrafit, ukleknat na $niegu. Modlgc sie, by
szczelina nie porwata takze jego, zaczat czotgac sie do jej brzegu. Czut
teraz, jak serce wali mu ze strachu. Rozsadek nakazywat odejs$¢ jak
najdalej, ale wraz z Polakami pod ziemig znikato jego honorarium. Do
tego nie mogt dopusci¢. Delikatnie doczotgat sie do miejsca, z ktorego
mogt spojrzec na dét. Wychylit gtowe, rozejrzat sie i zaklat siarczyscie.

Nowiccy znikneli.

Xk k

Marka ocucito przeszywajgce plecy zimno i bél w ramieniu. Otwart oczy,
ale wokét nie byto widac¢ nic poza $niegiem. Z gory biel byta jasniejsza,
storce operowato juz intensywnie. ,Zyje” - pomy$lat uradowany.
.~Ciekawe ile tak przelezatem?”

Zgiat jedna reke, potem druga. Nie byly ztamane. Odwrécit gtowe i przez
chwile analizowat swoje potozenie. Wygladato na to, ze zatrzymat sie na
dnie szczeliny. Pod nim byt juz tylko twardy lodowiec. Mégt swobodnie
klekna¢. Zwaty $niegu, ktdre poleciaty z nim, zbity sie i zatrzymaty metr
wyzej. Mégt sie poruszac, nie powodujgc dalszej lawiny.

Obrdécit sie i spojrzat w bok. Pie¢ metréw dalej nieruchomo lezat jego
ojciec.

- Tato!
Nie byto odzewu.

Powoli, czotgajac sie, dotart do ojca. Chwycit jego gtowe i uderzyt
delikatnie w policzek.

- Tato!

Nowicki nie dawat znaku zycia.
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BLAD 7

Boeing 737 skandynawskich linii SAS powoli obnizat lot. Kapitan skrecit
maszyne lekko w lewo, ustawiajgc sie w powietrznej kolejce na pas
startowy. Kopenhaskie Kastrup byto jednym z bardziej ruchliwych lotnisk
Europy - tu nie ladowato sie od reki. Wokot miasta krazyto zwykle
kilkanascie ogromnych odrzutowcéw, cierpliwie czekajac na sygnat z
wiezy.

Czesc¢ pasazerdw lubita tg koncowke podrézy. Samolot musiat przez kilka
minut zatacza¢ krag nad przedmiesciami dunskiej stolicy. Przy dobrej
pogodzie, takiej jak dzi$, dawato to szanse poznania miasta z lotu ptaka.

Joli szczescie sprzyjato — siedziata przy oknie. Przechylita sie na bok fotela
i wyjrzata na dét. W duchu dziekowata losowi, ze nie obdarzyt jej lekiem
przestrzeni ani wysokosci. Teraz mogta delektowac sie panorama, nie
odczuwajac przyspieszonego tetna.

Spojrzata na prawo, gdzie widoku nie zastaniato skrzydto Boeinga. W dole
dostrzec mozna byto plaze, przy ktérej staty niewielkie todzie i
motoréwki. Nieco dalej od brzegu ptynety, jeden za drugim - niczym po
autostradzie - wieksze statki. ,Cie$nina” - pomyslata Jola. W takich
miejscach, gdy morze zwezato sie do rozmiardw jeziora, ruch byt
szczegotowo regulowany. Utanska fantazja niektdrych zeglarzy musiata
ustgpi¢ dyscyplinie wyznaczanej kiedys$ przez ptywajace boje, a dzis
sygnat GPS. Albo ptynates po trasie, albo powodowate$ wypadek lub
osiadate$ na mieliznie.

Od kilka lat ruch morski wokét Kopenhagi zostat jeszcze bardziej
uporzgadkowany. Nieposkromiong nature skandynawskich wikingow
ograniczata nowoczesna inzynieria. Statki musiaty miesci¢ sie pomiedzy
wysokimi na blisko 20 pieter pylonami, podtrzymujgcymi monstrualnej
wielkosci most Oresund. Ta dtuga na 16 kilometrow przeprawa, taczaca
Danie i Szwecje, zrewolucjonizowata tutejszy system transportu.

Samolot przemieszczat sie coraz bardziej na pétnoc. Teraz przed oczyma
Joli rozpostart sie ggszcz matych, uporzadkowanych, w wiekszosci
czerwonych i czarnych kwadracikédw. Dachy budynkéw w $srédmiesciu
ISnity w zachodzacym powoli stoncu. Kopenhaga byta stosunkowo mata i
niska. To liczace sobie milion mieszkancéw miasto nie miato drapaczy
chmur, ani ogromnych, szpecacych krajobraz betonowych osiedli. Dzieki
przestawieniu sie na rowery i wybudowaniu dla nich $ciezek przy kazdej
ulicy, uniknieto takze paralizujgcych wiekszosc¢ stolic korkéw. Jola
zapamietata taka scene ze swojej szkolnej wycieczki do Danii: $rodek
zimy, a na ulicach Kopenhagi wiecej rowerdw niz samochodéw. Moze
dlatego tu problem nadwagi nie istniat, a Dunczycy byli jednymi z
najbardziej dlugowiecznych spoteczenstw swiata?
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Pilot zrobit zwrot, ustawiajac sie na widoczny w oddali pas startowy. Jola
spojrzata do przodu. Lotnisko znajdowato sie na bedacej czescig stolicy
wyspie Amager. Tutaj zabudowania byly nizsze - im bardziej na potudnie,
a dalej od centrum, tym wiecej niskich domkoéw szeregowych. Niewielkie
osiedla przeplataty sie z zielonymi terenami matych parkdw. Na ulicach
ruch byt niewielki, cho¢ przeciez nie byt to weekend.

»~Gdzies$ tam jest Christiania” — pomyslata Jola, patrzac w kierunku
potnocnego kranca wyspy. Christiania byta jednym z najdziwniejszych
fragmentow Danii. W srodku stolicy panstwa, ktore styneto z
praworzadnosci i podatkéw, mieszkali ludzie nie ptacacy ich. W 1971 roku
grupa hippiséw zajeta lezace przy porcie zabudowania po dawnych
koszarach. Zatozyli tam wtasne mini-miasto. Prowadzili je zgodnie z
zasadami odpowiadajacymi filozofii ,dzieci - kwiatéw”. Jako anarchisci,
odcieli sie od wszelkich procedur panstwa, w tym podatkéw, systemu
edukacji, obowigzku meldunkowego i wielu innych. Odremontowali stare
zabudowania, pomalowali je w tonacji kolorowego graffiti, zatozyli nawet
wtasng szkote i prymitywny szpital. A na straganach, obok zywnosci,
sprzedawali bez skrepowania marihuane.

Dla dunskich wtadz Christiania zawsze byta cierniem w oku. Jednak
urzednikom nigdy nie udato sie do konca zlikwidowac¢ tej dzielnicy.

Samolot zatrzast sie mocniej, przerywajac Joli wspominanie wycieczki.
Pilot wypuscit podwozie i przestawit ukfad klap na obu skrzydtach.
Zabudowania lotniska zblizaty sie w szybkim tempie. Im blizej byty, tym
bardziej Jola czuta sie bezpieczna. ,Jeszcze tylko kontrola paszportowa i
znikne im z oczu” - pomyslata.

>k k%

Kilkanascie minut wczesniej Monika dodzwonita sie Krakowskiego.

- Zatrzymaj Jole! Natychmiast! — krzykneta do stuchawki, w pospiechu
zapominajac, ze nie sg po imieniu.

- Co mam zrobi¢? Chcesz jg aresztowac? - komisarz chetnie podtrzymat
te forme. Mtoda agentka AONu juz od dawna wzbudzata jego sympatie. -
Cos sie stato?

- Ona moze wywozi¢ te dokumenty! Teczki z Astra Techu!

- Te, ktére ukradziono Wojtunowiczowi?

- Tak. To znaczy, jesli ukradziono. Bo jesli nie byto zadnego wtamania,
jesli to sfingowali?

- Myslisz, ze... - w gtowie Krakowskiego zaczeta kietkowa¢ mysl. — O
kurcze, to mozliwe. Jesli to prawda, zrobili nas jak dzieci.

- Jeszcze nie zrobili. Gdzie ona jest?

- Od trzech kwadranséw leci. Za pdzno.

- Cholera.
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Przez chwile w telefonach panowata nieprzyjemna cisza. Oboje czuli, ze
by¢ moze wymyka im sie z rak najwazniejszy materiat dowodowy.
Dokumenty, dla ktérych warto byto dwukrotnie zabi¢ i podtozy¢ bombe.

- Zaczekaj - Monika pierwsza przerwata przykrg cisze. — Ile sie leci do
Kopenhagi?

- Godzine.

- Mam pewien pomyst. Nie zatatwimy tak szybko oficjalnego nakazu, ale
stuzby antyterrorystyczne réznych lotnisk komunikujg sie bezposrednio
miedzy sobg. Czasem wys$wiadczajq sobie przystugi. Ja znam kogos na
Okeciu, a on na pewno kogo$ w Kopenhadze.

Monika roztaczyta sie i siegneta po telefoniczng ksigzke stuzb. Odnalazta
numer ochrony lotniska i wykrecita go. Przez chwile rozmawiata.

Pie¢ minut pdzniej szef antyterrorystéw podnidst stuchawke i wykrecit
numer do Kastrup. Przez dtuzsza chwile z kim$ konwersowat po
angielsku. W koncu przeliterowat nazwisko Joli i roztaczyt sie.

- Robie to, bo pamietam panig z akcji sprzed roku. — powiedziat, gdy kilka
chwil pézniej oddzwonit do Moniki. — Ale to niezgodne z wszelkimi
procedurami. Nie ma zagrozenia atakiem, a pani nie ma zadnych
nakazéw. W dodatku, to sie dzieje za granicg. Umdéwmy sie wiec, ze tu
sie nic nie zdarzyto. Pani do mnie nie dzwonita, ja nie wykonatem
zadnego telefonu, a moj dunski odpowiednik nigdzie nie interweniowat.
Po prostu stuzby lotniskowe przypadkiem postanowity doktadniej
skontrolowa¢ jedng z pasazerek. Jesli co$ znajda, bedzie to wynikiem
czystego przypadku. Jesli w ogdle zdgzg, bo samolot juz wyladowat i
odprawa sie rozpoczeta.

- Rozumiem - odparta Monika. — Dziekuje.

>k k%

Dunskie stuzby kontrolne nalezg do tych bardziej skrupulatnych. Jesli
istnieje nawet cien podejrzenia - lepiej sprawdzi¢ pasazera doktadniej,
chocby byto to dla niego ucigzliwe. W kraju, w ktérym przez szacunek dla
przepisow nawet nie przekracza sie dozwolonej predkosci, policja i
ochrona s respektowane.

Dlatego, kiedy urzednik sprawdzajacy paszporty dostat do reki dokument

Joli, przyjrzat mu sie doktadniej. Chwile go analizowat, po czym przepuscit
Polke do maszyny przeswietlajacej bagaz. Gdy podchodzita, dat swojemu

koledze dyskretny sygnat dionig. Ten, widzac to, poprosit Polke o wyjecie

zawartosci torebki na stoét.
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Jola, nieco zdziwiona zgadaniem, zaczeta wyjmowac kosmetyki, portfel,
butelke wody mineralnej. ,Widocznie bojg sie ataku terrorystycznego,
ostatnio wszedzie o tym gtosno” - uznata w myslach.

W torebce nie byto jednak nic podejrzanego. Takze zadnej teczki z
dokumentami. Kontrolujgcy nie mieli wyjscia — musieli podejrzang
pasazerke przepuscic.

Ale dla przygladajacego sie temu z oddali agenta procedura nie byta
jeszcze zakonczona. ,Jesli nie tu, to moze w duzym bagazu?” - pomyslat i
dyskretnie ruszyt za mtodgq dziewczyna.

Jola szybkim krokiem skierowata sie do tasmy transportowej, ktérag z
zaplecza powinien wyjechac jej plecak. Idac, intuicyjnie poczuta, ze ktos
ja $ledzi. Odwrdcita szybko gtowe. Kilkanascie metréw za nig, szli,
wpatrujac sie w nig, dwaj mezczyzni. Obaj ubrani byli w skdrzane kurtki i
dzinsy. Jeden z nich — wysoki, lekko tysiejgcy, ciemnowtosy brodacz -
wydat sie jej znajomy.

Przyspieszyta kroku. Podeszta do tasmy i odwrdcita sie ponownie.
Mezczyzni podazali w jej kierunku. Brodacz coraz bardziej przypominat jej
kogos, kogo juz znata. Nie byta pewna - nigdy nie miata pamieci do
twarzy, ale wrazenie byto silne. Gdzie mogta go widzie¢?

I nagle zaczeto jej cos switac¢. Czy to nie ten facet, ktéry z takg
ciekawoscig obserwowat ja, gdy jedyny raz w swoim zyciu byta w Astra
Techu?

~Nie, tylko nie to...” — pomyslata i rzucita sie panicznym biegiem do
przodu.

Wybiegta z pomieszczenia z taSmami, wpadta w korytarz prowadzacy do
hali gtdbwnej i skrecita do gtdwnego wyjscia. Nie ogladajac sie za siebie,
dotarta do parkingu. Niestety, nie byto tu zadnej taksowki.

Spojrzata w kierunku hali. Kilkadziesigt metréw za nig gonili ja dwaj
mezczyzni.

Odwrdcita gtowe, rozpaczliwie poszukujac jakiegos ratunku. Jedynym, co
zwrdcito jej uwage, byty drzwi dla personelu. Najszybciej, jak potrafita,
puscita sie w tamtg strone. ,Oby byly otwarte” — pomyslata.

Drzwi z tatwoscig ustgpity. Jola z impetem wtargneta do ogromnej hali
petnej kontenerow z tadunkami. Niestety, nie byto tu nikogo, a od wyjscia
po przeciwnej stronie dzielito jg ponad dwiescie metréw. Wiedziata, ze nie
dobiegnie, zanim $cigajacy ja oprawcy dotrg do hali i zobacza ja.

~Ukry¢ sie!”
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Jeden z konteneréw byt uchylony.

Whbiegta do niego i przymkneta od srodka drzwi. Na szczescie ogromny
pojemnik byt pusty. Usiadta na podiodze i zaczeta tapac¢ oddech. ,Tu jest
pewnie kilkaset takich tadunkéw” — pomyslata z nadzieja. ,Zanim mnie
znajdq, ktos przyjdzie i ich przegoni.”

Préobujac wyrownac oddech i nie wydawac zadnych dzwiekdéw, zaczeta sie
zastanawiac. Czy to na pewno ten sam brodacz? Widziata go tylko raz.
Przygladat sie jej, gdy weszta do siedziby Astra Techu. To byto kilka
tygodni temu. Umdéwita sie z Adamem na wspdlny dojazd do domu - mieli
jeden samochdd i musieli sie nim dzieli¢. Niestety, Adam oddzwonit, ze
znow przedtuzy mu sie zebranie u klienta. Poprosit, by sama pojechata po
zakupy, a wracajac, zabrata go. Gdy w koncu dotarta do firmy, okazato
sie, ze zebranie nadal trwa. Postanowita poczeka¢ na kanapie obok
recepcji. Wtedy zainteresowat sie nig ten facet. Stat na drugim koncu
korytarza, wpatrywat sie. Potem zniknat. Jola nie zwrdcita na to wowczas
wiekszej uwagi. Byta wkurzona, ze po raz kolejny Adam wraca od klienta
pozniej, niz obiecat.

Przedtuzajace sie zebrania — to w Astra Techu byta codziennos$¢, ktorej
Jola byta niezawiniong ofiarg. Gdy umaédwita sie z Adamem do kina, ten
zadzwonit, ze nie moze przyjechac na czas, bo prezes nagle wydtuzyt
program spotkania o nowe punkty. Ponoc¢ nikt do dyskusji nie byt
przygotowany — z samym pomystodawcg wiacznie. Ale z klientem sie nie
polemizowato: chciat rozmowy, to jg dostawat. Nawet, jesli w efekcie
jatowych analiz i dzielenia skory na niedzwiedziu zadne ustalenia nie byty
podejmowane.

Innym razem, gdy mieli odwiedzi¢ jej mame, Czerwinski zadzwonit, ze
ma nagty problem. Chciat go omoéwic¢ juz teraz. Kiedy Adam przyjechat do
Astra Techu, okazato sie, ze ze spotkania nici. Powdd: nikt nie sprawdzit,
ze dyrektor sprzedazy byt na delegacji. A bez niego trudno byto
rozmawiac o obsadzie kadr w jego zespole.

Trzecig wpadkg szefa tej optycznej firmy byto zebranie, na ktére
zaproszono Adama i wiele innych 0sdb, cho¢ zadna z nich nie byla
zwigzana z tematem. Oczywiscie, skoro juz przyszli, chcieli zabiera¢ glos.
Ale poniewaz obszar dyskusji byt im obcy, wypowiadali sie dtugo i niezbyt
konstruktywnie.

Gdy Adam opowiedziat o tym Joli, spytata go:

- Jak firma kierowana przez takiego szefa moze funkcjonowaé?

- Jako$ moze, cho¢ kiepsko — odpart wéwczas. - Jak wiele
przedsiebiorstw, w ktérych zebrania sg zmorg catej zatogi. Zbyt dlugie
nasiadéwki, nieprzygotowane i chaotycznie prowadzone - to
problem wielu polskich menedzeréw. Tak samo, jak posiedzenia, z
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ktérych nic nie wynika, bo albo nie podsumowano decyzji, albo
ich nie wdrozono.

Jola musiata sie z tym zgodzi¢. Sama pracowata w koncernie, w ktorym
uczestnicy zebrania potrafili sie o nim dowiedzie¢... po fakcie. Kiedy$
dwéch dyrektorow wezwato jg na dwa rozne spotkania. Tego samego
dnia, o tej samej godzinie. I to mimo, ze w firmie istniat intranet, gdzie
mozna byto sprawdzi¢, ktora osoba kiedy i gdzie przebywa.

W dziale sprzedazy jej firmy zebrania tak sie przeciggaty, ze handlowcy
przestali mie¢ czas na diuzsze wizyty u klientow. Doszto do matego
paradoksu. Na posiedzeniach szef godzinami zachecat handlowcéw, by
poswiecali wiecej czasu odbiorcom. Mieli w ten sposob budowac z nimi
prywatne relacje. W efekcie sprzedawcy, marnujac cate poranki w
gabinecie kierownika, potem gnali sprinterskim tempem od klienta do
klienta. Musieli przeciez wyrobi¢ sie do czwartej i wroci¢ na kolejne
zebranie — raport dnia.

Z tych przemyslen wyrwat Jole hatas dobiegajacy z zewnatrz kontenera.
Zaczeta sie zastanawiad, ile czasu juz tak siedzi w ciemnosciach. Pieé
minut, moze dziesie¢? Jesli ci dwaj tu wbiegli - to dalej szukajg, czy juz
zrezygnowali? Czekac tu, czy wyjs¢?

Jej niecierpliwa natura wzieta gére. Otworzyta drzwiczki najciszej jak
umiata i wydostata sie na zewnatrz. Skierowata sie do wejscia, ktorym
trafita do magazynu.

Wtedy jq zauwazyli.

Jola réwniez ich dostrzegta. Ruszyta biegiem do drzwi, potem na parking,
i prosto przed siebie. Najpierw biegta wzdtuz hali przylotéw, potem
skrecita w prawo. Przed nig pojawit sie postdj takséwek. Dobiegta do
pierwszej, otwarta tylnie drzwi i wsiadta.

- Do centrum - krzykneta po angielsku. — Szybko! Moja siostra rodzi!

Argument zadziatat. Kierowca, bez zbednej dyskusji, ruszyt z piskiem
opon.

Xk k

Porucznik Jens Stolt z lotniskowej brygady antyterrorystycznej patrzyt,
jak w granatowym mercedesie z napisem TAXI odjezdza poszukiwana
przez niego kobieta. Obok stat Henryk Domanski, byty polski policjant,
przyjaciel Krakowskiego. Obaj nie mogli uwierzy¢ wiasnym oczom: jakas
baba, na obcym sobie terenie, wykotowata ich - dwdch starych
wyjadaczy.
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Stolt dwadziescia minut temu otrzymat dziwny telefon od swojego kolegi
z Polski. Prosba o dyskretne przeszukanie bagazu - poza procedura.
Zgodzit sie, sam czasem miat takie prosby, a przeszukanie to na lotnisku
normalna sytuacja.

Chwile pdzniej w jego biurze pojawit sie Domanski — wysoki, brodaty
facet, ktory przedstawit sie jako byly policjant. Méwit, ze wykonuje
prosbe warszawskiej policji, ma odebrac jakas$ Polke i dyskretnie jg
kontrolowaé. Jesli znajdzie dokumenty - ma je oddac¢ dunskiej policji i
stuzbowg drogg przekaza¢ do Warszawy.

Stolt zgodzit sie na towarzystwo: jesli obcy facet ma sie tym przy tym
kreci¢, to juz lepiej pod jego okiem.

Niestety sprawa okazata sie bardziej skomplikowana. Podejrzana
zauwazyta ich i zaczeta uciekac. Na nieszczescie, okazata sie szybka.
Zdazyta sie ukry¢, zanim jg dopadli. A teraz odjezdzata taksowka.

- Wsiadaj - krzyknat Domanski, otwierajac drzwi nastepnej takséwki. —
Zanim zniknie nam z oczu!

Stolt zawahat sie. Z jednej strony, nie miat zadnego formalnego
doniesienia, a wiec i powodu do wszczynania poscigu. Z drugiej strony,
jesli ktos ma czyste sumienie, nie ucieka...

- No dalej - zniecierpliwit sie Domanski. — Albo jade sam.
Dunczyk zajat miejsce z przodu.

- Ochrona lotniska - powiedziat, wyjmujac legitymacje. — Prosze dogoni¢
tamtg takséwke.

Mtody kierowca, na widok legitymacji, wigczyt silnik i ostro ruszyt z
miejsca.

- Czy mam tamac przepisy? - spytat z wyrazng nadziejg w gtosie.
- Tak — odpart za Stolta Domanski.

Predkosciomierz nowego audi szybko pokazat przepisowe piec¢dziesiat, ale
wskazowka nie przestata przesuwac sie w prawo. Mimo to, wcale nie
zblizali sie do gonionego samochodu. Tamten tez pedzit, wyprzedajac
wszystko, co napotkat na drodze.

Przez chwile jechali szosg wyprowadzajacg z lotniska do miasta. Rowny,
$wiezo odremontowany asfalt, pozwalat docisng¢ pedat gazu. Drzewa na
poboczu przesuwaty sie szybko, podobnie jak wymijane pojazdy. Mtody
taksdwkarz prowadzit pewnie, zmieniajac co rusz pas jezdni - to na
prawy, to na lewy.
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Po kilku minutach wjechali w teren zabudowany. Ruch wzrdést i musieli
zwolni¢, by nie najechad pieszych i rowerzystéw. Ale uciekajaca taksdéwka
tez zwolnita i wmieszata sie w inne pojazdy.

Jechali tak okoto kilometra, podczas ktérych kierowca co rusz prébowat
wyprzedzac¢, zupetnie ignorujac podwdjng ciggta. Niestety, coraz wiecej
aut jechato w przeciwng strone, uniemozliwiajac korzystanie z lewych
pasow.

Na pierwszych s$wiattach skrecili w prawo, na kolejnych w lewo, na
jeszcze nastepnych znédw w prawo. Uciekinierzy sprawnie lawirowali po
miejskich uliczkach, na moment nawet oddalajac sie i kilkukrotnie
znikajgc z pola widzenia.

- Gazu - jeknat Domanski, gdy staneli na czerwonym. - Miat pan tama¢
przepisy. Nic nie jedzie z boku, gazu!

Taksowkarz postusznie ruszyt, o mato nie potracajac rowerzysty, ktory
nagle, nie wiadomo skad, pojawit sie na Sciezce rowerowej.

Kilka kolejnych minut pedzili w milczeniu. W koncu znalezli sie na gtéwnej
arterii prowadzacej z wyspy Amager na kopenhaski rynek. Kierowca
docisnat gaz, zjechat na lewa jezdnie i w koncu dogonit granatowg
takséwke. Wyprzedzit jg, przejechat jeszcze kilkaset metréow i zatrzymat
sie na Swiattach. Ciemnoniebieski mercedes stanat za nim.

Stolt i Domanski wyskoczyli z samochodu i ruszyli do tytu. Dunczyk, z
legitymacjg w jednym reku, a z odbezpieczonym pistoletem w drugiej,
stanat przy tylnych drzwiczkach. Domanski szybkim ruchem reki je
otworzyt.

- Rece na kark, powoli wysiada¢ - krzyknat po polsku Domanski.

Cisza.

- Wysiadac¢, powoli - zawotat po angielsku Stolt.

Otworzyty sie przednie drzwi, w ktérych pojawit sie jedynie wystraszony
kierowca. Stanat z boku i zaczat wodzi¢ przerazonym wzrokiem po obu

napastnikach. Na widok legitymacji troche sie uspokoit.

- Gdzie jest pasazerka? - spytat Stolt.
- Wyskoczyta nagle na poprzednich $wiattach.

Xk %k
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W tym samym czasie pracownik biura ochrony lotniska, powiadomiony
przez Stolta, udat sie odebra¢ porzucony przez Jole bagaz.

Podszedt do wiasciwej tasmy roztadunkowej i odczekat, az inni
pasazerowie zabiorg swoje walizki. Gdy na ruchomym, czarnym chodniku
krazyt juz tylko jeden plecak, wzigt go na wdzek i odtransportowat do
biura ochrony. Przeswietlit doktadnie, po czym dat do obwagchania
lotniskowemu, biatemu labradorowi. Ani czerwona kontrolka na pulpicie,
ani tez ogon czworonoga nie zasygnalizowaty niczego nadzwyczajnego.

Otworzyt pokrywe plecaka i wypakowat wszystkie rzeczy. Na metalowy,
dtugi stot trafity po kolei: cata masa ubran, kosmetyczka, dwie ksigzki,
kserokopia paszportu, buty sportowe, suszarka do wioséw, duze lusterko,
kolorowa gazeta i kilka innych drobiazgow.

Zadnych dokumentéw nie byto.
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BLAD 8

Dzwiek zduszonego kaszlu zabrzmiat w uszach Marka jak najpiekniejsza
muzyka Swiata. Ojciec zyt! By¢ moze potamany, by¢é moze wyziebiony do
granic mozliwosci - ale zyt!

- Tato! - gtos Marka, cho¢ nieco zachrypniety, wyrazat wszystkie odcienie
radosci.

Nowicki z trudem otworzyt oczy.

- Gdzie... co... zzzyje... - wybetkotat z trudem.

- Zyjemy!

- Gdzie jjjee...

- Nic nie méw. Zyjemy. Spadliémy na samo dno szczeliny. Utworzyt sie
nawis, wiec nie wida¢ goéry. On pewnie tam jest.

- Po... wwwezzzwacd

- Musielibysmy wyjs¢é. Tu nie bedzie zasiegu.

- Wwwyyyjdz sam. Ratownicy. Dzzwon.

Rozmowe przerwat im odgtos czegos, co upadto na $nieg. Marek spojrzat
do gory. Na nawis $niezny spadt zwoéj liny wspinaczkowej. Najwidoczniej
Amerykanin prébowat do zejs$¢ do szczeliny.

- Uwazaj — wyszeptat cicho Nowicki. - To on. Zrzu¢ go. Chwy¢ te line.
Gdy zejdzie kawatek, szarpnij. Musiat jg zahaczy¢ na czekanie, w $niegu.
Stabo sie trzyma. Wyrwiesz.

Marek zrozumiat btyskawicznie. Ich oprawca nie byt profesjonalnym
wspinaczem - to byt zapewne jego pierwszy raz na lodowcu. Jedynym
miejscem, w ktérym maogt przywigzac od gory line, byt czekan wbity w
$nieg. Jesli zrobit to niewprawnie - a na to istniata duza szansa -
wystarczyto zawiesi¢ sie i mocno szarpna¢. Pod naporem ciezaru dwoch
0s6b czekan mogt nie wytrzymac. Wtedy Hermosillo spadtby razem z lina.

Marek odczekat chwile, az Amerykanin zawisnie. Nastepnie wstat i przebit
sie rekg przez miekki $nieg, az do lezacej na nim liny. Naciagnat jg i
spojrzat do gory. Kilkanascie metrow wyzej wisiat Amerykanin.
Zobaczywszy, co robi mtody Polak, szybko zrozumiat swoja niebezpieczng
sytuacje. Ale bylto juz za pézno - do gory nie zdazytby podejsc. Pistoletu
tez nie mogt wyjac - rece miat zajete trzymaniem liny i przyrzadu do
zjezdzania.

Marek szarpnat z catej sity. Lina zadrzata, ale nic sie nie stato. Szarpnat
ponownie. Znéw nic. Amerykanin powoli zjezdzat na dét. Z kazda sekundg
- 0 metr nizej.

- Mocniej — szepnat Nowicki.
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Znéw szarpniecie. Nic. I jeszcze raz.

Przy kolejnym pociggnieciu wyczut, ze wyrwat czekan. Zanim zdazyt sie
usunac na bok, Hermosillo z hukiem uderzyt o dno szczeliny. Marek stat i
patrzyt na niego, nieco oszotomiony.

- Ogtusz go - prawie krzyknat Nowicki. - Czekanem w gtowe! Zanim sie
ockniel

Marek chwycit za metalowy trzonek. Zamachnat sie, zamknat oczy i bez
zastanowienia uderzyt. ,Mam nadzieje, ze go nie zabitem” - pomyslat z
przerazeniem.

- Zwigz go ling. Mocno. Ile masz sit.

Xk k

Godzine po6zniej Polacy siedzieli juz w wezwanym na pomoc helikopterze.
Ratownicy odtransportowali ich do szpitala w Chamonix, gdzie Nowickiego
czekato przeswietlenie. Marek miat nadzieje, ze nie wykaze ono niczego
poza pottuczeniami.

Gdy Nowicki wtgczyt telefon, by ustali¢ kwestie powrotu do kraju, na
sekretarce czekata juz nagrana wiadomosc:

Dzient dobry, to Monika Lesiak, Agencja Ochrony Narodowej. Prosze o
pilny kontakt, jest Pan w niebezpieczenstwie. Wiem ze jest pan w Alpach.
Sugeruje zosta¢ tam, gdzie pan jest i nie pokazywac sie publicznie.
Prosze o telefon, przeslemy po pana ochrone...

Xk k

- Mamy nowe wiesci - stwierdzita agentka AONu, gdy dzien po
nieudanym poscigu za Jolg spotkata sie z Krakowskim.

- Dobre? - spytat policjant.

- Rdéznie. Po pierwsze, Jola sie nam wymkneta. Wyparowata. Na lotnisku,
na widok agentdw, zaczeta panicznie uciekaé, nawet zostawita swéj
bagaz. I nie ma co mdwié, wyprowadzita ich w pole. Wsiadta do taksowki,
zdazyta dojechac do miasta, wyskoczyta na swiattach i slad po niej
zaginat.

- Hmm... dziwne. To by jednak potwierdzato, ze moze by¢ w to
zamieszana. Chociaz sprawdzatem ten telefon...

- Zaczekaj, zaraz opowiesz, najpierw ja dokoncze o lotnisku, bo sie
pogubimy w dyskusji - przerwata Monika. - Dzi$ juz nie jestem taka
pewna jej winy. Przeszukano jej torebke i bagaz. Nic tam nie ma. Chyba,
ze miata dokumenty pod ubraniem. Ale to blisko trzysta stron, kto$ by
zauwazyt.

- Czyli nie mamy nic i wracamy do punktu wyjscia?
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- Niezupetnie. Stuchaj dalej. Jeszcze jeden fakt potwierdza, ze Jola moze
by¢ niewinna. Ot6z Wojtunowicz nie mdgt zabi¢ Czerwinskiego.

- A to skad wiesz?

- Ma zelazne alibi na caty pigtek. Byt u klienta, prowadzit szkolenie, od
rana do godziny osiemnastej nie wychodzit z budynku. Widziato go bez
przerwy kilkanascie osob.

- Cholera - zaklat komisarz.

Monika w duchu sie z nim zgodzita.

Jeszcze wczoraj miata nadzieje, ze te sprawe zakonczg szybko i
bezbolesnie. Ztapac Jole, odebrac jej dokumenty, odczytac z nich to,
czego szukali ztodzieje - to byt jej plan. Teraz zaczeta nabierac
przeczucia, ze $ledztwo moze by¢ bardziej zagmatwane. Znacznie
bardziej. Co$ jej mowito, ze czeka jg najtrudniejsza sprawa w jej
karierze. I najbardziej niebezpieczna.

O tym, ze jej przewidywania sq prawdziwe, miata sie przekonac juz za
dwa dni.

- Stuchaj dalej - stwierdzita po chwili. — Mamy drugi problem. Sg wyniki z
analityki i z sekcji. Okazuje sie, ze w Astra Techu byty dwie bomby.

- Dwie???

- Jedna w szafie z aktami personalnymi. Druga w ich laboratorium. Ta
druga nie wybuchta - kto$ jg rozbroit. Zapalnik czasowy wskazuje, ze
zostata unieszkodliwiona na dwie sekundy przed eksplozja.

- Nie rozumiem - gtos komisarza wyrazat teraz zrezygnowanie i
zwatpienie. - Ile tam byto ludzi tego popotudnia? Ktos zabit
Czerwinskiego, potem podtozyt bombe zeby zniszczy¢ laser, a potem
wyszedt? I wtedy weszta tam inna osoba, ktdora rozbroita bombe?

- Niekoniecznie. Na tej bombie - takze w jej srodku - sg odciski tylko
dwdch osdb. Czerwinskiego i Morawskiego.

- Jak to? Przeciez obaj nie zyja.

- Odciski Czerwinskiego sg wyrazniejsze, jakby pdézniejsze. Laboratorium
podejrzewa, ze Morawski zabit Czerwinskiego, a potem uzbroit bombe. A
nastepnie Czerwinski bombe rozbroit.

- Martwy?

- Wiemy jak go zabito. Akotynina. Trucizna mocna i $miertelna, ale dziata
z opdznieniem. Czerwinski nie umart od razu. Miat czas rozmontowac
detonator.

- Dziwne, trucizna? Nie ma prostszych metod?

- Podczas drugiej wojny Niemcy uzywali akotyniny, gdy chcieli od jencow
wydoby¢ jakie$ tajemnice.

- Rozumiem. Wiemy, jakich tajemnic mogt poszukiwa¢ Morawski?

- Niestety.

- A kto zabit Morawskiego?

- Wyglada na to, ze tez Czerwinski.
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- Co??? Nie za duzo zdziatat po swojej $Smierci? A moze to jego duch sie
mscit?

Zniechecenie Krakowskiego przeksztatcato sie powoli w czarny humor. On
rowniez zaczynat watpic¢, ze sprawe zamkng szybko.

- Na ciele Czerwinskiego znaleziono $lady walki, a na ciele Morawskiego
fragmenty naskoérka i wloséw prezesa - wyjasnita Monika. - Co wiecej,
laboratorium okreslito, ze obaj musieli zging¢ w bardzo podobnym czasie.
- To zaczyna mnie przerasta¢. To w takim razie kto usunat ciato
Morawskiego, mimo, ze nie widziat go ochroniarz?

- By¢ moze jednak widziat.

- I dopiero teraz mi to mowisz?

- Bo dopiero teraz ochroniarz sobie przypomniat. Na trzy kwadranse
przed naszym przyjazdem w firmie byt drugi wiceprezes, Zbigniew
Olszyna.

- Ten, ktérego nie mozemy odnalez¢.

- Ten sam. Zniknat i nikt nie wie, gdzie jest.

- Co doktadnie zeznat ochroniarz?

- Widziat, jak wiceprezes wpakowat do swojego kombi jakies wielkie
pudto. Spytatam go, jak duze. Odpowiedziat, ze przypominato trumne.
- Dziwne. Bardzo dziwne. Nie masz wrazenia, ze co$ w tej catej historii
nie gra?

Monika zamyslita sie przez chwile. Co$ w tej catej historii jej nie
pasowato. Miata wrazenie, ze pominetfa jeden, ale kluczowy szczegét. Ze
jest blisko rozwigzania zagadki, ale nie moze skojarzy¢ oczywistych
faktéw. O czym mogta zapomniec? Byta przekonana, ze brakujacy
fragment uktadanki znajduje sie na wyciggniecie reki. Ale gdzie?

- To teraz opowiedz o tym anonimie — odezwata sie. — Udato ci sie
dowiedzie¢, kto dzwonit?

- Tak. Nie uwierzysz, to najgtupsza historia jaka mi sie w zyciu zdarzyta.
Pogrzebatem w Astra Techu. Zaczatem oczywiscie od oséb, ktore
wiedziaty, ze akta osobowe wynidst Wojtunowicz. Jedng z nich byta
asystentka w dziale personalnym. To ona przygotowata dokumenty na
polecenie prezesa. Przestat jej e-maila, nawet go wydrukowatem:

Pani Justyno,

W zwigzku z tym, ze musze ocenic, ktéry z menedzeréw nadaje sie do
awansowania, zlecitem przeprowadzenie analizy zewnetrznej firmie.
Prosze przygotowac dla Adama Wojtunowicza z Brain Consulting teczki
wszystkich kierownikdw i starszych specjalistow.

Z powazaniem,

Czarnecki

- I co, to ta Justyna do mnie dzwonita?
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- Nie. To dtuzsza historia. Otdéz owa asystentka, podczas przerwy na
papierosa, w palarni rozmawiata ze swojg kolezanka z marketingu.
Opowiedziata jej, ze prezes zlecit zewnetrzng ocene kompetencji
menedzerdw, i ze teczki sq analizowane poza dziatem HR.

- I co?

- Poszedtem tym tropem, udatem sie do owej kolezanki z marketingu.
Ona znowu przekazata informacje dalej - swojemu narzeczonemu, ktéry
pracuje w dziale informatyki. Powiedziata mu, ze zewnetrzna firma
przeprowadzi oceny kompetencji zatogi i dlatego dostata akta wszystkich
pracownikow.

- Acha. Fajnie. Z oceny kompetencji menedzerow zrobita sie ocena catej
zatogi.

- Wiasnie. Potem informacja ewoluowata jeszcze bardziej. Narzeczony
informatyk wystat mejla do swojego kolegi z grafiki. Tego e-maila tez
mam.

Czesé,

Styszates, ze zewnetrzna firma dostata akta nas wszystkich — prezes
bedzie nas oceniat. Ma sprawdzad, kto sie nadaje na awans.

Mirek.

- Ciekawe. Co byto dalej?

- Kolega grafik przekazat plotke innym grafikom, z ktérymi pracowat.
Dokfadnie sprawdzitem, co powiedziat. Otéz obwiescit, ze prezes wyniost
akta zatogi i komus$ z zewnatrz zlecit sprawdzenie, kto sie nadaje, a kto
nie.

-Fajnie. Widze, ze poczta pantoflowa w Astra Techu jest lepsza niz
system formalnej komunikacii.

- Jeden z tych grafikéw poszedt do recepcjonistki. Przy okazji innej
sprawy napomknat, ze prezes wyniost akta osob, ktére nie nadajg sie do
pracy.

- No oczywiscie — Monika nie mogta powstrzymac¢ usmiechu. - Pamietasz
ze studiéw teorie plotki? Byta na zajeciach z technik wywiadu ukrytego.
Zawsze jest tak, ze plotka sobie biegnie, ale im dalej, tym bardziej
wszyscy pamiegtajg aspekty negatywne, a nikt nie pamieta pozytywnych.
Tu tez utkwito wszystkim, ze wyniesiono akta osob, ktore sie nie nadaja.
- Otdz to. Recepcjonistka doniosta swojej kolezance z drugiej zmiany, ze
prezes wyniost do domu akta osob, ktore bedzie chciat zwolnic. I niestety
tak sie ztozyto, ze ta recepcjonistka z drugiej zmiany bedzie zwolniona,
bo ma na koncie mndstwo sp6znien. Dlatego taka informacja byta dla niej
znakomitym kaskiem. Mogta sie odegrac na firmie.

- I zadzwonita do nas.

- Wiasnie.

Monika zamyslita sie. Teoria plotki - to byto jedno z jej ulubionych
zagadnien na studiach, nawet pisata na ten temat referat. Pamietata, ze
plotka powstaje zwykle wtedy, gdy informacja jest niepetna, ale za to
ciekawa. Wowczas kazdy, kto plotke przekazuje, zapetnia wiasnymi
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wstawkami to, czego w informacji brakuje. Monika, w ramach pracy
zaliczeniowej, zrobita nawet eksperyment. Bedac przypadkiem w firmie
ojca, rozpuscita wici, ze znaleziono na podfodze tzw. ,pasek” z
wynagrodzeniem prezesa. Nie podata jednak, ile prezes zarabiat.

Tydzien pdzniej jej ojciec przyniést do domu newsa. Dowiedziat sie,
oczywiscie w wielkiej tajemnicy, ze jeden z informatykow wtamat sie do
systemu ksiegowego i znalazt tam dane o zarobkach prezesa. Wynosity
one sto tysiecy ztotych miesiecznie.

Monika sprawdzita, ze prezes jezdzit starym Oplem Astrg i mieszkat w
bloku.

Po studiach, zajmujac sie aferami gospodarczymi, byta swiadkiem wielu
problemoéw, jakie powodowaty w firmach plotki. Dwa lata temu w
pewnym portalu internetowym wtasciciele zaczeli szukaé¢ dodatkowego
inwestora kapitatowego. Chcieli wypusci¢ nowe udziaty i sprzedac
jakiemus funduszowi. Za uzyskane pienigdze planowali uruchomié nowe
ustugi w Internecie. Na jednym z zebran zarzad podat decyzje:
~Wyrazamy zgode na rozpoczecie poszukiwan nowego inwestora”.
Doktadnie taki zapis znalazt sie w protokole z posiedzenia.

Protokot ten otrzymat do wgladu prawnik. Oczywiscie nowg informacje
przekazat swojemu koledze. Dalej plotka ewoluowata:

~Udziatowcy szukajg nowego inwestora.”

~Udziatowcy szukajg nowego wtasciciela.”

~Bedzie nowy wtasciciel firmy.”

~Udziatowcy chcg sprzedac firme nowemu wiascicielowi.”
»Firma bankrutuje i udziatowcy chcg ja sprzedac.”
~Firma bedzie sprzedana, a zatoge na pewno zwolnig.”

W efekcie plotki, tydzien pdzniej potowa ludzi juz nie zajmowata sie
pracq, tylko szukaniem nowego zatrudnienia.

Innym razem Monice wspominano, jak robotnicy w firmie produkujacej
lodéwki po pijanemu poranili nozem szefa produkcji. Podobno dlatego, ze
najpierw obiecat im podwyzki, a potem ich nie dat.

Policja sprawdzita, jak byto naprawde. Okazato sig, ze dyrektor produkcji
wspomniat swojemu zastepcy, ze ,zamierza rozwazy¢ podwyzki dla
najlepszych pracownikéw”. Wiadomos$¢, po przejsciu przez cztery osoby,
zmienita sie w ,bedg podwyzki dla catej zatogi”. To oczywiscie wywotato
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ogromne nadzieje. Niektdrzy nawet, na poczet przyszitej wyptaty, zrobili
zakupy na kredyt.

Miesigc pdzniej zarzad stwierdzit, ze jednak dodatkowych pieniedzy nie
bedzie. Robotnicy — ktérzy odebrali plotke jako obietnice gwarantowanej
podwyzki - poczuli sie oszukani. Alkohol tylko wzmédgt ich negatywne
reakcje i doprowadzit do rekoczynu.

Monika miata wrazenie, ze podobne przypadki - cho¢ mniej drastyczne -
mozna znalez¢ w kazdej firmie. W jej prywatnej opinii ogromny odsetek
polskich menedzeréw nieswiadomie generowat plotki w swoich
firmach. I prawie zawsze byto to wynikiem tego samego btedu:
szefowie przekazywali swoim podwiladnym niepeine, albo
niejasne informacje.

- Rzeczywiscie, wyglada na to, ze dalismy sie wywies¢ w pole poczcie
pantoflowej — stwierdzita po chwili Monika. - Ale dlaczego w takim razie
Jola uciekata? Skoro jest niewinna?

- A co ty bys$ zrobita, gdybys$ dowiedziata sie, ze znaleziono dwa trupy,
jeden z nich miat w kieszeni twojg fotke, a teraz jacys obcy faceci
zaczynaja cie $ledzic¢?

Xk k

- Jesli mam znalez¢ morderce i pomoc panstwa firmie, musze wiedzieg,
co jest w skradzionych teczkach - stwierdzita dwa dni pdzniej agentka
AONu, gdy wreszcie spotkata sie z Nowickim. Rozmawiali w stotecznym
szpitalu MSWiA. Nowicki musiat jeszcze przejs¢ kilka badan, a tu mozna
mu byto da¢ dobrg ochrone.

- Chce pani poznac¢ zawartos$¢ teczek naszych pracownikéw?

- Nie tylko. Chce wiedzie¢, dlaczego komus tak bardzo zalezy na laserze.
Czy to tylko zwykie szpiegostwo gospodarcze, czy cos wiecej?

- No dobrze - westchnat ciezko gtéwny inzynier. - I tak by sie pani
dowiedziata, predzej czy pdézniej. Wsréd naszych pracownikow jest agent.
- Co??? Dwa morderstwa i bomba tylko po to, by chroni¢ bytego esbeka?
Kandyduje na prezydenta, czy jak?

- Nie taki agent. Aktywny. Z kontrwywiadu.

- Nie rozumiem.

- Kontrwywiad w najwiekszej tajemnicy umiescit u nas cztowieka, ktory
ma chroni¢ prototyp lasera. Wyglada na to, ze udato sie to utrzymac w
sekrecie, skoro nawet pani nic nie wiedziata. Zapewne dopiero Czerwinski
albo Morawski, przed $miercig, zdradzili to mordercy. Ten cztowiek to
inzynier, specjalista od nowych technologii, ale jednoczesnie byto
komandos. Poniewaz ukonczyt kiedy$ elektronike, zatrudniliSmy go jako
specjaliste od aparatury laboratoryjnej. Dla niepoznaki, bo tak naprawde
ma pilnowac lasera. Poza Czerwinskim i mng, tylko on wie w stu
procentach, czym naprawde sie zajmujemy. Reszta pracownikéw wie
tylko tyle, ile musza.
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- I co to ma wspdlnego z teczkami?

- W nich jest przebieg drogi zawodowej wszystkich zatrudnionych.
Oczywiscie jego zyciorys jest fikcyjny. Ale mysle, ze ztodzieje, drogg,
eliminacji, mogliby z duzym prawdopodobieristwem okresli¢, kto jest
agentem.

- Drogg eliminacji? Straszne zadanie, sprawdzi¢ i po kolei wykluczac
wszystkich innych pracujacych w laboratorium.

- Nie takie straszne. Raptem osiem osdéb.

- Skad sie mogli dowiedzie¢ o agencie?

- Nie wiem. Moze byt gdzie$ przeciek? A moze przed $miercig
zaszantazowali szefa? Ze mng ten Amerykanin tez tak prébowat: zdradz
mi kod, to przezyjesz.

- Dziwne. W kazdej duzej firmie wymysla sie nowe patenty, czasem
rewolucyjne. Ale rzadko z tego powodu ging ludzie.

Nowicki ciezko westchnat po raz drugi. Przez chwile zastanawiat sie:
powiedzie¢ jej, czy nie?

- Wie pani, czym jest laser? - spytat w koncu.

- Widziatam kilka w telewizji.

- Mam na mysli nasz laser. Fotonowy.

- Nie mam pojecia.

- Widzi pani, tak naprawde nasz laser nie jest laserem. Opracowalismy
prototyp zupetnie innego urzadzenia, ktére nazwaliSmy Straznikiem Mafii.
A poniewaz zrobiliSmy to w tajemnicy przed resztg firmy, zaczeliSmy
uzywac roboczego pseudonimu dla tej maszyny. Chodzito o to, by nikt nie
odgadt jej istoty, ale by byto co wpisywac¢ w faktury i ksiegi. Laser - to
wiasnie ten pseudonim. Pasuje do naszej firmy, bo zajmujemy sie optyka.
Tak bardzo sie przyzwyczailiSmy do tego stowa, ze nawet w rozmowach w
laboratorium go uzywalismy.

- A czym tak naprawde jest laser, czy tez Straznik?

- Skanerem.

- Czym? Zwyktym skanerem?

- Nie, nie zwyktym. Moze zeskanowac teczowke oka i na tej podstawie
zidentyfikowa¢ cztowieka. Teczédwka jest unikalna - jak linie papilarne.

- Wiem co to jest. Uzywa sie tego w wojsku. Chce mi pan powiedzie¢, ze
wymysliliscie cos$, co juz istnieje? I teraz wszyscy sie o to zabijajg?

- Jak blisko czytnika musi pani przystawic¢ oko, by wasz wojskowy skaner
odczytat teczowke?

- Jakie$ dwadziescia centymetrow.

- Nasz odczyta jq z dwudziestu tysiecy kilometréw.

Monika przez chwile stata w milczeniu, zaszokowana. Miata wrazenie, ze
inzynier sobie z niej zartuje.

- To niemozliwe. Fizycznie niewykonalne.

- Widziata pani kiedykolwiek satelitarne zdjecie swojego domu?
- Widziatam.
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- Dato sie rozpoznac, jakiej marki samochody stojg na parkingu?

- Dato sie.

- No witasnie. To juz nie jest zadna rewolucyjna technologia. Nie tylko
wojsko jg ma. Nawet w Internecie, w Googlu, mozna znalez¢ satelitarne
zdjecia amerykanskich miast. Tak doktadne, ze wida¢ samochody jadace
po autostradach. Jesli pani nie wierzy, prosze sprawdzié.

- Wiem, sama szukatam Warszawy.

- My stworzyliSmy teleskop, ktory jest kilkukrotnie doktadniejszy. Mozna
przez niego z satelity przeczyta¢ gazete. To wbrew pozorom nie jest
wielka rewolucja. Amerykanska armia w Iraku wykorzystuje obecnie
zdjecia, na ktérych mozna rozpoznac¢ rodzaj amunicji i karabinow
Irakijczykow.

- To dlaczego o wasz teleskop tak bardzo sie bijg?

- Bo udato nam sie go potaczy¢ ze skanerem, ktéry zapamietuje obraz z
teleskopu i poréwnuje ze wzorem teczéwki znajdujgcym sie w bazie
danych. W ten sposob system od razu identyfikuje, kogo sfotografowat.
Mozna stwierdzi¢, czy mamy na zdjeciu przestepce, czy uczciwego
obywatela.

- Niezwykte! Zaczynam rozumiec. To znaczy, ze jesli mamy w bazie
danych teczéowke zbiegtego wieznia, satelita go zidentyfikuje?

- Tak. I poda jego doktadng pozycje na mapie.

- Rozumiem. Ale dlaczego nazwaliscie to Straznikiem Mafii?

- To, co pani ustyszata, to tylko najprostsza, podstawowa funkcja
skanera. Jest tez bardziej zaawansowana.

- Najprostsza??? To co pan powiedziat do tej pory, juz brzmi jak bajka.

- Nasze urzadzenie jednoczesnie robi zwykte zdjecia i w podczerwieni.
Czyli widzi, gdzie sg ciepte punkty, a gdzie chtodne. Cztowiek jest ciepty.
System widzi go wiec jako czerwong kropke i tak zapamietuje w bazie. W
ten sposéb na mapie mamy znang z nazwiska osobe, zaznaczong jako
czerwong kropke. Jesli jednak ten cztowiek figuruje w bazie jako
przestepca, nasz skaner przechodzi na tryb $ledzenia. To znaczy, ze robi
tej osobie zdjecia co kilka sekund i nanosi na mape. Jesli ta osoba sie
przemieszcza, na mapie powstaje $lad: ktoredy idzie lub jedzie. Gdy taki
kto$ wsigdzie do samolotu, oczywiscie obraz zniknie. Ale gdy wysiadzie
ponownie, a satelita znéw go gdzies sfotografuje, od razu rozpozna i
naniesie na mape nowy $lad.

- Boze... bedzie mozna namierzy¢ trasy przerzutu narkotykéw, broni,
wszystkiego...

- No wtasnie - potwierdzit Nowicki - ten system moze petni¢ funkcje
globalnego straznika wszystkich mafii swiata.

Inzynier opowiadat z coraz wiekszym podnieceniem. Wida¢ bylto, ze
Straznik to dzieto jego zycia.

- Bedziemy zna¢ miejsca pobytu oséb podejrzewanych o terroryzm.
Amerykanie, po atakach na Word Trade Center, wpisali na liste
podejrzanych o organizowanie zamachow tysigce oséb. Teoretycznie
kazdg powinni stale obserwowac. To jest nierealne, musieliby mie¢ armie

74 17 Smiertelnych grzechdéw szefa




ludzi. Nasz system rozwigze wiekszos¢ problemoéw. Terrorysci bedg sie
bali wyjs$¢ na ulice, pokazac na wolnej przestrzeni — bo system namierzy
ich w ciggu kilku minut. Jesli ktos$ ucieknie z wiezienia, komputer to
rozpozna i automatycznie przekaze lokalizacje zbiega do najblizszego
posterunku. To samo z kazdym, kto cho¢ raz byt notowany. Teraz
aresztowanym nie bedzie sie robi¢ zdjec¢, tylko skanowac oko. Wiecej,
bedzie mozna udowodni¢ udziat w przestepstwie nawet tym osobom,
ktére nigdy nie byty notowane!

- A to jakim sposobem?

- System bedzie miat zaprogramowane tzw. lokalizacje niebezpieczne:
banki, obiekty rzadowe i wojskowe, kasyna, nawet duze sklepy
jubilerskie. Bedzie stale fotografowat wszystkie osoby, ktore tam
przechodzga. Te zdjecia bedq przechowywane kilkanascie godzin. Jesli
zdarzy sie wtamanie, natychmiast $sciggniemy wszystkie fotografie z
godziny napadu. Potem teczowke kazdego podejrzanego wystarczy
poréwnac ze zdjeciem. Tak samo, jak dzi$ poréwnuje sie ze znalezionymi
W miejscu przestepstwa odciskami palcow.

- A jesli ktos zatozy ciemne okulary? Wtedy przeciez go nie
sfotografujecie.

- Widziata pani kiedykolwiek zdjecia z policyjnych fotoradaréw? Kierowca
jedzie w samochodzie z przyciemnianymi szybami, z dodatkowa folig
odblaskowa. A mimo to na zdjeciu wida¢ doktadnie jego twarz. Kazde
przyciemnienie przepuszcza chocby kilka procent $wiatta, bo inaczej przez
szybe nie bytoby nic widac¢. Te kilka procent wystarczy, potem komputer
odpowiednio rozjasni fotografie.

- Jednego jednak nie rozumiem. Jak mozna zrobi¢ komus zdjecie oka,
fotografujac go prostopadle z géry? Rozumiem wtosy, ale oko?

- Jak to z géry? — zdziwit sie Nowicki.

- Satelity sgq nad ziemig. Owszem, widziatam satelitarne zdjecie swojego
domu. Ale dachu, nie okien.

- Acha, o to pani chodzi. Bo pani widziata zdjecie z satelity bedacej
bezposrednio nad Polska. Naszych satelit bedzie 24.

- To znaczy?

- Nasze skanery bedg korzystaty z satelit systemu GPS. Jest ich 24, sg
rozmieszczone rownomiernie wokot ziemi. Zawsze przynajmniej jedng
bedzie pani miata przed sobg, twarzg w twarz. To tak jak stonce. Jest o
gory, nad nami. Ale kiedy zachodzi, a pani patrzy na zachéd, ma go pani
wprost przed oczyma.

- A jesli jest zachmurzenie?

- Oczywiscie, przy duzym zachmurzeniu system nie bedzie dziatat. Ale nic
nie jest idealne. Zbadalismy, ze skuteczno$¢ wykrywania wyniesie blisko
80%.

- Boze. Przestepcy daliby sie zabié, zeby to nie ruszyto.

- Nie - zauwazyt smutno Nowicki. - Zrobig wszystko, by mie¢ ten system
po swojej stronie. W ten sposdb bedg mogli fotografowac policjantow,
agentéw, wojskowych. I éledzi¢ ich ruchy, samemu sie nie odstaniajac. To
da im przewage, a jakiej nawet nie mogli wczesniej marzy¢.

- Majg szanse przejac kontrole nad tym systemem?
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- To zalezy, czy dali rade cos ukras¢ z laboratorium. Jesli majg prototyp
gtdwnego modutu — to moze im sie udac. Jutro mnie wypiszg ze szpitala.
Wtedy péjdziemy do laboratorium i sie dowiemy.
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BLAD 9

Zbigniew Olszyna nerwowo spojrzat w lusterko. Od dtuzszego czasu
wydawato mu sig, ze jedzie za nim biaty Ford Mondeo. Po raz pierwszy
ten samochdd rzucit mu sie w oczy na przejsciu granicznym w Zgorzelcu.
W kolejce do kontroli paszportowej stat tuz za czerwonym Volvo Olszyny.
W lusterku mozna byto zobaczy¢ twarz kierujagcego mezczyzny.
Wygladata znajomo, cho¢ Olszyna nie mdgt sobie przypomnie¢, gdzie jg
wczesniej widziat.

Od tego czasu biate Mondeo kilkukrotnie wpadato wiceprezesowi Astra

Techu w oko. To nie wygladato na przypadek - przeciez na teren Niemiec
wjechat juz ponad trzy godziny temu. Mato prawdopodobne, by przez tak
dtugi czas inny kierowca utrzymywat dokfadnie tg samg predkos¢, co on.

Olszyna nie przejmowatby sie tym tak bardzo, gdyby nie zawartos¢
bagaznika jego Volvo. To, co widzt w pudle po kuchence mikrofalowej, w
zadnym razie nie mogto wpas¢ w niepowotane rece. Taka porazka
prawdopodobnie oznaczataby $mier¢. Jego zleceniodawca nie pozostawiat
po sobie niepotrzebnych $wiadkow.

Z drugiej strony, udane dostarczenie zawartosci pudetka oznaczato wptyw
dwudziestu milionéw dolaréw na jego konto w Szwajcarii.

~Najdrozsza przesytka kurierska $wiata” — usmiechnat sie Olszyna. - ,I
chyba najbardziej ryzykowna” — dodat zaraz w myslach, ponownie
spogladajac we wsteczne lusterko. Biate Mondeo zndw pojawito sie na
horyzoncie.

Wiceprezes mocno docisnat pedat gazu. Dwuipotlitrowy silnik zamruczat
gtosniej i zaczat przesuwac¢ w prawo wskazowke predkosciomierza.
Niemiecka autostrada i niemieckie przepisy dawaty szanse rozpedzi¢ sie
na tyle, na ile pozwolili konstruktorzy samochodu. Olszyna miat nadzieje,
ze kierowca Forda nie ma w zapasie takiej mocy i uda sie go zgubic.

Kto mogt go $ledzi¢? Policje wykluczyt od razu. Mato prawdopodobne, by
sto piec¢dziesiagt kilometréw po przekroczeniu granicy nadal jechat za nim
ten sam patrol. Bardziej realne wydawato sie, ze to ktoras z
zagranicznych stuzb specjalnych. W koricu Morawski wspotpracowat z
Rosjanami - tego Olszyna byt Swiadom od dtuzszego czasu. Jego
zleceniodawca miat swoje wtyczki takze w Moskwie. Dzieki nim obaj
wiedzieli, kiedy planowany jest zamach na Czerwinskiego. Wiceprezes
miat zamiar wykorzystac ten fakt: poczekac az Morawski rozprawi sie z
szefem, a potem przyjs¢ na gotowe. Zaskoczyc¢ zabodjce, zlikwidowac go i
dla niepoznaki pozby¢ sie ciata. W ten sposdb rzuci na niego podejrzenie
o kradziez lasera. Policja zacznie sprawdzac otoczenie Morawskiego i
predzej czy pdzniej dojdzie do rosyjskich stuzb. A w tym czasie on sam
spokojnie wywiezie paczke za granice.
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Olszyna realizowat ten plan krok po kroku, dopoki nie zastat w
laboratorium zamordowanego takze Morawskiego. Jesli nie zyli i prezes i
jego zastepca - to by znaczyto, ze do akcji wmieszat sie ktos trzeci.
Czyzby to on teraz $ledzit go w biatym Mondeo?

To, ze byt ktos jeszcze poza Morawskim, mogto rowniez potwierdzac
dziwne wtamanie u Wojtunowicza. Kiedy Olszyna otworzyt drzwi od jego
mieszkania, w srodku byt juz jakis facet. Sptoszony uciekt, ale wygladato
na to, ze zdazyt zabrac¢ teczke z danymi.

~Cholera” — zaklat wiceprezes. - ,Akcja zaczyna sie komplikowac.”

Na szczescie niebieskie tablice wskazywaty, ze do Frankfurtu pozostato
juz niewiele drogi. Jeszcze tylko na lotnisko, potem przekazanie bagazu
przez podstawionego pracownika linii lotniczych i bedzie bezpieczny. Za
kilkanascie godzin znajdzie sie w innym $wiecie, gdzie ciemnoskore
pieknosci do konca zycia bedg mu przygotowywac drinki.

Olszyna zaczat sobie wyobrazac¢ palmowy las stykajacy sie z karaibskg
plaza, ale snucie marzen przerwat mu dzwiek telefonu komdrkowego.

- Masz to? - spytat po angielsku metaliczny, chrypiacy gtos. Harving nie
miat zwyczaju traci¢ czasu na przywitania i wymiane uprzejmosci.

- Mam. Jedzie w pudle, zapakowane, przekaze na lotnisku.

- Dobrze. A papiery?

- Niestety. U Wojtunowicza kto$ byt przede mna. Sptoszytem go, ale
chyba zdazyt zabra¢ akta.

- Niech to diabli. Jesli to prawda, mamy mato czasu.

- Na co?

- Na zlikwidowanie Nowickiego i tego polskiego agenta, ktéry u was
pracuje.

- Nic nie rozumiem. Nowickiego mieliscie sie pozby¢. I o jakim polskim
agencie méwisz?

- Hermosillo nie odpowiada na telefony, a Nowicki wrdcit do Polski. Co$
sie musiato sta¢ w Alpach, nie wiem co. Ale Nowicki musi umrzec i ten
agent tez. Tylko oni dwaj znajg budowe lasera i potrafig zbudowac
kolejny prototyp, zanim my go uzyjemy. Nie mozemy do tego dopuscic.
Dlatego musisz zdgzy¢ na ten samolot.

- Agent w Astra Techu? Skad wiesz?

- Od naszego cztowieka w Moskwie. Morawski przekazat te informacje. O
tym agencie wiedziat tylko Nowicki i Czerwinski, ale ktory$ z nich sie
wygadat. Problem w tym, ze nie wiemy, kto to jest. A wszystkich
inzynieréw nie damy rady zlikwidowac.

- Ja ci nie pomoge. Nie moge wréci¢. W firmie pewnie jestem juz spalony.
- Wiem. Ale poradzimy sobie. Mam pewien plan. Jest kto$, kto ma petny
dostep do tajemnic $ledztwa i wszystkich pomieszczen w Astra Techu. Ta
osoba chetnie nam pomoze...
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Xk k

Generat Jong Ji-Ahn, dyrektor potnocnokoreanskiego kosmodromu w
Musudan-ri, byt zdziwiony, gdy sekretarka zapowiedziata ten telefon.

- Dzwoni putkownik Francisco Perez z gwatemalskiego ministerstwa
obrony. Twierdzi, ze chce nam zleci¢ wystanie na orbite kilkunastu satelit.
- Co prosze? To jakas prowokacja?

- Nie wiem. Ale kazatam mu podac swoj telefon, roztgczy¢ sie i
powiedziatam ze oddzwonie. Sprawdzitam ten numer, to faktycznie
gwatemalskie ministerstwo obrony. Oddzwonitam i rzeczywiscie on
podnidst stuchawke. Mam taczy¢?

Ji-Ahn przez chwile zawahat sie. Co to miato oznaczac?

Od czasu, gdy w sierpniu 1998 roku z jego kosmodromu wystartowat
pierwszy koreanski satelita, o Musudan-ri zrobito sie gtosno w kregach
astronautycznych i wojskowych. Amatorzy kosmosu szeroko komentowali
w Internecie fiasko lotu - start rakiety Tampo Dong 1 zakonczyt sie jej
upadkiem do morza. Jednak wywiady wszystkich panstw wiedziaty, ze to
tylko potowa prawdy. Korea Poétnocna krétko po swojej porazce wystata
kolejng rakiete — tym razem z sukcesem. To, ze o drugim starcie nie
mowito sie tak szeroko, jak o pierwszym, byto efektem propagandy
amerykanskiej armii. Zachodni wojskowi woleli nie informowac o
sukcesach militarnych Korei, by nie wywotywa¢ paniki wéréd obywateli.

Od tego czasu stacja, ktérg Ji-Ahn kierowat, stata sie obiektem analiz
wszystkich liczacych sie wywiadow. Generata nawet cieszyta ta sytuacja -
prestiz jego jednostki wzrdst, a wraz z nim rosty tez szanse na jego
polityczny awans. Dlatego za kazdym razem, gdy kontrwywiad donosit o
probach przedostania sie do kosmodromu, Ji-Ahn delikatnie sie
usmiechat.

Tym razem podejrzewat podobng prowokacyjng zaczepke, ktéra miata
odwrdci¢ uwage od faktycznego ataku. Jednak w tej pozornie oczywistej
sytuacji cos sie nie zgadzato. Po pierwsze, nigdy tego typu dziatania nie
bylty prowadzone z uzyciem oficjalnie zarejestrowanych telefonéw
rzadowych. Po drugie, Gwatemala nie byta liczacym sie mocarstwem,
posiadajagcym aktywny na catym Swiecie wywiad wojskowy.

Tak czy owak, nalezato to sprawdzic.

- Prosze taczy¢ - rzucit do sekretarki. Podnidst stuchawke i ptynnym
angielskim spytat, kto mowi.

- Dzien dobry, tu putkownik Francisco Perez. Pracuje w gwatemalskim

ministerstwie obrony, ale dzi$ dzwonie do pana w imieniu prywatnej
firmy. Ta firma zainteresowana jest wystaniem na orbite serii kilkunastu
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lekkich satelit. Chce to jednak zrobi¢ dyskretnie, poza kontrolg rzadow
wielkich mocarstw.

- Pan zartuje...

- To nie jest zaden dowcip. Firma, ktéra poprosita mnie o pomoc, jest w
petni Swiadoma kosztow i przygotowana finansowo na taki wydatek.

- Kim pan jest?

- Juz powiedziatem, putkownik Francisco Perez. Przeciez panska
sekretarka kilka minut temu potwierdzita, jak sadze, mojg tozsamosc i
umocowanie w ministerstwie.

- Nie zajmujemy sie...

- Zdaje sobie sprawe, ze oficjalnie sie nie zajmujecie. Ale obaj wiemy...

- Powtarzam stanowczo: nie zajmujemy sie...

- Ja to oczywiscie rozumiem. Ale prosze zwazy¢, ze ta firma jest w stanie
nie tylko pokry¢ koszty wystania satelit. Proponujemy dziesie¢ milionéw
dolaréw premii dla pana. Oczywiscie wiem, ze nasz telefon jest
podstuchiwany i ta rozmowa dotrze do panskiego przetozonego. Dlatego
deklaruje mu réwniez - kimkolwiek on jest — oferte kolejnych dziesieciu
miliondw. Nie watpie, ze albo dla pana, albo dla tej osoby nasza
propozycja okaze sie kuszaca.

- Czy pan nie rozumie...

- Jak juz powiedziatem, rozumiem doskonale. Rozumiem tez, ze pan musi
teraz tak odpowiadacd. Ale prosze sie nad tym zastanowi¢ wraz ze swoim
przetozonym. Wiedzg panowie, jak mnie znalez¢. Bede czekat na telefon.

Xk k

Zbigniew Olszyna szybkim tempem zblizat sie do Frankfurtu.
Btyskawicznie mijat stupki na autostradzie, a wskazowka
predkosciomierza jedynie chwilami przesuwata sie ponizej liczby 220.
Olszyna wiedziat, ze to co robit, byto wariactwem drogowym. Jednak
adrenalina wywotana widokiem biatego Mondeo kazata mu silniej wciskaé
pedat gazu.

Przez kilkadziesigt minut pedzit lewym pasem, migajac dtugimi swiattami
do kierowcow, ktorzy zbyt powoli zjezdzali na prawa nitke jezdni.
Kurczowo trzymajac sie kierownicy, starat sie doktadnie analizowac
sytuacje na drodze. Wiedziat, ze wystarczy jeden nieuwazny ruch, a cata
akcja zakonczy sie fiaskiem.

Od czasu, gdy ostro przyspieszyt, jakby rzadziej widziat jadacego za nim
go Forda. Poczatkowo $ledzacy go mezczyzna rowniez dodat mocno gazu,
ale z czasem zostat nieco w tyle. Albo nie miat tyle koni pod maska, albo
taktycznie wycofat sie na wiekszg odlegtos¢. Olszyna wolat tego nie
sprawdzac - chciat po prostu jak najszybciej dostac sie na lotnisko.

Tabliczka z napisem ,Flughafen” wywotata usmiech na twarzy

wiceprezesa Astra Techu. Zjechat na prawy pas i zgodnie ze kierunkiem
strzatki skrecit w wijgca sie pod gére nitke wielopoziomowego
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skrzyzowania. Wczesniej obawiat sie, ze ugrzeznie w miescie i nie zdazy
na samolot. Wygladato jednak na to, ze oznakowania do lotniska rozsiane
byly w promieniu kilkudziesieciu kilometréw od miasta. Turysta nie miat
prawa sie zgubié.

Kolejne kilkanascie minut czerwone Volvo krazyto po $limakach i
obwodnicy miasta, az w koncu zjechato na droge dojazdowg do terminala
pasazerskiego. Jeszcze kilka minut i Olszyna byt na parkingu. Wytaczyt
samochdéd, wysiadt i wypakowat z bagaznika pudto, ktére miato zmienié
jego zycie. Nastepnie wyjat jeszcze dwie walizki, utozyt wszystko na
stojacym nieopodal wozku bagazowym i skierowat sie do hali z napisem
~Terminal 2”. Tam, w hallu E na drugim pietrze miat na niego czekad
pracownik lotniskowy. Harving jako miejsce spotkania wyznaczyt tzw.
~Meeting Point” — jeden z dwdch specjalnie oznakowanych punktow
frankfurckiego lotniska, gdzie pasazerowie mogli na siebie oczekiwac.
Wybdr byt racjonalny. Tych miejsc nie dato sie nie zauwazy¢ - prowadzity
do nich niebieskie, odblaskowe znaki. A poza tym, w takim ttumie
przewijajacych sie pasazeréw, pod okiem kamer i dziesigtek ochroniarzy
w mundurach i w cywilu, nikt obcy nie byt w stanie odebra¢ Olszynie
przesyiki.

Wiceprezes AstraTechu miat po prostu usigséc i czekaé. Pracownik lotniska
otrzymat wczesniej jego zdjecie, mogt wiec go spokojnie rozpoznac. A
potem zabrac przesytke i - omijajac kontrole bagazu - dostarczy¢ jq do
samolotu.

Olszyna usiadt, spojrzat na zegarek i stwierdzit, ze zostato mu jeszcze 10
minut. Rozejrzat sie wokot, ale nie zauwazyt niczego ani nikogo
niepokojgcego. Wygladato na to, ze zgubit kierowce Mondeo i teraz byt
juz bezpieczny.

Siedzac, w pamieci odtworzyt wydarzenia, ktére doprowadzity go do
obecnej sytuacji. Wszystko zaczeto sie od sporu z Czerwinskim. Olszyna
byt zdania, ze prezes popetnia btad, nie dostosowujac strategii
firmy do nowej sytuacji rynkowej. Po wejsciu Polski do Unii
Europejskiej rynek profesjonalnych produktéw optycznych zmienit sie
catkowicie. Zainteresowali sie nim najwieksi, miedzynarodowi gracze,
ktérzy na catym swiecie zdominowali ten sektor, nie pozostawiajac
miejsca dla lokalnych firm. Wyjatkiem byty niszowe, wysoce
specjalistyczne produkty.

Olszyna spodziewat sig, ze to samo stanie sie w Polsce. Jego
rekomendacje byty dwie: albo zwigzac sie z jakas wielkg korporacjg
poprzez rozne formy umodw partnerskich, albo zaczaé produkcje wysoce
specjalistyczng. Astra Tech wcigz miat w Polsce dobrg pozycje rynkowa i
spory know how - mdgt wiec z powodzeniem zrealizowaé obie te
strategie. Ale prezes uparcie twierdzit, Zze nie ma zamiaru nic zmieniac.
Dalej bedzie budowat firme majacq najwiekszg w Polsce, masowaq
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produkcje. I jest przekonany, ze zrobi to sam, bez nawigzywania
wspotpracy z wielkimi koncernami. Snut nawet wizje przejecia jakiejs
innej liczacej sie firmy z Unii. Nie zauwazat, ze obroty Astra Techu - chod
duze jak na polskie warunki - byty niczym w poréwnaniu z koncernami z
Niemiec, Anglii czy Francji.

Wiceprezes Astra Techu byt doswiadczonym menedzerem. Wiedziat, ze
uparte trwanie w starej strategii, gdy na rynku zaczynajg obowigzywac
nowe reguty gry, to prosta droga do bankructwa. ,Prezes zachowuje sie
jak zeglarz, ktory nie zmienia kursu jachtu, nawet gdy na jego drodze
pojawig sie skaty” — myslat.

Widziat juz wiele takich firm. W jego rodzinnym miescie zbankrutowat
lokalny dostawca Internetu. Prezes tej firmy nie zauwazyt, ze po
pojawieniu sie ustug typu Neostrada oferowanie samego dostepu do sieci
za sto ztotych miesiecznie, bez ustug dodatkowych i serwisu, nie ma racji
bytu. W tym samym miescie sporg czes$¢ rynku utracit wtasciciel piekarni.
Stato sie tak, bo nie chciat przeja¢ na siebie obowigzku realizacji
porannych dostaw i odbierania niesprzedanych zwrotow. Ze sklepéw
wygryzta go konkurencja, ktéra - cho¢ byta drozsza - takg ustuge
zaoferowata.

W branzy lotniczej méwito sie o btedach menedzeréw - nie tylko polskich
- ktérzy, zaskoczeni ekspansja tanich linii lotniczych, nie zmienili na czas
swojej strategii. Dopiero po diuzszym czasie dostosowali swojg oferte do
rynku. Ale zanim to sie stato, tanie linie zdobyty spory udziat w
ogromnym, zyskownym torcie.

Bardzo wielu menedzerdw, nie wiedzie¢ dlaczego, tkwito uparcie przy
swoich strategiach - kiedy$ stusznych, ale w nowych warunkach
rynkowych zupetnie chybionych. Te nowe warunki mogta powodowac
zmiana prawa, liberalizacja sektora, pojawienie sie wielkiego konkurenta,
albo wynalazek technologiczny. Powody mogty by¢ rézne. Jednak za
kazdym razem na te nowg sytuacje nalezato reagowac. ,Zmieniaj sie albo
zgin” - brzmiato jedno z menedzerskich przystow.

Uparte trwanie przy swoim nie zmienito sie zresztg od czaséw, gdy Henry
Ford wygtosit stynne zdanie: ,,bede sprzedawat Forda T w kazdym kolorze,
pod warunkiem, Ze bedzie to kolor czarny”. Wéwczas konsumenci coraz
usilniej domagali sie kolorystycznej réznorodnosci, co Fordowi sie nie
podobato. Niewzruszenie tkwit w swojej mitosci do czarnego samochodu i
miat zamiar sitg blokowa¢ zmiany na rynku. Niestety, sprawito to, ze
klienci odwrdcili sie od Forda, porzucajac go dla coraz popularniejszego
Chevroleta. Przez cztery lata Henry Ford pozostawat w swoim btedzie.
Dopiero widmo oczywistego bankructwa skfonito go do zmiany decyzji.

.Jedyng statg rzecza w biznesie jest zmiana” - powtarzat Olszyna swoim
podwtadnym. Niestety, Czerwinski wida¢ byt innego zdania.
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To dlatego wiceprezes rozpoczat rozgladanie sie za inng praca. Wolat
uciec z tonacego statku, pdki jeszcze nie miat przypietej do swojego
zyciorysu fatki ,wiceprezes bankruta”. O swoich poszukiwaniach
powiedziat dawnemu koledze ze studiéw, obecnie szefowi agencji
rekrutacyjnej. A ten skontaktowat go ze swoim klientem Harvingiem,
ktéry wiasnie dat mu zlecenie godne najlepszego towcy gtow: wytowic z
Astra Techu wysokiej rangi menedzera i skfoni¢ go do pracy dla
konkurencji.

Kolega prawdopodobnie nawet nie wiedziat, kim jest jego klient. I ze w
rzeczywistosci nie chodzi o konkurencyjng firme, ale o przekret za wiele
milionéw dolaréw. Suma, dla ktérej Olszyna byt gotéw wejs¢ na droge
przestepstwa.

- Przepraszam, Herr Olsina? - spytat jaki$ mezczyzna w odblaskowej
kamizelce, przerywajac wiceprezesowi rozmyslania.

- Tak, to ja.

- Rozumiem, ze to jest paczka dla pana Harvinga?

- Tak.

- Prosze mi jg da¢. Tu ma pan bilet na samolot. Gate 14, to tu na prawo,
do konca. Odprawa poktadowa rozpocznie sie za 20 minut, ale musi pan
jeszcze przejsc przez kontrole paszportu. Prosze sie spieszyc.

Olszyna wziat do reki bilet i ruszyt we wskazanym kierunku. Wiedziat, ze
moze bezpiecznie odda¢ kluczowy modut lasera, nie majac jeszcze wptaty
na swoje konto. Wczesniej poinformowat Harvinga, ze wymontowat z
lasera najwazniejszy chip. Miat go odda¢, gdy znajdzie sie poza Unig
Europejskg i otrzyma potwierdzenie przelewu.

Spojrzat na swéj bilet. Miat miejsce przy oknie, w jednym z pierwszych
rzedéw. Klasa biznes. Lotnisko docelowe: City of Guatemala.

Xk k

John Harving zebrat sie w sobie i podnidst stuchawke telefonu. Do tej
rozmowy przygotowywat sie wiele godzin, ¢wiczac jej mozliwe warianty i
przewidujac odpowiedzi swojego adwersarza. Nie mdgt by¢ pewien, ile éw
cztowiek wie i jak zareaguje na otrzymang propozycje. A trzeba byto go
naktoni¢ do czego$ nadzwyczajnego - i niebezpiecznego zarazem. I na
dodatek zrobi¢ to dyskretnie, tak by nastepnego dnia nie trabili o tym
agenci wszystkich wywiadow. Harving wiedziat, ze w tej rozmowie bedzie
musiat uzy¢ wielu kltamstw i tylko jednego prawdziwego argumentu. Miat
nadzieje, ze ten prawdziwy okaze sie skuteczny i nie bedzie musiat
wystawia¢ swojego talentu aktorskiego na prébe.

Od tego jednego telefonu mogto zaleze¢ powodzenie catej akcji. Jesli jego
rozméwca wykona zlecenie, wszystkie btedy zostang naprawione. Ale jesli
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zachowa sie niezgodnie z planem... Harving wolat nie mysleé, co go wtedy
czeka. Znat prawa branzy, w ktérej dziatat.

Woziat gteboki oddech i wykrecit numer. Po chwili pojawit sie sygnat.

- Halo? — meski glos po drugiej stronie wydawat sie jakby wybudzony ze
snu.

- Przepraszam, ze panu przeszkadzam o takiej porze - powiedziat
Harving powoli, nie wiedzac, na ile dobrze jego rozmdéwca zna angielski.
- Tak stucham?

- Czy pan Adam Wojtunowicz?

- Tak to ja.

- Mam dla pana niezwykle atrakcyjng propozycje. Zapewne dawno nie
miat pan kontaktu z narzeczong?

- Tak, kilka dni... kim pan jest? Skad pan dzwoni?

- Reprezentuje jedng z najbardziej wptywowych organizacji Swiata. Mowi
sie, ze takze jedng z najbardziej niebezpiecznych. Pana narzeczona jest
teraz z nami. Jesli chciatby jg pan zobaczy¢ zywa, bedzie pan musiat
wykonac nasze zlecenie...
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BLAD 10

O siédmej rano w Astra Techu byto jeszcze pusto. Monika wolata zaprosic
Nowickiego i Krakowskiego do firmy wtasnie na tg godzine. Nalezata do
0s0b, ktére wstawaty skoro $wit i wtedy pracowaty najefektywniej. A tym
razem miata szczegdlny powdd do wczesnego spotkania. Latwiej
sprawdzié, czy cos$ zgineto w laboratorium, zanim inni zaczng sie tu
krecic.

Kiedy weszta do biurowca, na recepcji czekat juz Nowicki. Obok niego stat
wysoki, szczupty blondyn, na oko przed czterdziestka. Monika juz go raz
widziata, w laboratorium.

- To jest pracownik kontrwywiadu, o ktérym pani opowiadatem -
przedstawit goscia Nowicki.

- Roman Biezyn, bardzo mi mito — przedstawit sie blondyn.

- Monika Lesiak. Dlaczego dopiero teraz sie pan ujawnit?

- Nie wiedziatem, ile pani wie. Bez zgodny przetozonych nie mogtem.
Sama pani rozumie, zna pani procedure.

- Tak znam - w gtosi Moniki stycha¢ byto niecheé. - I do tej pory nic pan
nie zrobit?

- Kto powiedziat, ze nie zrobitem?

- Co sie panu udato?

- Udaremnitem kolejng kradziez.

- Co???

- Udaremnitem kradziez. Wczoraj po potudniu jeden z ochroniarzy
probowat wykrasc¢ z sejfu dokumentacje lasera.

- Skad pan wie?

- Nakrytem go. Od czasu zabdjstwa staram sie dyskretnie pilnowac
laboratorium. Przeciez, skoro nie wykradziono schematu po zabdjstwie, to
kolejna préba byta tylko kwestig czasu. No i faktycznie, wczoraj
aresztowalismy cztowieka, ktory od trzech miesiecy pracowat tu jako
ochroniarz.

- Kim jest?

- Na razie go sprawdzamy.

- To znaczy, ze laser jest bezpieczny?

- Niestety nie. Wyglada na to, ze Olszyna albo Morawski skradli gtdéwny
modut. Majac go, dobry zespot inzynierski w ciggu miesigca stworzy
kompletny prototyp. Ten modut byt sercem lasera. Reszta to tylko
elementy wspierajace i komunikacyjne.

W tym momencie w recepcji pojawit sie Krakowski. Inzynier po raz
kolejny przedstawit Biezyna i wszyscy przeszli do laboratorium.

- Miatem nadzieje, ze tak sie nie stanie — zaczat Nowicki, gdy wszyscy
usiedli przy stole. - Wyglada wiec na to, ze zamordowanie Janusza to
dopiero poczatek problemoéw. Jesli nie odzyskamy lasera, czeka nas
najgorszy scenariusz, o ktérym wczoraj pani opowiadatem.

85 17 Smiertelnych grzechdéw szefa




- Nie liczytabym na zbyt wiele — ocenita Monika. — Pewnie jest juz gdzies
daleko za granica.

- Analizujemy dwie lokalizacje - stwierdzit Biezyn. - Pierwsza to ktorys z
bliskowschodnich krajow podejrzewanych o terroryzm. Druga to Ameryka
Srodkowa lub Potudniowa. Jakas$ bananowa republika, ktéra sprzeda laser
mafii narkotykowej.

- No to pieknie - zasepit sie Krakowski. - Mozemy zapomnie¢, ze go
odzyskamy.

- Niezupetnie — odpart Biezyn. - Wiemy, ze cena, jakg zaoferowano za
laser, wynosi miliard dolaréw. Na $wiecie jest tylko kilka organizacji,
ktore sq zdolne jq zaptaci¢. Nasz wywiad wojskowy witasnie prébuje
pozyskac zrédta informacji we wszystkich tych miejscach.

- I co z tego, ze go namierzycie? Spuscicie tam bombe?

- Nie, to by oznaczato, ze zniszczymy jedyny prototyp. Zeby go
odtworzy¢, trzeba kilku miesiecy prac. Bedziemy chcieli go wykrasé z
powrotem.

- Wykras¢? Z jakiejs kryjowki, ktorej nie dat rady namierzyé zaden
wywiad i w ktorej do dzis chowa sie ben Laden?

- Ben Laden moze sie chowa¢ w jaskini albo ziemiance. Ale laboratorium
zdolne dokonczy¢ budowe lasera potrzebuje zrddta energii, sterylnosci i
klimatyzowanych pomieszczen. Troche trudniej je ukryc.

- A nawet jesli, to co, zaatakujemy kraj, w ktorym odnajdziemy laser?

- Nie, zrobimy to dyskretniej. GROM juz analizuje mozliwe scenariusze.

- GROM? Przeciez...

- Panowie, wybaczcie, ze sie wtragcam, ale by¢ moze wasza dyskusja jest
bezproduktywna - przerwat Nowicki. - Odnalezienie lasera moze okazac¢
sie prostsze, niz myslicie. Przed wyjazdem w Alpy zamontowatem w nim
nadajnik GPS. Roman, przepraszam, ale Janusz zakazat ci o tym mowic.
Nie ufat ci tak do konca, zresztg moim zdaniem rozsadnie. W koricu
znamy sie raptem pare miesiecy.

- To znaczy, ze mozesz go namierzy¢?

- Jesli nie jest zamkniety w metalowym pudle.

- Ile czasu to zajmie?

- Kilkanascie minut.

- No to do dzieta!

Nowicki podszedt do swojego biurka. Usiadt i wiaczyt komputer.

Wsrod pozostatych uczestnikéw rozmowy zapadta martwa cisza. Wszyscy
w skupieniu czekali, zastanawiajac sie, czy uda sie ztapac sygnat z
nadajnika.

Monika wstata i rozejrzata sie po laboratorium. Oprocz stotow i
komputerow znajdowaty sie tu urzadzania, ktérych przeznaczenia nawet
nie probowata odgadywac. By zabic¢ czas oczekiwania, zaczeta jednak
podchodzi¢ kolejno do kazdej z maszyn. Pierwsza wygladata jak ogromny
mikroskop na metrowej dtugosci wysiegniku. Jednak nie byto w nim
podstawki, na ktérg kiadzie sie preparat. Drugie urzadzenie sprawiato
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wrazenie, jakby we wspdlnej obudowie probowano zmiesci¢ odkurzacz i
automat do kawy. Trzecie i czwarte petne byty zwyktych, tradycyjnych
zegarow pomiarowych na przedniej czesci obudowy.

Przy pigtej maszynie Monika zatrzymata sie na chwile. Metalowe pudto
lezgce w kacie wygladato jak zwykta waga - tylko, ze wieksza. Na
pierwszy rzut oka byto kolejnym sprzetem wykorzystywanym w tym
laboratorium. Cos jednak sie tu nie zgadzato. Waga jako$ nie pasowata
do reszty.

Monika przyjrzata sie blizej i zrozumiata. Na ptaskiej, goérnej czesci
obudowy zalegata cienka warstwa kurzu. Byto to o tyle dziwne, ze
wszystkie poprzednie urzadzenia byty czyste.

Agentka AONu raz jeszcze wrécita do poprzednich maszyn. Przejechata po
nich palcem - wszedzie czysto. ,Dziwne” - pomyslata. ,W catym
laboratorium sprzatajq, a tu w kacie nie?

- Dlaczego to cos jest brudne? Wszystko czyste, a tu kurz? - spytata,
pokazujac palcem na wage.

- Bo jest nieuzywane - odpart Nowicki.

- Nieuzywane? — Monika raz jeszcze spojrzata na wage. Zblizyta wzrok i
dotkneta folii ochronnej zakrywajgacej elektroniczny czytnik. — Dziwne.
Przeciez to jest nowe. Ma jeszcze folie. A warstwa kurzu wskazuje, ze stoi
tak juz ze dwa miesigce.

- To prawda. Po prostu nigdy nie byto uzywane.

- To po co je kupiliscie?

Nowicki westchnat ciezko.

- To jest maszyna pomiarowa do jednego z produktéw, ktory
planowalismy zacza¢ testowac, a potem wypusci¢ na rynek.

- To dlaczego go nie testujecie?

- Prezes zmienit zdanie. Jednak nie bedziemy ich wytwarzac.

- Kupiliscie sprzet, a potem zrezygnowaliscie z produkcji, bo prezes
zmienit zdanie? Tak po prostu? Jedna decyzja Czerwinskiego i
przestaliscie pracowac¢ nad czyms, w co juz zainwestowaliscie?

Inzynier westchnat po raz kolejny. Nie pierwszy raz musiat ttumaczy¢
nieprzemyslane decyzje swojego bytego pryncypata.

- Tak to niestety z naszym szefem byto. Dziatat troche bez strategii. Gdy
miat pomyst na nowy produkt — to kazat kupowac sprzet do jego
stworzenia. Jesli zmienit zdanie - maszyny ladowaty do magazynu, albo
zalegaty na nich kurze. Niestety, nie mieliSmy i w sumie dalej nie mamy
jasnej koncepcji biznesu, wynikajacej z analizy rynku i naszych
mozliwosci wewnetrznych.

- To jak sie rozwijaliscie?
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- Od pomystu do pomystu prezesa. Na szczescie niektére byty tak
genialne, ze przynosity krociowe zyski. To pozwalato sfinansowac¢ btedy i
pomyiki na innych rynkach. Ale faktycznie, firma nigdy nie rozwineta sie
do takiego potencjatu, do jakiego by mogta.

- Czerwinski byt stabym szefem?

- Zaskocze pania, ale bardzo wiele polskich firm nie ma jasnej i
klarownej strategii rozwoju i dziatania. Postepuja wedtug
przyzwyczajenia, albo wedtug koncepcji ,,jakos to bedzie”.
Pracowatem kiedys w firmie, w ktorej prezes realizowat jednoczesnie dwie
sprzeczne ze sobg koncepcje. Dziat zakupéw namawiat do pozyskiwania
najtanszych komponentéw do produkcji, nawet kosztem jakosci. Niska
cena byla jedynym priorytetem. Ale jednoczesnie ten sam prezes kazat
ludziom od marketingu budowa¢ marke swoich produktow jako
luksusowych i niezawodnych - by sprzedawac je najdrozej na rynku.
Zapewne pani wie, dlaczego juz w tej firmie nie pracuje.

- Domyslam sie.

- Co ciekawe, obie strategie sg bardzo sensowne. Mozna robi¢ produkt
dyskontowy, sprzedawany najtaniej. Zarobi sie na ilosci, bo tanich
produktow idzie zawsze najwiecej. Mozna tez robi¢ produkt luksusowy i
sprzedawac niewiele, ale mie¢ potezng marze. Ale dwie sprzeczne
strategie na raz - to nie moze zadziatac.

- U was tak wtasnie byto?

- Nie, u nas nie byto dwdch strategii. Sciéle rzecz ujmujac, nie byto ani
jednej. Ale to na to samo wychodzi, czy firma ma ich dwie, pie¢, czy zero.
Moj profesor logiki mawiat, ze jesli liczba jednoczesnie realizowanych
strategii jest rozna od jeden, to prawdopodobienstwo kleski jest rowne
jeden. Czyli stu procentom.

- Interesujgca mysl.

- No witasnie. A u nas byfo zero. W normalnej firmie takie laboratorium
jak nasze pracuje wspodlnie z dziatem badan rynku. Badacze sprawdzajq,
czego oczekujg klienci. I dopiero potem inzynierowie wymyslajg produkt,
ktory jest odpowiedzig na te oczekiwania. Ewentualnie, jesli laboratorium
stworzy co$ samo z siebie — to zanim ruszy produkcja, bada sie, czy jest
na to popyt.

- A wy nie wspotpracowaliscie?

- W normalnej firmie takg wspotprace wymusza prezes. A na koncu
sprawdza jeszcze, czy to, co oba dziaty stworza, jest mozliwe do
seryjnego produkowania. Czy firma ma to zasoby finansowe, kanaty
dystrybuciji, ktore to sprzedadza, albo marke, ktéra bedzie do tego
pasowac. U nas prezes uwazat, ze najwazniejsze jest wymysla¢ nowe
wynalazki. I co opracowat, to chciat wprowadzac na rynek. Nasze
magazyny sg petne wyrobow, ktérych nikt nie kupi. Bo sg albo
niepotrzebne, albo za drogie. Albo sq nawet dobre, ale nie dla nas.

- To znaczy?

- Prezes wpadt kiedy$ na pomyst, jak produkowac tanie mikroskopy,
ktére uczniowie mogliby wykorzystywac w szkole. Okazato sie jednak, ze
mimo ich niskiej ceny szkoty i tak nie wydadzg na nie pieniedzy. Nie majq
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na to nawet ztotdwki. Wiec prezes zaproponowat, by sprzedawac je
dzieciom jako zabawki. Ale i to sie nie udato.

- Dlaczego?

- W Polsce dziewiec¢dziesigt procent zabawek sprzedajg hipermarkety i
sieci handlowe. Tylko, zeby z nimi handlowa¢, trzeba mie¢ wielkie
pienigdze. Po pierwsze dlatego, ze one ptacq dopiero po kwartale, wiec
trzeba kredytowac produkcje. Po drugie, zeby podpisa¢ umowe z siecia,
trzeba wydac¢ na promocje takie srodki, ktérych nie mamy. Wyszto wiec
na to, ze mamy fajny produkt, dzieciom sie podoba, jest niedrogi, ale nie
mamy metod by go sprzedawac. Po prostu specjalizujemy sie w czyms$
innym, a zabawki to zupetnie inny rynek.

Monika zamyslita sie przez chwile. Sama znata przypadek szefa
marketingu, ktéry zamowit od firmy badawczej analize rynku. Ktopot w
tym, ze nie byt w stanie powiedzie¢, co chce zrobi¢ z otrzymanymi
danymi. Nie wiedziat takze, z czego wynika potrzeba realizacji badan. Po
prostu nie miat strategii marketingowej. Badanie kazat mu zrobi¢ jego
przetozony — wtasciciel firmy. Uznat on, ze analizy marketingowe
prowadzi¢ warto i polecit je wykonad.

Efekt byt taki: firma badawcza przeprowadzita ankiety, kierujac sie swoim
wyczuciem i doswiadczeniem. Jednak, mimo to, sondaz nie odpowiedziat
na wiekszos¢ pytan, ktdre klient postawit juz po napisaniu raportu
konncowego. Raport ten kierownik marketingu uznat wiec za nieprzydatny.
Nie mogt sie wiec nim kierowac¢, podejmujac kolejne decyzje
marketingowe. Nadal dziatat po omacku. A strategii, jak nie byto, tak
pewnie nadal nie ma.

Monika znata jeszcze dwie firmy, w ktérej menedzerowie woleli nie
tworzy¢ strategii. W pierwszej obawiali sie, ze jesli opracujg plan, to
potem akcjonariusze rozliczg ich z jego realizacji. W drugiej intuicyjnie
wyczuwali, ze stworzona strategia zmusi do wprowadzenia wielu zmian,
takze niepopularnych. A tego nie chcieli - dla wtasnej wygody.

- Mam - odezwat sie Nowicki, przerywajac przedituzajacq sie cisze.

- Gdzie?

- Moment, na razie to zestaw wspoétrzednych. Zaraz poréwnamy je z
mapa.

Przez chwile wprowadzat jakies$ dane, to stukajac w klawiature, to znowu
przesuwajac myszke.

- Laser jest w jakiejs miejscowosci o nazwie Flores. To w potnocnej czesci
Gwatemali. Ktos wie, gdzie to jest?

- Flores? - Biezyn wydawat sie znac te nazwe. — To by oznaczato, ze
jedno z naszych podejrzen byto stuszne. Laser jest w gtownej siedzibie
Kwiecistego Kregu.

- Czego?
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- Nigdy o nim nie styszeliscie?
- Nie - z trzech gardet wydobyta sie zgodna odpowiedz.
- OK., wyglada na to, ze bede was musiat doktadnej wprowadzi¢ w temat.

Biezyn usiadt wygodniej na krzesle, nalat kawy do kubka, wypit tyk i
rozpoczat swojg opowiesé.

- Kwiecisty Krag to najwieksza i najbardziej wptywowa organizacja
mafijna na swiecie. To co$ jak mafia matka, albo Swiatowy zarzad mafii.
Ma swoich ludzi w trzech czwartych amerykanskich i europejskich
gangoéw. Podejrzewamy, ze kieruje dziataniami nie tylko mafii sycylijskiej,
czy nowojorskiej. Pewne sygnaty wskazujq, ze po rozbiciu przed paru laty
tzw. starego Pruszkowa, nowy powstawat juz przy cichym wsparciu
Kwiecistego Kregu.

- Taki mafijny globalny rzad? - spytata Monika.

- Co$ w tym stylu. Tyle, ze nie jest demokratycznie wybrany. Swojg
pozycje wywalczyt sitg. Ale po kolei. Nazwa Kwiecistego Kregu wzieta z
dwéch zrodet. Po pierwsze, ta organizacja zdobyta pierwsze ogromne
pieniadze i wptywy dzieki pokoleniu dzieci kwiatéw. To oni byli jednym z
najwigkszych w owych czasach odbiorcéw narkotykow. Mafia dostarczata
im je z krajow Ameryki Potudniowej i Srodkowej. Z czasem zaczeto sie o
dealerach narkotykowych tej grupy moéwic¢ ,Flowers” czyli kwiaty.
Poniewaz byli w stanie opanowac¢ wiekszos¢ tego rynku, zdobyli potezne
pienigdze. Jednak nie konsumowali zyskdéw, tylko inwestowali je
ponownie. Szefostwo tej organizacji dziatato jak sprawni menedzerowie.
Dzieki ogromnemu kapitatowi, zaczeli stopniowo uzaleznia¢ od siebie
coraz wieksza liczbe gangow. Wchodzili do nowego miasta, i albo
dogadywali sie z lokalng grupq przestepczg, przekupujac jej bossa, albo
dochodzito do starcia sitowego. Kwiecisty Krgg miat nawet specjalng
grupe tzw. desantowcow. Wchodzili na nowy teren, niszczyli lokalny
gang, wprowadzali wtasnych ludzi, po czym szli dalej zdobywac.
Narkotykowi konkwistadorzy.

- Trafne porownanie - stwierdzit Krakowski.

- Tak, szczegdlnie, ze na czele Kwiecistego Kregu stali biali. Bossowie
mafii nowojorskiej, ktérzy uciekli na potudnie przed wymiarem
sprawiedliwosci.

- I pewnie do dzi$ zyjg tam jak baronowie.

- Z czasem mafia rozwineta sie na tyle, ze przyszta do Europy i tymi
samymi metodami zdobyta tutaj wtadze. Przynajmniej tam, gdzie swoich
wptywow nie mieli ludzie z Rosji.

- Wschodu nie udato im sie podbié.

- Nie udato. Ale w catej Europie Zachodniej sq obecni. Dzi$ Kwiecisty Krag
sam juz nie sprzedaje narkotykéw zwyktym ludziom. Zajmuje sie
kontrolowaniem swoich gangdéw i monitorowaniem przemytu hurtowych
ilosci haszyszu czy kokainy. Z tego czerpie ogromne profity.

- A drugie zrddto ich nazwy?

- Flores. Nazwa miasta, w ktorym rezyduje Sciste kierownictwo Kregu.
Zwykty cztowiek narkotyki kojarzy z Kolumbia, bo tam sie je produkuje i
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stamtad wysyta w Swiat. Ale szefowie mafii - dla swojego bezpieczenstwa
- na siedzibe wybrali inny kraj. W razie czego dadza rade uciec.
Szczegdlnie, ze w tamtejszej policji swoich ludzi, ktérzy zawsze zdgzg ich
ostrzec.

- Przez tyle lat nikt ich nie wytropit?

- Tak samo jak mafii sycylijskiej. Im dtuzej trwaja, tym trudniej ich
wykorzenié. Kwiecisty Krag znany jest z tego, ze przekupuje politykéw, a
nawet promuje swoich ludzi w wyborach. Majac potezne pienigdze, moze
zapewnic¢ zwycieskg kampanie dla kilku kandydatéw. Nie ma oczywiscie
wiekszosci w zadnym parlamencie, ale jego ludzie probuja zasiada¢ w
ministerstwach i komisjach odpowiedzialnych za policje i stuzby
specjalne. Dzieki temu majg dostep do wiedzy, ktéra juz nieraz uratowata
skére bossom mafijnym. Na przyktad ostrzegajac ich o planowanych
akcjach policji.

- I co, w Polsce tez majg postow?

- Podejrzewamy, ze udato im sie wprowadzi¢ do sejmu kilka oséb, z list
dwéch réznych partii.

- Jakich? ]

- To niestety tajemnica panstwowa. Sledztwo w tych kregach wymaga
dyplomacji. Ale najgorsze jest to, ze o maty wtos przed wyborami nie
przejeliby wiekszosci kluczowych stanowisk w jednej z tych partii. Gdyby
im sie udato, wprowadziliby kilkudziesieciu postéw.

- Matko... - Nowicki nie mogt uwierzy¢ w to, co styszy. - To znaczy, ze
tak tatwo jest przejg¢ wtadze w duzej partii?

- Zastosowali sprytny wybieg. Wybrali za swéj cel partie, ktéora ma
rozpoznawalng marke, ale i pewien problem. Otéz nazwiska politykow z
tej frakcji nie budzg - poza dwoma lub trzeba przypadkami — masowych i
cieptych uczué. Kwiecisty Krag wprowadzit do tej organizacji swojego
cztowieka. A ten po jakim$ czasie przekonat lidera partii, ze ma
znakomity sposéb na pozyskanie nowych kadr. Wystarczy je po prostu
zrekrutowac przez profesjonalng agencje headhunterskg. Miata ona
rzetelnie, z pomoca psychologdéw i doradcéw, wyselekcjonowac setke
kandydatow, ktorzy majg ciekawe zyciorysy i charyzme zdolng
zainspirowac¢ wyborcow.

- Obiektywnie rzecz ujmujac, bardzo rozsadny sposob selekcji
kandydatow - stwierdzit Nowicki. - Moze nalezatoby tak wybierac
politykéw, nie mieliby$Smy tylu miernot w sejmie.

- Moze i tak. Tu jednak Kwiecisty Krag nie myslat o obiektywizmie. Ich
cztowiek, gdy tylko przekonat do swojej koncepcji lidera partii, zaraz
zasugerowat tez firme rekrutacyjng. Oczywiscie takg, ktérej wtasciciel byt
kontrolowany przez Pruszkéw. Ow doradca miat zarekomendowad te
osoby, ktére byty cztonkami mafii.

- I co? Dlaczego sie to nie udato?

- Przesadzili z aktorstwem. Chcieli uwiarygodni¢ sprawe w oczach
kierownictwa partii. Dlatego przekonali jej szefa, by zamédwit ogtoszenie o
tresci ,znana partia polityczna zatrudni kandydatow na postéow”. To miato
dowodzi¢, ze autor pomystu nie chce promowac swoich ludzi, tylko jest
otwarty na zewnetrzne aplikacje.
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- Wiem - stwierdzita Monika. — Styszatam o tym radiu, Janusz Weiss miat
o tym audycje.

- No wilasnie. Ogtoszenie wiosng 2004r. opublikowano w portalu pracuj.pl.
I popetniono jeden btad: nie ujawniono nazwy partii. W efekcie
dziennikarze z Radia Zet i Gazety Wyborczej zaczeli dociekac, kto za tym
stoi. Pojawity sie podejrzenia, ze podania ztoza ludzie niewiarygodni -
skoro aplikuja do partii, a nie wiedza do jakiej. Janusz Weiss nagtosnit
sprawe, Wyborcza tez puscita tekst w ogdlnopolskim wydaniu. Zrobit sie
szum. Kwiecisty Krag wystraszyt sie, ze ktorys z reporteréw Sledczych
dotrze do niego i zrobi afere. To by oznaczato fiasko — wszyscy
zarekomendowali kandydaci byliby spaleni. Dlatego mafia zdecydowata,
ze lepiej do sejmu wprowadzi¢ po cichu kilku postéw, niz z hukiem
nikogo.

- I co, udato sie?

- Tak. Pono¢ dwéch kandydatéw weszto na listy w zamian za duze
wsparcie finansowe kampanii. Teraz prébujemy ich przeswietli¢. To tacy
szemrani biznesmeni w skérach i dresach. Nikt ich nie zna, nikt z nimi nie
robit intereséw, a jednak jakos nagle, w pét roku pomnozyli majatek.
Oficjalnie zapfacili podatki, ale podejrzewamy pranie pieniedzy.

- To co teraz robimy? - spytat Krakowski. - Prébujemy szuka¢ sladu
lasera u tych politykéw?

- Po co? - zdziwit sie Nowicki. — Zapomniat pan, ze mamy jego sygnat
GPS?

- Wiasnie - stwierdzit Biezyn. — juz mowitem, ze GROM...

W tym momencie rozmowe przerwata dzwonigca komédrka Moniki. Agenta
AONu spojrzata na wyswietlacz i zdecydowata sie odebrad.

- Halo... Co takiego...? To $wietnie... Tak, dobrze, zapraszamy.... Kiedy?
Zaraz, natychmiast.

Po chwili roztgczyta sie.

- Dzwonit Adam Wojtunowicz — powiedziata do patrzacych na nigq
mezczyzn. — Mowi, ze chyba ma dla nas co$ waznego. Ale stwierdzit, ze
chce wczesniej raz jeszcze przejrzec te akta osobowe, ktore
skompletowat po morderstwie. Widocznie co$ mu sie skojarzyto, albo
przypomniato. Obiecatam, ze pokazemy mu je natychmiast.
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BLAD 11

Major Grzegorz Strzelczyk pracowat w GROMie od samego poczatku jego
istnienia. W ciggu ostatnich dwoch lat, od kiedy awansowat na dowddcze
stanowisko, kierowat kilkunastoma akcjami w Afryce i na Bliskim
Wschodzie. Szefostwo cenito tego mtodego, niespetna
czterdziestoletniego oficera za duzy zmyst taktyczny i swoistg dyskrecje.
Major nie robit wokét siebie szumu - ani w zyciu prywatnym, ani
zawodowym. Wiekszos¢ jego znajomych nie wiedziata nawet, czym sie
zajmuje. Akcje za$ potrafit przeprowadzic¢ tak, ze wrég czasem nigdy sie
nie zorientowat, iz ona zaistniata. W ostatnim roku zespdt, ktorym
Strzelczyk dowodzit, trzykrotnie przeprowadzit w Iraku operacje, ktore
pozwolity zdoby¢ kluczowe dla lotnictwa dane. We wszystkich
przypadkach o jego dziataniach do dzi$ nie dowiedziat sie nikt, poza
przetozonymi.

Informacje zdobyte przez jego ekipe polscy politycy mogli potem z wielkg
pompa ,sprzeda¢” Amerykanom i Anglikom. To pozwalato podnies¢
prestiz kraju w oczach prezydenta USA i premiera Wielkiej Brytanii. A
majorowi dawato powdd do cichej satysfakcji.

Strzelczyk nie zdziwit sie wiec specjalnie, gdy kierownictwo jednostki
wezwato go do siebie, zapowiadajac kolejng akcje.

Jednak to, co ustyszat na spotkaniu, wprawito go w prawdziwe zdumienie.

Po pierwsze, nigdy wczesniej nie prowadzit akcji jawnie agresywnych w
kraju, z ktérym Polska utrzymywata pokojowe stosunki. Zas tym razem
miat zaatakowac jako pierwszy.

Po drugie, nigdy w takim kraju nie dziatat bez cichego przyzwolenia
lokalnego rzadu. Chyba, Ze taki rzad nie istniat, a kraj pograzony byt w
wojnie domowej - jak to bywato w Afryce. W Gwatemali panowat jednak
pokoj i istniaty stabilne wtadze.

Po trzecie wreszcie, nigdy wczesniej jego przeciwnik nie byt od niego
liczniejszy i lepiej uzbrojony. A tym razem istniato podejrzenie, ze ma
najlepiej wyszkolonych najemnikéw wyposazonych w najlepsza bron, jakg
mozna kupi¢ na czarnym rynku. A mozna kupi¢ kazda.

- Szefie, oczekuje pan ode mnie niemozliwego - stwierdzit, gdy zapoznat
sie z zadaniem przedstawionym przez dowddce jednostki. - Mam
przeprowadzic¢ dyskretnie i bez wiedzy tamtejszego rzadu skuteczny atak
na przeciwnika, ktéry jest ode mnie liczniejszy, lepiej wyposazony i
rownie dobrze przeszkolony. Mam wykras¢ modut lasera, zdgzyc sie
ewakuowac i nie pozostawic¢ zadnych sladdow, ktére pozwolg nas
zidentyfikowa¢ przez policje. I mam to zrobi¢ w dwa tygodnie.

- Doktadnie tak.
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Strzelczyk wiedziat, ze przedstawiony mu cel jest niemal nierealny. Ale
wiedziat tez, ze jego szef nie zwykt zartowac, a stowa ,,niemozliwe” nie
uzywat.

- Rozumiem, poinformuje zespdt - odpart. - Do jutra przedstawimy plan.
Nie mozemy tak po prostu ich zaatakowac. Tu potrzebny jest jakis fortel.
- Wiasnie dlatego panu powierzam te akcje. Znam panski spryt.

- Dziekuje bardzo - stwierdzit zgryzliwym tonem major, ale wiecej nie
dodat. - Mamy kogos, kto zna rejon?

- Tak. Adam Kowalski. Wyktadowca taktyki w Wojskowej Akademii
Technicznej. Zna juz temat. Mieszkat kiedy$s w Gwatemali. Tu jest jego
telefon.

Strzelczyk wzigt do reki kartke i odmeldowat sie. Teraz chciat zdoby¢
wiecej informacji - odwiedzi¢ agentéw AONu, a potem Nowickiego i
Kowalskiego. Po potudniu czekato go spotkanie z zespotem. Wolat by¢ do

niego przygotowany.
Xk %k

Adam wszedt do laboratorium i przywitat sie z obecnymi.

- Co jest z Jolg, ma caty czas wytaczony telefon - spytat Krakowskiego.

- Sami chetnie pana o to spytamy - odpart komisarz. — Na widok naszych
ludzi zaczeta uciekac¢ na lotnisku. Zostawita nawet swdj bagaz. Wskoczyta
do taksowki, potem z niej wysiadta na czerwonym Swietle i znikia.

- Jak to, straciliscie jg z oczu?

- Niech pan lepiej powie, dlaczego uciekata?

Adam zamyslit sie. A wiec Harving nie klamat. Musieli $ledzi¢ Jole
skuteczniej niz policja, a potem po prostu jg porwali.

Przez chwile wahat sie: powiedzie¢ im wszystko, czy jedynie wykonac
polecenie porywaczy? Decyzja nie bylta tatwa. Jesli powie - Harving kaze
ja zabic. Ale jesli postucha Amerykanina — to czy mozna mu wierzy¢, ze
wypusci ja wolno? Czy bedzie chciat pozostawi¢ swiadka? Adam domyslat
sie, ze to mato realne. Wiedziat jedno: musi jako$ uratowac Jole.

- Wyjawie wam pewng informacje, ale tylko pod jednym warunkiem -
powiedziat w koncu. - Ta informacja nie zostanie nikomu dalej
przekazana bez mojej zgody.

- Co to ma znaczy¢?

- To znaczy, ze mam pewng niezwykle istotng wiedze, ale stawiam
warunki.

- Prosze? Czy pan wie, co pan moéwi? - Krakowski przybrat surowy wyraz
twarzy. - Zaraz pana oskarze.

- Pan? - wybuchnat Adam. - Pan nawet nie potrafi upilnowac...
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Ugryzt sie w jezyk, by nie powiedzie¢ za duzo.

- To co, zgadzacie sie? - dokonczyt.

- W porzadku, prosze mowi¢ — odpowiedziata Monika, widzac, ze dwaj
mezczyzni zaraz skoczg sobie do gardet.

- Zgoda - potwierdzili jednoczesnie Nowicki i Biezyn.

Krakowski chciat co$ powiedzie¢, ale powstrzymat sie. Kiwnat tylko gtowa.

- Miatem telefon od kogos, kto nazywa sie John Harving - zaczat Adam. -
Stwierdzit, ze reprezentuje najpotezniejszg organizacje swiata, ale nie
podat nazwy. Powiedzial, ze majq Jole.

- Co??? - spytali jednoczesnie Monika i Krakowski.

- Wiasnie to. Majq Jole. Wypuszczg ja, jesli przekaze im teczki osobowe
pracownikéw Astra Techu. Potwierdzitem, ze to zrobie.

- Potwierdzit pan?

- Tak. Mam pewien plan.

- Jaki plan?

- Myslatem o tym cata noc, nie mogtem spac po tym telefonie. Doszedtem
do dwdéch wnioskéw. Po pierwsze, Harving powiedziat, ze sam nigdy nie
odnajde Joli. Nie dowiem sie, gdzie jg wywiezli, a teraz ona moze by¢
wszedzie. Mysle, ze ma racje. I to oznacza, ze trzeba dotrze¢ do niego
samego, a dopiero poprzez niego do Joli. Najlepiej bedzie $ledzi¢
transport teczek - za nimi trafimy do Harvinga.

- Ciekawa mysl - stwierdzita Monika. — Trudno panu odmoéwic logiki. A
drugi wniosek?

- Mam wrazenie, ze wiem, czego on moze chciec¢. I jestem pewny, ze
tego, czego szuka, wcale nie ma w tych teczkach. Mozna mu je wiec bez
zadnego ryzyka wystac.

- Skad pan to wie?

- On moim zdaniem chce dotrze¢ do kogos, kto moze zna¢ budowe
lasera. Nie udato mu sie wydoby¢ tej wiedzy od pana — Adam wskazat na
Nowickiego - to sprébuje od kogos innego. Z teczek chce wywnioskowac,
kto to moze by¢. To musi by¢ osoba z tytutem inzyniera, pracujgca w
laboratorium, dobrze zarabiajaca. Taka, ktora czesto jezdzita na rézne
sympozja i ostatnio byta intensywnie szkolona. Kto$, kto od wielu
miesiecy byt przygotowywany do pracy nad tym kluczowym produktem.
To wszystko powinno by¢ odnotowane w aktach. Majac je, mozna zawezi¢
krag podejrzanych z o$miu oso6b do dwdch, moze trzech.

- A skad pan wie, ze tego nie ma w tych teczkach?

- Bo je przegladatem.

- Moze pan to jako$ blizej wyjasnic¢?

- To wymaga diuzszej opowiesci, ale prosze bardzo. Wszyscy sie tu
zgodzimy, ze laser to najbardziej kluczowy, wrecz strategiczny produkt
dla Astra Techu?

- Oczywiscie - odpart Nowicki.

- No wiasnie. W zasadzie jego wprowadzenie na rynek okreslatoby rozwoj
i strategie firmy na najblizsze lata.
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- Takie wtasnie mielismy plany.

- W kazdej dobrze zarzadzanej firmie tak strategiczna zmiana, jaka jest
laser, pociggataby decyzje operacyjne, taktycznie. Powotano by zespot
sktadajacy sie z najlepszych inzynieréw i menedzerdw, ktorzy byliby
odpowiedzialni za taki produkt. Taki zesp6t juz wiele miesiecy wczesniej
wiedziatby o swojej szczegdlnej roli i bytby do niej przygotowywany. Ci
ludzie byliby odcigzeni z innych zadan, wysyfani na najlepsze szkolenia,
wyjezdzaliby razem na wspdlne planowanie swojej pracy.

- To logiczne - zgodzita sie Monika.

- Wszystkie takie fakty odnotowuje sie w aktach osobowych. Harving
spodziewa sie, ze wtasnie te informacje znajdzie w teczkach. A wiedzac,
kto byt na szkoleniach albo kogo zwolniono z innych zadan, okresli sktad
zespotu projektujacego laser.

- Sprytna strategia — zauwazyt Krakowski.

- Ale w tym przypadku niewykonalna - odpart Adam.

- Dlaczego?

- Analizowatem te akta pod katem wytonienia kandydatéow do awansu. I
nikt specjalnie nie rzucit mi sie w oczy. Prezes ani nie powotat formalnego
zespotu zajmujacego sie laserem, ani nikogo intensywniej nie szkolit. Nie
zwolnit tez zadnego inzyniera z innych obowigzkéw, by pozwoli¢ mu sie
skupi¢ na laserze. Przynajmniej z akt nie wynika nic takiego.

- To niestety jest prawda - przyznat Nowicki. — Janusz postawit wszystko
na laser. Ale na poziomie organizacyjnym, decyzyjnym, czy szkoleniowym
nie nadat sprawie szczegdlnego priorytetu.

- Wiasnie. To klasyczny btad. Wielu polskich menedzeréw okresla
sobie jakis$ strategiczny cel, ale potem nie dostosowuje do tego
dziatan taktycznych i operacyjnych. To troche tak, jakby zgodzi¢
sie, ze od dzisiaj bedziemy sie odchudzaé - bo celem jest dobrze
wygladac¢ na Sylwestra. Ale nadal co wieczér je$¢ ogromna
kolacje.

- Oj, wiem co$ o tym - usmiechneta sie Monika.

- Tak witasnie dziatat Nowicki. Zresztg, mam wrazenie, ze nie tylko on w
Astra Techu. Kiedy rozmawiatem z tutejszym dyrektorem produkcji,
zauwazytem podobng przypadtos¢. Ustalit on, ze od dzis w firmie bedzie
obowigzywata koncepcja just in time, czyli zero zapasow i idealnie
punktualne dostawy. To jest $wietna strategia, ale jesli dostawca sie
spozni z jednym elementem, cata produkcja staje i czeka na niego.

- I co? Czemu nie zadziatato? - zaciekawit sie Nowicki.

- Ten sam dyrektor produkcji nie zgodzit sie na zmiane jednego z
waszych podwykonawcéw, dostarczajacego kluczowy modut do
mikroskopu. A ta firma juz wiele razy sie spoznita z realizacjg
zamowienia. Ale wasz kierownik twierdzi, ze juz sie zzyt z nig. Wida¢
nowa strategia swoje, a stare przyzwyczajenia swoje.

Monika zamyslita sie. Znata podobny przypadek ze swojej wiasnej pracy.
Niedawno badata, czy jedno z przedsiebiorstw produkujgcych materiaty
wybuchowe nie jest powigzane z rosyjskimi stuzbami. Przy okazji
zauwazyta, ze kiedy pyta kierownictwo i szeregowych pracownikéw o te
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same fakty — uzyskuje dwie sprzeczne odpowiedzi. Szefostwo twierdzito,
ze priorytetem dla firmy sg najwieksi odbiorcy z sektora przemystowego,
wykorzystujgcy ich materiaty w produkcji. Ta strategia wynikata z analiz
rynku — sektor przemystowy ostatnio rozwijat sie najszybciej i dawat
szanse na potezne przychody. Ale gdy Monika rozmawiata z handlowcami,
okazato sie, ze wiekszos$¢ czasu poswiecali oni na spotkania z
hurtownikami i drobnymi odbiorcami. Powdd? Jak sie okazato, handlowcy
mieli tam wieloletnie kontakty, dzieki ktérym tatwo zdobywali zlecenia.
Nie chciato im sie wiec wysila¢, by pozyskaé nowych, przemystowych
odbiorcow. Wygodniej byto chodzi¢ utartymi Sciezkami.

Podobng obserwacje poczynita zresztg w firmie motoryzacyjnej
podejrzewanej o fatszerstwa importowe. Tam handlowcom réwniez
nakazano zdobywac przede wszystkim klientéw korporacyjnych - firmy
kupujace po kilka czy kilkanascie samochoddéw. Ten segment rynku rodzit
wieksze nadzieje niz klienci indywidualni, ktérzy coraz czesciej
sprowadzali z Niemiec auta powypadkowe.

Niestety, handlowcy praktycznie spacyfikowali nowg strategie. Co prawda
twierdzili, ze starajg sie pozyskiwac¢ zamoéwienia z firm, ale w praktyce
tego nie robili. Wymagatoby to od nich prowadzenia akcji
telemarketingowych czy wizyt w terenie. A wygodniej byto im nie ruszaé
sie z salonu samochodowego.

W wielu innych firmach, o ktérych styszata, byto podobnie. Czasem
podwiadni nie realizowali nhowej strategii, bo im sie to nie optacito -
system premiowy nie motywowat do tego. W pewnym browarze
handlowcy nie chcieli poswieca¢ czasu na sprzedaz nowego, tanszego
piwa skierowanego do biedniejszych nabywcéw. Powdd byt oczywisty:
tansze piwo dawato mniejszy przychoéd, a wiec i mniejszg premie za
wyniki sprzedazowe. A kierownictwo - cho¢ bardzo mocno stawiato na
promocje tego napoju — nie dato dodatkowej premii osobom, ktére
odnosity najwieksze sukcesy w jego sprzedazy.

W duzej firmie ustugowej wystapit natomiast inny problem z przetozeniem
strategii na dziatania biezace. Ot6z pracownicy prawie wszystkich dziatéw
uznali, ze oferowanie ,wieczystej gwarancji” jest bez sensu i niemal
storpedowali ten pomyst. Po pewnym czasie okazato sie, ze ich sprzeciw
byt efektem niewiedzy. Zarzad nie wyttumaczyt nikomu, ze nastawia sie
w przysztosci na podbdj luksusowego segmentu rynku. Ale zanim to
zrobi, takimi dziataniami jak wieczysta gwarancja musi wzmocni¢ prestiz
firmy.

- Co sadzisz o tym pomysle? - Krakowski wyrwat Monike z zamyslenia.
- Zeby wystac teczki i $ledzi¢ droge ich transportu?

- Tak

- Dlaczego nie. Skoro i tak sg bezwartosciowe. Ale jednak najpierw
przejrzyjmy je doktadnie, czy czegos$ z nich nie usung¢. I zrébmy ksero.
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Adam usmiechnat sie pod nosem. ,Harving miat racje, twierdzac, ze sie
zgodza.” - pomyslat. ,Niedtugo odzyskam Jole”.

Xk k

Kiedy Grzegorz Strzelczyk wszedt do matej, skromnie urzadzonej sali
narad, jego zespot byt juz w komplecie. Dziewieciu krétko ostrzyzonych,
wysportowanych mezczyzn, w wiekszosci w okolicach trzydziestki. Znali
sie jak tyse konie, spedzali ze sobg wiecej czasu niz z rodzinami. O ile w
ogdle mieli rodziny. Ta praca nie utatwiata zaktadania ogniska domowego.

Wiekszos¢ jednak nie narzekata. To nie byli ludzie w typie domatora. Od
spedzania czasu przed telewizorem woleli dziatanie. Najlepiej takie, ktére
podnosito poziom adrenaliny i zmuszato do robienia rzeczy, jakich
przecietny cztowiek bat sie nawet podczas ogladania filmu wojennego. Ci
faceci wtasnie w takich akcjach czuli sie najlepiej. To dla nich zgadzali sie
narazac zycie i pracowac czesto przez dwadziescia godzin dziennie. Mimo
$miesznie matych pieniedzy, jakie tu zarabiali. Wiedzieli, ze ich zachodni
koledzy za te samg prace otrzymywali wielokrotnie wiecej. Ale wiedzieli
tez, ze to nie pienigdze ich trzymajg w GROMie. Jaki inny zawdd datby im
jednoczesnie takg dawke przygod i taki powdd do dumy?

W tej pracy nie podobato im sie wiele rzeczy. Niewystarczajgce fundusze
na szkolenie. Gtupie decyzje politykdw obnizajace range jednostki. Albo
to, ze czesto ich zajecie polegato na naprawianiu btedéw jakichs
ignorantow, nie wiadomo dlaczego wyposazonych w mundur lub
immunitet.

Ale kiedy jechali na akcje, zapominali o tych problemach. Wéwczas liczyt
sie tylko cel.

Teraz siedzieli przy stole i czekali w napieciu na decyzje swojego
przetozonego. Dokad tym razem? I po co?

- Mamy do przeprowadzenia niewiarygodnie trudng akcje - zaczat major.
- W Gwatemali musimy odbi¢ przesytke z rgk mafii narkotykowej.
Przeciwnik jest $wietnie wyszkolony, doskonale uzbrojony. Najemnicy,
byli wojskowi, niektérzy mogg znac nasze twarze z Iraku i Afryki. Obiekt
ma pét metra na pot metra na metr. Kilkanascie kilogramow. Delikatny.
Dziatamy bez przyzwolenia tamtejszej gory.

- Co jest do odbicia? - spytat jeden z komandosow.

- To laser najnowszej generacji. Prototyp niezwykle skutecznej broni. Jesli
wpadnie w rece wroga, moze mie¢ skutecznos¢ wyzszg od bomby
atomowej. Wiecej mamy nie wiedzie.

- Przeciwnik jest $wiadom, co ma w reku? Czy wszedt w posiadanie
przypadkiem?

- Jest Swiadom, ale jeszcze nie umie uzy¢.
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- Rozumiem. Ile potrzebuje czasu?

- Miesigc. Dlatego mamy dwa tygodnie.

- Jaki plan?

- Dziatamy dwutorowo. Za cztery dni do Gwatemali poleci dwdch agentéw
AONu, mezczyzna i kobieta. Oboje prowadzg sledztwo w sprawie
kradziezy lasera. Rozmawiatem z ministerstwem. Oni bedq tam oficjalnie,
za wiedzg tamtejszych wtadz. Przeprowadzg nagte przeszukania we
wszystkich laboratoriach, w ktorych taki laser mozna testowaé. Kanatami
dyplomatycznymi zapewnimy im dyskretne wsparcie i ochrone.

- A co z nami?

- Wylatujemy juz jutro z rana. Wieczorem tamtejszego czasu wyladujemy
w Miami. Stamtad dalej przerzucg nas Amerykanie, juz z nimi to
zatatwitem. Nocg wysadzg nas u wybrzezy zatoki honduraskiej. Dalej
mamy dwiescie kilometréow do celu. W drodze nikt nie moze nas
zauwazyc¢. Jedziemy na lekko, ale petny arsenat. Michat - ty znasz
hiszpanski i jeste$ brunetem. Jako jedyny bedziesz widoczny.
Wynajmiesz jeepa i ciezaréwke. Pojedziesz na zajaca, potem my. Jesli
kto$ nas zauwazy, mamy pozostawi¢ po sobie wrazenie amerykanskich
przemytnikéw. Ale przede wszystkim, mamy sie nie da¢ nakry¢. Atak z
zaskoczenia, odbidr przesytki, szybki odwrét.

Major ttumaczyt plan akcji jeszcze przez ponad godzine. Potem zwolnit
wszystkich — mieli tylko kilka godzin na spakowanie sie i przygotowanie
sprzetu.

Gdy wyszli, wyciggnat telefon i wybrat numer ministerstwa spraw
zagranicznych.

- Halo? Dobry wieczér, witam pana ponownie, przepraszam, ze dzwonie o
takiej godzinie.

- Nie szkodzi - odpart cieptym, nieco Spiewnym gtosem wiceminister. - I
co, czy postepujemy zgodnie z przedstawionym mi planem?

- Tak jest. Wszystko tak, jak ustaliliSmy dzi$ po potudniu. Prosze da¢
oficjalne wsparcie pani Lesiak i panu Biezynowi. Jest realna szansa, ze
odnajdq laser w ktéryms z laboratoriéw. A wtedy my zapewnimy im
bezpieczny powrdt.

Kiedy odtozyt stuchawke, odetchnat z ulgg. Ta rozmowa wcale nie byta dla
niego tatwa. Juz po raz drugi dzisiaj tak ordynarnie oktamat kogos w
randze wiceministra. ,Mam nadzieje, ze mysz wpadnie w putapke” -
pomyslat.
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BLAD 12

Wieczory w Zatoce Honduraskiej potrafig by¢ bardzo deszczowe. Cho¢
reklamowana w katalogach gwarancja storica przyciaga na Karaiby
tysigce turystéw, to nie wszyscy wiedzg, ze suma rocznych opadéw w
tym regionie nalezy do najwyzszych na $wiecie. Wieczorne burze po
upalnym dniu sg rzesiste, a pioruny rozswietlajg morze w promieniu
kilkunastu kilometrow.

W odrdznieniu od typowego turysty, major Strzelczyk ucieszyt sie jednak,
gdy zobaczyt nadciggajace chmury. Ograniczona widocznos¢ i mylgce
wzrok btyski piorundéw - to mogto tylko pomdc. Burza dawata nadzieje, ze
nikt nie zauwazy, jak z wygladajacej na jacht turystyczny todzi odptywajq
dwa pontony motorowe z grupg mezczyzn i setkami kilograméw sprzetu.
Doptyniecie tutaj nie stanowito zadnego problemu. Amerykanskie wojsko i
wywiad od dawna wykorzystywaty przerobione jachty turystyczne, by bez
wzbudzania podejrzen dociera¢ do dowolnych miejsc na morzu. Jednak
czym innym byta wyprawa zwiadowcza i prowadzenie akcji z poktadu, a
czym innym desant broni maszynowej i zotnierzy na lad. Jeden
przypadkowy $wiadek i obecno$¢ GROMu przestataby by¢ tajemnicg dla
gwatemalskich wiadz.

Na todzi znajdowat sie co prawda radar termowizyjny. Pozwalat
sprawdzi¢, czy na wodzie albo plazy znajdujg sie jacys ludzie. Ale jego
wskazania byty prawdziwe tylko w chwili pomiaru. A do brzegu
pozostawato jeszcze dziesie¢ minut rejsu. W tym czasie w zasiegu wzroku
mogta sie pojawic¢ jakas obca t6dz. Dlatego nalezato sie spieszyc.

Wysoka, przybrzezna fala mocno kotysata pontonami, ale pasazerowi
przywykli do tego typu rozrywki. Podczas wspdlnych manewréw z
zotnierzami Formozy - elitarnej polskiej jednostki komandoséw morskich
- zdazyli wycéwiczyc¢ zotadki i glowy w znacznie trudniejszych warunkach.

Pontony powoli zblizyty sie do brzegu. Obaj sternicy wytaczyli silniki.
Ostatni fragment nalezato pokona¢ mozliwie cicho. Komandosi chwycili za
wiosta i zaczeli przedzierac sie przez liczne w tej okolicy przybrzezne
zaro$la. Utrudniaty one poruszanie sie, ale tez odstraszaty turystéw i
maskowaty pontony.

Przez kilka minut ptyneli w milczeniu. Regularne pluskanie wody
poruszanej wiostami mieszato sie z szumem zarosli ocierajacych sie o dno
pontonow. Strzelczyk caly czas obserwowat teren przez okulary
noktowizyjne. Wygladaty one jak fragment kasku motocyklisty. Pozwalaty
dostrzec wszystko, co dziato sie w promieniu ponad kilometra. Nocg i w
dzien. Potaczenie okularéw, matego ciektokrystalicznego ekranu,
elektronicznej lornetki i noktowizora — to byt ostatni cud techniki, w jaki
amerykanscy inzynierowie wyposazyli jednostki Delta Force. Major miat

100 17 $miertelnych grzechdéw szefa




okazje testowad to urzgdzenie podczas swojej ostatniej wizyty w USA.
Spodobato mu sie tak bardzo, ze wynegocjowat przekazanie kilku sztuk
do Gromu. W takich momentach jak ten, okulary okazywaty sie
nieocenione.

Strzelczyk spojrzat w lewo i zamart. Na horyzoncie zauwazyt t6dz.
Pojawita sie, wyptywajac zza potwyspu i kierowata sie, wzdtuz brzegéw, w
strone pontondw.

- Stop - Strzelczyk wydat krotki, ostry rozkaz. — Bezruch i cisza.
Zotnierze zatrzymali sie, schylili mocniej i zamarli nieruchomo.

Strzelczyk przez chwile obserwowat. tédz ptyneta powoli, blisko brzegu,
ewidentnie przeczesujac zarosla. Silne Swiatto szperacza co chwile
penetrowato lad. ,Straz przybrzezna” - pomyslat major. - ,,Zobaczg nas
za pie¢ minut”.

Wzrokiem zmierzyt odlegtos¢ od brzegu. Nie byto zadnej szansy, by w tak
krotkim czasie doptyngc i zamaskowac pontony.

Przez chwile analizowat sytuacje, szukajac rozwigzania. Po chwili wzigt do
reki stuchawke radiotelefonu.

- Halo t6dz, odbiér — odezwat sie po angielsku. Wiedziat, ze w dobie
szyfrowanych potaczen nie musi sie trudzi¢ z wymyslaniem tekstow w
stylu ,tu maty do duzego, potrzebna pomoc”.

- Stysze cie.

- Mamy problem. Ptynie do nas. Widzicie go na radarze. Zawrdccie go, ale
bez Sladow.

- Widze. Dobrze, pottorej minuty.

Strzelczyk roztgczyt sie i spojrzat na zegarek. Czut, jak silniejsze tetno
uderza mu do gtowy. Podobne sytuacje spotykat wielokrotnie, praktycznie
przy kazdej akcji. Ale nigdy nie nauczyt sie reagowac zupetnie bez stresu.
Wiedziat, ze od tych dziewiecdziesieciu sekund zaleze¢ moze powodzenie
catej misji.

Przez dtuzsza chwile stychaé byto tylko wiatr. Zaden z Zotnierzy nie
odezwat sie ani stowem, nie wykonat zadnego ruchu.

Nagle w okolicy potwyspu, zza ktorego wyptynat wczesniej patrol
przybrzezny, nastapit potezny wybuch. Strzelczyk spojrzat przez okulary.
W odlegtosci ponad kilometra, przy brzegu, ptoneta niewielka t6dz.

Straz przybrzezna natychmiast zawrdcita i poptyneta w tamtym kierunku.
- Ruszamy - zarzadzit Strzelczyk i odetchnat z ulgq. Fortel sie udat.

Major wiedziat, ze gwatemalczycy nie skojarza niczego. Nikt nie bedzie w
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stanie oceni¢, z ktorej todzi wystrzelono pocisk. A uzyte amatorskie
materiaty wybuchowe upewnig policje, ze to wojna lokalnych gangdw.

Po pieciu minutach oba pontony zacumowaty przy brzegu.
- Zrzuci¢ kombinezony i przygotowad sprzet — rozkazat Strzelczyk.

W ciggu kilku sekund ekipa zdjeta wodoodporne kombinezony i wyjeta
plecaki z nieprzemakalnych, plastikowych workéw. Niepotrzebny
ekwipunek wylgdowat na pontonach, ktore powoli zaczety sie oddalac z
powrotem do todzi. Major wiedziat, ze pozostawienie ich tutaj jest zbyt
ryzykowne.

Teraz zesp6t wygladat jak grupa amerykanskich turystéw — zamiast
munduroéw i zielonych wordw, stroje trekingowe i plecaki gorskie. Takich
grup spotykato sie tu w wakacje mndstwo - Polacy niczym sie nie
wyrdzniali.

Strzelczyk spojrzat na ekran przenosnego GPS-a. Od Puerto Barrios,
najwiekszego portowego miasta w okolicy, dzielito ich raptem siedem
kilometréw. Spokojnie zdaza przed $witem i wynajma samochody.
Nastepng noc spedzg juz we Flores.

Xk k

Putkownik Francisco Perez o mato nie udtawit sie kawa, gdy zaczat czytac
ten list. Pismo byto sygnowane przez samego wiceprezydenta Gwatemali.
Nie pozostawiato zadnych ztudzen: trzeba natychmiast ewakuowac laser
za granice.

Wiceprezydent pisat:
Szanowny Panie Putkowniku,

Uprzejmie prosze, by podlegajgca Panu jednostka zapewnita najwyzsze
bezpieczenistwo i ochrone, oraz dostep do wszelkich danych i miejsc
Monice Lesiak i Romanowi Biezynowi z polskiego ministerstwa spraw
zagranicznych.

Polska poinformowata nas, iz prawdopodobnie na terenie Gwatemali
znajduje sie wykradziony z Warszawy pojemnik z testowang wtasnie
bronig chemiczng masowego razenia. Pojemnik ten, w drodze przykrego
zbiegu okolicznosci, jeden z gangéw wykradt z laboratoriow wojskowych i
przemycit na teren naszego kraju — nie wiedzac nawet, co jest w
skradzionym pudle. Zapewne teraz bron znajduje sie w ktéryms z
laboratoriow mafii narkotykowej.
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W zamian za polityczne poparcie Polski dla jednego z naszych
kandydatéw na kluczowe stanowisko w ONZ, wyrazilismy zgode na
dyskretne zatatwienie sprawy. W tym celu 20 sierpnia o godzinie 16.00
wyladuja u nas powyzsze osoby. Prosze zapewni¢ im wszelkie, takze
sitowe, wsparcie umozliwiajgce odzyskanie pojemnika z bronig i
wywiezienie go do Polski.

Z powazaniem,
Eduardo de Castillo

~Akurat” — pomyslat putkownik. ,Moze wiceprezydent wierzy w te bajke o
broni chemicznej, ale nie ja. Dobrze, ze to do mnie trafito - mamy
jeszcze dwa dni, zanim oni sie zjawig. Ewakuujemy laser, a potem
mozemy im pomagac¢ w poszukiwaniach i pokazywad, co tylko zechcg.”

Xk k

John Harving siedziat przy swoim biurku, przegladajac dokumenty
wykradzione wczesniej z Astra Techu. Po chwili do luksusowo
urzadzonego gabinetu wszedt wiceprezes i gtdéwny analityk.

- Witam, prosze siada¢ - zaczat prezes. — Chciatbym porozmawiac o
strategii przejecia Astra Techu poprzez ztozenie nagtego zamowienia. Tej,
ktérg zaproponowat nasz analityk.

- Myslatem, Ze to juz nieaktualne - zdziwit sie wiceprezes. - Przeciez
uzyskalismy dostep do lasera.

- To jest zbyt wazna sprawa, zeby nie zapewni¢ sobie petnego
bezpieczenstwa, nawet jesli wydaje sie to zbedne. Uzyskalismy tylko
gtébwny modut i pewng cze$¢ wiedzy. Nie ma absolutnej pewnosci, ze nasi
inzynierowie dobudujg reszte, nim Polacy nas wyprzedza. Na wszelki
wypadek, wole mie¢ firme pod kontrola.

- Rozumiem.

- Poza tym, w momencie przejecia Astra Techu uzyskamy kontrole nad
rozwojem tej technologii w przysztosci. Nie powstanie zaden system,
ktéry mogtby dublowac nasz.

- Bardzo rozsadnie, zawsze lepiej by¢ monopolista.

- Dzi$ wezwatem panow, by ustali¢ takg forme i wielko$¢ zamowienia
mikroskopdéw, oraz takie warunki ptatnosci, ktére dajg najwieksza szanse
przejecia polskiej spétki. Przede mng lezg przettumaczone na angielski
dokumenty finansowe firmy.

Harving wskazat rekg na dwie przepastne teczki dokumentow.
- Az tyle? - zdziwit sie gtéwny analityk.
- Owszem. Ale wbrew pozorom to raczej jest problem niz zaleta. Te

dokumenty nie majq zadnej struktury, panuje w nich batagan. Musimy
cos$ z tego wywnioskowac.
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- Rozumiem, ze to moje zadanie?
- Doktadnie tak.

Gtéwny analityk westchnat gteboko. Podswiadomie wyczuwat, ze czeka go
sprzatanie stajni Augiasza. Kilka lat temu zajmowat sie przejeciem pieciu
niewielkich spétek z Czech. Zwrécit wtedy uwage, ze wszystkie miaty
chaotycznie sporzadzone plany, raporty, zestawienia i inne dokumenty.
Wygladato to tak, jakby menedzerowie do planowania i
raportowania nie wykorzystywali powszechnie znanych kazdemu
magistrowi zarzadzania narzedzi. ,Jesli stomiany zapat i pospolite
ruszenie zastepuje systematycznos¢ i metodycznosc u wszystkich
Stowian, to czeka mnie kilka nieprzespanych nocy” - pomyslat.

- Bedzie ciezko, ale moze uda sie w dwa tygodnie — powiedziat.
- W dwa tygodnie??? - spytat zaskoczony Harving. - Dlaczego tak dtugo?
- Pamieta pan przypadek firmy CVB?

Harving pamietat.

CVB byta czeska firma, ktéra miata ogromne sukcesy w tworzeniu nowych
narzedzi obrony przeciwchemicznej. Czesi styng ze swojej jednostki wojsk
przeciwchemicznych - ktdéra jest tak dobra wtasnie dzieki wyposazeniu.
Mocodawcy Harvinga postanowili uzyska¢ dostep do dokumentacji
technicznej i patentéw firmy.

By przejac kontrole nad przedsiebiorstwem, podwtadni Harvinga zdobyli
wewnetrzne dokumenty spoétki. Na tej podstawie chcieli opracowac plan
ruchow finansowych, ktére pozwolityby zadtuzy¢ firme i kupic jej dtugi.

Nastepnie chcieli zwindykowac majatek spotki.

Dokumentacje udato sie wykras¢ tylko dlatego, ze w catosci byta
prowadzona w zwyklym Excelu, do ktérego nietrudno sie wiamac.
Ksiegowi CVB na piechote liczyli to, z czym w kilka minut radzito sobie
nawet najprostsze oprogramowanie finansowe. To troche tak, jakby
podpala¢ w domu palnik gazowy za pomoca krzesiwa.

Na dodatek dane w plikach Excela nie byty nijak usystematyzowane.
Kazdy pracownik miat wtasny uktad tabelek i liczyt wszystko po swojemu.
Razem dawato to potezny batagan.

Przebrniecie przez dokumenty zajeto analitykom Harvinga dwa tygodnie.
Nawet najlepsi finansisci potrzebowali tyle czasu, by uporzadkowacd
batagan liczbowy i wyciagna¢ konstruktywne wnioski. Pracujac nad tym,
zrozumieli, dlaczego dziat ksiegowy niewielkiej firmy prowadzacej proste
operacje finansowe musiat liczy¢ az siedem oso6b. To, co w dobrze
zarzadzanym przedsiebiorstwie analizowatby i zliczat system finansowy,
tutaj recznie wykonywali ludzie.
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Najciekawsze byto jednak to, ze owa firma miata kupione i zainstalowane
na swoich komputerach proste w uzyciu oprogramowanie finansowe. Ale
widocznie nikt nie wierzyt, ze bedzie dobrze dziatac.

Harving miat prawo spodziewac sie, ze w Astra Techu czeka go ten sam
ktopot. Wskazywatyby na to informacje, jakie miat od Olszyny.
Wiceprezes analogiczny problem miat z aktami osobowymi pracownikéw.
Od kiedy Morawski wykradt oryginaty i przekazat je Rosjanom, a pdzniej
dla niepoznaki wysadzit szafe w dziale personalnym, Harving usilnie starat
sie zdoby¢ kopie. Dla pewnosci dziatat dwutorowo. Pierwszga metodg miato
by¢ wykradzenie teczek od Wojtunowicza. Drugg — wydobycie ich z
poszczegdlnych dziatéw w firmie. Olszyna miat - jako wiceprezes -
poprosi¢ menedzeréw o karty szkolen i oceny wszystkich pracownikdéw.
Kazdy kierownik dziatu miat wzorzec takiej karty. Prosta, dwustronicowa
tabelka, gdzie wpisywato sie wnioski z rozmowy oceniajgcej i plany
szkolen dla podwtadnego. Karta miata dwie zalety. Przede wszystkim
gromadzita wszystkie wazne informacje w jednym miejscu. Poza tym,
pozwalata przypomnieé sobie wnioski z poprzedniej rozmowy, gdy trzeba
byto przygotowac sie do nastepnej. W ten sposob szef miat gwarancje, ze
spotykajqc sie z podwtadnym o niczym waznym nie zapomni. Zweryfikuje
tez, czy pracownik wdrozyt ustalenia z poprzedniego spotkania
potrocznego.

Kiedy Olszyna poprosit o karty, okazato sie, ze wiekszo$¢ menedzerdw ich
nie wypetnia. Nie chce im sie poswieci¢, po zakonczeniu rozmowy,
pietnastu minut na uzupetnienie danych. Z jednej strony narzekali, ze
przygotowanie do rozmow oceniajacych zajmuje im cate dnie. Z drugiej,
gdy mieli pomocng $ciggawke, nie chcieli z niej korzystac.

Harving znat podobne przypadki z wielu firm. Bardzo czesto kierownictwo
dysponowato prostymi, a przydatnymi narzedziami utatwiajgcymi prace.
Lezaty one gotowe do wykorzystania, ale nikt nawet nie chciat na nie
spojrzec. Oficjalne powody byty zwykle dwa. Kierownicy twierdzili, ze nie
wierzg w ich skutecznos$é¢, albo uwazaja, ze nie pasujg do specyfiki firmy.
Czasem uznawali tez, ze majq za duzo biezacych zadan, by jeszcze
wypetniaé jakies$ tabelki.

Ale Harving wiedziat, ze prawdziwa przyczyna jest gdzie indziej. Tak
naprawde nieche¢ wynikata z lenistwa. Kazde z narzedzi miato bowiem to
do siebie, ze najpierw trzeba byto poswiecic troche czasu, by kiedy$
zaoszczedzi¢ go mnostwo. Ale leniwi menedzerowie nie mieli ochoty
pracowac odrobine dtuzej teraz, by pracowac znacznie krocej w odlegtej,
czasem nieokreslonej przysztosci. Wygodniej byto teraz zaoszczedzié
kwadrans. A tym, co bedzie potem, martwic¢ sie wtasnie potem.

- Czy jesli dam wam kogos$ do pomocy, dacie rade w tydzien? - spytat

Harving.
- Potrzebne by byty jeszcze dwie osoby - odpart gtéwny analityk.
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- Mozecie zaczg¢ juz dzisiaj?
- Jesli sprawa francuska moze poczekac troche diuzej, to tak.

Rozmowe przerwat dzwiek telefonu komérkowego. Harving spojrzat na
wyswietlacz - potaczenie pochodzito zza granicy. Po chwili wahania
odebrat.

Xk k

Jola wykrecita numer i odczekata, az po drugiej stronie kto$ odbierze.

- Halo? Tu Jola Brzezinska. Przepraszam, ze dopiero teraz sig odzywam,
ale nie bytam bezpieczna. Sledzili mnie... Tak, teraz juz wszystko jest w

porzadku. Wszystko zgodnie z planem. Doktadnie tak, jak pan kazat. Nie
ma obawy, nikt sie nie zorientuje... Co mam zrobi¢? Dobrze, w porzadku,
nie ma problemu... Tak jest, natychmiast.

>k k%

Harving odfozyt stuchawke i odetchnat z ulgg. Miat nadzieje, ze teraz
wreszcie jego plan sie powiedzie. Ostatnio, podczas akcji na lotnisku, o
maty witos nie przekreslitby powodzenia tak misternie zmontowanego
scenariusza. Na szczescie pomogt mu gtupi przypadek - dzieki niemu
wszystko udato sie odkreci¢. ,Tym razem musze by¢ ostrozniejszy” -
pomyslat.
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BLAD 13

Krakowski siedziat w swoim pokoju, za rozlatujagcym sie juz biurkiem.
Stare, policyjne meble pamietajgce czasy péznego Gierka trudno byto
nazwac reprezentacyjnymi. Komenda nie miata pieniedzy na ich
wymiane. Zresztg trudno by tego oczekiwaé w sytuacji, gdy nawet
benzyna momentami byta reglamentowana. ,W grudniu jezdzimy na
sankach” - mawiat komendant, prébujac przetrwac ostatnie tygodnie
roku na koncowce budzetu.

Krakowski patrzat na siedzacego naprzeciwko Adama, ale myslami byt
gdzies$ daleko. Widac¢ byto, ze w jego gtowie spierajg sie co najmniej trzy
sprzeczne koncepcje. I, jak na razie, nie zanosito sie na to, by ktoras
mogta wygrac.

»Co tak naprawde wie Wojtunowicz?” - zastanawiat sie komisarz. , Po
czyjej jest stronie i co planuje? Ile mozna mu powiedzieé?”

Krakowski nie byt juz teraz niczego pewny. Z jednej strony - dostat jasne
wytyczne, ktorych miat sie bezwzglednie trzymac. Plan byt jednoznaczny i
nie dopuszczat wyjatkow.

Ale z drugiej strony - ta sprawa zaczynata sie komplikowaé. Pojawity sie
niespodzianki, ktorych nikt nie planowat. Krakowski przypuszczat, ze ktos
tu blefuje i prawdopodobnie gra na dwa fronty. Ale kto? Jola?
Wojtunowicz? A moze to sam Harving jest podwdjng postacig, ktéra bawi
sie ze wszystkimi w kotka i myszke?

W gtowie Adama ktebity sie podobne mysli. ,Co mam zrobié, jak
ponownie zadzwoni Harving? Wykonac¢ jego polecenia, czy o powiedzie¢ o
telefonie policji?”. Na razie wszystko byto tatwe: Amerykanin sam
zasugerowat, by Adam opowiedziat komisarzowi o ich rozmowie. W ten
sposOb magt, nie wzbudzajac podejrzen, wystac teczke z dokumentami.
Ale kolejne kroki nie bedg pewnie takie proste. Co, jesli Harving zazada
wykonania jakich$ dziatan bez konsultacji z Krakowskim? Adam wiedziat,
ze za wspotprace z przestepcg grozi mu nawet wiezienie. Ale czy bez tego
jest w stanie uratowac Jole? Jesli Harving dobrowolnie jej nie wypusci —
policja moze do niego nie dotrze¢. Amerykanin najwyrazniej sie tego nie
obawiat. Musiat przeciez przewidywac, ze w $lad za przesytkg podazy
policja albo wywiad. Skoro sie tym nie przejmowat, to widocznie byt
pewny swojego bezpieczenstwa. A jesli miat racje — jesli policja faktycznie
nie da rady, a Adam nie bedzie wspotpracowat z Harvingiem? Jola
przyptaci to zyciem.

Przez dtuzszg chwile siedzieli tak w ciszy, rozmyslajac. Pierwszy odezwat
sie Krakowski.

- Co dokfadnie powiedziat Harving? Gdzie pan ma dostarczy¢ przesytke?
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- Do Bratystawy, do jednego z centréw handlowych przy obwodnicy.
Pono¢ jest na wjezdzie z autostrady polskiej strony. Nie zgubie sie.

- Powiedziat, ze ma pan tam podjecha¢ samochodem?

- Tak. Ale kazat mi jecha¢ wyznaczong trasg i zatrzymac sie na czterech
konkretnych stacjach po drodze.

- Nic dziwnego. Tak naprawde to centrum handlowe to tylko blef. Bedzie
chciat przejac paczke na ktorejs ze stacji. A wskazat cztery, zebySmy nie
mogli sie tatwo przygotowac, obstawiajac jedna.

- Tez tak sadze. Ale chyba nie ma wyboru. Trzeba wykonac jego
zalecenie.

- Cos jeszcze nakazat?

- W Czeskim Cieszynie mam sie zatrzymac w Billi jutro o dwunastej. Mam
zostawi¢ w samochodzie paczke, a samemu i$¢ do sklepu i czeka¢ tam na
telefon. Dopiero, gdy zadzwoni, jechac¢ dalej.

- Dziwne. Kazat zostawi¢ otwarty samochdéd?

- Nie. A paczka ma by¢ w bagazniku.

- Nie rozumiem. Jesli chciatby jg szybko odzyskaé, kazatby jg zostawic
tam, gdzie mozna dosta¢ sie przez szybe. To jest zastanawiajgce.

- Ja tez tego nie rozumiem.

- W porzadku. Prosze wykona¢ wszystko i dzwoni¢ do mnie, gdy tylko
Harving sie odezwie. Bede jechat za panem, w nieoznakowanym
samochodzie, z antyterrorystami.

- Co$ mi grozi?

Krakowski wolat pozostawic to pytanie bez odpowiedzi.

k k%

Poranne, ostre stonce obudzito Strzelczyka, prébujacego jak
najskuteczniej wypoczaé na tylnym siedzeniu zdezelowanego Jeepa.
Wysoka temperatura i przepetnione wilgocig powietrze juz o tej porze
zaczynaty dawac sie we znaki. Major wolat nie mysle¢, co bedzie w
godzinach popotudniowych. Prywatnie preferowat chtodne, wysokogorskie
rejony.

Boczng, piaszczystg uliczka, przy ktorej zaparkowany byt jego
samochdd, zaczety przejezdzac pierwsze minibusy. Wiozty turystéw,
zapewne do potozonego w dzungli Tikalu. To dawne miasto Majéw, petne
kamiennych piramid, stanowito najwieksza atrakcje turystyczng
Gwatemali. Co rano we Flores ladowato kilka do kilkunastu matych i
wiekszych samolotow, ktore przywozity setki zwiedzajacych. Miasto zyto z
tego, ze do Tikalu nie sposéb byto dotrze¢ ladem. Kraj nie miat gestej
sieci asfaltowych szos, a nikt nie chciat sie tuta¢ trzysta kilometrow
piaszczystg drogg. Wszyscy chetni musieli wiec dostac sie tutaj
samolotem, a koncéwke trasy przejecha¢ minibusem. Flores rozwineto sie
wiec dzieki lotnisku, a takze mozliwosci wynajmu noclegéw, buséw i
przewodnikéw. Waznym zrodtem zyskdédw byty tez niezliczone niewielkie
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bary. To tu zostajacy na noc goscie walczyli z upatem przy pomocy Gallo
- lokalnego piwa sprzedawanego w dwulitrowych butelkach.

Strzelczyk wstat i siegnat do plecaka po odbiornik GPS. Wiaczyt go i przez
chwile poczekat na sygnat. Wreszcie zobaczyt na wys$wietlaczu migajaca,
czerwong kropke. Poréwnat jej potozenie z mapg wojskowa.

- Tak jak sadzitem, na uboczu miasta — powiedziat do jego ze swoich
ludzi, ktory witasnie wstat i teraz rowniez pochylat sie nad mapa. — Od
trzech dni sie nie poruszyt. Jest w tym samym miejscu, w ktorym wykryt
go odbiornik jeszcze w Polsce. Tam musi by¢ laboratorium.

- Zgadza sie, na razie wszystko zgodnie z planem. Poréwnamy to ze
zdjeciem?

- Dobry pomyst. Sprawdzmy jeszcze raz, w ktérym budynku ukryli laser.

Major wyciagnat zdjecie zrobione z lotu ptaka. Wida¢ na nim byto
niewielkie ranczo z kilkunastoma zabudowaniami. Wszystkie byty kryte
strzechg z ususzonych lisci palmowych. Ale major wiedziat, w ktérym
budynku schowano zamaskowane laboratorium. Fotografia z kamery
termowizyjnej nie pozostawiata watpliwosci: tylko jedno pomieszczenie
byto klimatyzowane. Temperatura jego dachu byta o prawie dziesie¢
stopni nizsza.

- Niesamowite, ze z satelity, z dwudziestu tysiecy kilometréw mozna
zmierzy¢ temperature - stwierdzit komandos.

- Kamil, nie zartuj, to nie z satelity. Amerykanie zrobili nam je Global
Hawkiem.

- O rany, poderwali go specjalnie dla nas? Albo masz u nich fory, albo ten
laser bardzo interesuje NATO.

Global Hawk byt jednym z najcenniejszych elementéw wyposazenia
amerykanskiego wywiadu. Ten bezzatogowy samolot byt w stanie wzbic
sie na wysokos$c¢ trzydziestu kilometréow. Latat w stratosferze - trzy razy
wyzej niz pasazerskie odrzutowce. Wykonywat zdjecia tak precyzyjne, ze
mogtyby stanowi¢ dowdd w sadzie. Na podstawie jego fotografii cieplnych
mozna byto stwierdzi¢, czy wewnatrz obserwowanego budynku sg ludzie,
czy nie. Czasem nawet — w ktéorym pokoju przebywajg. Ta informacija,
przesytana w ciggu kilku sekund do wiasciwej jednostki
antyterrorystycznej, nieraz juz pozwolita skutecznie odbi¢ zaktadnikéw.

Obaj zotnierze wiedzieli, ze uzycie Global Hawka - i przekazanie
zrobionych przez niego zdjec zagranicznej armii - wymagato zgody gory.
Samej gory.

- Raczej kto$ z NATO - odpart Strzelczyk po chwili. - I by¢ moze jeszcze
bedziemy z ich pomocy korzystac. Ale koniec gadania. Obudz zespét. Pora
przetransportowac sprzet i rozlokowac sie.

- Nie bedzie lekko.
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- Wiem. Musimy dojs$¢ niezauwazeni na odlegtos¢ dwéch kilometréow od
rancza. Co prawda dzungla nam sprzyja, ale aligatory juz nie. Musimy
tam dotrze¢ do wieczora. W nocy przygotujemy stanowiska. Gotowosc¢ do
akcji od jutra rana.

- Jak myslisz, kiedy zaatakujemy?

- Nie wiem, moze juz jutro, a moze pojutrze - stwierdzit major. Wiedziat,
ze to bedzie zaleze¢ od decyzji kogo$ innego.

Od decyzji, ktérg prawdopodobnie podejmie osobiscie przywddca
Kwiecistego Kregu.

Xk %k

Nastepnego dnia Adam wyjechat z domu wczesnie rano. Nie lubit
niespodzianek wypadajgcych w ostatniej chwili. A wiedziat, ze jego biaty
Renault Megane psuje sie w hajbardziej niepozgdanych momentach - z
regularnoscig wiasciwg tylko francuskim i moze jeszcze wioskim
pojazdom. Na dodatek, podczas ostatniej wizyty w serwisie — chyba
jedynie przez pomytke ,autoryzowanym” - mechanik w ordynarny sposéb
probowat oszukiwac¢. Adam nie byt wiec pewny swojego auta i wolat nie
ryzykowaé spdznienia. Tymczasem Harving z sobie tylko znanych
powodow upart sie, Zze pozyczenie innego auta nie wchodzi w gre.

Adam wyjechat z Warszawy i skierowat sie w kierunku Janek. Skrecit w
prawo na Katowice, wyréwnat predkos¢ i odetchnat z ulga. Jakos udato
sie oming¢ poranne korki.

Wiaczyt radio i spojrzat w lusterko. Toyota Krakowskiego, z czterema
mezczyznami w $srodku, jechata w odlegtosci kilkuset metréw. Komisarz
nie musiat utrzymywac kontaktu wzrokowego — pudto z aktami zostato
zaopatrzone w niemal niewidoczng pluskwe, podobnie jak Renault.

~Mam nadzieje, ze nikt sie nie zorientuje” - pomyslat Adam. ,Chyba nie
da sie zauwazy¢ zamiany”.

Poprzedniego dnia wieczorem, bez powiadamiania kogokolwiek, dokonat
matej korekty akt. Wyjat najbardziej kluczowe kartki - te, ktére jego
zdaniem pozwalaty okresli¢, kto pracowat nad laserem. W zamian wstawit
zupetnie nieprzydatne, ktére sam spreparowat. Te wartosciowe miaty
stanowi¢ zabezpieczenie — odda je dopiero, gdy puszcza Jole. Albo
wymieni ,z reki do reki”.

Cata operacja byta mozliwa tylko z jednego powodu. Akta nie miaty
identycznego standardu. Cze$¢ menedzerdéw sporzadzato je w
komputerze, inni recznie. Jedni w formie tabelarycznej, inni jako zestaw
opisowych notatek. Widac¢ byto, Zze zaden z kierownikdw nie zastanawiat
sie, komu te dokumenty bedg w przysztosci potrzebne. Czy ma by¢
czytelne i zrozumiate dla dziatu personalnego albo zarzadu. Adam
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wiedziat, ze ta bezmysInosc byta efektem pewnej panujacej w Astra
Techu bezsensownej zasady. Brzmiata ona: patrz na interes swoj i
swojego dziatu, innymi sie nie przejmuj.

Wielu menedzeréw dbalo o interes swojego dziatu, stawiajac go
ponad cele catej firmy. Z wygody i lenistwa nie przejmowali sie
niczym, poza zakresem obowiazkow przypisanych do swojego
stanowiska. Marketing dbat tylko o marketing, finanse tylko o
finanse, a logistyka tylko o logistyke. O wspétdziatanie i
nadrzedne cele catej firmy nie dbat nikt.

- Kazdy z nas gra do swojej wtasnej matej bramki — powiedziat kiedy$
Adamowi szef produkcji.

- Jak to? - spytat wéwczas Adam, zaciekawiony. — A gdzie duza, wspdlna
bramka catej firmy?

- Nie ma takiej.

- Nie ma? Niemozliwe.

- Styszat pan o uchwalaniu naszego ostatniego budzetu rocznego?

- Nie.

- Kazdy z dyrektorow miat przedstawic¢ plan wydatkéw swojego dziatu.
Potem, na zebraniu, mieliSmy zlepi¢ to w catos$¢ i potaczy¢ w jeden budzet
firmy.

- Jak w kazdym przedsiebiorstwie, przed zakonczeniem roku.

- Tak. Ale u nas zrobita sie wojna. Wiekszo$¢ menedzeréw zaplanowata
rozdmuchane wydatki, chyba wziete z sufitu. Kiedy zsumowalismy
wszystkie planowane koszty, okazato sie, ze sg za wysokie. Gdybysmy to
zaakceptowali, bankructwo gotowe.

- Tak to zwykle bywa. Najpierw sie planuje, a potem tnie niektére
pozycje. Na tym polega biznes.

- No wifasnie. Ale u nas nikt nie chciat cig¢. Kazdy sie upart przy swoim.
Jak Rejtan. Dyrektor logistyki ogtosit, ze jesli nie kupimy nowego
oprogramowania do planowania dostaw, to on si¢ poda do dymisji. Wtedy
dyrektor personalna stwierdzita, ze musimy koniecznie zatrudni¢ wiecej
0s6b w administracji, bo inaczej utoniemy w dokumentacji. A znowu szef
sprzedazy zazadat wymiany samochodow stuzbowych dla handlowcéw!
Wie pan co ja o tym mysle?

- Bardzo jestem ciekaw - Adama zaczynata bawi¢ ta rozmowa.

- My tu ledwo nadgzamy z produkcjg na starych maszynach, pracujemy
bez klimatyzacji w upale i hatasie, a oni sie tam rozbijajag samochodami i
w drogich hotelach. I jeszcze narzekajq. Niech sie z nami zamienig,
zobacza jak to jest.

- A pan by sie zamienit? Chciatby pan zosta¢ handlowcem?

- Ja? No nie wiem... pracowac z niepewnym wynagrodzeniem? Jak nie
sprzedam, to nie mam prowizji, co miesigc niepewnos¢ ile zarobie? Chyba
nie.

- A co z pana budzetem produkcyjnym? Tez pan walczyt jak lew?
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- Ja? Ja jedyny bytem sktonny do kompromisu. Ale oni chcieli mi obcigé
wydatki na nowe maszyny! Bez nich zawalimy wszystkie terminy
produkcji! Na to nie mogtem sie zgodzic.

Adam wywnioskowat, ze prawdopodobnie i dyrektor produkcji nie byt bez
winy. Sam zapewne réwniez przyszedt na to zebranie z propozycja
rozdmuchanego budzetu swojego dziatu. I oczywiscie nie udato mu sie
~Wyrwac” tyle, ile chciat. Dlatego teraz chodzit i rozzalony opowiadat, ze
kazdy patrzy tylko na swoje interesy. Zapewne pozostali kierownicy
narzekali w ten sam sposob i réwniez zrzucali wine na innych.

Tego typu zachowania byty niestety czesto praktyka w polskich firmach.
Menedzerowie przejmowali sie interesem swojego dziatu, na catosc nie

patrzyli. Adam pamietat historie firmy, ktéra z powoddéw wewnetrznych

sporéw znikneta z rynku.

To byt dystrybutor dekoderéw telewizji cyfrowej. Firma byta podzielona
na trzy gtéwne dziaty: marketingu, sprzedazy telefonicznej, oraz
dystrybucji. Marketing prowadzit kampanie reklamowe, ktére miaty
zachecic¢ klienta do zatelefonowania na infolinie. Tam telesprzedawcy
mieli namowi¢ go do kupna. Wreszcie dystrybucja dostarczata dekoder do
domu.

Ktopot polegat na tym, ze zaden dzien nie patrzyt na interes catego
przedsiebiorstwa. Marketing prowadzit nieregularne kampanie reklamowe
- tak, jak byto mu wygodnie. W efekcie przez potowe kwartatu na
infolinie nikt nie dzwonit - bo nie byto reklam. Za to przez drugg potowe
nattok dzwonigcych sprawiat, ze system sie przecigzat. Klienci czekali w
kolejce i w kohcu czesto rezygnowali. Jesli jednak dodzwonili sie,
sprzedawcy - by ich przekona¢ - obiecywali dostawe dekodera w 24
godziny. Tyle, ze dystrybucja - zeby zaoszczedzi¢ na benzynie i dosta¢ za
to premie od szefa - realizowata dostawy raz na tydzien.

A klienci byli najpierw niezadowoleni, Zze nie mogg sie dodzwoni¢ na
infolinie. A potem wéciekli, ze obiecano im dostawe na jutro, a
zrealizowano po tygodniu.

W wyniku tych problemow firma najpierw zaczeta traci¢ dobry wizerunek,
a potem klientéw. W koncu przejat ja konkurent.

Xk %k

Pie¢ godzin po wyjechaniu z Warszawy, Adam przekroczyt w koncu
granice i skierowat sie do centrum Czeskiego Cieszyna. Po przejechaniu
kilku kilometrow stangt na poboczu i spytat przechodnia o droge do Billi.
Zgodnie z otrzymanymi wskazdwkami, skrecit najpierw w lewo, potem w
prawo i po kilku minutach dotart do supermarketu. Spojrzat na zegarek.
Byta za dwadziescia dwunasta.
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Zaczekat, az na parkingu pojawita sie rowniez Toyota Krakowskiego.
Wysiadt z niej jeden z antyterrorystéw i skierowat sie do srodka sklepu.
Adam zrobit to samo. Mingt bramki przeciwkradziezowe, po czym
zatrzymat sie i rozejrzat. W zasiegu wzroku nie byto niczego nietypowego
- kilku klientéw z koszykami, jaki$ pracownik sklepu z metkownica,
wozek transportowy z paleta sokow.

Nagle zadzwonifa jego komorka.

- Jeste$ wczesniej - powiedziat po polsku obcy, meski gtos.

- Moge poczekac.

- Nie trzeba. Za chwile sie roztqcze. Od tego momentu masz tylko trzy
minuty, by wykonac¢ zadanie. Podejdziesz do dziatu z zabawkami.
Zdejmiesz z putki pudetko z biatg lalkg Barbie. Jest tylko jedna - nie
pomylisz sie. Za pudetkiem znajdziesz catkowicie roztadowany telefon i
tadowarke samochodowg. PIN to cztery jedynki. Zostawisz tam swéj
aparat, wezmiesz znaleziony. Pobiegniesz do samochodu, wsigdziesz,
podiaczysz tadowarke do zapalniczki. Wtaczysz telefon. Za trzy minuty do
ciebie zadzwonie. Jesli nie odbierzesz — juz po Joli. Jesli sie z kim$
porozumiesz - zauwazymy to. Zrozumiates?

- Tak.

- Czas start.

Mezczyzna roztgczyt sie.

Adam ruszyt biegiem w strone zabawek. Zatrzymat sie przy poice z
lalkami, chwycit Barbie i zrzucit na podtoge. Ztapat do reki znaleziony tam
przezroczysty worek z aparatem i tadowarka. Zostawit swoj telefon i
ruszyt w kierunku wyjscia. Zanim ochroniarze zdazyli sie zorientowac,
przebiegt przez bramki, potem drzwi i dobiegt do samochodu. Wsiadt,
wigczyt stacyjke, wcisnat bolec tadowarki do zapalniczki. Podtaczyt do
aparatu i wcisnat przycisk ON. Gdy na ekranie pojawit sie napis PODAJ
PIN, z catej sity wcisnat cztery razy klawisz 1 i potwierdzit.

Po chwili ustyszat dzwiek dzwonka. Odetchnat z ulga.

- Zdazytem.
- Teraz masz dwadziescia minut, by dotrze¢ do pierwszej stacji. Tam
zatankuj do petna i czekaj na méj sygnat. Spiesz sie — to dwadziescia
kilometrow.

Adam ruszyt z impetem w kierunku stowackiej granicy. Skrecit w lewo na
gtdowng szose, minat zabudowania i wyjechat z miasta. Nie patrzac na
ograniczenia predkosci, docisnat pedat gazu i zaczat wyprzedzac
wszystko, co miat przed sobq. Jadac, czut jak serce szybko wali mu w
klatce piersiowej.
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»Bardzo sprytne” - pomyslat. ,Tym jednym ruchem pozbawili mnie
telefonu. Krakowski sie do mnie nie dodzwoni, nie zna numeru. Ja do
niego pewnie tez. Poza tym prawdopodobnie aparat jest na podstuchu.”

Wzigt telefon i wbit numer Krakowskiego. Wcisnat OK., ale aparat
natychmiast pokazat POLACZENIE NIEDOSTEPNE.

~Tak jak myslatem. Dali mi trzy minuty, zebym nie zdazyt sie z nikim
porozumieé. Wiedzg, ze jestem $ledzony. Pierwszy przystanek i
wyeliminowali nam kanat komunikacji. Co bedzie na kolejnych stacjach?”

Przez pie¢ minut jechat, dociskajac pedat gazu. W koncu zobaczyt przed
sobg czesko - stowackie przejscie graniczne. Na szczescie nie byto
kolejki, a od czasu rozszerzenia Unii straznicy praktycznie nie prowadzili
kontroli. Kilka minut pdzniej byt wiec juz po stowackiej stronie. Gdy
ruszat, zauwazyt w lusterku, jak Toyota wtasnie podjezdza na przejscie.

Trzy minuty pdézniej ponownie zadzwonit telefon.

- Stucham.

- Zatankujesz do petna. Na kazdej kolejnej stacji masz wysigs¢, wejs¢ do
srodka, kupi¢ cokolwiek i po kilku minutach wrdci¢ do auta. Nie bede
dzwonit az do Bratystawy. Zrozumiates wszystko?

- Tak.

Rozmdweca roztaczyt sie.

Az do stowackiej stolicy podréz przebiegata zgodnie z planem.
Zatrzymywat sie na stacjach, wchodzit do srodka, kupowat batonik,
wychodzit. Jadac, co jakis$ czas spogladat w tylne lusterko. Toyota
trzymata sie kilkaset metrow za nim.

Gdy byt trzydziesci kilometréw przed Bratystawa, telefon zadzwonit
ponownie.

- Jestem juz blisko.

- Centrum handlowe jest przed miastem, zjazdy na prawo, zobaczysz go
tatwo. Na podziemnym parkingu, w prawej czesci, stojg zaparkowane
dwa Jeepy.

Ten po prawej jest otwarty. Wsigdziesz na tylne siedzenie, razem z
aktami. Dalej wyjasni ci kierowca.

Mezczyzna rozigczyt sie.
Przez kolejne trzydziesci kilometrow Adam zastanawiat sie, jakg tym

razem putapke zastawit Harving. Mimo usilnych staran, nie udato mu sie
jednak odgadna¢ zamiardéw przestepcow. Ale kiedy w koncu zjechat na
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parking i zobaczyt Jeepy, w jednej chwili zrozumiat wszystko. ,Niech to
szlag, teraz zupetnie zgubig Krakowskiego...”

Xk k

Krakowski zjechat na droge dojazdowg do hipermarketu i skrecit w strone
podziemnego parkingu. Kilkaset metréw przed nim podazat sledzony
samochdd. Od Toyoty dzielito go co prawda kilka aut, ale kontakt
wzrokowy byt petny.

Renault skrecito na niewielkie rondko, zjechato w prawo i po chwili
znikneto w podziemiu.

Krakowski wykonat ten sam manewr. Kiedy jednak znalazt sie na waskim,
stromym zjezdzie, zdarzyto sie co$ nieoczekiwanego. Nagle ze starej
Skody jadacej przed nim wydobyt sie wielki huk. Nastepnie auto staneto,
blokujac catkowicie zjazd na parking.

- Cholera, strzelita mu opona, to mamy problem - jeknat siedzacy na
prawym siedzeniu antyterrorysta.

- Akurat - mruknat Krakowski. — Nie wierze w przypadki. Facet jest
podstawiony.

- Aresztujemy go? Jestesmy tu legalnie.

- Nie ma sensu. To ptotka. Przeptacili lokalnego meliniarza. Ten Stowak
pewnie nawet nie wie, kto mu dat kase. Zepchnijcie jego auto do
parkingu i ruszamy.

Trzech mezczyzn wyskoczyto z Toyoty i podbiegto do skody. Mimo
protestow wtasciciela, przepchneli Skode na pierwsze z brzegu miejsce
parkingowe. Po minucie byli z powrotem.

Krakowski ruszyt z piskiem i zjechat na doét. Zgodnie ze strzatkq
okreslajacq kierunek ruchu, skrecit w prawo. Jechat przez kilkadziesiat
metréw, rozgladajgc sie na prawo i na lewo.

Niestety, Renault nigdzie nie byto.

Przez kolejne kilkadziesigt sekund krazyli po parkingu, szukajac
samochodu.

- Jest Wojtunowicz - krzyknat nagle jeden z policjantéw.

- Gdzie? - spytat Krakowski.

- Za nami, po lewej. Widziatem, jak wsiadat do szarego Jeepa.
- Pilnuj go, zawracam.

Komisarz skrecit i ruszyt we wskazanym kierunku. Wydostat sie z
podziemia na otwartg przestrzen i dogonit Jeepa. Kiedy jednak szara
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terendwka wjechata na rondko, przed nig wytonit sie... doktadnie
identyczny, drugi Jeep.

- Cholera - zaklat Krakowski. - Widziates, do ktérego wsiedli?

- Niech to diabli, nie wiedziatem, ze sq dwa. Nie zwrdcitem uwagi.
- Na razie oba jadq razem, wiec nie ma problemu. Wtacz odbiornik
sygnatu. Kiedy sie rozdzielg, bedziemy wiedzie¢, kogo Sledzic.

Jeden z antyterrorystéw wigczyt niewielka, czarng skrzyneczke. Miat
nadzieje, ze na ekranie pojawig sie dwa czerwone, migajace punkty.
Jeden powinien oznacza¢ Renault, a drugi teczke z aktami. Renault stoi
nieruchomo, akta sie przemieszczajg - nietrudno bedzie zgadngé, za
ktéra kropka podazac.

Po chwili ekran rozs$wietlit sie i pokazat kropke.
Jedng nieruchoma kropke.

- Niedobrze. Jest tylko sygnat z auta. Przesytki nie widze. Musieli jq
zamkngc¢ w klatce Faradaya.

- W czym? - spytat drugi policjant.

- Klatka Faradaya. Metalowe opakowanie, ktore nie wypuszcza na
zewnatrz zadnych fal.

- No to nas majq. Sprobujmy sie zorientowac¢, dokad moggq jechac. I
maodimy sie, by sie nie rozdzielili.

- Sledze drogowskazy - odezwat sie trzeci policjant z tylnego siedzenia. -
Caty czas kierujemy sie obwodnicg na Wieden. Mysle, ze chca uciec przez
granice.

- Cholera - zaklgt ponownie Krakowski. - Znajg nasze metody, wiedzg, ze
mogliSmy dosta¢ pozwolenie na Stowacje, ale do Austrii nie przejedziemy.
Nie pomyslatem, ze Bratystawa to miasto graniczne.

- A po cywilnemu, prywatnie? Mozemy sobie jecha¢ na wczasy.

- Z dtugq bronig? Kto nas przepusci? Formalnosci zajma pare godzin.

- To lezymy.

- Chyba nie mamy wyjscia. Musimy ich zatrzymac¢ na granicy.

- Zdradzimy sie!l

- Wolisz ich catkiem straci¢? I odda¢ im Wojtunowicza, z catg jego wiedzg
o Sledztwie?

- Racja. Niech to diabli. A byto juz tak dobrze.

Krakowski jechat ponad sto na godzine lewym pasem, starajqc sie nie
podjezdzac za blisko Jeepdw, ale tez nie straci¢ ich z oczu. Pedzili tak
kilka kilometréw, caty czas obwodnicg prowadzacg w kierunku Austrii.

Nagle, na jednym ze skrzyzowan, terenéwki rozdzielity sie. Jedna
ustawita sie do skretu w lewo, druga do jazdy prosto.

- Gdzie teraz? - spytat jeden z antyterrorystéw.
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- Kierujmy sie na Wie... — Krakowski chciat odpowiedzie¢, ale to, co
zobaczyt przed sobg, nie pozwolito mu dokonczy¢.

Drogowskaz wskazywat, ze do przejscia granicznego na Wieden mozna
byto jecha¢ albo w lewo, albo prosto.

Krakowski zme#t w ustach kolejne przeklenstwo. Przypomniat sobie, ze
przeciez zna to miejsce. Te drogowskazy zmylity go juz dwukrotnie, gdy
jechat tedy na narty w Alpy. Idiotyzm drogowcow z Bratystawy.
Faktycznie, w miescie istniaty dwa przejscia graniczne, oddalone o kilka
kilometrow od siebie. Oba prowadzity do Wiednia, ale nieco inng trasa.
~Wyglada na to, ze Harving jest sprytniejszy niz myslatem” - pomyslat z
uznaniem komisarz.

Przez chwile stali, patrzac, jak oba Jeepy ruszajg na zielonym Swietle.
Nagle, po kilkudziesieciu metrach, jeden z nich gwattownie skrecit na
pobocze szosy. Wygladato to tak, jakby kierowca na moment stracit

panowanie nad kierownicg. Zaraz jednak wrécit na gtéwny pas ruchu.

- W lewo — krzyknat policjant siedzacy na prawym przednim siedzeniu. -
Widziate$? To musiat by¢ sygnat od Wojtunowicza.

- Jaki sygnat? - nie zrozumiat Krakowski.

- Szarpneto samochodem. To nie wygladato jak przypadek - na prostej
drodze, przy matej predkosci. Wojtunowicz musiat popchna¢ kierowce.

- Jestes$ pewny?

- A masz lepszy pomyst?

Komisarz nie miat.

Toyota ruszyta i skrecita w lewo, podazajac za terendwka. Jechali tak
okoto trzech kilometréw. Po pieciu minutach dotarli do przejscia
granicznego. Jeep zatrzymat sie na koncu kolejki aut czekajacych na
odprawe. Krakowski podjechat mozliwie blisko i wyskoczyt z samochodu.
Antyterrorysci za nim. Podbiegli do Jeepa.

- Policja! Wysiadac!

Z auta powoli wysiadto dwéch zdziwionych mezczyzn. Na widok broni
uniesli rece do gory.

Krakowski ostroznie, z pistoletem w reku, zajrzat do wnetrza samochodu.
W $rodku nie byto nikogo wiecej.

Xk k

Adam siedziat na tylnej kanapie Jeepa. Obok niego potezny dryblas bawit
sie zamkiem metalowej skrzynki, do ktérej kilkanascie minut temu
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schowat akta. Kierowca, nie odzywajac sie ani na moment, zblizat sie do
granicy. Poczatkowo jechat za pierwszym, identycznym Jeepem. Ale jakis
czas temu rozdzielili sie. Adam nie byt pewien, czy komisarz nadal ich
$ledzi. Od momentu wyjazdu z podziemnego parkingu nie miat mozliwosci
ogladania sie do tytu.

- Rozumiesz po niemiecku? - spytat go dryblas, ktéry odezwat sie po raz
pierwszy od momentu ruszenia z parkingu.

- Rozumiem, ale stabo - odpart Adam.

- Jedziemy do Wiednia. Jesli na granicy wykonasz jakis fatszywy ruch, nie
zobaczysz wiecej swojej dziewczyny.

Teraz wyraznie zblizali sie do przejscia granicznego. Znaki nad
dwupasmowaq szosg kierowaty ruch ciezarowy na prawy pas, osobowy na
lewy. Kierowca podjechat do okienka, pokazat dokumenty i poczekat, az
straznik przyjrzy sie wszystkim osobom w Srodku. Potem ruszyt.

Po kilku kilometrach jazdy waska, odnowiong szosq zatrzymat sie. Na
poboczu stat brazowy, komfortowy mercedes. Tylne drzwi limuzyny
otworzyty sie i wysiadt z nich jakis mezczyzna, na oko po pieédziesiatce.
Podszedt do Jeepa, otworzyt przednie drzwiczki od strony pasazera i zajat
miejsce na jedynym wolnym siedzeniu.

- Hallo - przywitat sie po angielsku. - Nazywam sie John Harving. Mito mi
pana poznac¢. Mam nadzieje, ze sie zaprzyjaznimy. Bo wbrew temu, czego
by pan oczekiwat, nasza znajomos¢ potrwa dtuzej niz kilka minut. Czeka
nas przynajmniej jeden dzien wspdlnej pracy. Od pana samego zalezy,
czy ten czas bedzie dla pana mity.
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BLAD 14

Ciudad de Guatemala (Gwatemala Miasto) to - jak wiekszos¢ stolic w
Ameryce Potudniowej i Srodkowej — miejsce skrajnych kontrastéow.
Monika z Biezynem jechali takséwka do zarezerwowanego wczesniej
hotelu, ciggle zaskakiwani przez zmieniajace sie otoczenie.

Najpierw wydostali sie z lotniska na droge, ktérej pobocze blokowaty
czekajace na swoich klientéw zdezelowane takséwki. Pomalowane na
wszystkie kolory $wiata, ozdobione lokalng wersjg graffiti, blisko
trzydziestoletnie amerykanskie krazowniki szos wygladaty bardziej na
zeztomowane, niz wcigz jezdzace. Niektdre nie miaty szyb, inne Swiatet, w
jeszcze innych silnik huczat jakby pochodzit z odrzutowca.

Po niecatym kilometrze ulica zupetnie zmienita swoje oblicze.
Samochoddw stato tu mniej, za to pojawit sie przepiekny gaj palmowy.
Ogromne, kilkunastometrowej wysokosci pnie konczyty sie symetrycznym
sklepieniem uformowanym przez wielkie, zielone liscie. Gaj ciggnat sie
przez kilkaset metrow, dochodzac do poprzecznej, dwupasmowej drogi.

Taksowka skrecita w prawo i — w rytmie wszechobecnych tu klaksonow -
z trudem wigczyta sie do ruchu. Monika zauwazyta, ze ich kierowca nie
ktopotat sie nawet witgczaniem migacza, ani stosowaniem do nie wiadomo
po co stojacych tu znakoéw. ,Kierowcy potudniowcy” — pomyslata.

Przejechali tak kilkaset metréw i zatrzymali sie w korku. Monika spojrzata
na prawo. Pobocze drogi samoczynnie przeksztatcito sie tu w przystanek
autobusowy. Przy chodniku staty cztery stare autobusy, wszystkie
oczywiscie ubarwione graffiti. Na dachu dwdch z nich krazyli tragarze,
wrzucajac na bagazniki niezliczone ilosci sprzetu. Najwidoczniej autobus
stuzyt tu rowniez jako furgon towarowy. Monika obserwowata, jak po
kolei do géry wedrujg dwa ogromne wory banandw, skrzynka piwa, stary
plecak turystyczny, jakie$ drewniane urzadzenie rolnicze i koza. Zywa
koza.

Kierowcy stali obok swoich pojazddw, wykrzykujgc na cate gardto dziwne
stowa - zapewne nazwy miejscowosci, do ktorych jechali.

Do autobuséw wsiadato coraz wiecej pasazerdw. Jedni ubrani byli w
tradycyjne indianskie stroje, inni w zwykte spodnie, bluzy i kurtki.
Wszyscy, bez wyjatku, mieli czarne wtosy, ciemng cere i oczy. Monika
zastanawiata sie, ile jeszcze osdb zmiesci sie do srodka. Wnetrze pojazdu
juz budzito skojarzenia z puszkg konserw, a wcigz wsiadali nowi
pasazerowie.

Taksowka ruszyta do przodu i skrecita w lewo. Teraz jechali wzdtuz

niewysokich, pomalowanych kolorowo, nieco podniszczonych domoéw.
Dzielnica nie wygladata estetycznie. Na waskiej, ciasnej ulicy walato sie
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mnostwo $mieci. Budynki miaty forme klocka bez zadnego zamystu
architektonicznego. Jakos¢ ich wykonania pozostawiata wiele do zyczenia.
W niektérych miejscach odpadat tynk, w innych z dachu wystawaty druty
z rusztowania. Domy wygladaty tak, jakby kto$ po prostu nie dokonczyt
budowy, po czym zamieszkat w stanie surowym. Niedostatek materialny
mieszkancow widoczny byt gotym okiem. Nawet sklepy miaty tutaj forme
skromnych, smutnych kioskéw scisnietych w malutkich klitkach. A czes¢ z
nich miescita sie po prostu na ulicy — na metalowych, dwukotowych
wadzkach.

Kiedy jednak takséwka przejechata kolejny kilometr i mineta rondo,
Monika z zaskoczenia o mato nie krzykneta. Krajobraz za oknem wygladat
teraz, jakby nagle przeniesiony z zupetnie innej czesci swiata. Brudna,
ciasna ulica zamienita sie w szerokg, sSwiezo wyasfaltowang aleje, po
bokach ktérej ciggnat sie zielony, swiezo skoszony trawnik. Urozmaicaty
go kartowate, ozdobne drzewa, idealnie obciete i wypielegnowane. Po
przebiegajgcym dalej chodniku z kostki brukowej szli elegancko ubrani
ludzie.

Po prawej stronie drogi wida¢ byto eleganckie, metalowe ogrodzenie.
Brama wjazdowa z budkg strazniczg i uzbrojonym ochroniarzem
sugerowaty, ze grupa komfortowych willi za ogrodzeniem stanowi
zamkniete, strzezone osiedle. Przed domami staty nowe samochody
amerykanskiej i japonskiej produkcji, w wiekszosci terenowe albo vany.

Z lewej strony rozpoczynata sie dzielnica biznesowa. Monika byta
zaskoczona, ze nie zauwazyta wczesniej tych wysokich, nowoczesnych,
szklano - metalowych biurowcéw. Na niektérych z nich wida¢ byto loga
znanych korporacji, na innych nazwy luksusowych sieci hoteli. W jednym
z budynkoéw miescito sie centrum handlowe, w kolejnym kino. Wszedzie
widac tez byto kawiarenki i restauracje. Okolica przypominata wygladem
centrum Londynu albo Nowego Jorku, a nie kraj, ktory przewodniki
opisywaty zdaniami typu ,po zmroku nie wychodz z domu”.

- Mam nadzieje, ze nasz hotel miesci sie w tego typu dzielnicy, a nie
takiej jak te poprzednie - powiedziata Monika.
- Ja tez. Chciatbym miec tazienke z cieptg wodaq i bez karaluchdw.

Po kilku kolejnych minutach jazdy okazato sie jednak, ze ich hotel nie
miesci sie ani w dzielnicy slumsoéw, ani w dystrykcie biznesowym.

Taksdwka wjechata do starego miasta. Tu budynki przypominaty te z
czasow podbojow hiszpanskich. Kolonialna architektura petna byta
charakterystycznych, starohiszpanskich elementéw konstrukcyjnych i
ozdobnych. Waskie ulice, symetrycznie zbudowane na planie
szachownicy, petne byty przechodniow i ulicznych sprzedawcéw.
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Kierowca przejechat kilkaset metréow prosto, potem skrecit w prawo, a
kawatek dalej znow w lewo. Dalej prosto, w prawo i jeszcze raz w prawo.
Labirynt ciasnych uliczek potrafit tu zapewne zgubié niejednego turyste.

W koncu zatrzymali sie.

- Aqui - powiedziat taksowkarz. - Hotel Fantasia Maya. Dos cien
quetzales, por favor.

Biezyn wyciagnat banknot i zaptacit.

Kiedy wysiadat, zauwazyt, ze z przeciwnej strony ulicy dyskretnie
przyglada im sie jaki$ mezczyzna. Nie wygladat na kogos, kto po prostu
zaciekawit sie wygladem biatego cudzoziemca.

k k%

Kilka godzin wczesniej putkownik Perez odebrat telefon od Harvinga.

- Musisz porwac¢ Biezyna. Mam informacje, ze to jeden z inzynierow
pracujacych nad laserem. Nie udato sie z Nowickim, ale ten tez moze
sporo wiedziec.

- Nie da rady. Mam poleceniem od samego wiceprezydenta: zapewnic¢ im
bezpieczenstwo nawet sSrodkami militarnymi.

- Musisz sie postarac. To dla nas bardzo wazne.

- Ale jak?

- Masz ich chroni¢ caty czas, czy tylko podczas ogledzin laboratoriow?

- Tylko podczas ogledzin.

- No to w czym problem? Zatatw to wieczorem. Na pewno gdzie$ pojda,
co$ pozwiedzac. Daj im wtedy jednego ochroniarza. Bedziesz kryty -
zrobites nawet wiecej niz kazali. A jednoczesnie zorganizuj bande, ktérej
ten ochroniarz nie da rady. Nikt sie nie domysli, biatych czesto u was
napadajg dla pieniedzy.

- Tak ale...

- Wiesz, ze potrafie sie hojnie odwdzieczyc.

- Dobrze, sprébuje. Ale uprowadze ich tylko na kilka dni. Jak znikna,
musze wszczaé oficjalne dochodzenie i w kohcu ich odnalezé. Zywych -
inaczej wybuchnie skandal polityczny.

- Trzy dni wystarczg. Potrzebujemy jego wiedzy, nie gtowy.

Xk %k

Po rozlokowaniu sie w hotelu, Monika z Biezynem postanowili zwiedzic¢
stare miasto. Do zmroku pozostato tylko kilka godzin, a nastepnego dnia
rano mieli opusci¢ stolice. Szkoda bytoby zmarnowac by¢ moze jedyng
taka szanse w zyciu. Zadne z nich nie byto wczeéniej w Ameryce
Srodkowej.
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Poinformowali przydzielonego im przez policje ochroniarza, ze wychodzg i
ze moze im towarzyszyc. Nie liczyli na niego jako na przewodnika - z tym
angielskim trudno byto oczekiwac, ze opowie im o historii miasta. Ale jesli
sie zgubig, przynajmniej przyprowadzi ich do hotelu. Poza tym, moze
odstraszy kieszonkowcow, ktorych ponoc krecito sie tu wielu.

Opuscili hotel i ruszyli w kierunku, ktory wskazat recepcjonista spytany o
rynek. Kilkaset metrow szli w milczeniu, przygladajac sie zyciu lokalnych
mieszkancow. Dla wielu z nich ulica byta miejscem pracy - handlu lub
rzemiosta.

- Szkoda mi tych ludzi - stwierdzit Biezyn.

- Z powodu ich biedy?

- Tak. I warunkdéw, w jakich pracujg. To czesto nie ich wina, ale ta mate
biznesy pewnie nie wyjda nigdy poza obreb podwérka. Nie stworzg ani
wielkich zyskow dla wiasciciela, ani miejsc pracy dla innych. Nie
przekroczg pewnych barier, nie ztamig odwiecznych stereotypow. To sie
pewnie nawet nie miesci w mentalnosci tych ludzi — nie dlatego, ze sgq
gtupi, tylko brak im wzorcow, metod i narzedzi organizacji pracy.

- Nie rozumiem.

- Popatrz na tych trzech tragarzy. Kazdy z nich przed chwilg wnidst wor
warzyw do sklepu. Kazdy na pewno pracuje na wtasny rachunek, przynosi
z targu owoce i dostaje zaptate.

- Na to wyglada.

- Gdyby sie dogadali, wspdlnie pewnie sta¢ by ich byto na kupno wézka.
Wtedy trzy worki mozna by wrzuci¢ na wdzek i wystarczytby jeden z nich
do pchania.

- A reszta bytaby bezrobotna.

- No i to jest wiasnie btad w mentalnosci. Przeciez mogliby sie
wyspecjalizowac¢. Tylko jeden pchatby wdzek. Na skrzynie wesztyby
spokojnie nie trzy worki, a sze$¢, poza tym wozkiem jezdzi sie szybciej.
Mogliby obskoczy¢ dwa razy tyle klientow.

- Ale pewnie nie majg ich dwa razy tyle.

- Gdyby jeden z nich wozit towary, drugi mogtby w tym czasie chodzi¢ po
miescie i pozyskiwac nowych klientéw. A trzeci miatby czas, zeby od
rolnikéw kupowac najlepsze towary po nizszej cenie. Mogtby caty dzien
poswieca¢ na negocjowanie lepszych cen zakupu. Zresztg juz choéby
dlatego, ze w trdjke robiliby wieksze zamoéwienia, dostaliby wiekszy
rabat. Czyli kupowaliby po nizszej cenie, sprzedawali wieksza liczbe
towaru i nie musieliby nosi¢ ciezaréw. Lzejsza praca, wiekszy zysk.

- To dlaczego tak nie zrobig? Przeciez to proste.

- Proste? Tylko tak sie wydaje. Sama, gdy powiedziatem o wozku, miatas
pierwszg mys$l, ze dwdch pojdzie na bezrobocie. A ich wiedza jest jeszcze
mniejsza niz twoja - oni nie konczyli wyzszych studiéw, nie byli na
szkoleniach. Wiedza tyle, ile nauczyli ich rodzice, albo dziadkowie. Czesto
wiec od pokolen popetniajg te same btedy i zatrzymujg przed tymi
samymi barierami.

- Moze wystarczytoby im podsung¢ ten dobry pomyst?

122 17 $miertelnych grzechdéw szefa




- Watpie, czy uwierza. Niby dlaczego mieliby to zrobi¢? Po jednej stronie
bytyby twoje zapewnienia, ze jaka$ zmiana, obojetnie jaka, wyjdzie im na
dobre. Po drugiej jednak stronie stoi cate ich zyciowe doswiadczenie,
ktére mowi, ze nic sie nie da poprawi¢ - bo nie udato sie to ich sgsiadom,
konkurentom, kuzynom, ojcom. Dlaczego mieliby wierzy¢ nowej
propozycji, a nie wieloletnim obserwacjom? Cztowiek wierzy, w to co
widziat i czego doswiadczyt. Tak wtasnie powstajg stereotypy, bariery
stworzone tylko w ludzkiej gtowie. Sg tak silne, ze czasem nie do
pokonania.

- I co, zawsze juz tak bedg robic¢?

- Nie, ale zmiana mentalnosci wymaga bardzo wiele czasu. Bywa, ze
liczonego w pokoleniach. Jest szansa, ze ktos$ z ich otoczenia
przypadkiem wpadnie na jaka$ innowacje i odniesie sukces. Wtedy inni,
zacheceni jego przyktadem, skopiujg jego pomyst. I tak dokona sie
ewolucja. Ale czekanie na przypadek jest mato konstruktywne — wielu z
nich moze nawet nie dotrwac tego momentu. Wczesniej sie zestarzejq.

- To co im pozostaje?

- Najlepiej, gdyby pojawit sie jakis lokalny przywddca, np. wszystkich
tragarzy — kto$ przez nich szanowany i jednocze$nie z pomystem na
rozwéj. Wtedy ludzie zaryzykujg, pojda za nim.

- Niewielu jest takich.

- Przywddcow nawet nie tak mato. Ale niestety wielu z nich samych nie
wierzy, ze co$ mozna poprawic, kiedy sie odwaznie postawi na rozwdj.
Znam wielu takich szefow w biznesie. Menedzerowie, ktdrzy nie
wierza, ze jakie$ wskazniki — organizacji pracy, efektywnosci,
jakosci, albo produktywnoséci — mozna jeszcze poprawié. Uwazaja,
Ze to co osiagneli, to juz maksimum, szczyt mozliwosci, ze nic sie
nie da bardziej usprawnié. Przez wiele lat pracy zdazyli juz popasc¢
w rutyne i samozadowolenie, chca miec swiety spokéj. Wola
naprawia¢ biezace problemy, niz zmieniac przyszios¢.

- Kto$ je musi naprawiac.

- Po pierwsze, lider powinien miec¢ od tego zespdt. A sam sie skupi¢ na
przysztosci. Po drugie, jesli sie skoncentruje na rozwoju, to da swojej
organizacji tyle sity, ze jej problemy stang sie btahe i tatwe. W mocnej
firmie rozwigze je wtedy kazdy. To jak silny organizm - wyjdzie z
przeziebienia bez pomocy antybiotykow.

- A co sie dzieje, jesli prezes firmy tak nie mysli?

- Przychodzi konkurent, ktéry udowadnia, ze jednak da sie taniej, lepiej i
szybciej. Popatrz na linie lotnicze. Ci wielcy przewoznicy catymi latami
przekonywali rynek, ze bilet z Warszawy do Londynu musi kosztowacd
przynajmniej tysigc ztotych. Wiec powstaty tanie linie, udowodnity ze jest
inaczej i starym graczom zabraty kawat rynku.

- To ciekawe. Teraz, jak to méwisz, przypomniato mi sie, ze znam
podobny przypadek.

- Z Polski?

- Tak. M6j wujek pracuje w firmie produkujacej czesci samochodowe. Ta
fabryka zostata kupiona piec¢ lat temu przez jaki$ miedzynarodowy
koncern. Amerykanie przyszli, zrobili analize, i okazato sieg, ze
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produktywno$¢ jest fatalna. Ze przecietny polski robotnik wytarza jedng
szOstq tej wartosci, co zachodni w tej samej korporacji. Ogtosili wiec, ze
majq plan, by w dwa lata osiggnac¢ taki sam wskaznik jak w Stanach. No i
zaczeto sie.

- Pewnie protesty.

- Tak. I to nie tylko wsrdéd robotnikow. Protestowali tez kierownicy na
produkcji: mistrzowie, brygadzisci. Uznali, ze nie sg w stanie
wyegzekwowac tego, by operator jakie$ maszyny czy narzedzia pracowat
szes¢ razy szybciej. Byli przekonani, ze o to wtasnie chodzi w
restrukturyzacji. I ze skoro jeden bedzie pracowat za szesciu, to
pozostatych pieciu straci prace.

- A widzisz. Wyksztatceni kierownicy, a tez popadli w stereotyp, ze
sprawniej sie nie da.

- Prawie doszto do strajkéw. Uspokoili sie dopiero, gdy Amerykanie
wyjasnili, ze nie chodzi o szybszg prace, tylko nowe automatyczne
maszyny i inne zorganizowanie hali produkcyjnej. Ale i tak mieli opory -
czy dadzg rade sie tego nauczy¢, czy to zadziata, czy praca nie bedzie
stresujaca. Ludzie z reguty nie przepadajg za zmianami.

Rozmowe przerwat im pisk opon samochodu, ktéry nagle zatrzymat sie
przed nimi. Ze srodka wyskoczyto czterech uzbrojonych w drewniane paty
mezczyzn. Jeden miat w reku takze maczete - popularng w Gwatemali
wiekszg wersje noza.

Pierwszy zareagowat Biezyn.

- Na prawo! - krzyknat i pociggnat Monike do pobliskiej bramy. Otwarli
metalowe wrota i po chwili dostali sie na jakies podwdrze. Swoim
wygladem przypominato skrzyzowanie malutkiego parku i dziedzinca.

Biegnac, styszeli jak ochraniajacy ich policjant prébuje powstrzymad
bandytow. Jednak nie udato mu sie to. Kiedy Monika obejrzata sie za
siebie, zobaczyta, ze trzech napastnikdw podaza za nimi.

- Jest ich tylko trzech, damy rade - krzykneta, przypomniawszy sobie, ze
przeciez sg szkolonymi w sztukach walki agentami.

- Nie mamy broni, a ci faceci na pewno - odkrzyknat Biezyn, nie
przerywajgc sprintu. - Tutaj co druga osoba ma rewolwer.

- To po co im paty?

- Dla niepoznaki. Chca, zeby wszyscy mysleli, ze jakis gang napadt
biatych dla kasy.

Na szczescie podworze miato drugie wyjscie, na réwnolegta uliczke.
Wybiegli i skrecili w lewo, gdzie wida¢ byto wiecej przechodnidow. W
ttumie fatwiej byto znikng¢, a trudniej oberwac kulke.

Ruszyli do przodu, starajac sie nie wpas¢ pod jadace w przeciwng strone
samochody. Waskie uliczki starego miasta nie zawsze miaty chodniki. A
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jesli nawet - to i tak szybciej mozna byto chodzi¢ ulicg, gdzie przechodnie
nie przystawali co chwila przy straganach.

Biezyn pedzit pierwszy, wyznaczajqc droge. Monika tuz za nim. Na
szczescie, w turystycznych butach nie musiata sie przejmowac obcasami.

Gdy przystaneli na chwile, obejrzata sie za siebie. Trzech mezczyzn
nieprzerwanie podgzato w ich strone, cho¢ pozostali nieco w tyle.
»Przydajq sie regularne wizyty na sitowni” — pomyslata.

Droga zaczeta nieco opada¢ w dot i stata sie wezsza. Tu nie miescity sie
juz samochody. Teraz biegli pod niskimi arkadami, na ktérych rozlokowali
sie sprzedawcy tradycyjnych ubran i rekodzieta. Monika obejrzata sie
ponownie i zauwazyta na stojqcq przy krawezniku zuzytg, okragtg beczke
po farbie.

- Zaczekaj - krzykneta.

Spojrzata do tytu. Napastnikdéw nie byto wida¢, nie wytonili sie jeszcze zza
wzniesienia.

Chwycita beczke i z catej sity sturlata jg w doét ulicy. Pusty, metalowy
pojemnik zaczat hatasowaé, nabierajac predkosci.

Szarpneta Biezyna za reke i wbiegli do kolejnej dzi$ bramy. W ostatniej
chwili — gdy spojrzata do gory, dostrzegta gonigcych ich mezczyzn. Przez
chwile przystaneli na gérce, rozgladajac sie. Jeden z nich dostrzegt
beczke. Wskazujac jg palcem, krzyknat co$ do pozostatych. Ruszyli w dof,
nie ogladajac sie na boki. Po chwili mineli brame, w ktorej stali Polacy.

- Zawracamy, do gory - powiedziata Monika, gdy trzech napastnikéw
znikneto z pola widzenia. Do hotelu.

- Nie, oni wiedza, gdzie mieszkamy. Widziatem przy hotelu faceta, ktéry
dziwnie nam sie przygladat.

- To co robimy?

- W Gwatemali nie ma polskiej ambasady, ale jest konsulat honorowy.
Tam sie nie odwazg. Stamtad zadzwonimy do putkownika i zazgdamy
uzbrojonej ochrony wojskowej przez catg dobe. Nawet jesli on sam tez
jest cztonkiem Kwiecistego Kregu - a to jest mozliwe - to mamy
petnomocnictwa od wiceprezydenta kraju. Oficjalnie nie odwazg sie nas
napasc. Szczegolnie jesli wojsko dostanie formalny rozkaz bronienia nas.
Wybuchtaby walka, a potem miedzynarodowy skandal.

- W porzadku, w takim razie do konsulatu. Musimy znalez¢ jaka$
taksowke.

Ruszyli szybkim marszem w goére. Doszli do skrzyzowania i zatrzymali sie.

- Gdzie teraz? - spytata Monika.
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- Ja bym poszedt w prawo. Tam jedzie wiecej aut, jest szansa ze co$
ztapiemy.

Monika rozejrzata sie. Przez chwile patrzyta na przejezdzajace
samochody.

Wtedy ich dostrzegta. Trzej mezczyzni, ktdrzy ich gonili, stali kilkaset
metréw od nich.

Niestety, takze oni dostrzegli Polakdw.
- Uciekamy - krzykneta Monika, pociggajac Biezyna w przeciwng strone.

Ruszyli z impetem. Dobiegli do nastepnego skrzyzowania i skrecili w
prawo. Po kilku minutach dotarli do ogromnego placu wygladajacego jak
rynek. Monika tylko utamek sekundy poswiecita na podziwianie pieknego
patacu stojacego po drugiej stronie. ,Szkoda, ze nie damy rady go
zwiedzi¢” - pomyslata, pedzac w kierunku jednej z ulic dochodzacych do
placu.

Po chwili byli juz w narozniku rynku. Monika ruszyta w doét ulicy, ale na
dzwiek klaksonu zatrzymata sie i spojrzata w lewo. To co zobaczyta
przerazito jg Smiertelnie.

W jej kierunku pedzita stara potciezaréwka. Byta juz trzy metry od
Moniki, ktéra wystraszona, stracita rownowage i prawie przewrdcita sie.
Przerazona, zdgzyta tylko pomysle¢, ze to juz koniec.

W tym samym momencie Biezyn chwycit ja mocno za plecak i z catej sity
cofnat.

Sekunde pdzniej potciezarédwka mineta ich. Przez szybe mozna byto
dostrzec wykrzykujacego cos$ i machajacego rekoma kierowce.

- Teraz - krzyknat Biezyn. — Na to targowisko.

Oboje, biegnac, skierowali sie w strone zadaszonego blacha falistg
budynku, ktéry wygladat jak potezny barak handlowy. Wchodzac do
srodka, Monika obejrzata sie. Niestety, mezczyzni zauwazyli ich. Jeden
zatrzymat sie i wyjat komérke - prawdopodobnie chciat wezwaé wsparcie.
Pozostali dwaj biegli w ich strone.

Biezyn jako pierwszy ruszyt do srodka hali, przepychajac sie przez ttum
kupujacych. Targowisko nastawione byto bardziej na turystow niz
tubylcow. To stanowito niewatpliwg zalete. Latwiej byto sie wtopi¢ w
gaszcz biatoskodrych. Takich oséb, prawdopodobnie w wiekszosci
obywateli USA, krecita sie tu cata masa. Zatrzymywali sie przy stoiskach
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oferujacych sombrera, recznie wykonane instrumenty muzyczne, ubrania,
koce albo ozdobne maczety.

Monika z Biezynem probowali przecisnac sie przez targujgcych sie
turystéw i handlarzy. Krok po kroku, podazali w strone przeciwnego
wyjscia z hali. Kiedy jednak zblizyli sie do drzwi i rozejrzeli na zewnatrz,
przy ulicy zatrzymat sie stary samochod. Wysiadto z niego czterech
mezczyzn. W rekach mieli takie same kije, jak ludzie, ktérzy ich gonili.

- Cholera - mruknat Biezyn. - Zawracamy.

Ruszyli ponownie w strone $rodka hali. Monika, idac, rozgladata sie po
stoiskach. Probowata wypatrzy¢ cos$, co mogtoby pomoc w ucieczce.
Jednak poza maczetami, zapewne stepionymi specjalnie dla turystow, nic
sie nie narzucato.

Mineli sektor z porcelang, potem z piszczatkami i bebnami, dalej weszli do
czesci ktora wygladata nieco skromniej. Tu sprzedawano owoce.

Monice nagle zaczeta swita¢ w gtowie pewna mysl.
- Poczekaj - powiedziata.

Podeszta do stoiska z arbuzami i chwycita dwa, mozliwie hajmniejsze.
Wyjeta z torebki portfel i podata sprzedawczyni jaki$ banknot. Z miny
Indianki zorientowata sie, ze powinna poczekac na reszte, ale nie miata
czasu.

- Chodz do tego wyjscia, przy ktérym byty przebieralnie.

Skrecili w alejke w prawo. Patrzac, czy z naprzeciwka nie idzie zaden z
przesladowcow, doszli do stoiska ze swetrami. Monika wzieta do reki
jeden i pokazata sprzedawcy palcem najblizszg przebieralnie.

Po chwili oboje znalezli sie wewnatrz matego pomieszczenia stworzonego
prowizorycznie ze stelaza i czarnej plandeki.

- Mam pewien pomyst — powiedziata Monika. - Pewnie wiekszos¢ z nich
weszto do budynku, a dwdch postawili przy wejsciach. Musimy ich
wszystkich jakos zaciggna¢ do samego srodka hali. Kiedy nas ming,
wyjscia bedg wolne i damy rade uciec.

- Jak chcesz to zrobic¢?

- Popatrz na budowe tej hali. Dach jest duzo wyzej niz siegajq Scianki
oddzielajace stoiska. U gory jest sporo przestrzeni, mozna tam rzucacd
arbuzem. Dasz rade dorzuci¢ tak mocno, by doleciat mniej wiecej w
$rodek hali. To jest ciezki owoc, wiec gdy wyladuje, poprzewraca sporo
towarow. Zrobi sie krzyk. Ci przy drzwiach pomyslg, ze to z powodu walki
ich kolegdw z nami. Pobiegng im poméc.
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- Nie wiem czy to zadziata. Ale sprébujmy, nie mam lepszego planu.

Biezyn wziat do rgk pierwszy owoc i zamachnat sie, oceniajgc w dtoniach
ciezar. Sprawdzit, czy rzucajac nie zawadzi o Scianki przymierzalni. Po
chwili wyrzucit pierwszy arbuz najdalej jak umiat. Nie czekajac na efekty
dzwiekowe, natychmiast to samo zrobit z kolejnym.

Nie mineta nawet sekunda, gdy w okolicy centrum hali dato sie stysze¢
uderzenie owocu o cos twardego, potem dzwiek przewracanych towaréw i
wreszcie gtosne krzyki oséb. Zrobit sie ogromny harmider. Wszyscy
ruszyli w kierunku, z ktérego dobiegat hatas.

Monika patrzyta przez szpare w zastonie, obserwujac, kto idzie.
- Przebiegt - powiedziata po chwili. — Cho¢, uciekamy.

Odsuneli kotare i ruszyli w kierunku przeciwnym, niz pozostali ludzie.
Przeszli kilka metréw i znalezli sie przy wyjsciu. Monika delikatnie
wyjrzata, sprawdzajac teren. Po chwili pokazata reka, ze moga iSc.

Biegiem skierowali sie w dét ulicy. Dotarli do skrzyzowania i obejrzeli za
siebie. Nikt ich nie gonit.

Chwile pdzniej udato im sie ztapac takséwke. Gdy wsiedli, Biezyn wyjat
portfel i znalazt w nim wizytéwke z adresem konsulatu. Podat
taksowkarzowi.

Kierowca spojrzat i kiwnat gtowa. Wrzucit pierwszy bieg i ruszyt do
przodu.

Monika obrocita sie i wyjrzata przez tylng szybe. Na szczescie nikt za nimi
nie jechat. Wygladato na to, ze w koncu sg bezpieczni.

Xk k

Godzine pozniej putkownik Perez wzigt do reki stuchawke i wybrat numer.

- Harving, stucham - odezwat sie po chwili chrypiacy gtos.

- Tu Perez. Nie mam dobrych wiadomosci. Dali rade przechytrzy¢ moich
ludzi i wymkneli sie. Teraz sgq w konsulacie. Tam ich nie moge ruszy¢.

- Niech to szlag. I co teraz?

- Nie wiedza, kto ich napadt. Zgtosili, ze to uliczny gang. Ale zazadali
zbrojnej wojskowej ochrony przez catg dobe. Niestety musze im jg dac i
oficjalnie nakazac¢ zotnierzom, by zabili kazdego, kto ich napadnie. Mam
rozkazy z samej gory.

- Rozumiem. W porzadku, daj im spokdj. Na szczescie wczoraj
pozyskatem jeszcze jedno ciekawe zrodto informacii.

- Co robimy?
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- Ty pilnuj lasera. Ja mam inne zmartwienie. Musze odnalez¢ pewng
kobiete, ktéra niechcacy za duzo widziata.

129 17 $miertelnych grzechdéw szefa




BLAD 15
Po powrocie z Bratystawy Krakowski zastat na swoim biurku wiadomos¢:

Telefonowata Jolanta Brzeziriska, prosi o pilny kontakt. Numer telefonu
0045 3815 8356.

Przez chwile zdziwit sie, ze nie zadzwonita na jego komorke. Przeciez
znata jego numer — w ostatnich dniach rozmawiali kilkukrotnie. Zgodnie z
jego zaleceniami, miata wsig$¢ na prom z Kopenhagi i wréci¢ do kraju.
Miata tez nie rozmawiac z nikim.

Po co w takim razie dzwonita?

Podniodst stuchawke i wybrat numer. ,Welcome to Hotel SAS” - ustyszat po
chwili automatyczne powitanie. Gdy zgtosita sie recepcja, poprosit o
potaczenie z pokojem Joli.

- Halo - odezwat sie po chwili znajomy, kobiecy gtos.

- Dzien dobry, tu komisarz Krakowski, po co pani dzwonita?

- Jestem zaniepokojona. Nie moge sie dodzwoni¢ do Adama. Chciatam,
zeby mnie odebrat z promu.

Przez chwile Krakowski sie wahat. Powiedziec¢ jej, czy nie?
Po chwili wahania uznat jednak, ze ta informacja jest jej zbedna.

- To zbyt niebezpieczne. Ja po panig przyjade.

- Dlaczego niebezpieczne? Mowit pan ostatnio, ze wszystko jest juz pod
kontrolg. Cos sie stato?

- Nie, nic sie nie stato. Ale lepiej bedzie, jak ja po panig przyjade.

- No dobrze, ale w takim razie prosze znalez¢ Adama i odwota¢ mojg
prosbe. Juz mu sie nagratam z informacjg, ktorym promem wracam.

Komisarz mato sie nie udtawit herbatg. ,Co0???” - wydat w myslach
wsciekty okrzyk. ,Przeciez Harving ma teraz jego komoérke.”

Przez chwile zastanawiat sie, co odpowiedzie¢. Najrozsadniej bytoby
poinformowac Jole o wszystkim i zmieni¢ plany. Ale z drugiej strony...
prom dawat pewng przewage...

W gtowie Krakowskiego zaczat sie rodzi¢ pewien pomyst.

- Dobrze, powiem mu - stwierdzit w koncu. — Czekam na panig we wtorek
rano w Swinoujsciu.

Xk k%
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W poniedziatek wieczorem Jola pojawita sie na nabrzezu, przy ktérym
cumowaty promy z Polski. Przeszta kontrole paszportowq, okazata bilet i
w koncu znalazta sie na pokfadzie. Odnalazta swojg kajute, potozyta na
t6zku swoj plecak i wyszta na poktad. Chciata zobaczy¢ brzeg Kopenhagi
rozéwietlony pieknym, zachodzacym stoncem.

Podeszta do prawej burty i oparta sie o balustrade. Prom powoli odptywat
od nabrzeza. Na wodzie, w okolicach rufy pojawita sie biata piana
wywotana przez obracajace sie $ruby napedowe.

~Trzeba przyznac, ze cata historia ma swoje dobre strony” - pomyslata
Jola. ,Najadtam sie strachu, ale tez spedzitam kilka dni w Kopenhadze”.

W glowie zaczeta odtwarzac, krok po kroku, wszystkie wydarzenia, ktore
przytrafity sie jej i Adamowi w ostatnich dniach.

Wszystko zaczeto sie od tego zlecenia. Adam dostat od klienta
zamowienie na ustuge doradczg - jedng z wielu, jakie do tej pory
realizowat. Miat ocenic¢ kilkunastu kandydatéw do awansu - i wybrac
trzech. Dostat teczki osobowe tych ludzi i przejrzat je wnikliwie. Doszedt
jednak do wniosku, ze co$ mu w tych osobach nie pasowato. Z teczek
wynikato, ze spora czes$¢ osdb zupetnie nie ma przygotowania do pracy na
stanowiskach, na jakich byli zatrudnieni. Nie przemawiato za nimi ani
doswiadczenie, ani wyksztatcenie, ani jakie$ szczegdlne sukcesy.

Adam postanowit sprawdzi¢ to doktadniej. Okazato sie, ze prezes
Czerwinski, rekrutujac tych ludzi, opierat sie tylko na intuicji. Jesli ztapat z
kims dobry kontakt, zatrudniat go, a potem awansowat. Swojg intuicje
stawiat wyzej niz obiektywne kryteria. Niestety, jak wynikato z relacji
jego zastepcdéw, czesto sie mylit a firma ponosita tego konsekwencje.

- Rozmawiatem z wiceprezesami - wspomniat kiedy$ Adam. - Prébowali
przekonac¢ Czerwinskiego, ze ten albo inny kandydat jest staby. Ale
prezes nie chciat analizowac zycioryséw i dokonan tych oséb. Méwit, ze
ma dobre wyczucie, wiec szkoda czasu na dtugie analizy czy kolejne
rozmowy kwalifikacyjne. To jest problem bardzo wielu polskich
menedzeréw. Podejmuja decyzje w oparciu o intuicje, a nie o
obiektywne kryteria i ich rzetelng ocene. Tak jest wygodniej.

- Chwileczke, jako kobieta nie moge sie zgodzi¢ na negowanie intuicji —
zaoponowata wtedy Jola.

- Nie neguje jej. Ale w biznesie ona ma pomagacd, gdy trzeba wybrac
jedng z kilku rownie dobrych alternatyw. Jednak najpierw musisz
przeprowadzi¢ obiektywng analize, by wiedzie¢, ktore alternatywy sa
dobre, a ktore nie. Najpierw rzetelna ocena, a dopiero potem szczypta
intuicji.

Z takim postawieniem sprawy nawet Jola musiata sie zgodzi¢. Zresztq jej
doswiadczenie podpowiadato podobnie. Na poczatku swojej kariery
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zawodowej otrzymata proste zadanie: wybrac¢ dostawce papieru i
materiatéw biurowych do firmy. Zaprosita na rozmowe handlowcow z
trzech firm. Jeden szczegdlnie przypadt jej do gustu. Byt estetycznie
ubrany, odpowiadat jasno na pytania, wydawat sie by¢ szczery i
naprawde mu zalezato. Postanowita mu zaufa¢, nie wnikajac specjalnie w
szczegoty jego oferty.

A przetozeni zaufali jej i wybrali to, co zarekomendowata.

Dopiero po pét roku kto$ z dziatu finansow zapytat, dlaczego kupujg
papier w hurtowni drozej, niz mozna go dosta¢ w pobliskim sklepie
papierniczym.

Jola probowata przekonywac, ze wysoka jakos¢, ze terminowe dostawy,
uprzejma obstuga. Ale musiata sie zgodzi¢, ze uprzejmie i na czas
realizujg zamodwienia pewnie takze tansi dostawcy. A jakos$¢ wszedzie
musiata by¢ ta sama - skoro papier pochodzit od tego samego
producenta.

Jola usprawiedliwita sie pdzniej, ze nawet jej szefowi zdarza sie polegac
tylko na swojej intuicji. Swego czasu, na poczatku roku 2001,
zarekomendowat on zarzadowi przejecie pewnej spotki internetowej. To
byt okres boomu internetowego — wszyscy chcieli robi¢ interesy w sieci.
Szef Joli przekonat wtedy zarzad, ze najlepsza metoda to kupno juz
dziatajacej firmy. Dzieki temu mozna zaoszczedzi¢ czas.

Zakup odwotano w ostatniej chwili. W zasadzie wszystkie decyzje zostaty
juz podjete, ale rada nadzorcza profilaktycznie zalecita audyt finansowy
kupowanego przedsiebiorstwa. Okazato sie, ze firma miata tylko dobry
marketing i public relations. Dzieki temu potrafita przekona¢ do siebie
wielu zainteresowanych.

Jednak tak naprawde, byta to tzw. wydmuszka - tadnie wygladajaca
spo6tka, ktéra nie miata wiasnego majatku, duzej liczby klientéw ani
stabilnych przychoddw. Osiggneta co prawda kilku spektakularnych
sukceséw — przez co stata sie na rynku znana - ale wszystkie zyski byty
konsumowane przez witascicieli. W efekcie, mimo istnienia od dwdch lat,
byfa praktycznie bezwartosciowa.

Podobnych przyktadoéw Jola znata wiecej: od chybionych decyzji
zakupowych, przez zatrudnienie stabych kandydatéw, az po wybdr
strategii marketingowej bez przeprowadzenia badan. Albo wprowadzanie
na rynek nowych produktéw tylko dlatego, ze spodobaty sie wiascicielowi.
Mimo, ze éw wiasciciel nie byt typowym reprezentantem grupy docelowej,
do ktoérej produkt adresowano.

Jola spojrzata w strone oddalajgcego sie ladu. Przy rufie dostrzegta
obserwujacego ja mezczyzne z dtugimi wasami. Dopiero teraz
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uswiadomita sobie, ze éw cztowiek stoi tu od kilku minut i wpatruje sie w
niq.

Przyjrzata mu sie blizej. Wasacz byt ubrany w ciemnozielong, sportowg
wiatrowke i jasne dzinsy. Na oko miat nieco ponad czterdziesci lat. Wtosy
szczelnie przykrywata mu czapka baseballowa, a znaczng czes¢ twarzy
zastaniaty okulary przeciwstoneczne. Jednak, mimo tych ograniczen, Jola
miata wrazenie, ze skads$ rozpoznaje owego mezczyzne. Nie potrafita
jednak przypomniec sobie, skad. Musiata go spotkac¢, gdy nie miat czapki,
okularéow i waséw.

Zaniepokojona postanowita sprawdzi¢, czy wasacz jg Sledzi. Ruszyta w
strone korytarza prowadzacego na poktad restauracyjny. Mineta drzwi,
potem skierowata sie w strone schoddéw. Zeszta na nizsze pietro, mineta
sklep i weszta do restauracji. Usiadta przy stoliku tak, by widzie¢ drzwi.

Wasacz pojawit sie w nich chwile pdzniej.

Nie zamawiajac niczego, wstata od stolika i ruszyta ku wyjsciu. Skrecita w
lewo i weszta do sklepu. Minefa kase i podeszta do oddalonych nieco od
drzwi potek. Chwile pdzniej przykucneta za lodéwkami z cola. Pilnujac, by
nie byto jej zbytnio wida¢, delikatnie wyjrzata w strone kas. Wasacz
wtasnie wszedt do sklepu i kierowat sie w jej kierunku.

Jola, kucajac, przedostata sie jeszcze bardziej w gtab sklepu. Podeszta do
wieszaka z ubraniami i — korzystajac z tej zastony - skrecita z powrotem
w strone kas. Na szczescie ta alejka byta pusta.

Mineta ubrania, potem zabawki, w koncu pocztéowki. Tu niestety zastona
sie konczyta. Jola wstata i biegiem ruszyta do wyjscia. Niestety, nie
zauwazyta stojgcego koszyka i potkneta sie o niego. Spojrzata za siebie.
Wasacz ustyszat hatas i zorientowat sie w sytuacji. Ruszyt w kierunku
wyjscia.

Jola wybiegta na korytarz i pedem rzucita sie w strone dziobu. Chciata
dotrze¢ na mostek kapitanski.

Biegnac, nie mogta zauwazy¢, ze catemu zdarzeniu wnikliwie przyglada
sie jeszcze jeden mezczyzna - wysoki brodacz w niewielkim kapeluszu, z
nieco niedopasowang do ksztattu twarzy fryzura.

K Kk
Krakowski postanowit dostac sie na prom incognito. Wigzat z tym pewne
plany. Byt pewien, ze Harving, dowiedziawszy sig, gdzie bedzie Jola,

wysle tam swoich ludzi by jg zabili. Teraz musiat jej zapewni¢
bezpieczenstwo, a jednoczesnie nie zdradzié sie, by wystraszona nie
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zaczeta czegos podejrzewaé. Gdyby wiedziata, ze cos jej grozi, mogtaby
odmaéwic¢ wspotpracy.

Ryzyko byto duze, ale tez rozkaz z samej géry jasny: odzyskac laser za
wszelkg cene. Wszak akcja komandoséw w Gwatemali nie dawata zadnej
gwarancji powodzenia. Trzeba byto prébowa¢é takze innymi drogami.

Krakowski byt niemal pewny, ze Harving zleci zamordowanie Joli juz na
promie, po czym kaze ukry¢ jej ciato, albo wrzuci¢ do wody. Jednak
zazada tez, by akcje przeprowadzono dyskretnie. Jesli co$ by sie wydato
- na przyktad ktos$ ustyszat strzaty — mordercy na petnym morzu nie
mieliby szans ucieczki. Kapitan w takiej sytuacji zatrzymatby prom i
wezwat pomoc. Wojsko i policja potrzebowatyby kilkunastu minut, by
dostac sie na poktad. Nawet, gdyby zabdjcy dysponowali helikopterem
albo szybka todzig, musieli sie liczy¢ z zestrzeleniem przez mysliwce.

Dlatego, jesli mordercy zorientujg sie, ze Jola jest bez przerwy chroniona
i nie da sie zatatwic¢ sprawy po cichu, wstrzymajg sie do rana. Zaczekaja,
az wysiadzie na lad. Dopiero wtedy sprébuja.

Ale tam Krakowski bedzie miat juz w pogotowiu jednostke
antyterrorystyczna.

Komisarz znalazt tylko jeden sposdéb na zrealizowanie swojego planu.
Musiat ujawni¢ swojg obecnos¢ na promie mordercom, zarazem nie
ujawniajgc sie Joli. Musiat pokazac¢ ludziom Harvinga, ze ani na chwile nie
spuszcza dziewczyny z oka - i zarazem nie dac sie jej rozpoznaé. Moze jg
nawet przestraszy — Jola pewnie zauwazy krecacego sie obok niej obcego
faceta. Byle go nie rozpoznata. Jesli Harving wysle profesjonalistéw — a w
to komisarz nie watpit — szybko zorientujg sie, ze Jola ma dyskretng
obstawe. W koncu kazdego agenta i komandosa uczy sie juz na poczatku
jego drogi zawodowej: obserwuj swojg ofiare. Ale jednoczesnie patrz, czy
ktos jeszcze jej nie obserwuje.

Krakowski musiat sie dosta¢ na statek i przemyci¢ tam bron, nie
zdradzajac niczego nawet kapitanowi. Nie mdgt by¢ pewny, ze Harving
nie umiesci swoich ludzi w obstudze promowej. Kwiecisty Kreg miat
potezne mozliwosci.

Gdyby komisarz przewidziat, ze jego taktyka zawiera w sobie pewien
btad... Tylko jeden, ale potencjalnie $miertelny dla Joli...

Jak wielkg popetnit pomytke, miat sie zorientowac juz za kilka minut.
Szybkim krokiem szedt korytarzem, starajac sie nie zgubic jej ani na
chwile. Niestety, dziewczyna biegta, a on wolat tego nie robi¢ — by nie

wzbudzac¢ zainteresowania postronnych pasazeréw. Na chwile stracit jg
wiec z oczu. Wiedziat jednak, ze poszta w strone dziobu - a wiec nie do
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swojej kabiny. Mogta chcie¢ sie schowa¢ w damskiej toalecie. Albo usigsc
w fotelach dla pasazeréow nie majacych kabin - tam, gdzie byto wiecej
ludzi i mogta sie poczu¢ bezpieczniej.

Krakowski skrecit w lewo i przyspieszyt kroku. W tym momencie z boku
otworzyty sie drzwi i wyszto z niej trzech wysokich mezczyzn w
marynarskich mundurach.

- Chwileczke - spytali. — Méwi pan po polsku?

- Przepraszam, spiesze sie - odpart komisarz, chcac ich wyminaé.
- Momencik - zagrodzili mu droge - mamy rozkaz przyprowadzi¢
zaprowadzi¢ pana do kapitana.

- Prosze? Nie teraz, pdzniej z nim porozmawiam.

- Péjdzie pan z nami teraz.

Chwycili go za ramiona, przeszli przez metalowe drzwi i wprowadzili na
mostek kapitanski.

- Kim pan jest i dlaczego $ledzit pan tamtg kobiete w zielonej bluzie? -
spytat stojgcy przy monitorach mezczyzna w mundurze oficerskim.

- Nie Sledzitem.

- Ta pani twierdzi, ze obserwowat jg przez caty czas, chodzit za nig, a
nawet gonit.

- Nie $ledzitem jej.

- Ta pani twierdzi inaczej. Moge jej wierzyc¢ o tyle, ze szedt pan tym
samym korytarzem, co chwile wczesniej ona. Poza tym, uwiarygodnita
swojg osobe dos¢ rzetelnie.

- To jakas pomyika.

- Niestety, musimy pana przeszukac.

Mimo protestéw komisarza, marynarze chwycili komisarza i wyciggneli
pistolet schowany pod marynarka.

- A to co jest?

- W porzadku, $ledzitem jg. Jestem oficerem polskiej policji. Prowadze tu
$ledztwo...

- Tutaj? - przerwat oficer. - Bez mojej wiedzy, na promie? Zaden
policjant nie odwazylby sie, szczegdlnie na wodach miedzynarodowych.
To niezgodne z prawem. Niestety, musze pana zatrzymac¢ do wyjasnienia.
- To niemozliwe, tej pani grozi niebezpieczenstwo.

- Juz nie grozi. Zapewnitem jej ochrone. Teraz nie mam czasu sie panem
zajaé, spodziewamy sie silniejszego wiatru. W Swinoujéciu przekaze pana
odpowiednim wtadzom.

- Ale...

- Koniec rozmowy.

Dwaj marynarze chwycili komisarza i ruszyli do wyjscia. Przeszli przez
korytarz i skierowali sie na najnizszy pokfad. Krakowski prébowat sie
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wyszarpng¢, ale mezczyzni byli silniejsi. Trzy minuty pdzniej znalazt sie w
jakims$ pomieszczeniu bez okna. Styszat, jak po zamknieciu drzwi kto$
przekreca zamek.

~No to Swietnie” - pomyslat. ,Ja jestem aresztowany a Jola pozostata sam
na sam z morderca.”

Xk k

Jola, za radq kapitana, skierowata sie do kabiny. Postanowita zamkna¢ za
sobg drzwi i nie wychodzi¢ na zewnatrz az do konca rejsu. Wolata, by nikt
jej tu nie widziat. Uprzedzita kapitana, ze jest swiadkiem w Sledztwie i to
ktos moze jg chciec¢ uciszy¢. Kapitan obiecat wiec, ze postawi pod jej
kajutg warte. Nie byta co prawda pewna, czy zwykty marynarz potrafi
odeprze¢ atak mordercy, ale nie miata lepszego pomystu.

Potozyfa sie na t6zku, witaczyta nocng lampke i wyjeta z plecaka gazete.
Otwarta jq i zaczeta czytaé. Wiedziata, ze musi czyms$ zajacé swojg uwage
- by nie stresowac sie przykrym zajsciem.

Po kwadransie lektura wciggneta ja na tyle mocno, ze nie ustyszata, jak
zza drzwi dochodza dziwne odgtosy. Najpierw stychac byto kroki - nic
dziwnego, gdyby nie fakt, ze umilkty doktadnie pod kabing Joli. Potem
mozna byto ustysze¢ zdenerwowany, meski glos. Chwile pozniej Swist i
nastepnie sttumiony, gtuchy huk. Wreszcie, ciggniecie czegos ciezkiego
po poktadzie.

Kilka minut pdzniej przez cienka szpare pod drzwiami kajuty do $srodka
zaczat sie dostawac dym.

Jola szybciej wyczuta go nosem, niz zauwazyta. Swad byt ostry i
nieprzyjemnie draznit nozdrza. Odruchowo siegneta do okna, ale nie dato
sie go uchylic.

- Prosze otworzy¢, to ja, z ochrony - krzyknat meski gtos za drzwiami. -
Mamy tu maty pozar, prosze otworzy¢, zaprowadze panig na mostek, do
kapitana.

Jola zwolnita zasuwe w drzwiach.

Xk %k

Krakowski siedziat na metalowej podtodze, zastanawiajac sie, jak
wydostac sie z tego pomieszczenia. Metalowe drzwi byly zamkniete, a za
nimi nie postawiono nawet ochroniarza, z ktérym mozna by negocjowac.

Rozejrzat sie wokot. Niewielki pokoik dwa na trzy metry stuzyt
prawdopodobnie jako podreczny magazyn. Do Sciany przykrecone byty
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metalowe pdtki, a w suficie tkwito kilka hakéw. Zadnych okien, zadnych
drzwi.

Komisarz przyjrzat sie blizej. W jednej ze scian znajdowato sie kilka Srub.
Podtrzymywaty nieuzywane drzwiczki pozbawione klamki. Wygladato to,

jak stary, nieuzywany witaz - kiedys$ stuzacy do transportu paczek, teraz

zamkniety i zasrubowany.

Przez chwile przygladat sie, po czym uderzyl piescig we witaz i w Sciane.
Oba uderzenia wydaty zupetnie inny dzwiek.

Krakowski siegnat do kieszeni i wyjat scyzoryk. ,Amatorzy” - pomyslat, o
marynarzach, ktérzy go przeszukiwali. ,Znalezli bron, ale scyzoryka juz
nie”.

Otworzyt jedno z ostrz, ktére okazato sie by¢ niewielkim srubokretem.
Przytozyt do Sruby i sprébowat przekreci¢ w lewo. Ani drgneto. Sprébowat
ponownie. Nadal nic. Zacisnat zeby, chwycit scyzoryk oburacz i -
dociskajac go catym ciatem do $ruby - sprébowat ponownie. W koncu, po
dtuzszej chwili, sruba obrdcita sie lekko w lewo. ,Mam cie!” - pomyslat
Krakowski. ,Teraz juz puscisz”.

Przez kolejny kwadrans sitowat sie z Srubami, az w koncu odkrecit
ostatnia. Odtozyt zamkniecie wtazu na podtoge i zajrzat do $rodka. Po
drugiej stronie znajdowato sie jakie$ pomieszczenie wygladajace na
kolejny magazynek. Byto puste.

Krakowski wsunat gtowe do witazu, ale zawahat sie. Wycofat sie i zrzucit z
siebie kurtke. Nastepnie zdjat okulary, czapke, i oderwat wasy. ,Teraz,
nawet jesli obstuga mnie zobaczy, to nie rozpozna” - pomyslat.

Przeszedt przez wtaz, otworzyt drzwi w drugim magazynie i niezauwazony
wydostat sie na korytarz.

>k k%

- Rece do gory, do srodka - powiedziat brodacz w kapeluszu, mierzac do
Joli z pistoletu.

Wszedt do kajuty i zamknat za sobg drzwi.

- Teraz postuchaj. Jesli nie zrobisz czego$ gtupiego, nic ci sie nie stanie.
Wyjdziemy na gérny poktad. Przekroczysz barierke i zejdziesz po
sznurowanej drabince do motoréwki, ktéra czeka przy burcie. Poptyniesz
z nami. Zrozumiatas?

Jola kiwnetfa gtowa. Wyszta na zewnatrz, popychana przez brodacza. Na
plecach czuta uscisk metalowej Iufy pistoletu.
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Skrecita w lewo i ruszyta wzdtuz korytarza. Powoli doszta do konca i
skrecita na schody. Mineta przejscie do restauracji, potem drzwi do
pomieszczen technicznych i w koncu toalety. Wyszta na gérny pokiad i
skierowata sie do drzwi na taras widokowy. Gdy mijata siedzenia dla
pasazerdéw, odwrdcita gtowe w prawo. To, co zobaczyta, sprawito, ze o
mato nie zemdlata.

Na jednym z foteli siedziat Krakowski.

Chciata krzykna¢, ale komisarz sugestywnym ruchem przytozyt palec
wskazujgacy do ust. Ruszyta wiec dalej w kierunku drzwi.

Kiedy wyszli, Krakowski wstat i dyskretnie skierowat sie za nimi. Wyszedt
na zewnatrz i — kryjac sie za szalupami — cicho przemieszczat sie w
kierunku Joli. W koncu zauwazyt, ze szalupy sie konczyty. Jesli chciat
podejsc¢ blizej, musiat sie ujawnic.

Zatrzymat sie i rozejrzat. Na poktadzie o tej porze nie byto nikogo, poza
nimi. Zachmurzenie sprawito, ze Swiatta byto tu mniej niz w srodku - z
os$wietlonych wnetrz nikt réwniez nie miat szansy ich zobaczy¢. Nie byto
wyjscia: musiat sobie poradzi¢ sam. I to szybko.

Przez chwile zastanawiat sie, szukajac jakiegokolwiek sposobu na
powstrzymanie napastnika. Wiedziat, ze zwykta walka nie ma sensu. Jego
przeciwnik miat bron, na dodatek pewnie z ttumikiem. Prowokowanie go
do strzelania nie miato wiec sensu - i tak nikt nie ustyszy. A sam
Krakowski byt pozbawiony pistoletu.

W konicu do gtowy przyszedt mu pewien pomyst. Komisarz wiedziat, ze to
ryzykowna idea, ale nie miat w tej chwili lepszej. A czas grat na jego
niekorzys¢ - za chwile Jola, z kulkg w gtowie, wyladuje w morzu.

Wyijat swoj telefon komodrkowy, wbit numer Joli, ale nie nacisnat przycisku
OK. Nastepnie przytozyt aparat do ucha. Wstat, odwrdcit twarz w lewo i
zastonit rekg z aparatem. Teraz byta szansa, ze brodacz go nie pozna.

- Tak, kochanie — powiedziat gto$no. - Jestem na promie, jutro po
czwartej bede w domu.

Dyskretnie spojrzat w prawo. Mezczyzna zatrzymat sie i teraz, podobnie
jak Jola, patrzyt w kierunku komisarza. Wygladato na to, ze chce
przeczekac, az nieoczekiwany pasazer przejdzie obok i wroci do srodka
promu.

Krakowski podszedt tak blisko jak sie dato. Idac, modlit sie, by Jola miata

w kieszeni wiaczony telefon. Gdy byt pie¢ metréw od nich, wcisnat palcem
przycisk OK.
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Po chwili w kieszeni Joli odezwat sie dzwonek.

Brodacz, zaskoczony, odwrécit wzrok od Krakowskiego i spojrzat na Jole.
Widac¢ byto, ze waha sie - odebrac czy zignorowac.

Komisarz wykorzystat ten moment nieuwagi. Jednym skokiem dotart do
brodacza i odepchnat od Joli. Rzucit sie na niego i obalit na ziemie. Zaczeli
sie kottowad.

Przez kilkadziesiagt sekund Jola obserwowata walke, z przerazenia nie
bedac w stanie wydac z siebie gtosu. Chciata jako$ pomoc, ale nie
wiedziata, jak. Obaj mezczyzni obracali sie, prébujac wzajemnie wyrwac
sobie pistolet. Brodacz wcigz trzymat go w reku, ale Krakowski chwycit
swojego przeciwnika za nadgarstek.

Gdy padt strzat, Jola upadta na ziemie i przerazona podczotgata pod
éciane. Nie chcac oberwad przypadkowag kulg, schowata sie za szalupe.

Mezczyzni turlali sie po ziemi w dzikim uscisku. Raz jeden byt na gérze,
raz drugi. Ponad ich gtowami krazyt pistolet, trzymany teraz
rownoczesnie przez dwie osoby.

Chwile pdzniej Krakowskiemu udato sie doturla¢ pod burte w taki sposdb,
ze brodacz znalazt sie w narozniku. Komisarz potozyt sie na nim,
rozkraczajac nogi i przycisnat tokie¢ do jego gardta. Przez chwile
przytrzymat, napinajac miesnie do granic mozliwosci. Zabdjca poczut, ze
traci oddech. Jego oczy powiekszyly sie i niemal wyskoczyty na zewnatrz.

Krakowski wykorzystat ten moment, wiedzac, ze przyduszony przeciwnik
zluzuje nieco uscisk dtoni. Wyrwat mu pistolet i w tej samej chwili
odskoczyt do tytu.

- Nie ruszaj sie — krzyknat, mierzac do niego.

W tym momencie od strony dziobu nadbiegto dwéch marynarzy.

- Nie strzelaj - krzyknat jeden z nich.

- To jest policjant - wrzasneta z catej sity Jola - ten z bronig to policjant.
Tamten na ziemi probowat mnie zabic.

- Juz wam mowitem, komisarz Krakowski. Zamknijcie gdzies$ tego
cztowieka. Albo nie, juz lepiej sam go przypilnuje.
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BLAD 16

Ranczo, w ktorym miescita sie siedziba scistego kierownictwa Kwiecistego
Kregu, stanowito istng fortece w srodku dzungli. Ulokowane byto dziesiec
kilometrow od Flores. Otoczone podmoktymi terenami, odstraszato juz
sama obecnoscig aligatorow, ktdre uwielbiaty takie rejony. Jesli zagubitby
sie tu przypadkowy turysta, miat duzg szanse skonczyc jako positek dla
tych ogromnych gadow.

Wysoka, gesta roslinnos¢ lasu tropikalnego stanowita doskonalg zastone
wizualng i dzwiekowa. Nawet z odlegtosci dwustu metréw nie mozna byto
zobaczy¢ ani ustysze¢ mieszkancow czy dzwiekow pojazdow.

Do miejsca, w ktérym wybudowano ranczo, prowadzita tylko jedna,
piaszczysta droga. Kilkaset metrow przed gtdwnym budynkiem, w
poprzek drogi postawiono potezne wrota. Catg dobe strézowato przy nich
czterech uzbrojonych po zeby ochroniarzy. Karabin maszynowy,
noktowizory, kilka granatéw, tacznosé - to wszystko stanowito
wyposazenie samej tylko stréozowki. Wtasciwa obrona, rozlokowana w
matych budkach w naroznikach ogrodzenia, dysponowata
nieporownywalnie lepszym ekwipunkiem. Z informacji wywiadu wynikato,
ze Kwiecisty Krag zaopatrywat sie u amerykanskich i rosyjskich handlarzy
bronig. Najczesciej byli to usunieci z armii wojskowi wysokiego szczebla.
Mieli kontakty i dostep do praktycznie kazdej broni, ktérg produkowano
na swiecie.

Wywiad donosit tez, ze Kwiecisty Krag optaca lokalne i centralne wtadze
wojskowe i policyjne Gwatemali. Sowite datki miaty gwarantowac spokdj
- brak ucigzliwych kontroli. Formalnie na ranczu miescito sie laboratorium
firmy farmaceutycznej, ktora prowadzita tu badania nad malarig i innymi
chorobami tropikalnymi.

- Nie wejdziemy do $rodka sitg, nie ma szans, musielibySmy mie¢
mysliwce - stwierdzit major Strzelczyk kilka dni temu, gdy po raz
pierwszy zobaczyt satelitarne zdjecia rancza.

- Owszem, sitg nie, ale mozemy uzyskac zgode polityczng z tak
wysokiego szczebla, ze nawet opdr lokalnych, przekupionych wtadz nic
nie pomoze - odpowiedziat mu wtedy jego szef, dowddca GROMu.

- Tak, ale wowczas takiej wizyty nie utrzymamy w tajemnicy — odpart
major. — Dokonamy rewizji, tylko ze Kwiecisty Krag bedzie o niej
uprzedzony i wywiezie wszystko, co trefne.

- Rzeczywiscie, takie ryzyko istnieje. To jest nawet bardzo
prawdopodobne.

Teraz Strzelczyk patrzyt na najnowsze zdjecie satelitarne, przestane mu z

Global Hawka raptem pietnascie minut temu. Wynikato z niego, Ze jego
przypuszczenia byly stuszne. Na fotografii widac byto, jak kilkunastu
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mezczyzn pakuje potezne skrzynie do dwoch ciezaréwek. Najwyrazniej
chcieli co$ wywiez¢.

- Miates racje - powiedziat stojacy obok majora komandos - Tych dwoje
agentow AONu nic tu nie znajdzie. Wczesniej laser zostanie wywieziony.

~Wtasnie o to mi chodzito” - pomyslat Strzelczyk.

Xk k

Wszechobecne klaksony samochodédw obudzity Monike wczesnie rano. Nie
mogta zresztg spac. Emocje wczorajszych wydarzen i swiadomos¢, ze to
wszystko stato sie w samym sercu Ameryki Srodkowej, nie pozwalaty jej
na dtugi sen.

Wstata, wzieta prysznic, po czy zeszta do znajdujacej sie w piwnicach
hotelowej restauracji. Po drodze mineta az trzech, uzbrojonych po zeby,
umundurowanych ochroniarzy. ,Putkownik faktycznie zadbat o nas” -
pomyslata.

Przy stoliku siedziat juz Biezyn.

- Czes¢ - przywitat ja. — Tez nie mogtas spac?

- Czes¢, ty rowniez?

- Zgadza sie. Zszedtem tuz juz ponad pét godziny temu.

- Juz zjadte$? - spytata Monika, zdziwiona brakiem talerzy na stole.

- Nie. Jeszcze nie zaczatem. Niech szlag trafi tutejsze podejscie do czasu.
Wieczna ,maniana”.

Monika wiedziata juz, ze w dostownym tlumaczeniu ,maniana” oznacza
»jutro”. W potocznym jezyku tym okresleniem opisywano jednak luzne
podejscie do czasu, jakie charakteryzowato wiekszo$¢ Latynosow.
Lekcewazenie punktualnosci i czasu byto tutaj normag kulturowa.
Przybyszéw z Ameryki Potnocnej czy Europy Zachodniej niezwykle to
irytowato. Argumentowali oni, ze niezbyt efektywne wykorzystanie czasu
odbija sie na tutejszej organizacji pracy, a w koncowym rezultacie na
rozwoju gospodarczym kraju.

Ale Latynosi byli przekonani, ze to oni majq racje. Argumentowali, ze
wiodg bezstresowe zycie: nikt nie martwi sie spdéznieniami, nie krzyczy
ani nie wscieka z tego powodu. Nie boi sie tez kary za to, ze sam czegos
nie wykona na czas.

Poza tym, brak pospiechu pozwalat odbywac dtugie spotkania
pielegnujace relacje miedzyludzkie. Moze wiec przecietny Gwatemalczyk
nie jest zamozny, ale zwykle uwaza sie za zadowolonego z zycia. Po
prostu chce hotdowac innym wartosciom, niz Europejczyk. Niby dlaczego
kto$ miatby to kwestionowac, bedac tutaj gosciem?
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- Nadal nie przyzwyczaites sie do tutejszego podejscia? — usmiechneta sie
Monika. - To tylko réznice kulturowe.

- Jakos nie moge sie dostosowac.

- A powinienes. Oni sg tu u siebie, majg prawo zy¢ tak, jak chca.

- Wiem, ale trudno sie przestawi¢ na ich myslenie.

- Racja. Ale ty pewnie tez nie lubisz, gdy w Polsce ktos$ kaze ci co$ robic
tak, jak w Stanach. Nie wkurza cie, gdy jakis$ szef zgapia od Amerykandéw
réozne mody i wprowadza je w swojej firmie?

- Co masz na mysli?

- Bytam swiadkiem, jakie kiedy$ w pewnym banku szef stwierdzit, ze od
przysztego tygodnia wszyscy pracownicy majg by¢ obowigzkowo po
imieniu, bo to lepiej zintegruje zespot. I zakazat by¢ na ,pan” i ,pani”.

- Rzeczywiscie, gtupio zrobit, ze wprowadzit przymus. Ale w sumie bycie
po imieniu jest bardzo rozsadne, w koncu pracownicy powinni sie czu¢ jak
jeden zespot. I integracja jest potrzebna.

- Zgadzam sie. U nas w agencji tez przeciez jesteSmy po imieniu i to
wprowadza fajng atmosfere. Ale zeby obowigzkowo? To powinno sie
zrodzi¢ naturalnie. Poza tym, akurat w tym banku to polecenie byto
dziwne.

- Dlaczego?

- Srednia wieku byta tam grubo po czterdziestce, wiekszos$¢ oséb
preferowata wiec bardziej klasyczne podejscie. I dlatego woleli pozostac
na ,pan”i ,pani”.

- To po co ten szef wprowadzit nakaz, ktéry zupetnie nie pasowat do
kultury organizacyjnej? Chyba wiedziat, ze to btad na poziomie
z6ttodzioba?

- Moda.

- Moda?

- Tak, che¢ bycia modnym, che¢ pokazania sie w srodowisku, w branzy.

- Zartujesz. Moda w biznesie? Robisz co$ dla mody, a nie dla zysku?

- Oczywiscie. Bardzo wielu polskich menedzerow dobiera styl
zarzadzania na podstawie mody, a nie na podstawie
rzeczywistych potrzeb swojej firmy. Niewazne dla nich, czy
kierujaq skutecznie. Wazne, czy zgodnie z najnowszymi trendami.
A ze te trendy nijak sie maja do branzy, sytuacji rynkowej czy
kultury firmy? Dla takich szeféw to nie jest argument. Oni moga
sie pochwali¢, ze sa na czasie.

- I ten dyrektor z banku chciat by¢ modny?

- Tak. Okazato sie, ze kilka dni wczesniej byt na szkoleniu, na ktorym byli
przedstawiciele réznych amerykanskich korporacji. I wszyscy poskreslali,
ze u nich w firmach panuje przyjazna atmosfera, bo wszyscy sg po
imieniu.

- Gtupi wniosek. Mozna by¢ po imieniu, a za plecami obgadywac i
podktadaé noge.

- Wiem. Ale ten szef uznat, ze bycie po imieniu jest teraz modne. A jemu
bardzo na tym zalezato. Lubit brylowa¢ w $srodowisku, jezdzit na wszystkie
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bankiety. Chwalit sie ze zarzadza zgodnie z najswiezszymi koncepcjami
zachodnich firm doradczych.

- Ciekawe. Znam podobny przypadek. To jest prezes, ktéry chciat
zwalczy¢ nieformalng atmosfere.

- I co, zabronit by¢ po imieniu?

- Nie, ale wprowadzit w firmie obowigzek chodzenia w garniturze.
Zupetnie bez sensu, zwazywszy, ze klienci i tak nie odwiedzali nigdy
siedziby tej firmy. A pracownicy chodzili nieformalnie, bo tak sie lepiej
czuli. Ale szef uznat, ze nie wypada, by w powaznym, nowoczesnym
przedsiebiorstwie siedzie¢ za biurkiem bez krawata. Ze to uraga
profesjonalizmowi. I mimo oporu zatogi, nie zmienit zdania. Nawet gdy
jeden z dobrych pracownikow odszedt z tego powodu do konkurencji.

- Ja za to rozmawiatam kiedys z szefem, ktory - by pokazac sie - uzywat
najbardziej skomplikowanego stownictwa, jakie znat. On nie mowit, ze
poprawi wspoétprace w zespotach, by wszystkie dziaty pracowaty bardziej
efektywnie. On twierdzit, ze poprzez synergiczne podejscie do
posiadanego kapitatu ludzkiego wygeneruje optymalne wykorzystanie
przewag kompetencyjnych.

- Tak, znam takich. Nikt ich nie rozumie, wszyscy lekcewazg, ale oni sg
przekonani ze btyszcza madroscig. Szkoda, ze nie sg $wiadomi swojej
$miesznosci. Podwtadni ich o tym nie poinformuja, bo bojg sie im zwrdcic¢
uwage. Obawiajq sie zwolnien.

- Pewnie majq racje. Tacy ,menedzerowie — modnisie” czesto sg
przewrazliwieni na swoim punkcie i krytyke odbierajg agresywnie.
Zupetnie nie majg do siebie dystansu. W koncu po to robig to, co jest
zgodne z trendami, by mogli brylowac. Jesli wiec ktos tego nie docenia,
Czuja sie urazeni. Sg jak panienka w szpilkach idgca na Giewont. Ona nie
chce sie ubiera¢ stosownie do sytuacji, ona chce sie ubiera¢ modnie. I nie
widzi, ze naraza sie na Smieszno$¢ w oczach turystow. Jesli na szlaku
ktos jej zwrdci uwage, ze te buty sg niebezpieczne dla jej samej, dostanie
po gtowie. zamiast podziekowan ustyszy, ze ma sie odczepicé.

- Czasem taka moda potrafi bardziej zaszkodzi¢ firmie. Styszatem o
szefie, ktéry kiedys$ wyczytat, ze modne sg struktury projektowe.
Zlikwidowat wiec departamenty i wszystkich przydzielit do zespotéw
projektowych. Tyle, ze w tej firmie nie wykonywano projektéw, to byta
produkcja ciggta i taka sama sprzedaz. A on nawet nie dat tym ludziom
zadan typu projektowego.

- I co sie stato?

- Powstata wewnetrzna konspiracja przeciwko szefowi. Taki pierwszy i
drugi obieg informacji. W tym pierwszym, oficjalnym, szefa informowano
o zebraniach zespotow projektowych, o sukcesach projektow i
szkoleniach z zarzadzania projektem. A nieoficjalnie wszyscy nadal robili
to samo co wczesniej. Tyle, ze byli sfrustrowani w koncu niektérzy zaczeli
odchodzi¢. Poza tym wydano sporo kasy na niepotrzebne szkolenia, albo
oprogramowanie do zarzadzania projektami.

- Baran jakis ten szef. Dawno to byto?

- Piec¢ lat temu.

- Co?? I przez tyle lat nie zorientowat sie, ze jest robiony w balona?
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- Nie miat pieciu lat, bo dwa lata pozniej przyszta moda na struktury
macierzowe i uniezaleznianie oddziatéw od centrali. On oczywiscie
zlikwidowat zespoty projektowe i wprowadzit nowy schemat
organizacyjny. Znowu trwato to pét roku, przez ktéry nic nie dziatato, bo
nikt nie miat pojecia, kto jest teraz jego nowym przetozonym.

- I co?

- Mato nie zbankrutowat. Ale na szczescie przyszta moda na delegowanie
wtadzy, wiec zdelegowat jg zastepcom i oni wprowadzali jako taki
porzadek.

- Miat szczescie, ze akurat trafita sie moda zgodna z potrzebami jego
firmy.

- Poczekaj, poczekaj, zadna moda nie trwa wiecznie. Jak przyjdzie
kolejna, na pewno odbierze zastepcom samodzielnos¢ i wprowadzi co$
innego.

- I wtedy w koncu zbankrutuje.

Rozmowe przerwat kelner, stawiajgc na stole talerze ze $niadaniem.

- Koniec pogaduszek, czeka nas praca - stwierdzita Monika, gdy zjedli. -
Do roboty.

- Tak, to dzisiaj jest ten wielki dzien - odpart Biezyn. - Mamy mata
niespodzianke dla tutejszych wojskowych.

- Az jestem ciekawa miny putkownika, gdy mu powiemy o zmianie
planéw. Nie bedzie szczesliwy.

- Wyglada na zdrowego faceta, wiec moze nie zemdleje - usmiechnat sie
Biezyn.

*k%k

Komandosi z GROMu rozlokowywali wtasnie sprzet i przygotowywali sie
do akcji, gdy ustyszeli rozkaz ,Padnij, cisza”.

Major wydat go cichym szeptem, ale to wystarczyto. Kazdy z zotnierzy
wyposazony byt w matg stuchawke wcisnieta w ucho i mikrofon przypiety
do kotnierza. tacznos¢ bezprzewodowa umozliwiata porozumiewanie sie
niemal bezgtosnie, nawet jesli komandosi znajdowali sie w odlegtosci
kilku kilometrow od siebie.

Strzelczyk nakazat ukrycie sie w krzakach natychmiast, gdy tylko
otrzymat sygnat o zblizajgcym sie pojezdzie. Fotokomoérka, schowana w
stojacym przy drodze do rancza drzewie, spetniata swoje zadanie. Major
wiedziat o kazdym pojezdzie kilka minut wczesniej, niz zobaczyt go gotym
okiem. To zmniejszato ryzyko tego, ze ktos$ zaskoczy jego ludzi w trakcie
przygotowan.

Zotnierze przeczekali w nieruchomych pozycjach, az w strone rancza

przejedzie nieco zdezelowany, terenowy Land Rover. Odczekali, az major
pozwoli wstaé i wrécili do swoich obowigzkdéw. Mieli zaledwie kilka godzin
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na przygotowanie zasadzki przy piaszczystej drodze biegnacej przez
dzungle i taczacej ranczo z miastem.

Major przygladat sie pracom, co jaki$ czas wydajac polecenia. Komandosi
przygotowali juz miejsca, w ktdrych zamierzali rozlokowac sie z bronig
maszynowg. W centralnym punkcie umiescili stanowisko na specjalny,
potezny karabin McMillan. Pozwalat on bez kiopotu przebi¢ opancerzone
pojazdy, kuloodporne szyby, albo silniki samochodowe. Gwarantowat
skuteczne zatrzymanie kazdego pojazdu, jaki mdgt znajdowac sie na
terenie rancza.

Na drzewach komandosi rozmiescili kilkanascie supernowoczesnych
karabinkéw amerykanskiego systemu Land Warrior. W odrdznieniu od
zwyktych, mogty strzela¢ do celu bez strzelca. Kazdy miat wbudowany,
zamiast celownika, malutkg kamerke. Obraz z tych kamer widziat na
swoim monitorze jeden z zotnierzy. Schowany w przygotowanym w
pewnym oddaleniu okopie, mdgt atakowac¢ wroga, sam nie pokazujac sie
na linii strzatu. Gdy tylko na ekranie zobaczyt swoéj cel, za pomoca pilota
nakazywat oddanie serii strzatéw.

Strzelczyk przywidzt tu owe karabinki tylko w jednym celu. Wiedziat, ze
bedzie musiat stworzy¢ wrazenie zmasowanego ataku, majac zaledwie
kilku ludzi. Karabinki, ukryte wsrdéd gestych gatezi i lisci, mogg udawac
dodatkowych kilkunastu zotnierzy. To znaczgaco ostabi morale
przeciwnika, ktéry przerazony przewagq liczebng wroga tatwiej sie
wycofa.

Komandosi uwijali sie jak w ukropie. Wiedzieli, ze to nie oni decydujg o
terminie akcji. A jesli Monika wykona swojg czes¢ zadania zgodnie z
planem, bitwa o laser moze rozpoczg¢ sie lada chwila.

Xk k

- Chcemy zmieni¢ plany - powiedziata Monika, gdy spotkali sie z
putkownikiem.

- Co chcecie zrobié?

- Mamy informacje, ze laser moze znajdowac sie we Flores. Chcemy sie
tam udac jeszcze dzis.

Francisco Perez o mato nie udfawit sie kawa.

- Co??? - prawie krzyknat, ale po chwili zreflektowat sie. — Dlaczego
akurat tam? Przeciez do Flores mieliSmy sie uda¢ dopiero za trzy dni. Ja
mam rozkaz trzymac sie planu, ktéry otrzymatem pisemnie z waszego
ministerstwa.

- To prawda, ale nasze zrddto nakazuje pospiech. Jesli do zmiany planu
jest panu potrzebny pisemny rozkaz przestany drogg stuzbowaq,
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oczywiscie otrzyma go pan. Prosze da¢ mi dziesie¢ minut, wykonam
stosowny telefon.

- Ale to bez sensu, czy to jest wiarygodna informacja?

- Moze to pomytka, ale zdecydowalismy, ze jeszcze dzi$ pojawimy sie w
Flores.

- To duza zmiana planéw. Ja nie moge wam zapewnié bezpieczenstwa,
jesli zaskakujecie mnie tak nagle. Do jutra wszystko przygotuje.

- Nie, musimy tam by¢ dzisiaj.

- Ale to niemozliwe.

- Dlaczego?

- Tam nie da sie dostac ladem, nie ma drdg. Trzeba leciec.

- Wiemy o tym.

- Dzi$ nie mam w swojej dyspozycji zadnego samolotu ani $migtowca.

- Rozumiemy to. Ale rano sprawdziliSmy z hotelu, ze o dwunastej jest
rejsowy lot. To za trzy kwadranse — Biezyn spojrzat na zegarek. - Wiemy,
ze s wolne miejsca. Za bilety zaptacimy z wtasnego budzetu. Prosze nas
jedynie zawiez¢ na lotnisko.

- Ale to szalenstwo.

- Prosze nam pozwoli¢ dziata¢ wedtug naszych metod.

- Dobrze. Zawioze was. Prosze da¢ mi dziesie¢ minut, musze wczesniej
wykonac jeden telefon.

Monika usmiechneta sie w mysli. Wiedziata, do kogo zadzwoni Perez. I nie
miata zamiaru mu w tym przeszkadzac.

Czterdziesci minut pdzniej znajdowali sie w przejsciu prowadzacym na
ptyte lotniska. Ochrone odestali - wojskowi i tak nie mogliby wsigs$¢ do
samolotu z bronig. Na trzeba byto pozwolenia, ktérego putkownik nie
podjat sie zatatwi¢ w po6t godziny. Monika podejrzewata, ze datby rade,
gdyby tylko chciat. Ale kiedy podat to jako kolejny argument za
odtozeniem lotu na jutro, po prostu zrezygnowata z ochrony. Poprosita
jedynie o obstawe policyjng czekajacg we Flores.

Teraz szli w kierunku samolotu. Mineli bramki na koncu korytarza i
wydostali sie na ptyte lotniska. Tu nie wsiadato sie do samolotu poprzez
nowoczesne tunele zwane rekawami. Pasazer musiat odby¢ spacer po
ptycie, po czym schodkami wejs$¢ do kabiny samolotu.

Byli juz przy tych schodkach, gdy zadzwonita komédrka Moniki.

- Nie odbieraj, musimy wsiada¢ — powiedziat Biezyn.
- Sprawdze, kto to i powiem, ze oddzwonie.

- Stucham - powiedziata po kilku sekundach.

- Tu Adam Wojtunowicz. Mam pilng sprawe.

- Wsiadamy wtasnie do samolotu. Nie moge teraz.
- To pilne. Zostatem porwany.

- Co???
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- Zostatem porwany. Potrzebuje pani pomocy.
- Ale ja jestem w Gwatemali. Komisarz Krakowski...
- Nie mozna sie do niego dodzwonic.

W tym momencie do Moniki podszedt mezczyzna w mundurze obstugi
lotniska. Powiedziat co$ po hiszpansku, pokazujac na telefon.

- Monika, on chce, zeby$ to wytaczyta — powiedziat Biezyn. — Tu nie wolno
rozmawiac przez komorki.

- To Adam. Porwali go.

- Co???

- Porwali go. Musze z nim porozmawiac.

Mezczyzna w mundurze po raz kolejny odezwat sie, tym razem bardziej
zdecydowanie.

- Nie moge — powiedziata po angielsku Monika. — Jestem z policji.

To stwierdzenie nie odniosto jednak skutku. Niski brunet w uniformie albo
nie zrozumiat, albo nie uwierzyt. Po raz trzeci odezwat sie, tym razem
jeszcze ostrzej. Palcem wskazat kierunek poczekalni.

- Zaczekaj Adam - powiedziata Monika do telefonu. - Nie roztaczaj sie,
musze zatatwic¢ co$ z obstuga lotniska.

Tego dla Gwatemalczyka byto juz za wiele. Chwycit Monike za reke i
popchnat w kierunku poczekalni.

Kolejne zdarzenia nastgpity w btyskawicznym tempie. Biezyn, widzac co
sie dzieje, podbiegt do bruneta i silnym ruchem wykrecit mu reke.
Pracownik obstugi krzyknat cos gtosno i kilka sekund pdézniej na ptycie
lotniska pojawito sie dwdch ochroniarzy z dtugimi strzelbami. Na ten
widok Biezyn zwolnit uscisk.

Ochroniarze zdecydowanym ruchem luf nakazali wszystkim udanie sie do
poczekalni.

Monika, zrezygnowana, ruszyta we wskazanym kierunku, nadal nie
roztaczajac rozmowy.

- Gdzie pan jest?

- W Wiedniu. Porwali mnie ludzie Harvinga. Maja teczki osobowe
pracownikéw Astra Techu. Mnie udato sie wyskoczy¢ z auta na
skrzyzowaniu, uciektem im. Teraz nie wiem co mam robicé.

- Czyli jest pan juz wolny?

- Tak.
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Monika pozatowata, ze nie zadata tego pytania na poczatku rozmowy.
Powinna byta to zrobi¢ i roztaczy¢ sie po uzyskaniu potwierdzenia. Wtedy
wszystko potoczytoby sie inaczej. Teraz siedzieliby juz w samolocie do
Flores.

Tymczasem znajdowali sie na lotnisku bez zadnej opieki, podczas gdy ich
samolot zaczat juz kotowac na pas startowy. A kolejnego lotu tego dnia
juz nie byto.

Xk k

Z bossem sie nie dyskutuje. Szczegdlnie, gdy jest to boss
najpotezniejszej mafijnej struktury swiata. Eduardo Rodriguez wiedziat to
doskonale. Ale gdy ustyszat, ze zamiast dwdch dni, na wywiezienie lasera
ma dwie godziny, musiat zaprotestowac.

- Nie ma szans — stwierdzit, na wszelki wypadek nie patrzac bossowi w
oczy.

- Nie ma innej mozliwosci.

- To nie bedzie bezpieczne.

- Wiem.

- Ogromne ryzyko. Mamy tylko dwudziestu ludzi, tylko trzy samochody.
Pojutrze mieliby$Smy eskorte, ktorej nikt nie pokona. Ale dzisiaj jestesmy
sami.

- Wiem. Zréb, co w twojej mocy. Lasera ma nie by¢ za dwie godzinny.
Schowaj go za wszelkg cene i bez wzgledu na wszystko.

- Dobrze. Ale powtarzam, to ogromne ryzyko.

Rodriguez byt doswiadczonym, bytym oficerem wojskowym. Wiedziat, jak
przygotowuje sie takie akcje. Wiedziat, jacy ludzie i jaki sprzet sg
potrzebne do ochrony. I wiedziat, ze teraz nie ma tu ani jednego, ani
drugiego. Ochroniarze strzegacy rancza byli znakomicie wytrenowani, ale
do obrony stacjonarnej. Nigdy nie szkolit ich do transportu trefnego
towaru, ani odpierania atakéw na konwdéj samochoddéw. Od takich spraw
miat druga ekipe - ktora jednak miata tu dotrze¢ dopiero jutro.

Ale skoro boss kazat, Rodriguez mogt tylko wykonaé. Ustawit trzy
posiadane samochody w konwdj i do srodkowego zapakowat laser. Zebrat
swoich ludzi i przeprowadzit krétkg odprawe. Na ile mdgt, wyttumaczyt
zasady poruszania sie i obrony w konwoju. Nastepnie rozdzielit zespot
pomiedzy trzy samochody i kazat udac sie po bron. Na szczescie granaty i
karabiny maszynowe zawsze znajdowaty sie na terenie rancza.

Teraz wszyscy wracali do samochoddéw, niosgc stosowne uzbrojenie.

- Ruszamy - zarzadzit Rodriguez, wsiadajac do pierwszego samochodu. -
Zadnych rozméw przez krotkofalowki bez powodu.
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Samochody wyjechaty z posesji i ruszyty piaszczystg drogq w strone
Flores. Pierwszy jechat Land Rover z czterema mezczyznami w $rodku. Za
nim dwie ciezarowki. W kazdej siedziato osiem osdb.

Mineli zrobione z drutu kolczastego, wysokie ogrodzenie. Nastepnie
dojechali do bramy ze strézéwka i zatrzymali sie. Rodriguez przez chwile
rozmawiat z jedynym straznikiem, ktéry pozostat teraz na warcie. Chwile
pozniej ruszyli dalej. Tumany kurzu na piaszczystej drodze uniosty sie na
wysokos¢ kilku metréw, ale kierowcy nie zwolnili ani na moment.
~Pedzacego trudniej zaatakowac” — pouczyt ich kilka minut temu
Rodriguez.

Przejechali tak przez ptytkie, piaszczyste rozlewisko, potem mineli polane
i wreszcie wjechali do gesto zaros$nietego, nieco pagdérkowatego lasu
tropikalnego. Potem zdarzenia potoczyty sie btyskawicznie.

Gdy pierwszy kierowca zwolnit nieco, by nie wypas¢ z ostrego zakretu, w
jego samochodzie nagle nastapit niewielki wybuch. Land Roverem
zatrzesto, znoszac go z drogi w okoliczne zaro$la.

Kierowca chciat otworzy¢ drzwi i sprawdzi¢, czy pekta mu opona. Kiedy
jednak zdjat rece z kierownicy, przez przednig szybe, w sam Srodek czota
trafita go kula. Atak byt tak nagty i bezgtosny, ze siedzacy obok pasazer
jedynie rozdziawit usta z zaskoczenia i nawet nie zdazyt sie ruszy¢. Po
chwili sam byt martwy.

Rodriguez zdazy!t schyli¢ gtowe za przednim fotelem, kiedy kolejna kula
$wisneta mu nad czotem. Chwile pdzniej rozpoczeta sie regularna
kanonada. Gwatemalczyk zorientowat sie, ze zostali otoczeni — strzaty
padaty z obu stron drogi. Przez szybe dostrzegt, ze obie ciezarowki stojag
kilka metréw zanim. Prawdopodobnie takze tam kierowcy juz nie zyli.

- Nie wysiadac¢ z samochodow! - krzyknat do krotkofaldwki. - Oni nie
spalg aut, nie wiedzg, w ktérym jest laser! Ostrzeliwujcie ich z
samochodéw!

W strone samochodéw, jeden za drugim, zaczety wedrowac granaty
tzawigce i dymne. Wylatywaty zza pagérka — nie mozna byto nawet
strzeli¢ w strone osoby obstugujacej granatnik.

Grad spadajacych granatow mieszat sie z kanonadg broni maszynowej i
krzykiem Gwatemalczykow. Przez kilka minut na piaszczystej drodze
dziaty sie niemal dantejskie sceny. Rodriguez niewiele teraz widziat. Z
intensywnosci ostrzatu mégt wywnioskowaé, ze zaatakowat go oddziat co
najmniej kilkudziesiecioosobowy. Z celnosci pocisku, ktéry zabit kierowce
- ze miat do czynienia z zawodowym wojskiem. Wolat wiec teraz nie
wychyla¢ gtowy na zewnatrz. Wiedziat, ze jego obecnos$¢ tam nic nie
pomoze. Za to, jesli zginie, na pewno nie uratuje lasera.
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Po pieciu minutach strzelaniny, grad kul zaczat nieco rzednaé¢. Rodriguez
wiedziat, ze to wynik strat w jego ludziach. Jego obrona rzedta
nieodwotalnie. Jeszcze trzy, cztery minuty i bedzie po wszystkim. W
tumanach dymu wywotanych przez ciagle lecace granaty nie widziat co
prawda, kto strzela. Ale doswiadczonemu zotnierzowi wystarczy stuch.

W gtowie zaczat mu kietkowad plan. Wiedziat, ze musi dziata¢, zanim
ucichng strzaty, a napastnicy bez przeszkdd podejdg do samochodu. Nim
to sie stanie, musi wynies¢ z auta laser i ukry¢ go.

Odczekat na chwile, w ktérej strzaty nieco ucichty. Otworzyt drzwiczki
Land Rovera i wypetzt z niego, natychmiast ktadac sie na ziemi. Czotgajac
sie, ruszyt w kierunku pierwszej ciezaréwki.

Strzaty ponownie rozgorzaty. Rodriguez przyspieszyt, starajgc sie nie
odwracac gtowy w zadnym kierunku. Btyskawicznie wczotgat sie pod
podwozie ciezaréwki i schowat za kotem.

- Czy jest ktos$ w drugim wozie? - krzyknat.

- Tak, ale szesciu nie zyje. Nie mam szans.

- WeZcie pudto z laserem i potdzcie na siedzeniu kierowcy. Otwdrzcie
drzwiczki, zeby sie wysuneto. Powinno wypas¢, samochdd stoi krzywo.
- Dobrze. A co z nami?

- Rébcie, co méwie.

Chwile p6zniej drewniana skrzynka wypadta na ziemie.

Rodriguez spojrzat przed siebie. Dwa metry od niego zaczynaty sie geste
zaro$la. Jesli do nich doskoczy, moze mu sie uda niepostrzezenie
wydostac z putapki.

Odczekat na spokojniejszy moment i btyskawicznie wyczotgat spod
samochodu. Chwycit skrzynie i w kilku skokach znalazt w zaroslach.
Nastepnie, schylajac gtowe, ruszyt biegiem przed siebie.

Przebiegt kilkanascie metrow i po chwili schowat za pagorkiem. Huk
karabindw brzmiat tu nieco ciszej, a kule nie $wiszczaty nad samg gtowa.
Rodriguez ztapat oddech i nieco juz wolniej ruszyt dalej.

Wydawato mu sie, ze jest juz bezpieczny, kiedy kilka metréw na prawo od
niego wyladowat granat. Uskoczyt w lewo i padt na ziemi, ale byto juz za
pdzno. Sita wybuchu uderzyta w niego z impetem, ogtuszajac niczym
ostry cios wymierzony w tyt glowy. Rodriguez stracit przytomnos¢.

Nie wiedzial, ile tak przelezat, ale kiedy sie obudzit, w okolicy panowata
kompletna cisza. Gwatemalczyk podnidst sie z trudem, rozgladajac
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naokoto. Wygladato na to, ze bitwa sie zakonczyta, a napastnicy
odjechali.

Rodriguez spojrzat na lezacq obok skrzynke.
»~TO chyba cud” - pomyslat. ,Nie znalezli jej”.

Zajrzat do srodka. Laser lezat na wytozonym styropianem dnie - tak,
jakby przed chwilg nic sie nie stato.

Rodriguez wzigt skrzynke i z trudem ruszyt przed siebie. ,Schowaj go za
wszelkg cene i bez wzgledu na wszystko” — brzmiaty mu w gtowie stowa
bossa.

Wiedziat, ze nie moze teraz wroci¢ na ranczo. Napastnicy, nie znalaztszy
lasera w samochodach, zapewne tam pojechali.

Skierowat sie w strone starej szopy, ktéra zostata zbudowana niedaleko,
jako miejsce niejawnych spotkan ,w cztery oczy”. Znajdowat sie tam
zawsze jeden zatankowany do petna quad. Ten niewielki, terenowy
pojazd miat stanowi¢ narzedzie ucieczki w sytuacjach podobnych do
obecnej. ,Boss miat racje, ze kazat go tyle lat tam utrzymywac” -
pomyslat z uznaniem Rodriguez.

P&t godziny pdzniej odpalit quada. Zapakowat laser na niewielki bagaznik,
wsiadt i ruszyt w kierunku przeciwnym niz ranczo. Nie miat zamiaru
pokazywac sie teraz na drodze. Znat te okolice jak wtasng kieszen - wolat
wiec dostac sie do miasteczka przez dzungle. Wiedziat, ze tam bedzie
maogt bezpiecznie ukryc¢ laser. W koricu napastnicy, nawet jesli byto to
wojsko, nie mogli przeszukaé szczegdtowo kazdego domu.
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BLAD 17

W sobotnie popotudnie w siedzibie Astra Techu krélowaty cisza,
bezczynnosé i spokdj. Nawet straznik przy wejsciu przysypiat na krzesle w
swojej strozowce. W weekendy praktycznie nikt tu sie nie pojawiat -
szczegollnie od czasu $mierci Czerwinskiego.

Jednak w gtebi budynku, w laboratorium, tego dnia panowata goraca
atmosfera wyczekiwania. Na krzestach, przy stole narad, siedzieli juz
Monika, Krakowski, Biezyn, Adam, Jola i gospodarz spotkania — Nowicki.
Brakowato tylko Strzelczyka. Nikt nie wiedziat dlaczego sie spéznia.

- Co z nim? - spytat Krakowski. — Przeciez juz dawno powinien byt
wyladowac.

- Nie mam pojecia — odpowiedziata Monika. — Prébowatam do niego
dzwoni¢ wczoraj. Odpowiedziat, ze nie moze rozmawiaé. Potem wytaczyt
telefon i do dzi$ nie wiaczyt.

- A jego przetozony?

- Odmawia wszelkich informacji do zakonczenia akcji. Wzgledy
bezpieczenstwa.

- Przeciez akcja sie juz zakonczyta — zdziwit sie Nowicki. - Sygnat GPS z
lasera pokazuje, ze modut wylgdowat na Okeciu.

- Nie mamy pewnosci. Wiem, ze zaszty komplikacje. Nie polegatabym juz
na GPSie.

- Jakie komplikacje? - to pytanie Nowicki zadat juz z lekkim
zdenerwowaniem. — Odzyskat laser?

- Nie wiem. Jego przetozony odméwit odpowiedzi.

- Jesli ,,Straznik Mafii” wpadnie w rece Kwiecistego Kregu, to koniec
marzen o walce z terrorystami na catym Swiecie.

- Wiem. Przekazatam przetozonemu majora, ze mamy tu spotkanie. Ma
zrobi¢ co w jego mocy, by Strzelczyk tu dotart lub zadzwonit.

Wsrod zebranych przez chwile panowata cisza, zdradzajaca
zdenerwowanie i niepewnosé. Wszyscy wiedzieli, ze teraz wszystko zalezy
od mtodego oficera GROMu. Jesli mu sie powiodto, plan uruchomienia
globalnego systemu $ledzenia mafii i organizacji terrorystycznych byt
tylko kwestig czasu. Jesli nie — juz niedtugo to mafiosi bedq Sledzi¢
policjantéw, nie ruszajac sie z domu.

Pierwszy milczenie przerwat Nowicki.

- Zanim dowiemy sie, co z laserem, prosze nam powiedzie¢, kto zabit
prezesa? — spytat Krakowskiego. - Rozumiem, ze pan juz to wie?

- Tak, mozemy juz odtworzy¢ przebieg zdarzen z tego dnia w
laboratorium.

- Moze pan zaspokoi¢ naszg ciekawos$c¢?

- Mysle ze tak.
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Krakowski wypit kilka tykow herbaty i rozpoczat swojg opowiesc.

- Wszystko zaczeto sie od tego, ze niestety Astra Tech nie miat
wystarczajgcego systemu zabezpieczen danych. Ponad pét roku temu
rosyjski wywiad przechwycit kilka informacji o laserze. Zainteresowany
nimi, zaczat sie kreci¢ wokét firmy. Po kilkunastu tygodniach staran
agentom udato sie przekupi¢ Morawskiego. Ztapali go na prosty motyw:
wiceprezes byt sfrustrowany sposobem zarzadzania, jaki prezentowat
Czerwinski. Autokratyczny, przekonany o wtasnej nieomylnosci, bez
przekazania odpowiedniej samodzielnosci zastepcom. Rosjanie zauwazyli
to i obiecali Morawskiemu pomoc. Dali mu gwarancje, ze w zamian za
wspotprace obejmie stanowisko prezesa innej duzej firmy. Otrzyma tez
kilkukrotng podwyzke. Byli przekonywujacy — udowodnili swoje wptywy w
kilku duzych przedsiebiorstwach. Morawski zgodzit sie dla nich pracowac.
W dniu morderstwa, pod byle pretekstem, zabrat akta wszystkich
pracownikdéw i potem wyniodst z firmy. Na miescie spotkat sie z
pracownikiem rosyjskiej ambasady. Potem wrécit do biura i poprosit
Czerwinskiego o spotkanie, o osiemnastej w laboratorium. Gdy wyszli
wszyscy pracownicy, umiescit bombe z zapalnikiem czasowym w szafie z
aktami personalnymi.

- Nie bat sie, ze wszystkie podejrzenia spadng na niego? Przeciez wszyscy
wiedzieli, ze zabrat akta.

- Dlatego kilku osobom, znanym z plotkarskiego nastawienia, niby od
niechcenia powiedziat, ze akta wynidst tez pan Wojtunowicz.

- Nie wyniostem, juz méwitem...

- Wiemy, ale Morawski takg informacje rozprzestrzenit, by odwroci¢ od
siebie podejrzenia. Dodatkowo, zastosowat bombe o zapalniku
stosowanym przez wywiad izraelski. To takze miato namiesza¢ w
Sledztwie.

- Profesjonalnie sie maskowat.

- Tak. Miat doktadne instrukcje od Rosjan. To oni zaplanowali catg akcje.
- Co byto dalej?

- Przed osiemnastg drugg takg bombe umiescit w laboratorium. Gdy
wszedt Czerwinski, ogtuszyt go na chwile uderzeniem w tyt gtowy.
Nastepnie wstrzyknat akonityne, silng $miertelng trucizne. Gdy
Czerwinski sie ocknaf, Morawski trzymat go na muszce. Prawdopodobnie
opowiedziat prezesowi o akonitynie. Ten specyfik jest bardzo skuteczny,
ale dziata wolno. Jesli poda¢ na czas antidotum, to zwykle mozna
zatrutego odratowaé. Prawdopodobnie Morawski chciat zaszantazowac
Czerwinskiego - obiecat antidotum w zamian za plany lasera i kod do ich
odczytania. Czerwinski jednak odméwit. Wdali sie w bdjke i prezes dat
rade zabi¢ swojego zastepce. Jednak to nie uratowato mu zycia. Morawski
musiat blefowac. Nie znalezliSmy w ciele Czerwinskiego $ladéw po
antidotum, ani tez fiolki ze specyfikiem w kieszeni wiceprezesa.

- A dlaczego w laboratorium nie byto wybuchu? - spytat Adam.

- Bo Czerwinski przed $miercig zdotat rozbroi¢ bombe.

- A w takim razie co z ciatem Morawskiego? Dlaczego znaleziono je pod
Warszawg?
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- Tu pojawia sie postac drugiego wiceprezesa, Olszyny. On
prawdopodobnie zostat przekupiony przez Kwiecisty Krag. Rowniez nosit
sie z zamiarem odejscia z pracy, sfrustrowany postawg swojego
pryncypata. Poszedt do kolegi, ktéry prowadzit agencje rekrutacyjna. A
ten skojarzyt go z Bahne & Kohler, fikcyjng spotkg kierowang przez
Harvinga. Kolega prawdopodobnie nawet nie wiedziat, czym naprawde
jest ta firma. A Harving nie omieszkat skorzystac z takiej szansy.
Namowit Olszyne do wykradzenia dokumentow i prototypu lasera,
prawdopodobnie w zamian za ogromne pieniadze.

- Ale skad Olszyna wiedziat, kiedy pojawic¢ sie w firmie?

- Tacy ludzie jak Harving maja swoje macki wszedzie. Zapewne przez
swoich informatoréw dowiedziat sie o planach Morawskiego.

- I Olszyna miat zaskoczy¢ Czerwinskiego i Morawskiego, zabic ich obu i
wynies¢ z firmy modut i dokumenty?

- Zapewne. Nie wiemy doktadnie. W kazdym razie ustalili§my chronologie
wydarzen. Wiceprezes przyjechat do biura wieczorem, gdy Morawski i
Czerwinski juz nie zyli. Prawdopodobnie musiat by¢ tym zaskoczony, bo z
bilingéw wynika, ze dzwonit do Bahne & Kohler. Widocznie nie wiedziat,
co ma robi¢ w takiej sytuacji.

- I Harving kazat mu, znowu dla namieszania w $ledztwie, ukry¢ ciato
Morawskiego? Zeby$my skupili sie na szukaniu obu zastepcéw prezesa?
- Mogto tak by¢. W kazdym razie Olszyna wywiozt ciato i laser, ale nie
znalazt dokumentacji. Wyrzucit ciato w lesie, wtamat sie do pana
Wojtunowicza, potem przeczekat jakis czas w ukryciu i w koncu wyjechat
za granice.

- Ale u mnie byty dwa wiamania. Kto byt drugim ztodziejem?

- Tego nie wiemy. Choc¢ sadzac z ilosci prob legalnego kupienia patentu
lasera, mogt to by¢ wywiad kazdego liczacego sie mocarstwa.

- A co z panig Jolg? - spytat Nowicki. — Byfa pani porwana czy nie?

- Nie, cho¢ myslatam, ze mnie probowano porwac na lotnisku w
Kopenhadze. Facet, ktéry mnie sledzit, byt tudzaco podobny do jednego z
waszych pracownikéw. Spanikowatam, zaczetam ucieka¢, a oni zaczeli
mnie goni¢. Potem dopiero sie dowiedziatam, ze to byta policja, tylko w
cywilnym ubraniu. Gdy zadzwonitam do pana Krakowskiego, wyjasnit mi
cate zamieszanie. Nakazat mi ukry¢ sie i do nikogo nie dzwonic.

- To dlaczego pan Wojtunowicz przyszedt do nas z informacjg o porwaniu
pani Joli? Harving naprawde do pana zadzwonit?

- Naprawde. Ja do dzis tego nie rozumiem - Adam spojrzat na
Krakowskiego. — Jak mdgt mnie pan tak oktamac, nic wtedy nie
powiedziec¢?

- Informacja, z ktéra pan przyszedt, byta dla nas tak zaskakujaca, ze
zaczeli$my takze pana podejrzewad. Kto mogt sie spodziewac, ze pani
Jola tak skrupulatnie wykona mojg prosbe? Nie sadziliSmy, ze nawet do
pana nie zadzwoni.

- I od tak, po prostu, zgodzit sie pan narazi¢ moje zycie?

- Jak moéwie, nie wiedziatem, po ktérej jest pan stronie. A miatem jasne
polecenie z gory: odzyskac laser za wszelkg cene.
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- Ale skad Harving wiedziat, ze moze tak nabra¢ pana Adama? - Nowicki
nie przestawat sie dziwic.

- W obu telefonach pana Wojtunowicza znalezlismy pluskwy. Widocznie
Harving kazat $ledzi¢ jego mieszkanie. Wiedziat, ze pani Jola tam nie
nocuje. A z zapisu rozméw telefonicznych wynikato, ze panstwo rowniez
ze sobg nie rozmawiajg. Wymyslit wiec ten sprytny blef - i udato mu sie.
- Co sie stanie z Harvingiem i Olszyng?

- Zapewne nic, spedza reszte zycia na Karaibach. Nasza akcja ma na celu
odzyskanie modutu, a nie ztapanie ztodziei. Nie rozbijemy Kwiecistego
Kregu, nadal bedzie istniat.

Znowu na chwile zalegto milczenie. Wszyscy probowali zrozumiec
przebieg tej zagmatwanej historii.

- Nadal nie mamy wiadomosci o laserze — stwierdzit niecierpliwie Biezyn.
- Dziwne. Juz dawno powinni byli zadzwoni¢. Co$ sie musiato stad.

Nikt nie odpowiedziat. Atmosfera w laboratorium byta w tej chwili
mieszanka zaniepokojenia, zniecierpliwienia i ciekawosci.

- Bedziecie musieli wybra¢ nowego prezesa — zmienit temat Adam. - Juz
wiadomo, kto nim bedzie?

- Jeszcze nie — odpart Nowicki.

- Mam nadzieje, ze nie czeka was $mier¢.

- Co??? - spojrzenia wszystkich zebranych wbity sie gteboko w Adama.

- Przepraszam. Miatem na mysli Smier¢ firmy. Bankructwo. O tych
szesnastu grzechach menedzerdw, ktore popetnit prezes, méwi sie, ze sg
ciezkie. Za to siedemnasty jest Smiertelny. Jestem ciekaw, czy wasz
Nnowy prezes go popetni.

- Co pan ma na mysli? - spytat Nowicki. - Jakie grzechy?

- Prezes Czerwinski byt genialnym wynalazcg i wizjonerem. Ale nie
menedzerem. Firma w zasadzie nie miata spojnej strategii. Opierata sie
na zlepku pomystow prezesa, ktéry chciat bez przemyslenia wdrazaé
kazdy swoj wynalazek. Co gorsza, jesli juz powstat jakis zalgzek strategii,
to byt realizowany bez adaptowania go do aktualnej sytuacji na rynku.
Przyktadem jest proba zdominowania masowego rynku mikroskopdw,
cho¢ po wejsciu do Unii Astra Techowi wyrosta potezniejsza konkurencja.
- To prawda - zgodzit sie Nowicki. — Szef sie upart i nie chciat dostosowac
strategii do nowej sytuacji.

- Poza tym, te fragmenty strategii nie byty przektadane na dziatania
operacyjne. Postawiono na rozwoj lasera, a nie stworzono zespotu, ktéry
bytby zdolny ten rozwdj zapewnié. Nie zapewniono tez ptynnosci
finansowej, ktéra pozwalataby na dalsze inwestycje.

- Niestety, nie mamy za wiele gotéwki.

- A ten brak wynika w duzym stopniu z tego, ze kazdy w firmie dba o
swoje interesy, a nie cele catej firmy. Dlatego menedzerowie
poszczegolnych dziatéw wydarli dla siebie takie kwoty w budzecie, ze na
inwestycje zabraknie.
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- Moze sie tak zdarzyc.

- Zresztg planowanie finansowe i jakiekolwiek inne planowanie to problem
wielu waszych kierownikéw. Moze dlatego, ze w firmie nikt nie stosuje
narzedzi, ktére utatwiatyby analize tego, co juz sie zdarzyto. Macie
wdrozony system SVP, ale nikt z niego nie korzysta. Macie arkusze
rozwoju pracownikéw, ale — cho¢ sg przydatnym narzedziem - lezg
nieuzywane.

- To znowu hiestety prawda.

- W efekcie, skoro w SVP nie byto wtasciwych danych i analiz, prezes
podejmowat decyzje wytacznie w oparciu o intuicje. Zresztg, nawet jesli
te dane w firmie istniaty, staba komunikacja pomiedzy dziatami sprawiata,
ze informacja nie docierata do adresata. Za to w firmie krazyty plotki,
ktore zresztg kierownicy nieSwiadomie generowali.

- Nie tylko kierownicy — stwierdzit Krakowski. - To wtasnie przez plotki
dotyczace wynoszenia akt zaczatem podejrzewaé pana Wojtunowicza.

- No wtasnie. Zresztg trudno o dobry obieg informacji, skoro zebrania
byty chaotyczne, nieprzygotowane i przeciggaty sie godzinami.

- Prezes nie byt w tym dobry - zgodzit sie Biezyn.

- W kierowaniu ludzmi tez nie. Po pierwsze, nie wiedziat, jak motywowac
zespoét. Po drugie, zamiast konsultowac sie z podwfadnymi, uwazat sie za
nieomylnego. I wreszcie dobrat takg metode i filozofie zarzadzania, jakg
zobaczyt na politechnice. Tylko, ze to jest firma, a nie politechnika.

- Astra Tech to jego pierwsza firma. Wczesniej byt profesorem.

- I jako profesor bardziej koncentrowat sie na naukowych wynalazkach,
niz potrzebach klientéw. Do tego byt przekonany, ze osiggane w Astra
Techu wskazniki produktywnosci sg najwyzsze i juz nic nie trzeba
poprawiac.

- Znow musze sie zgodzi¢ - westchnat Nowicki, nieco przyttoczony
ogromem oskarzen, jakie spadty na jego bytego szefa.

- Te szesnascie btedow niestety zdarza sie czesto w firmach. Oczywiscie
nie kazdy menedzer popetnia je wszystkie. Zwykle ma na sumieniu tylko
kilka. Ale mimo, ze je popetnia, nie doprowadza swojej firmy do
bankructwa. Bo, jak powiedziatem, te szesnascie grzechéw jest ciezkich.
Dopiero siedemnasty jest Smiertelny.

- Na czym polega?

- Na powielaniu ktéregos z tych szesnastu po raz drugi. Na powtarzaniu
swoich wpadek. Niestety, cze$¢ menedzerow nie wycigga wnioskéw
z wiasnych btedéw, nie uczy sie na nich, nie analizuje. Nie sa
otwarci na konstruktywna krytyke, nie chca stuchaé opinii innych
os6b. Gdy sie im przekazuje swoje uwagi, mowia , nie prositem cie
o opinie ani ocene”. I dlatego popeiniaja te same btedy po raz
kolejny. A w biznesie mozna dostac drugaq szanse, ale nie trzecia.
Powielanie btedéw to powielanie kosztow tych btedow. Z czasem
te koszty tak narastaja, ze firma bankrutuje. Szczegodlnie, jesli sg to
strategiczne btedy, ktére majg potezne konsekwencije.

- Prezes Czerwinski juz drugi raz tych samych btedéw nie popetni -
zauwazyt smutno Krakowski.
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- Ale jesli popetni je jego nastepca, to na jedno wyjdzie. Astra Tech moze
tego dtuzej nie przetrzymac. Nie ma tyle gotéwki, by ptaci¢ za kolejne
pomyitki. Musi jak najszybciej wyjs¢ na prostg. Inaczej nawet laser nie
pomoze - bo nie bedzie pieniedzy na dalsze badania, a potem produkcje.

Kolejny raz tego ranka zapadta nieprzyjemna cisza. Wszyscy zastanawiali
sie, czy w ogdle bedzie szansa na kontynuacje prac nad laserem. Nikt nie
wiedziat, czy Strzelczyk go odzyskat.

- Jaki mieliscie plan? - spytata Jola. - Dlaczego panstwo juz wrdciliscie, a
komandosi nie? Dziatalicie osobno?

- Tak — odparta Monika. — Nasza obecnos¢ w Gwatemali byta tylko
blefem. Strzelczyk wymyslit fortel. MieliSmy pojecha¢ do Gwatemali, by
zasiac¢ niepokdj w Kwiecistym Kregu. Strzelczyk poprzez MSZ, oficjalnymi
kanatami, poprosit o to, by gwatemalskie wojsko zapewnito nam ochrone.
Ale nie chodzito tylko o nasze bezpieczenstwo. WiedzieliSmy, ze laser
znajduje sie na doskonale chronionym ranczu i tam go nie zdobedziemy.
Musielismy jakos$ zmusi¢ Kwiecisty Krag, by przewiézt go gdzies indziej.

- Jak?

- Ta sama oficjalna prosba, ktéra nam zapewniata ochrone wojskowa,
jednoczesnie byfa fatszywym ostrzezeniem dla Kregu. WiedzielisSmy, ze
majq swoich ludzi w armii i dzieki nim dowiedzg sie o naszej wizycie oraz
prawie do rewidowania kazdego laboratorium w Gwatemali. To mogto dla
nich oznaczac tylko jedno: wywiez¢ laser, ukry¢ go.

- Podczas transportu tatwiej go odbi¢? — domyslit sie Adam.

- Wiasnie.

- Ale skad wiedzieliscie, jak bedg go transportowac? Krag na pewno ma
pieniadze, by wynajac¢ $migtowce uzbrojone w kazdg bron. Z nimi tez nie
mielibyscie szans.

- Owszem, majg pienigdze. Dlatego postanowiliSmy nie da¢ im czasu.

- Nie rozumiem.

- Wizyta na ranczo Kregu byta zaplanowana na ostatni dzieh naszej
podrézy. A potem nagle jg przyspieszyliSmy i poinformowali$my wiadze,
ze bedziemy tam za kilka godzin. To musiato wywota¢ panike. Ludzie
Kregu musieli wywiez¢ laser wczesniej, niz planowali. A zdjecia
samolotéw szpiegowskich pokazaty, ze na miejscu maja tylko samochody.
Wystarczyto wiec zastawic¢ zasadzke na jedynej drodze prowadzacej do
rancza.

Nowicki stuchat tego, patrzac nieruchomo w jaki$ punkt na $cianie. Widac
byto, ze intensywnie analizowat co$ w gtowie. Po chwili odezwat sie.

- Z tego, co pani mowi, wynika, ze to nie byt pojedynczy blef. Mamy do
czynienia z podwdjnym.

- Prosze??? - spytali jednoczesnie Biezyn i Monika. Czyzby byto cos, o
czym nawet oni nie wiedzieli?

- Mamy do czynienia z podwdjnym blefem - powtdrzyt Nowicki.

- Co pan ma na mysli?
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- Czy wiedzieli panstwo, ze istniejg dwa lasery, a nie jeden? Dokfadniej
rzecz ujmujac, dwa moduty?

- Nie! Co to znaczy?

- Teraz juz chyba moge to zdradzi¢. Strzelczyk poprosit mnie o stworzenie
drugiego modutu.

Na twarzach wszystkich zebranych zagoscito ostupienie. Przez utamek
sekundy w laboratorium panowata taka cisza, ze stychac byto tykanie
zegarkow.

- Stworzyt pan drugi laser? - spytata Monika. - Czyli nawet, jesli nie
odzyskamy pierwszego...

- Nie - przerwat Nowicki. — Drugi laser nie dziata.

- Nie rozumiem.

- Major poprosit mnie o stworzenie kopii, ktéra nawet dla inzyniera na
pierwszy rzut oka bedzie podobna do pierwowzoru. Ale oczywiscie miat to
by¢ falsyfikat. Ta sama obudowa, w $rodku mnoéstwo zwojow i modutéow -
ale oczywiscie w przypadkowej konfiguracji. Major chciat go
niezauwazenie podmieni¢, zabra¢ do Polski oryginat a im zostawi¢ kopie.
W ten sposdb zabezpieczytby sobie odwrét. Skoro mafia myslataby, ze nie
stracita lasera, nie wystataby za nim zbrojnego poscigu. Dzieki temu
komandosi mogliby niezauwazenie ewakuowac sie. Ale skoro pani mowi,
ze nastgpity komplikacje...

W tym momencie drzwi do laboratorium otworzyty sie. Stat w nich major
Strzelczyk, z wielkim pudtem w reku.

- Witam panstwa. Zadanie wykonane. Panie inzynierze, prosze bardzo,

oto oryginalny ,Straznik Mafii”. W Gwatemali zostawitem kopie. Zapewne
ming tygodnie, nim Kwiecisty Kreg sie zorientuje.
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Czesc 11

Analiza btedow
menedzerow
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W firmie szkoleniowej Training Partners opracowali$my ranking
17 btedow, ktore najczesciej popetniaja polscy menedzerowie.
Lista powstala na podstawie obserwacji pracy ponad tysiaca
polskich menedzeréw. Bledy, ktore popeinit prezes Czerwinski,
przytrafiaja sie znacznej czesci szefow. W powiesci
sygnowalismy, na czym one polegaja. Na kolejnych stronach
pokazemy symptomy i konsekwencje bledow. Zasugerujemy tez
mozliwe kierunki dziatan naprawczych.

~Najwieksze btedy polskich menedzeréw” to chyba najszersze badanie
tego typu zrealizowane kiedykolwiek w Polsce. ProwadziliSmy je, razem z
naszym zespotem, przez ponad trzy lata. Przeanalizowalismy prace ponad
tysigca osob zajmujacych kierownicze stanowiska w swoich firmach.

Wazna jest jednak nie tylko préba badawcza, ale i sposdb zbierania
danych. Nie pochodzg one z ankiet wypetnionych samodzielnie przez
osoby badane, ale z wielogodzinnych obserwacji pracy menedzerdw i
wywiadéw z nimi.

Z badania wytonito sie 17 btedéw, ktore polscy szefowie popetniajg
najczesciej. Dla czytelnosci, podzielilismy je na dwie kategorie:
e twarde (zwigzane z decyzjami menedzerskimi i strategig dziatania
firmy)
e miekkie (zwigzane z kierowaniem ludzmi i kulturg organizacyjna).

W obu przepadkach liste utozyliSmy w postaci rankingu: od najczestszych
do najrzadziej zauwazanych przez nas btedéw. Btedy najczestsze widac¢ w
wiecej niz trzech czwartych firm! Najrzadsze popetnia wiecej niz co
dziesigty menedzer.

Giowne wnioski

Badanie pokazuje kilka wnioskow. Po pierwsze - Ze ryba psuje sie od
gtowy. Btedy popetniane przez zarzad owocujg problemami na srednim
szczeblu zarzadzania, a ta znowu niskg efektywnoscig szeregowych
pracownikéw. Ci, nawet widzac problemy, niewiele mogg zrobi¢, bo bojg
sie zwrdci¢ uwage zarzadowi. W konicu pojawia sie u nich frustracja i
nieche¢ do twdrczej pracy.

Po drugie — wiele btedéw to tak naprawde zaniechania. Menedzerowie
wiedza, ze majg podejmowac kluczowe decyzje w oparciu o dogtebng
analize, ale wygodniej zdac sie na intuicje. Albo wiedzg, ze majg
wycigga¢ wnioski z bteddw przesztosci, tylko jakos im sie nie chce ich
zauwazad.

I po trzecie — miekkie btedy bardzo szybko rodza twarde problemy. Brak
nastawienia na potrzeby klienta na etapie projektowania produktu
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owocuje wyrobem, ktéry ma niski udziat w rynku. A brak systemu
motywacji pozafinansowej sprawia, ze rosng naciski na podwyzke ptac.

Oczywiscie to, ze nasze badanie skupiato sie na btedach, nie znaczy, ze
polscy menedzerowie sg kiepscy. W poréwnaniu z naszymi obserwacjami
z innych krajow, nie wypadajg gorzej. Co wiecej — czesc¢ z
zaobserwowanych przez nas btedéw (np. poddawanie sie modom czy
niewykorzystywanie dostepnych narzedzi) popetniajq rzadziej niz ich
zachodni koledzy.

Kogo badalismy

W latach 2001 - 2004 obserwowalismy prace kierownikéw wszystkich
szczebli z 50 réznych firm. Analizowali$my zachowania menedzeréw
wszystkich dziatéw i komorek (takze szefow projektéw).

Pod uwage bralismy firmy handlowe, ustugowe (m.in. banki, firmy
transportowe i dystrybucyjne, informatyczne, energetyczne i turystyczne)
oraz produkcyjne (motoryzacja, farmaceutyka, produkcja zywnosci,
wyposazenie techniczne).

Badalismy spotki gietdowe, miedzynarodowe korporacje, duze polskie
przedsiebiorstwa (w tym kilka panstwowych) oraz mate
kilkudziesiecioosobowe firmy. Analizowalismy firmy w réznym stadium ich
zycia: kryzys, stabilizacja, szybki rozwdj, przygotowania do prywatyzacji,
restrukturyzacja. BadaliSmy zaréwno firmy zarzadzane twardg rekg
wtasciciela, jak i te w ktérych nadzér wtascicielski jest rozproszony.

Metodologia badania

Badanie prowadzilismy wedtug dwdch réwnolegtych metod. Po pierwsze
obserwowalismy menedzerdéw, gdy uczestniczyli w grach strategicznych i
zespotowych. Symulowali zarzadzanie firmg w warunkach maksymalnie
zblizonych do rzeczywistych, musieli kierowaé grupami ludzi, albo
wykonywac postawione przed nimi ztozone zadania.

Po drugie przeprowadzalismy wywiady (indywidualne i grupowe) na
temat ich codziennej pracy i sytuacji ich firm.

Wyniki byty zapisywane w postaci wystandaryzowanych raportéw, ktére
potem wprowadzono do wspolnej bazy danych.

Obserwacje i wywiady prowadzito 5 oséb, z ktérych kazda ma min. 4-
letnie doswiadczenie menedzerskie.

Lista bledow
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BLEDY TWARDE

162

1.

Analiza sytuacji firmy z perspektywy intereséw swojego
dziatu a nie firmy jako catosci. Ten btad popetniajg najczesciej
menedzerowie nizszego szczebla. Dbajg oni o to, by zrealizowac
cele swojego zespotu za wszelkg cene. Czasem za cene tego, ze
ucierpi na tym interes innych dziatow lub catej firmy.

Brak analizy i wyciagania wnioskow z bledéw popetnionych
w przesztosci. Kontrola w wielu firmach nie jest nastawiona na
wycigganie konstruktywnych wnioskéw i usprawnienia. Stuzy
raczej wypetnieniu wymaganych dokumentéw, zadoséuczynieniu
formalnosciom. Np. osoba zaczynajaca projekt nie czyta
podsumowania dot. podobnego projektu, ktéry firma prowadzita
rok temu. Tego typu btedy sq czeste nawet w firmach majacych
np. ISO - system, ktéry wymaga przestrzegania pewnych
standarddéw dot. analizy btedow.

Wdrozone systemy utatwiajace zarzadzanie i organizacje
pracy (ocen, zarzadzanie kompetencjami, itp.) pozostaja
tylko na papierze. Typowy przyktad: przyszta zewnetrzna firma,
wdrozyta system, a gdy odeszia wszystko zostato po staremu.
Gdzies$ na biurku lezy co prawda opis wdrozonej procedury, ale
menedzer - wiasciciel tego biurka — postepuje i tak wedtug
starych zwyczajéw.

. Podejmowanie skomplikowanych decyzji w oparciu o

intuicje, a nie wczesniej ustalone kryteria. To klasyczny btad
popetniany przez skrajnych zwolennikéw ,humanizmu”. Nie lubig
oni analizowac cyfr, ustala¢ kryteridw, syntetyzowac danych.
Wygodniej im decydowac¢ w oparciu o wiasne wyczucie, intuicje i
doswiadczenie (bardzo cenne - ale tylko gdy idg w parze z twardg
analizq).

Trzymanie sie raz ustalonej strategii - nawet, gdy sytuacja
wewnetrzna firmy lub otoczenie rynkowe jednoznacznie
sugeruja zmiany. Najbardziej klasycznym przykfadem tego btedu
byt Henry Ford, ktory upierat sie by sprzedawa¢ samochod w
~kazdym kolorze, byle czarnym” - nawet gdy konkurencyjny
General Motors triumfowat, wprowadzajac nowe kolory. W Polsce
najczesciej ten btad popetniajg firmy panstwowe, w ktérych opor
wobec zmian jest wielki. Czesto popetniany jest tez w firmach
zarzadzanych jednoosobowo przez jedynego wiasciciela.

Uznawanie obecnie osiaganych wskaznikéw
(produktywnosci, efektywnosci, organizacji pracy i czasu,
kosztow, jakosci itp.) za cos, czego nie da sie juz poprawic.
Zwykle uznawane sg za takie, dopoki konkurencja nie udowodni,
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ze jednak sie da. Brak myslenia w kategoriach ciagtej
optymalizacji i innowacji — wynikajacy czasem ze stereotypu
~zawsze tak robiliSmy i byto dobrze”, a czasem z niewiary, ze co$
jeszcze mozna poprawic.

Niedostosowanie dziatan operacyjnych do celéw
strategicznych, szczegdlnie po zmianie strategii firmy.
Menedzerowie najwyzszego szczebla podjeli decyzje, ale nizsze
szczeble zarzadzania dalej dziatajg po staremu. Powody sg zwykle
dwa. Albo szwankuje komunikacja w dot — wtedy pracownicy firmy
nie wiedza, co maja robic¢. Albo widac opdr zatogi przed zmianami:
ludzie wiedzg, ze jest nowa strategia, ale opdzniajg lub catkowicie
blokuja jej wdrozenie.

Brak jakiejkolwiek strategii - postepowanie oparte nie o
strategie, ale utarty zwyczaj. W takich firmach dominuja opinie
~robimy to samo co zawsze”, ,robimy to samo co wszyscy”,
~chcemy przetrwac”, zamiast ,dziatamy tak a tak, bo z badan i
analiz wynika ze ta strategia osiggnie taki a taki rezultat”.
Najczesciej dzieje sie tak w firmach panstwowych, ktére —
niepewne swej przysztosci — starajg sie jak najdiuzej zachowac
istniejgce status quo.

Brak planowania biezacej ptynnosci finansowej. Poziom
wydatkéw wynika co prawda z uzasadnionych potrzeb, ale nie jest
dostosowany do mozliwosci finansowych firmy. Ew. firma
podejmuje ryzykowne i zbyt wysokie inwestycje, nie majac
pewnosci przychodéw. Nastepuje przeinwestowanie, albo pustka w
kasie. W efekcie firma - cho¢ mogtaby funkcjonowac i odnosié
sukcesy — nie ma $rodkéw na utrzymanie biezacej dziatalnosci.
Mowigc krotko: ma pomysty i perspektywy, ale nie ma z czego ich
zrealizowac.

BLEDY MIEKKIE

163

1. Slaby przeptyw informacji pomiedzy zespotami (komunikacja

pozioma). To powszechny problem w polskich - i nie tylko -
firmach. Pracownicy jednego dziatu nie wiedzg, co dzieje sie w
innym. Czasem wywazajg drzwi, ktére juz wywazyt inny zespot.

Nieswiadome generowanie plotek poprzez niepetna i
niedostosowana do odbiorcy komunikacje w doét.
Menedzerowie czesto nie zastanawiajg sie, jak przekazac
informacje w sposob petny i zrozumiaty (a przy tym zwiezty). Tak,
by zrozumieli ja podwtadni (czesto stabiej wyksztatceni lub mniej
zorientowani w sytuacji firmy lub kontekscie problemu). Efekt -
jak w ponizszych przyktadach.
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Motywowanie pozafinansowe podwtadnych czysto
intuicyjne, z ubogim wachlarzem narzedzi. Menedzerowie
czesto nie wiedzg nawet, co motywuje ich podwtadnych (poza
pieniedzmi).

. Prowadzenie zebran - zbyt dlugie, Zle zorganizowane, z

ustaleniami pozostajacymi tylko na papierze. W takich
firmach uczestnicy zebran czesto traktujg je jak zto koniecznie, z
ktérego najlepiej sie ,urwac”.

. Panujaca wsérod czesci menedzeréw opinia o wlasnej

nieomylnosci. Efektem moze by¢ zamkniecie na jakgkolwiek
krytyke, pomysty podwiadnych, itp. Pracownicy stajg sie wtedy
niesamodzielni, brak im inicjatywy. Wsréd najzdolniejszych -
ktoérzy chcieliby sie rozwija¢ - pojawia sie frustracja.

Dobieranie filozofii zarzadzania na podstawie mody - np.
jesli modny staje sie temat ,zarzadzania kompetencjami”, to wiele
firm to wdraza, bo ,wypada to miec¢”, bez analizy przydatnosci i
opfacalnosci zastosowania danej filozofii czy systemu. Uleganie
nowinkom promowanym przez firmy doradcze i szkoleniowe.

Niewykorzystywanie znanych (czasem nawet ze studiow) i
prostych technik wspierajacych prace menedzera: analiza
SWOT, burza mézgdéw, Schemat Gantta itp.

Mentalnosc¢ produkcyjna a nie kliencka. Wsrod czesci
menedzeréw dominuje opinia, ze zadaniem firmy jest produkowacd
duzo wyrobow dobrej jakosci — bez wzgledu na wszystko (a w
szczegolnosci bez wzgledu na potrzeby klientéw albo mozliwosci
finansowe firmy).
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Analiza sytuacji firmy z perspektywy intereséw
swojego dziatu a nie firmy jako calosci.

Przykiad btedu

Dyrektor finansowy jednej z polskich firm miat ambicje bycia Swietszym
od papieza. Objawiato sie to na dwa sposoby. Po pierwsze, chciat, by w
firmie kazdy wydatek byt szczegétowo udokumentowany, oraz
uwiarygodniony podpisami odpowiedniego dyrektora dziatu i prezesa. Po
drugie, by nie miec¢ ktopotédw z urzedem skarbowym, nie chciat
poszukiwa¢ metod obnizenia podatkdw, nawet jesli byly one legalne. Nie
akceptowat tych dziatan, ktére - cho¢ rekomendowali je zgodnie dziat
prawny i zewnetrzna firma audytorska - on uwazat za zbyt ryzykowne.

Z punktu widzenia intereséw dziatu finanséw oba sposoby byly niezwykle
wygodne. Pierwszy dawat pewnos¢, ze nawet grosz nie wycieknie z firmy
bez trzykrotnego skontrolowania go. Nikt nigdy nic nie zarzuci
ksiegowosci - wszak na kazdym wydatku istnie¢ bedzie podpis prezesa.
Drugi sposéb oznaczat, ze urzad skarbowy nigdy sie do niczego nie
przyczepi i bedzie Swiety spokdj.

Niestety, oba te sposoby — cho¢ utatwiaty prace ksiegowym - szkodzity
firmie. Pierwszy - bo tworzyt potezng biurokracje. Zdarzato sie, ze czas
na stworzenie dokumentacji kosztowat wiecej niz sam wydatek, ktory
dokumentowano. Dodatkowo, prezes zaczat wiecej godzin spedzac na
akceptacji drobnych wydatkéw niz na tworzeniu i realizacji strategii.

Drugi sposob po prostu podnosit koszty. Firma ptacita wysokie podatki
(bezposrednio lub posrednio). Czes$¢ z tych optat — przy odpowiednim
zarzadzaniu finansami - bytaby legalnie do unikniecia.

Po jakim$ czasie, prezes - zmeczony ciggtym akceptowaniem wydatkow -
ustalit prostsze procedury i zdelegowat wiele decyzji finansowych na
kierownikow dziatow.

Zas trudnego dyrektora finansowego po prostu zmieniono.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pOJaW|en|a sie btedu

1. Pracownicy o swoim dziale méwia ,my” a o innych ,oni, tamci”.

2. Pracownicy uwazajq, ze inne dziaty (a nie nasz) sg winne
wszystkich problemodw.

3. Podczas nieformalnych rozméw (np. w palarni) rézne dziaty
trzymajq sie osobno, nie ma komunikacji pomiedzy nimi.

4. Gdy do palarni wchodzi pracownik dziatu X, pracownicy dziatu Y
milkna.
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5. Pojawiajq sie pytania, dlaczego w innych dziatach zarabia sie
wiecej niz w naszym (albo np. dlaczego oni majg samochody
stuzbowe a my nie).

6. Pracownicy twierdzg, ze osoby z innych dziatdw przychodzg do
nich z nierealnymi prosbami lub zadaniami.

7. Pracownicy twierdza, ze osoby z innych dziatéw nie rozumiejg ich
pracy, albo jej nie doceniaja.

8. Na zebraniach szeféw dziatdw menedzerowie bardziej bronig
swoich departamentdw, niz zastanawiajg sie nad wspdlng strategig
dla catej firmy.

9. Menedzerowie zadajq dla swoich komérek wiekszych budzetow
nawet kosztem intereséw catej firmy.

10. Menedzerowie rozumiejg / znajq tylko cele swoich dziatéw, a nie
cele strategiczne catej firmy.

11. Menedzerowie i pracownicy réznych dziatéw nie sg sktonni
pomagac sobie nawzajem.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1. Problemy z komunikacjg w firmie, wazne informacje ging
pomiedzy dziatami, lub docierajg z op6znieniem lub
znieksztatcone.

2. Konflikty interpersonalne i w efekcie odejscia dobrych
pracownikow.

3. Projekty miedzywydziatowe trwajg dtuzej i sq drozsze.

4. Informacje od klientow nie docierajg do dziatéw, do ktérych
powinny.

5. Nikt nie naprawia swoich btedéw, bo szuka raczej wpadek u
innych.

6. Za pewne btedy lub zadania nikt sie nie czuje odpowiedzialny -
uwazajac, ze to sprawa innych dziatow.

7. Firme niszczy od $rodka walka grup realizujacych partykularne
interesy. Zamiast powiekszac¢ przyszty tort, kazdy walczy o to, by
dosta¢ wiekszy kawatek obecnego.

8. Ostateczng konsekwencjg moze byc¢ nawet tak silna choroba
wewnetrzna, ze firma upada lub traci klientow, ktérzy sg coraz
mniej zadowoleni z produktéw i obstugi.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

1. Obrazowe, jasne i przemawiajgace do wyobrazni prezentacje dla
catej zatogi. Prezentacje te (prowadzone zwykle przez prezesa)
muszg uswiadomic:

- jak wazna jest wspédtpraca wszystkich jednostek,

- jakie sg cele catej firmy (strategiczne)

- jakie korzysci ze wspétpracy ma cata firma, a jakie poszczegdlne
osoby (wazne, by pokazac korzysci dla pracownikéw)

- co sie stanie z firmga, gdy dziaty nie bedg wspotpracowacd

- jakich postaw pracownikéw zarzad oczekuje, a jakie bedzie
eliminowac.
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Wyjazdy integracyjne dla catej firmy - z programem tak
zorganizowanym, by w ¢wiczeniach lub zabawach integracyjnych
wspotpracowaty razem osoby z réznych departamentow.
Powotywanie zespotow projektowych ztozonych z pracownikéw
réoznych dziatow

Rotacja czasowa - pracownicy jednego dziaty spedzajq po 2-3 dni
w roku, pracujac na innych stanowiskach, w innych jednostkach.
Chodzi o to, by mogli zrozumiec istote pracy innych dziatow.
Szkolenia prowadzone w firmie gier strategicznych pokazujacych,
jak funkcjonuje firma jako catosc.

Premiowanie sukcesow catej firmy - nagrody dla pracownikéw,
jesli cata firma osiagnie wazny cel, do ktérego przyczyniajg sie
wszystkie dziaty.
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Brak analizy i wyciagania wnioskow z btedow
popetnionych w przeszitosci

Przykiad btedu

W duzej firmie tworzacej oprogramowanie wcigz popetniany jest ten sam
btad w zarzadzaniu projektami. Stworzenie nowego programu to projekt
informatyczny. Srednio raz w roku firma wypuszcza na rynek nowy
produkt (program). Oznacza to, ze Srednio raz w roku realizowany jest
projekt informatyczny, ktérego celem jest stworzenie oprogramowania:
od pomystu do gotowego produktu. Firma istnieje juz 5 lat, ale jeszcze
nigdy nie wprowadzita produktu na rynek w tym czasie, w ktorym
zaktadata.

Problem lezy w planowaniu projektéw. Ambitni informatycy zaktadaja, ze
od razu napiszg prawidtowy, bezbtedny kod zrédtowy. Liczg, ze w fazie
testowania nie wyjdg na jaw zadne problemy i nie bedzie potrzeba czasu
na poprawki. Mimo, ze do tej pory nigdy nie uniknieto korekt, programisci
nie nauczyli sie planowa¢ stosownego zapasu czasu.

Kolejne dwie fazy wprowadzania produktu na rynek — po stworzeniu go
przez informatykow — to produkcja (ttoczenie ptyt CD) oraz promocija.
Dziaty produkcji i promocji narzekaja, ze same nie mogq planowac - bo
informatycy nigdy nie realizujg zadan na czas. Kierownicy produkcji i
marketingu nauczyli sie juz sami zaktadac¢ pewien zapas na spoznienia
programistéw. Jest im jednak trudno. Skoro nie znajg stopnia
skomplikowania programu, nie wiedza, czy zapas ma by¢ krotki, czy
dtugi.

Efektem opdzZnien jest trudnos$¢ w planowaniu marketingu, a co za tym
idzie - kupowanie powierzchni reklamowej na ostatnig chwile. Czyli
drozej.

Innym skutkiem jest chaos i konflikty we wspoétpracy pomiedzy dziatami.

Mimo interwencji, prezesowi nie udato sie jak do tej pory zmusic
kierownika informatyki do prawidlowego planowania zapasu czasu na
testowanie.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

Pracownicy lub menedzerowie od lat narzekajg na to samo.

Opdznienia sg norma.

Przekraczanie budzetow jest norma.

Nikt nie pisze raportéw z projektédw i zamkniecia okresow.

Raporty sg diugie i niejasne, wiec nikt ich nie czyta.

Firma nie prowadzi szkolen.

Firma nie prowadzi coachingu.

Osoba awansujaca nie ma obowigzku doktadnego wdrozenia do

pracy swojego nastepcy.

. Na zebraniach nie omawia sie wnioskdéw wyciggnietych z btedow.

10. Pracownicy karani sg za btedy w tak duzym stopniu, ze wolg je
ukrywac.

NN AEWN =

Mozliwe konsekwencje btedu:
1. Firma, ktdéra nie uczy sie na btedach, bedzie te same btedy
popetnia¢ wielokrotnie. Jesli wiec poprzednim razem poniesiono

168 jakies konsekwenCJe btedu (np. spozmono sie z do/stawm )
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nie uda sie WIQC osiagnac maksymalnego mozliwego zysku z
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Wdrozone systemy ulatwiajqce zarzadzanie i
organizacje pracy (ocen, zarzadzanie kompetencjami,
itp.) pozostaja tylko na papierze.

Przyktad btedu

W duzej firmie branzy energetycznej wprowadzono system informatyczny
SAP. Spoétka ta poswiecita wiele miesiecy na wdrozenie systemu.
Zewnetrznemu doradcy, ktéry kierowat catym przedsiewzieciem,
zaptacono potezne honorarium. Pracownicy - z kazdego praktycznie
dziatu - poswiecili wiele dni na szkolenia i poznanie nowego
oprogramowania. Dla czesci oséb, mniej biegtych w obstudze
komputerow, SAP stat sie przyczyna niejednej stresujacej sytuacji.

Mineto kilka miesiecy. Podczas jednej z wizyt w firmie zaobserwowalismy,
ze znaczna czes¢ pracownikow nadal korzysta ze starego
oprogramowania. Tego, ktére byto stosowane, zanim wprowadzono SAP.
Wiele osdb nadal wykonuje ,recznie”, albo dostownie dtugopisem, to co
miat wykonywac nowy system.

Na jednym ze szkolen, w ktérym brali udziat pracownicy z wielu dziatéw,
spytaliSmy o powody. Uruchomilis§my tym potezng lawine zalow:

- system jest za trudny

- na czesci komputeréw sie zawiesza

- nie jest w petni dostosowany do potrzeb firmy

- niektore funkcje sg niepotrzebne, ale kaze nam sie je stosowac, co
zabiera czas

- poniewaz inni nie korzystajg z SAPa, nie ma w nim potrzebnych danych
- wiele os6b myli sie przy wprowadzaniu danych, w efekcie sg one
niewiarygodne

- starymi metodami mozna sprawe zatatwi¢ prosciej

Wyglada na to, ze firma wdrozyta system na pét gwizdka: zabrakto czasu
na lepsze dopasowanie go do potrzeb, na doktadniejsze przeszkolenie
zatogi, oraz pokazanie korzysci z przej$cia na SAP. Zabrakto tez wsparcia
w najtrudniejszym okresie: poczatkowym.

W efekcie wydano spore pienigdze i poswiecono sporo czasu na cos, co w
przyszto$ci mogtoby przynosi¢ korzysci. Ale w wyniku btedéw
popetnionych przy wdrozeniu stoi nieuzywane.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu
PRZED WDROZENIEM
1. Wdrozenie systemu/procedury nastgapi w trudnym momencie - np.
w okresie zwolnien, albo wprowadzania na rynek nowego produktu
(a dwa trudne projekty na raz to czasem za wiele dla firmy).
2. Nikt nie konsultuje wdrozenia z uzytkownikami lub odbiorcami
nowego systemu.

170 17 $miertelnych grzechdéw szefa




3. Nikt nie planuje, iz w okresie zmian pojawig sie trudnosci, btedy i
opoOznienia - nie jest planowana stosowna rezerwa czasu na ten
cel.

4. Nikt nie skoordynowat dziatania systemu z innymi systemami czy
procedurami — nie sprawdzit, czy beda kolidowac.

5. System nie jest planowany jako przyjazny dla uzytkownika -
wzgledy techniczne albo kosztowe catkowicie dominujg wygode
uzytkowania, intuicyjnos¢ i prostote.

W TRAKCIE WDROZENIA

1. Nie ma czasu na testy i poprawki.

2. Tworcy systemu nie uwzgledniajg uwag uzytkownikdéw, ignorujq
je.

3. Brak doktadnych szkolen pokazujacych jak korzystac systemu i
przekonujacych, dlaczego warto.

4. Kierownictwo firmy nie jest zaangazowane osobiscie w promocje
systemu.

5. Sg ,réowniejsi” - pracownicy zwolnieni ze stosowania systemu. To
rodzi poczucie niesprawiedliwosci i che¢ buntu.

6. Nie ma czasu na przejscie ze starego systemu na nowy (np.
przepisanie danych).

7. Brak jest kontroli, ktéra automatycznie wychwyci, iz kto$ nie
stosuje nowego systemu.

PO WDROZENIU

1. Mimo, iz wdrozono system, nic sie nie zmienifo.

2. Nikt nie chce korzystac z systemu.

3. Zatatwienie tej samej sprawy zajmuje teraz wiecej czasu lub
wysitku, niz kiedys.

4. Nie wszyscy rozumiejg, po co system.

5. Nie wszyscy potrafig korzystac z systemu.

6. Wdrozenie systemu wigze sie z dodatkowymi obowigzkami, a nie
ma na nie przewidzianego czasu.

Mozliwe konsekwencje bledu:
1. Nikt nie korzysta z systemu - pienigdze poszio w btoto.
2. Jedni korzystajg ze starej procedury, drudzy z nowej — powstaje
chaos.
3. Spada motywacja, ludzie sg niezadowoleni.
4. Zatoga ma wrazenie, ze firma trwoni na systemy a nie podnosi
pensji.
5. Ludzie przestajg uzywac starego systemu, ale nie zaczynajq
uzywac nowego - powstaje proznia.
Ging wazne dane.
Pewne zadania nie sg wykonywane, w efekcie zaczynajq
szwankowac wazne procesy.
8. Spodznienia.

NOo
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9.

Btedy techniczne w stosowaniu systemu i ich konsekwencje
(nawet wypadki pracownikow - np. w systemach produkcji).

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

172

1.

NOo

Zmiana terminu ostatecznego uruchomienia systemu. Czasem
warto cos przesunac lub opdznic¢, ale zrobi¢ to dobrze - by
faktycznie dziatato.

Dodatkowe szkolenia dla pracownikéw - tak, by poznali doktadnie
system, rozwiali swoje wszelkie watpliwosci, prze¢wiczyli
wykonywanie swoich zadan i przekonali sie do nowosci.
Modyfikacje systemu uwzgledniajgce uwagi pracownikow —
szczegOllnie dotyczy to funkcjonalnosci, oraz prostoty i
intuicyjnosci w pracy z systemem. Warto tez upraszczac i
likwidowac¢ zadania zbedne, ktére wiele nowego nie wnosza.
Zaangazowanie sie kierownictwa w promocje systemu, pokazanie
pracownikom korzysci z systemu. Zarzad powinien osobiscie
zaprezentowac system / procedure catej zatodze.

Zweryfikowanie zgodnosci procedury z innymi obowigzujgcymi w
firmie — tak by nie istnialy dwa sprzeczne przepisy lub dublujace
sie zadania.

Dodatkowy czas na problemy w okresie przej$ciowym.

Kontrola wykorzystania systemu / stosowania procedury - tak, by
wytowié ,czarne owce” opierajace sie przed stosowaniem systemu
i ostentatycyjnie okazujgce swoje negatywne nastawienie.
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Podejmowanie skomplikowanych decyzji w oparciu o
intuicje, a nie wczesniej ustalone kryteria.

Przyktad btedu

Prezes i zarazem wiasciciel nieduzego przedsiebiorstwa planowat
kampanie reklamowa. Wynajat agencje, ktéra miata opracowac strategie,
plan mediowy i koncepcje spotéw reklamowych.

Kampania miata jeden cel: zwiekszy¢ sprzedaz produktu (adresowanego
do kobiet - ,part domu”) na lokalnym terenie.

Agencja przygotowata kilka pomystéw na reklamy. O tym, ktéry z nich
faktycznie zostanie zrealizowany, miaty zdecydowac¢ badania. Zaproszono
do tzw. grup focusowych (rodzaj badan jakosciowych stosowanych m.in.
w marketingu) kilkanascie kobiet reprezentujacych grupe docelowa.
Niemal wszystkie z nich stwierdzity, ze najbardziej przekonujaca jest dla
nich reklama X, a pozostate sg kiepskie.

Prezes jednak uznat, ze jemu zdecydowanie bardziej odpowiada reklama
Y - miat przeczucie, ze to ona bedzie najskuteczniejsza. I to wiasnie jg
polecit wybra¢. Mimo, iz agencja probowata wyperswadowac¢ mu ten
pomyst, zdania nie zmienit. Reklama Y pojawita sie w mediach.

Efekt nietrudno przewidzieé¢: prezes byt zadowolony, gdy np. styszat ja w
radiu. Mdgt tez pochwali¢ sie przed znajomymi czy rodzing, ze jego firma
staje sie znana.

Ale sprzedaz nie wzrosta.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. W firmie nie prowadzi sie badan i analiz.

2. Gdy podejmuje sie kluczowe decyzje, nie sg definiowane
jasne kryteria oceny alternatywnych pomystow.

3. Wiekszos$¢ ocen i decyzji nie jest uargumentowana liczbowo
(mierniki).

4. Panuje zasada ,szef ma zawsze racje”, z szefem nie wolno
polemizowac

5. Strategiczne decyzje podejmowane sg jednoosobowo.

6. Nie ma obowigzku konsultowania kluczowych decyzji z
przetozonym.

7. Nie ma systemu ocen i rozliczania z podjetych decyzji i
dziatan.

8. Nie ma uporzadkowanego planowania okresowego.
9. Menedzerowie i specjalisci nie byli przeszkoleni w zakresie
podejmowania decyzji.

Mozliwe konsekwencje bledu:
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Btedne decyzje przynoszgce zerowe lub negatywne skutki.

Koszty wdrozenia btednych lub niepotrzebnych decyzji.

Chaos - w tej samej kwestii raz podejmuje sie takg decyzje, a raz
odwrotna.

Pracownicy czujg, iz nie ma po co sie stara¢, skoro ich caty wysitek
zniweczy jedna btedna decyzja szefa.

Konkurencja, w ktorej podejmuje sie lepsze decyzje, zaczyna
wyprzedzac firme.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

174

1.

2.

Przeszkolenie pracownikow w zakresie technik podejmowania
decyzji.

Wprowadzenie formularza podejmowania kluczowych decyzji (np.
o budzecie wiekszym niz X, angazujacych caty zesp6t lub o
horyzoncie czasowym diuzszym niz Y). Formularz powinien
wymuszac ustalanie kryteridw i ich mierzalng ocene.
Wprowadzenie okresowego planowania i ocen — z zastosowaniem
odpowiednich formularzy.

Wprowadzenie zasady raportowania kluczowych decyzji
przetozonemu.

Zespotowe wyznaczanie strategii firmy — powotanie np. zespotoéw
roboczych analizujacych wybrane obszary strategii.
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Trzymanie sie raz ustalonej strategii - nawet, gdy
sytuacja wewnetrzna firmy lub otoczenie rynkowe
jednoznacznie sugeruja zmiany.

Przyktad btedu )

W duzym miescie na Slasku istniaty od wielu lat dwa popularne kina. Oba
byty potozone w centrum. Przez dtugi okres byty liderami swojego rynku.
Ich repertuar zawierat najlepsze filmy, oba miaty tez najwieksze
przychody.

Sytuacja zmienifa sie, gdy na rynku pojawity sie multipleksy - kina z
kilkunastoma nowocze$nie wyposazonymi, klimatyzowanymi salami.
Przebojem zdobyty sobie ogromne udziaty w rynku, wysysajac widownie z
mniejszych, starszych obiektow.

Wtasciciele obu kin catkowicie odmiennie zareagowali na pojawienie sie
nowej, poteznej konkurencji. W pierwszym zmieniono strategie. Tu na
ekranie zaczat sie pojawiac repertuar ambitniejszy, niszowy. Taki, ktérym
nie interesujg sie multipleksy. Kino zaczeto by¢ znane z prezentowania
filméw europejskich czy azjatyckich, organizaciji festiwali , kultowych
staroci”, itp. Wtasciciel rozpoczat organizowanie przegladéw autorskich.
Nawigzat wspétprace z mniejszymi dystrybutorami filméw i promowat sie
jako ,miejsce dla ambitnych i inteligentnych”. W ten sposéb kino
utrzymato sie na rynku i stworzyto sobie nisze, w ktérej nie ma zadnej
konkurencji. Stracito czes¢ starej publicznosci, ale pozyskato nowg -
osoby niechetne popkulturze masowej.

Drugie kino nic nie zmienito w swojej strategii. Nadal starato sie
pokazywac filmy kultury masowej, hity. Jednak nie byto w stanie walczy¢
z multipleksami — ani cenami, ani jakoscig wyposazenia sal kinowych, ani
tez pierwszenstwem w pokazywaniu nowosci. Przez kilkanascie miesiecy
tracito stopniowo publicznos$¢, az w konicu zbankrutowato.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. W firmie nie sg prowadzone analizy dziatan konkurencji i
zachowan rynku. Brak dziatu analiz rynkowych czy badan
marketingowych.

2. Menedzerowie ignorujg konkurencje, nie doceniajq jej, a czasem
wrecz nie potrafig nazwac firm bedacych bezposrednig
konkurencjq.

3. Nikt nie analizuje potrzeb i odczu¢ klientow. Nikt tez nie potrafi
opisac precyzyjnie cech charakteryzujacych gtdwne grupy
klientow: np. zasobnos¢ portfela, wiek, status spoteczny itp.

4. Nikt nie analizuje, jak dziataja podobne firmy w innych krajach i
na bardziej dojrzatych rynkach.
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Tak kluczowe zmiany jak wejscie do Unii Europejskiej, uchwalenie
waznych ustaw, albo pojawienie sie mozliwosci sprzedazy przez
Internet nie zaprzataja gtowy zarzadowi.

Analizy rynku, konkurencji i klientow sg prowadzone, ale zarzad
nie uwzglednia tych analiz podczas tworzenia planéw
strategicznych.

Kierownictwo wyzszego szczebla jest zamkniete na zmiany.

Firma nie ma pomystow na nowe rynki, produkty, ustugi, lub
docieranie do nowych grup odbiorcéw.

Nikt nie wyobraza sobie, ze mozna by w przysztosci oferowac inne
produkty lub ustugi, albo dziata¢ w inny sposéb i na innych
rynkach.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1.

2.
3.

Utrata rynku lub jednego z jego fragmentéw — czasem stopniowa,
czasem nagta.

Przejecie przez wiekszego konkurenta, czasem wymuszone.
Bankructwo.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

176

1.

Powotanie zespotu ds. analiz rynku, klientéw i konkurencji. Nie
musi to by¢ osobny dziat, ale przynajmniej 2-3 osoby stale
monitorujace, co dzieje sie w otoczeniu firmy. W mniejszych
przedsiebiorstwach jest to czesto zadanie jednego z menedzerow,
ktéry godzi je np. z funkcjg szefa marketingu czy sprzedazy.
Weryfikacja strategii - przez odniesienie jej do potrzeb klientéw,
poréwnanie z konkurencjq i firmami z innych krajéw. Warto, by w
tej weryfikacji brali udziat pracownicy wszystkich dziatow, a w
szczegolnosci osoby majace bezposredni kontakt z klientami.
Opracowanie scenariusza rozwoju firmy, uwzgledniajagcego zmiany
na rynku i mozliwosci finansowe.

Ustalenie zasady co-poétrocznego lub corocznego spotkania
weryfikujgcego strategie. Spotkanie takie powinno sie rozpoczynac
od prezentacji wynikéw pracy oséb, ktore zajmujg sie analizg
konkurencyjng i rynkowg, oraz prezentacji badan oczekiwan
klientow.

Ew. wynajecie doradcy strategicznego.
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Uznawanie obecnie osiaganych wskaznikow
(produktywnosci, efektywnosci, organizacji pracy i
czasu, kosztow, jakosci itp.) za cos, czego nie da sie
juz poprawic.

Przykiad btedu

Menedzerowie jednego z duzych bankdéw uwazali - pod koniec lat
dziewiecdziesigtych — ze pewnych rzeczy nie da sie juz uprosci¢. Klient
nie moze wydawac dyspozycji finansowych na telefon, bo nie ma
mozliwosci otrzymania i zweryfikowania jego podpisu. Przyznanie kredytu
nie moze nastgpi¢ szybciej niz w tydzien - bo komisja kredytowa nie
zbiera sie czesciej. Stanu konta nie mozna sprawdzi¢ w innym oddziale
banku niz ten, w ktérym to konto zatozono - sie¢ komputerowa tego nie
dopuszcza. A umowa pozyczki musi mie¢ co najmniej 10 stron — mniej sie
nie da, by uwzglednié¢ wszystkie wazne kwestie.

Podczas jednego z posiedzen zarzadu mtody wiceprezes tego banku,
odpowiedzialny za marketing, sugerowat zmiane tych stereotypow.
Proponowat wprowadzenie procedur bardziej przyjaznych klientowi.
Argumentowat, ze bez stosownych zmian konkurencja wyprzedzi bank w
walce o klienta. Jednak pozostali cztonkowie zarzgdu uznali jego opinie za
bezsensowne. ,,Moze takie procedury sg stosowane przy sprzedazy
wycieczki na Mazury, ale my jesteSmy powazng instytucjg finansowg” -
argumentowali.

Dzi$ wiemy, kto miat racje. Na rynku pojawity sie banki oferujgce obstuge
telefoniczng, jednostronicowe umowy i kredyt w godzine. Te banki
ztamaty obowigzujace w branzy stereotypy i wskazniki. Dzieki swojemu
podejsciu zdobyly - od zera - duzy udziat w rynku.

A bank, o ktérym mowa, zmodyfikowat swojg oferte dopiero, gdy zmusita
go do tego konkurencja. Zamiast wiec by¢ liderem zmian i pozostac
jednym z najwazniejszych graczy na rynku, stat sie drugoligowym
nasladowca.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu
1. Pracownlcy lub menedzerowie czesto uzywajq stwierdzenia ,nie da
sie”.
2. Panuje przekonanie, ze firma jest najlepsza na rynku i nikt jej nie
zagrozi.
3. Menedzerowie uwazajqa, ze rosnace oczekiwania klientow sg
nazbyt wygorowane albo niestuszne.
4. Handlowcy twierdza, iz nie dajq rady sprzedawac, bo klienci sie
J~rozwydrzyli”.
Pojawia sie rutyna.
Pracownicy sg przekonani, ze w materii, ktérg sie zajmuja,
powiedziano juz ostatnie stowo i dalszy postep jest wykluczony.

oun
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Nikt nie poréwnuje istotnych wskaznikéw z analogicznymi
wskaznikami u konkurencji.

Nie prowadzi sie prac badawczo - rozwojowych.
Obowigzuje zasada ,lepsze jest wrogiem dobrego”.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1.

Utrata rynku lub jednego z jego fragmentéw - czasem stopniowa,
czasem nagta. Klienci odchodza do konkurencji.

Przejecie przez wiekszego konkurenta, czasem wymuszone.
Bankructwo.

Malejace zyski. Wynika to z faktu, ze konkurencja - poprawiajac
swoje wskazniki, moze obnizac koszty, a wiec i ceny. Firma, ktéra
efektywnosci nie poprawia, nie obniza kosztéw. Ale - podazajac za
rynkiem - musi obniza¢ ceny.

Pojawiajg sie nowi konkurenci, ktérzy wyczuli szanse (przykfad:
tanie linie lotnicze, ktére powstaty jako efekt niezadowolenia
klientéw z wysokich cen tradycyjnych przewoznikéw).

Konkurenci rosng duzo szybciej niz firma, ktéra nie usprawnia
swoich wskaznikow.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

178

1.

@ N

Zmiana postawy zarzadu - nic sie nie zmieni bez sygnatu od
prezesa mowigcego ,bedziemy stale podnosi¢ poprzeczke i
zaczniemy od siebie”.

Promowanie innowacji i przekraczania norm w goére — poprzez
system premii i nagréd (zaréwno materialnych jak i
pozamaterialnych).

Wprowadzenie zasady statego porownywania wskaznikéw z
konkurencjg (oraz analogicznymi firmami z bardziej dojrzatych
rynkéw) i analizowania zaobserwowanych réznic.

Wytworzenie w zatodze przekonania, ze nic nie jest niezmienne -
podkreslanie na kazdym kroku, ze kazdy wskaznik mozna
poprawic.

Wprowadzenie cyklicznych spotkan typu ,burze moézgu” (na ktoére
zapraszane sg kazdorazowo osoby z réznych dziatdéw i szczebli
zarzadzania). Nagradzanie za pomysty, ktére zrodzg sie podczas
burzy moézgu i zostang wdrozone.

Przeszkolenie pracownikow i menedzerow w zakresie kreatywnego
myslenia, wdrazania innowacji i zarzadzania zmianami.
Stworzenie zespotu ds. badan i rozwoju.

Skorzystanie z ustug zewnetrznego doradcy, ktéry swiezym i
obiektywnym okiem (wolnym od rutyny) spojrzy na procesy
zachodzgce w firmie i zaproponuje innowacje.
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Niedostosowanie dziatan operacyjnych do celow
strategicznych

Przyktad btedu

W pewnej firmie farmaceutycznej przedstawiciele medyczni uznali, ze nie
beda promowac nowego leku (zachecac apteki do kupna a lekarzy do
przepisywania go). Postanowili zbojkotowac¢ nowg strategie koncernu,
stawiajacq wtasnie na ten medykament. Argumentowali, ze musieliby
poswieci¢ na sprzedaz nowego leku mndstwo godzin. A w tym czasie
wiecej zarobig, promujac juz popularny i znany przez lekarzy i aptekarzy
specyfik. Rzeczywiscie, kierownictwo nie zaoferowato im dodatkowej
premii za sukcesy w reklamowaniu nowego, trudniejszego specyfiku.

W tej firmie wystgpit tez inny problem. Otéz przedstawiciele ci uznali, ze
postawienie na nowy lek jest bez sensu — dawat on przeciez mniejszy
zysk, niz stary. Jak sie pdzniej okazato, ich opdr wynikat z niewiedzy.
Szefowie nie wyttumaczyli pracownikom, ze oprdocz zysku, waznym celem
jest takze opanowanie nowego segmentu rynku — zanim pojawi sie na
nim konkurencja.

Efekt byt tatwy do przewidzenia. Na poziomie miedzynarodowej centrali
koncernu, cztonkowie zarzadu byli przekonani, iz sprzedawcy realizujgq
nowg strategie. Ale w Polsce dziatania handlowe nie zostaty przez dluzszy
czas dostosowane do nowych plandw.

Dopiero premie za sukcesy w sprzedazy nowego medykamentu, oraz
szkolenie wyjasniajace pracownikom strategie firmy, miaty szanse
zmieni¢ postawe przedstawicieli medycznych.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. Pracownicy lub menedzerowie $redniego szczebla nie rozumieja,
po co nowa strategia.

2. Pracownicy lub menedzerowie sredniego szczebla kwestionujg
sensownos$¢ nowej strategii.

3. Menedzerowie Sredniego szczebla uwazajg, ze ttumaczenie
pracownikom nowej strategii jest:

— zbedne (bo przeciez kazdy to rozumie),

- {atwe (wystarczy im wysftacé notke, po co od razu szkolenie),

— mozliwe do odfozenia na pézniej — bo na razie sq wazniejsze
sprawy.

4. Pracownicy lub menedzerowie nie majg motywacji do realizacji
nowej strategii — system premii i bonuséw nie nagradza podjecia
nowych dziatan.

5. Nie wszyscy pracownicy dowiedzieli sie 0 zmianach.

6. Menedzerowie $redniego szczebla - przekazujac zatodze zmiany -
nie wyjasnili kazdemu pracownikowi, co nowa strategia oznacza na
jego stanowisku. Np. jak strategia wiekszej elastycznosci dostaw
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przektada sie na konkretne zadania dla magazyniera albo
telemarketera. Menedzerowie zaktadajq, ze pracownicy sami bedg
potrafili przetozy¢ nowg strategie na nowe zadania.

Zatoga boi sie zwolnien.

Pojawiajq sie negatywne plotki na temat strategii.

Zatoga zgtasza, ze nie moze realizowac¢ nowych zadan, bo:

albo nie ma wtasciwych narzedzi,

albo systemy i procedury nie zostaty dostosowane,

albo nie ma potrzebnych w nowych zadaniach umiejetnosci.

Mozliwe konsekwencje btedu:

1.
2.

ouhkw

N

Nowa strategia nie jest realizowana.

Czesc¢ zespotdw realizuje nowgq strategie, a czes¢ starg — powstaje
chaos.

W efekcie chaosu informacje ging w prézni.

Pojawia sie opér przed zmianami.

Zatoga traci poczucie bezpieczenstwa.

Czes¢ osbéb kwestionuje sensowno$¢ nowej strategii, a poniewaz
nie sq wystuchiwani - decydujg sie odejs$¢ do konkurencji.

Spada motywacja do pracy u osdb, ktore nie chca, nie moga (np. z
powodu braku narzedzi) lub nie potrafig realizowa¢ nowej
strategii.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:
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1.

ZAANGAZOWANIE W TWORZENIE NOWEJ STRATEGII
PRZEDSTAWICIELI WSZYSTKICH DZIAtOW, ODDZIALOW I
SZCZEBLI ZARZADZANIA - NP. ZAPROSZENIE ICH DO GRUP
ROBOCZYCH OPINIUJACYCH ZMIANY.

Dostosowanie systemu motywacyjnego do nowej strategii - tak,
by premiowat pozgdane w nowej rzeczywistosci zachowania. By¢
moze oznacza to przebudowanie systemu motywacyjnego dla
réoznych stanowisk.

Stworzenie dodatkowych bonuséw na najtrudniejszy okres —
moment zmiany strategii. Bonusy te nagradzatyby osoby, ktére
najszybciej i najlepiej wprowadzga zmiany.

Opisanie, co dokfadnie oznaczajg zmiany na kazdym stanowisku -
nowe zadania, cele lub opisy stanowisk sporzadzone przez
menedzerdw $redniego szczebla.

Dostosowanie systemow (np. CRM, SAP) i procedur do nowej
strategii.

Dodatkowe szkolenia dla 0os6b potrzebujacych nowych
umiejetnosci.

Osobiste zaangazowanie sie zarzadu w promowanie zmian. Np.
zebranie dla catej zatogi, w ktérych prezes osobisci wyjasni cele i
sensownos¢ zmian (przektadajac to na prosty i zrozumiaty dla
kazdego jezyk). Innym rozwigzaniem sg wizyty cztonkdw zarzadu
w oddziatach itp.

17 $miertelnych grzechdéw szefa




8. Zaakcentowanie, iz zmiany nie muszg oznaczac¢ zwolnien - jesli
faktycznie takowych nie bedzie.

Brak jakiejkolwiek strategii — postepowanie oparte nie
o strategie, ale utarty zwyczaj.

Przyktad btedu

W pewnej firmie chemicznej nowemu kierownikowi szkolen zlecono
organizacje cyklu treningéw dla menedzerdéw i handlowcéw. Ten
rozpoczat swojg prace od analizy potrzeb. W tym celu udat sie do swojego
szefa - dyrektora personalnego - i spytat o najblizsze plany dotyczace
awansoéw, powstania nowych stanowisk oraz wnioski z ocen okresowych.
Chciat bowiem zbudowac¢ program szkolen zgodny z planami rozwoju
ludzi (przyszte awanse) i ich obecnymi problemami (wnioski z ocen).

Niestety, okazato sie, ze dyrektor personalny nie potrafit odpowiedzie¢ na
te pytania. W firmie nie istniata bowiem strategia personalna: nie
planowano awansow, nie zbudowano $ciezek kariery, nie istniat system
ocen ani rozwoju.

Gdy menedzer personalny postanowit w koncu strategie opracowac, udat
sie do prezesa z pytaniami. Chciat wiedzie¢, czy firma stawia na rozwoj
oddziatéw regionalnych (co nakazywatoby w strategii HR zaakcentowacd
rekrutacje nowych handlowcéw), czy planuje strategie niskokosztowa (a
wiec i nizsze pensje) itp.

Tym razem niespodzianka czekata dyrektora personalnego. Okazato sie,
ze prezes nie miat zadnej wizji rozwoju i funkcjonowania firmy w
przysztosci. Na pytania szefa HR nie potrafit odpowiedzie¢ inaczej niz
~Z0baczymy, jak to bedzie”.

Prezes okazat sie by¢ cztowiekiem, ktory zaktadat, ze rzeczywistosc ani
rynek sie nie zmieniajg, a firma moze funkcjonowac robigc zawsze to
samo i tak samo, jak do tej pory. Cata dziatalnos$¢ prezesa skupiata sie na
tym, by rozwigzywac biezace problemy, powiela¢ zesztoroczne dziatania i
podejmowac takie same decyzje, jakie podjat poprzednim razem.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. Zarzad i menedzerowie po$wiecajg wiecej czasu na dziatania
biezace niz dlugofalowe i strategiczne.
Nie ma spisanego planu najblizszy rok i dtuzej.
Nie ma prognoz przychoddw i kosztéw na rok i dtuzej.
Firma zaczyna traci¢ klientédw, jednak nikt nie wie, dlaczego.
Pojawia sie chaos informacyjny i decyzyjny.
Plany operacyjne roznych komoérek i dziatéw sg ze sobg sprzeczne.
Nikt nie potrafi odpowiedzie¢ na pytanie ,,co sie zmienito w firmie
w ostatnim roku”.

NounhkwN
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8.

Komunikacja menedzeréw Sredniego szczebla z zarzadem nie
istnieje.

Mozliwe konsekwencje bledu:

Uk wNE=

7.

Batagan i nieskoordynowane dziatania.

Sprzeczne decyzje.

Utrata rynku na rzecz konkurentéw.

Powazne btedy rodzace wysokie konsekwencje finansowe.
Pracownicy podejmujg wytacznie rutynowe dziatania.
Pracownicy ,zapominajg” wykonac te dziatania, ktore sg dla nich
niewygodne.

W efekcie kornicowym utrata rynku lub bankructwo.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

182

1.

Podstawowe dziatanie jest oczywiste: opracowac strategie i zaczac
jq realizowac. Jest to rownie tatwe do wypowiedzenia, jak trudne
do stworzenia. Nalezy okresli¢ miejsce i cele firmy na rynku,
stworzy¢ strategie uwzgledniajacg obecne mozliwosci firmy oraz
sytuacje rynkowgq i oczekiwania klientow. Jednak firma pograzona
w chaosie i pod ztym kierownictwem moze sobie z tym nie
poradzi¢. Dlatego wtasciciele powinni rozwazy¢ zatrudnienie
nowego prezesa (a jesli wtasciciel sam nim byt — warto rozwazy¢
oddanie wtadzy profesjonaliscie).

Upowszechni¢ nowg strategie u pracownikow i przetozy¢ jg na
konkretne zadania na kazdym ze stanowisk.

Kontrolowa¢ wdrazanie strategii.

Zatrudni¢ doradce strategicznego, ktéry bedzie wspierat kazde z
powyzszych dziatan.
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Brak planowania biezacej ptynnosci finansowej
Przykiad btedu

W okresie boomu internetowego (lata 2000 - 2002) w Polsce powstat
portal Arena.pl. Miat wszelkie przestanki, by odnies¢ sukces:
znakomitych zatozycieli (bytych menedzeréw Wirtualnej Polski), dobrg
kampanie promujacq marke (nazwa Arena.pl szybko stata sie znana
wsrod internautéw), nowoczesng technologie. Mimo pewnych brakow w
ofercie portalu, internauci chwalili sobie nowy serwis. Ogladalnosé¢ wiec
rosta. A to pozwalato przypuszczac¢, ze w $lad za internautami pdjdg
pienigdze reklamodawcow i portal stanie sie dochodowy.

Jednak Arena.pl zbankrutowata. Powod, ktéry najczesciej cytowano w
prasie: inwestorzy odmoéwili dalszego finansowania biezacej dziatalnosci.
Po prostu skonczyta im sie cierpliwo$¢, a w $lad za nig znikto zrddto
pieniedzy. Niestety, stato sie to, zanim jeszcze rynek reklamy
internetowej na dobre sie rozwinat i moégt zagwarantowac portalowi
wystarczajace dochody. Oczywiscie pewne przychody juz sie pojawity, ale
wcigz - cho¢ powoli rosty — byty za mate.

W efekcie firma, ktéra miata dobrych ludzi, technologie, produkt i marke,
zbankrutowata - bo nie miata wystarczajacej ptynnosci finansowej na
biezgce utrzymanie. Gdyby srodki wytozone przez inwestorow wydawano
wolniej, a biezace koszty obnizono, pieniedzy starczytoby na diuzej.
Portal mdogtby wiec dotrwa¢ do momentu, gdy przychody z reklamy
pozwalatyby na utrzymanie firmy.

Przyktadow przeinwestowania lub zbyt szybkiego wydania posiadanych
pieniedzy mozna w na polskim rynku znalez¢ wiecej. Warto zauwazy¢, ze
przeinwestowane firmy sg takomym kaskiem do przejecia przez
konkurencje. Za bezcen mozna przejgc ich znakomity — bo wczesniej
Swietnie doinwestowany — majatek lub marke.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. Powiekszajgca sie sezonowos¢ przychodow lub kosztow.

2. Nowe przedsiewziecie (dowolnego rodzaju) okazuje sie wymagac
wiekszych niz planowano naktadéw inwestycyjnych. Czasem
pojawia sie tez inny problem: w miarg pojawiania sie coraz
doktadniejszych danych, pogarszajq sie perspektywy przychodowe
projektu (mniejsze przychody lub bardziej odtozone w czasie).

3. W firmie inwestuje sie w przedsiewziecia, ktérych optacalnosc nie
zostata precyzyjnie obliczona.

4. Firma porywa sie — bez dokonania szczegdtowej analizy
optacalnosci i ryzyka - na przedsiewziecia o skali, jakiej do tej
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pory nie realizowano. Oczywiscie nowe, duze projekty sg zaletg a
nie wada. Jednak warunkiem ich sukcesu jest wczesniejsza analiza
ekonomiczna.

Koszty state rosng szybciej niz przychody.

Pojawiajg sie nowe kategorie kosztéw, ktérych istnienia nie
uzasadnia zadna analiza, a jedynie np. oczekiwania zatogi,
nadmierna potrzeba prestizu itp.

Pojawiajg sie duze projekty, ktorych koszty nalezy poniesc juz
dzis, a przychdd - cho¢ pewny - jest dalece odtozony w czasie.

Mozliwe konsekwencje btedu:

5.

6.
7

Bankructwo.

Koniecznos$¢ szybkiej — a wiec po gorszych cenach - wyprzedazy
majatku.

Koniecznos$¢ przerwania pewnych inwestycji, zanim zostang
ukonczone.

Koniecznos$¢ drastycznych redukcji: kosztow, produkcji, zatogi itp.
W efekcie - nieplanowego ograniczenia dziatalnosci.
Koniecznos$¢ wziecia szybkiego - a wiec mniej korzystnego -
kredytu.

Przejecie firmy (lub jej czesci) przez konkurenta.
Przeterminowane dtugi i presja wierzycieli.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

185

1.

Analiza sezonowych zmian poziomu przychodéw i kosztéw —
najlepiej z ostatnich trzech lat. Sprawdzenie, czy niektérych
kosztédw ponoszonych w okresie niskich przychoddw nie mozna
przenies¢ w czasie - ptaci¢ je wtedy, gdy przychody sg wysokie.
Minimalizacja sezonowosci kosztéw (np. ptatnosci w ratach) i
przychoddéw (nowy produkt na inne okresy roku, promocje
sezonowe, sprzedaz dla innych grup klientéw i na innych rynkach).
Sprawdzenie, czy niektore koszty state nie mogtyby zostaé
zastgpione przez koszty zmienne (wiekszy udziat czesci zmiennej
w wynagrodzeniach, outsourcing niektorych dziatan,
renegocjowanie umow z czescig dostawcéw).

Rozwazenie powiekszenia debetu na firmowym rachunku
bankowym.

Rozwazenie leasingu w miejsce zakupu na kredyt — by uwolnié
swoje mozliwosci kredytowe.

W skrajnym przypadku - gdy firmie grozi trwaty kryzys -
rozwazenie rezygnacji z mniej optacalnych i mniej kluczowych
inwestycji. Mozna tez sprzedac niektére mniej strategiczne
fragmenty biznesu (patenty, marki, linie produkcyjne, oddziaty,
sprzet itp.) by uwolnione w ten sposodb srodki przeznaczy¢ na
wsparcie kluczowych obszaréw twojego biznesu (np. najwazniejsze
produkty czy rynki).
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Staby przeptyw informacji pomiedzy zespotami

Przyktad btedu

W duzej firmie produkujacej kosmetyki dziat marketingu opracowat nowy
stojak ekspozycyjny. Pozwalat on ustawi¢ szampony w bardziej
widocznym miejscu i lepiej je wyeksponowac.

Stojak spetniat wszystkie wymogi, ktore postawit przed nim szef
marketingu. Byt trwaty, lekki i niedrogi w produkcji. Elegancko
akcentowat logo firmy i miat atrakcyjny ksztatt. Byt stabilny i mozna byto
ustawi¢ na nim sporg liczbe szampondéw. Do tego byt tatwy do
czyszczenia.

Gdy, po niewielkich poprawkach, zaakceptowano prototyp, trafit on do
produkcji seryjnej. Zmontowano ponad tysigc takich urzadzen. Dziat
marketingu rozwidzt je do regionalnych centréow dystrybucji, skad
przedstawiciele handlowi mieli je dostarczy¢ do swoich klientow -
sklepow.

Byt tylko jeden problem. Ot6z dziat marketingu stworzyt stojak bez
komunikacji z handlowcami - nie spytat ich m.in. o oczekiwang wielkos$¢
urzadzenia. Gdy wiec handlowcy zaczeli go rozwozi¢ do sklepéw, okazato
sie, ze jest on bezuzyteczny. Powdd byt prosty. Stojak nie miescit sie w
drzwiach typowego sklepu.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. Zdarza sie, ze informacja trafia do adresata przypadkowo — gdyby
nie jaki$ zbieg okolicznosci, nie dowiedziatby sie o tym, co dla
niego wazne.

2. Zdarza sie, ze informacja trafia do pracownika od klienta lub
partnera zewnetrznego, a nie od osoby z firmy, ktéra powinna
byta wysta¢ komunikat.

3. Brak jest spotkan szeféw dziatdéw i spotkan pracownikéw réznych
dziatow.

4. Firma nie organizuje wyjazdoéw integracyjnych, w ktérych biorg
udziat osoby z réznych dziatéw.

5. Niektore informacje docierajg z opdznieniem.

6. Zdarza sie, ze dwie osoby robig to samo, nie wiedzac o tym
wzajemnie.

7. Zdarza sie, ze kto$ rozwigzuje problem, ktéry rozwigzano juz
gdzie indziej - ale ten fakt zostaje ujawniony zbyt pézno.

8. W firmie pojawiajq sie plotki.

9. W firmie nie rozmawia sie otwarcie o problemach.

10. Pracownicy narzekajg na niewiedze.

11. Pracownicy o swoim dziale méwia ,my” a o innych ,oni, tamci”.
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12. Pracownicy uwazajq, ze inne dziaty (a nie nasz) sg winne

wszystkich probleméw.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1.

8.
9.

Chaos informacyjny - pracownicy z jednej strony nie wiedzg tego
€O powinni, a z drugiej marnujg czas na przedzieranie sie przez
szum informacyjny.

Dublowanie tych samych dziatan i ponoszenie dwukrotnie kosztow
na to samo zadanie.

Podejmowanie sprzecznych decyzji i dziatan.

Utrata dobrego wizerunku w oczach klientow, ktérzy otrzymujq
sprzeczne sygnaty lub nie otrzymujg petnej i szybkiej informacji.
Konflikty pomiedzy dziatami, w efekcie utrata efektu synergii
wynikajacego z pracy zespotowej. W skrajnych przypadkach -
uzyskanie efektu ujemnego.

Spéznienia w realizacji projektdw angazujacych wiecej niz jeden
dziat.

Obnizona efektywnos¢ funkcjonowania organizacji - spowolnione
procesy, btedne decyzje, chaotyczne dziatania, nieprzewidziane
wypadki.

Zaniechanie niezbednych dziatan - wynikajace z niewiedzy.
Odpowiednie komorki nie rozwigzujg problemoéw, ktére powinny -
bo nie wiedzg o nich.

10. Decyzje podejmowane w oparciu o plotki lub niepetng informacje.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:
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1.

2.

Wprowadzenie regularnych zebran kierownikéw dziatow.
Przeszkolenie w zakresie prowadzenia zebran.

Wprowadzenie zasady ,,zebran stanowisk wspodtpracujacych”. Np.
szefowie sprzedazy, marketingu i logistyki spotykaja sie w kazdy
pierwszy czwartek miesigca, by rozmawiac¢ o dostawach dla
klientdw. A szefowie logistyki, produkcji i zamoéwien - w kazdy
drugi pigtek, by rozmawia¢ o zapasach i magazynowaniu. Chodzi o
to, by nie poruszac tych tematéow na zebraniach catego
kierownictwa — co bytoby meczace dla oséb niezainteresowanych,
np. dziatu personalnhego czy prawnego.

W duzych firmach - powotanie osoby odpowiedzialnej z
komunikacje wewnetrzng na poziomie catego przedsiebiorstwa.
Stworzenie lub zmodyfikowanie odpowiednich narzedzi
komunikacji, np. wprowadzenie CRM, intranetu, e-mail dla
kazdego, tablice ogtoszeniowe, coroczne zebranie podsumowujace
dla catej zatogi itp. Czesto nawet w matych firmach istnieje zasada
wysytania co miesigc e-maila podsumowujacego ostatnie
tygodnie: kilka zdan o najwazniejszych projektach, decyzjach,
planach itp.

Wyjazdy integracyjne dla catej firmy - z programem tak
zorganizowanym, by w éwiczeniach lub zabawach integracyjnych
wspotpracowaty razem osoby z réznych dziatow.
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6. Powotywanie zespotéw projektowych ztozonych z pracownikéw
réoznych dziatow.

7. Rotacja czasowa - pracownicy jednego dziaty spedzajq po 2-3 dni
w roku, pracujac na innych stanowiskach, w innych dziatach.
Chodzi o to, by mogli zrozumiec istote pracy innych dziatow.
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NieSwiadome generowanie plotek poprzez niepetna i
niedostosowang do odbiorcy komunikacje w doét.

Przykiad btedu

W 2002 roku w firmie farmaceutycznej Polpharma pojawit sie nowy
dyrektor marketingu. Przeszedt z US Pharmacii, gdzie znany byt z
wydawania mozliwie wysokich sum na reklame.

W tej sytuacji — jak to zwykle bywa - pracownicy marketingu Polpharmy,
ktoérzy mieli znajomych w US Pharmacii, zaczeli swoich kolegow
podpytywad, jaki jest ich nowy szef.

Otrzymali informacje, ze to cztowiek, ktéry wszystkie pienigdze wydaje na
reklame.

W jaki sposdb wyciggneli z tego wniosek, ze czekajg ich zwolnienia?
Pomogta w tym plotka. Kolejne stadia jej ewoluowania wygladaty
zapewne tak:

o ,Wasz nowy szef marketingu wydaje wszystkie pienigdze na
reklame” — powiedziat kolega A z US Pharmacii do kolegi z B z
Polpharmy.

o ,Nasz nowy szef nie wydaje pieniedzy na nic poza reklamg’ -
powiedziat kolega B do kolegi C, innego pracownika Polpharmy.

o ,Nasz nowy szef oszczedza na wszystkim poza reklamg” -
przekazat C do D.

o ,Nasz nowy szef ogranicza wydatki na wszystko poza reklama,
pewnie tez na ludzi” - wywnioskowat D i przekazat te informacje
do E.

o ,Nasz nowy szef ogranicza wydatki na ludzi, czekajg nas wiec
zwolnienia” — wywnioskowat E. A gdy tylko przekazat tq informacje
dalej, wies¢ ta - jak to zwykle wiesci o zwolnieniach - rozeszia sie
w firmie btyskawicznie.

A skad plotka? Sam szef marketingu przyznaje dzi$: zaniedbatem polityke
komunikacyjng z podwtadnymi. A zycie nie cierpi prézni. Gdzie brak
informacji, tam pojawia sie plotka.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu
. Do szeféw dochodzg sygnaty, ze pracownlcy narzekajgq na
co$, czego nie ma. Ew. boja sie czegos, co nie jest
planowane.
2. Pracownicy nagle chetniej przegladajg ogtoszenia
rekrutacyjne (wiekszos¢ plotek ewoluuje w kierunku ,bedg
zwolnienia”).
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3. Co $mielsi pracownicy przychodzg do szefow z pytaniami
»~Czy to prawda, ze...”.

4, Pracownicy twierdza, ze zostali zaskoczeni dang nowoscig
lub zmiang - cho¢ wydawato sie, ze sg poinformowani.

5. Menedzerowie sredniego szczebla na pytanie zarzadu ,czy
przekazaliscie zatodze informacje X” odpowiadajgq
negatywnie.

6. Daje sie wyczuc¢ u podwtadnych atmosfere napiecia i
wyczekiwania na co$ waznego. Widac np., ze kiedy szef
wchodzi do pokoju, milkng rozmowy.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1. Pracownicy wyrabiajg sobie opinie na podstawie mylnych
lub niepetnych informacji, zwykle negatywnych. W efekcie
spada ich motywacja, lojalnos¢ lub inicjatywa.

2. Plotki potrafig kreowac¢ konflikty o podtozu osobistym lub
wynikajace z poczucia niesprawiedliwosci.

3. Pracownicy styszg plotke, ale sq przekonani iz jest to
prawda - tyle, ze poznali jg z ust 0séb postronnych
(nadawcoéw plotki) a nie od swoich przetozonych. Zaczynajg
sie wiec czué ignorowani przez przetozonych - sg
przekonani, ze szefowie nie informujg ich o waznych
sprawach.

4. Pracownicy zaczynajg po$wiecac czas na plotki, a nie na
prace.

5. Jesli plotka wyjdzie poza firme (np. do klientéw), moze
podwazy¢ jej dobry wizerunek.

6. Zdarza sie, ze pracownicy podejmujg na podstawie plotek
decyzje - np. o rezygnacji z pracy (ew. zaczynajq
poszukiwa¢ nowego zatrudnienia, co w konsekwencji moze
prowadzi¢ do odejscia).

Dziatania prewencyjne i naprawcze:
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1.

Wprowadzenie regularnych zebran wewnatrz dziatéw - szef
zespotu i jego podwiadni. Podczas zebran szef przedstawia plany i
decyzje oraz podsumowuje dokonania. Odpowiada tez na pytania
pracownikow.

Stworzenie mozliwosci anonimowego zadawania pytan - w obliczu
negatywnej plotki np. o zwolnieniach ludzie mogg bac sie pytac
otwarcie.

Przeszkolenie kierownikdw w zakresie komunikacji w zespole.

W duzych firmach - powotanie osoby odpowiedzialnej z
komunikacje wewnetrzng na poziomie catego przedsiebiorstwa.
Stworzenie lub zmodyfikowanie odpowiednich narzedzi
komunikacji, np. wprowadzenie CRM, intranetu, e-mail dla
kazdego, tablice ogtoszeniowe, coroczne zebranie podsumowujace
dla catej zatogi itp. Czesto nawet w matych firmach istnieje zasada
wysyfania co miesiqc e-maila podsumowujacego ostatnie
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tygodnie: kilka zdan o najwazniejszych projektach, decyzjach,
planach itp.

6. Wprowadzenie zasady regularnego badania opinii i satysfakcji
pracownikéw — anonimowe ankiety badajgce klimat organizacyjny
i atmosfere oraz komunikacje w firmie.
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Motywowanie pozafinansowe podwtadnych czysto
intuicyjne, z ubogim wachlarzem narzedzi.

Przykiad btedu

W duzej firmie handlowej sprzedajacej sterowniki do maszyn i linii
produkcyjnych pracowato tylko siedmiu handlowcéw. Na tym rynku
odbiorcow — duzych firm przemystowych — klientéw nie ma wielu. Nie
trzeba ich tez odwiedzac czesciej niz dwa, trzy razy w roku. Dlatego
wiekszy zespdt handlowy nie jest potrzebny.

Niewielka liczba handlowcéw oznacza, ze kazdy jest odpowiedzialny za
dwa do trzech wojewddztw. Rozlegty teren wymusza czeste podréze i
sprawia, ze pracownik czesciej jest w trasie niz w domu. Roztgka z
rodzing - to problem zawodowy, na ktory narzekali najczesciej handlowcy
i ich zony (wiekszo$¢ handlowcdéw w tej branzy to mezczyzni).

Tymczasem dyrektor sprzedazy postanowit motywowac ludzi do lepszej
pracy poprzez fundowanie zespotowych wyjazdow rekreacyjnych. Zasada
byta jasna: jesli wszyscy handlowcy zrealizujg swoje kwartalne cele
sprzedazowe, caty zespot spedzi weekend w dobrym hotelu w jednym z
polskich kurortow.

Dla handlowcéw przyzwyczajonych do czestych wizyt w hotelach, ta
oferta nie byta zbyt atrakcyjna. Dodatkowa jej wadg byt fakt, ze nie mogli
ze sobg zabra¢ matzonek. Rozumieli oni, ze ograniczeniem jest tu budzet.
Zgodnie jednak twierdzili, ze duzo lepszym bonusem bytby wyjazd co pét
roku — ale z zona. Albo nawet raz do roku - ale z zong i za granice.

Dyrektor handlowy jednak tego nie zauwazat. Nie badat potrzeb swoich
podwtadnych. Nie poszerzat tez (ani nie modyfikowat) wachlarza swoich
narzedzi motywowania.

Symptomy sygnalizujace ryzyko po;|aW|en|a sie btedu

1. Rotacja zatogi zaczyna rosnac.

2. Konkurencja potrafi ,przeciggna¢” do siebie ludzi nawet obietnicg
niewielkiej podwyzki (czyli poza pieniedzmi nic w firmie nie trzyma
pracownikéw).

3. Nie prowadzi sie badan motywacji i potrzeb pracownikéw.

4. Menedzerowie nie sg przeszkoleni w zakresie motywowania
pozafinansowego i premiowania.

5. System nagrod jest uznaniowy, nie jest powigzany z oceng

okresowq.

Rosnie koszt bonuséw i nagrdd, a nie rosng wyniki.

Obdarowani bonusem nie okazujgq radosci.

Pracownicy twierdzg, ze nie sgq sprawiedliwie oceniani i nagradzani.

XN
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9.

Nie ma spisanych zasad premiowania i nagradzania.

10. Zaczynajg spadac wskazniki efektywnosci pracy (produktywnosci,

jakosci, itp.).

Mozliwe konsekwencje btedu:

1.
2.

3.

NOo

Odejscie najlepszych fachowcéw do konkurencji.

Rotacja ros$nie, a wraz z nig rosng koszty rekrutowania i wdrazania
nastepcow.

Spadek efektywnosci pracy i jego konsekwencje organizacyjne i
finansowe.

Spadek jakosci pracy ludzkiej.

Rosng koszty pensji i premii — by uzyskac lepszg jakosc i
produktywnos¢ ludzi, trzeba im coraz wiecej ptacié.

Pojawiajg sie opdznienia w realizacji zadan.

Spada inicjatywa, kreatywnos$¢ i zaangazowanie ludzi - co w
dtuzszym okresie czesto przeradza sie w spowolnienie rozwoju,
dalej stagnacje a w koncu wegetacje firmy.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

1.
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Przeprowadzenie profesjonalnego badania potrzeb motywacyjnych
firmy. Ankieta powinna mie¢ anonimowag forme i by¢ oparta o
profesjonalny formularz oddajacy istote potrzeb i czynnikéw
motywacyjnych. Badanie to moze by¢ wsparte analizg jakos$ciowg
(wywiady grupowe) prowadzong koniecznie przez zewnetrznego
moderatora. Analiza powinna uwzgledniaé réznice w motywacji i
potrzebach oséb na réznych stanowiskach.

Opracowanie systemu motywacji finansowej i pozafinansowej — w
oparciu o wyniki badan motywacji. System musi by¢ Scisle
powigzany z siatkg ptac, sciezkami karier i systemem ocen (a jesli
takowych nie ma - takze nalezy je stworzy¢, sg to system
wspoitzalezne i osobno nie zadziatajg). System ten musi nagradzaé
pracownikéw za efekty pracy i pozagdane zachowania — mierzone w
mozliwie rzetelny i precyzyjny sposéb. Musi eliminowac
uznaniowos$¢ czy nagrody za sam staz pracy.

Przeszkolenie menedzerow w zakresie premiowania i nagradzania
zgodnego z systemem motywacyjnym.

Przeszkolenie menedzeréw w zakresie motywowania
pozafinansowego.
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Prowadzenie zebran - zbyt dlugie, zle zorganizowane,
z ustaleniami pozostajqcymi tylko na papierze.

Przykiad btedu

W jednej z hut szkta samochodowego zebrania staty sie problemem
krytycznym. Ludzie uwazali, ze jesli ich temat zostanie poruszony na
naradzie (a nie w rozmowie w cztery oczy), to nabierze wagi, prestizu i
uzyska wyzszy priorytet. Kazdy wiec doktadat do spotkan wiasne punkty
- nawet mato istotne. Dlatego narady przedtuzaty sie w nieskornczonosc.
W efekcie wszyscy spedzali w salach konferencyjnych tyle godzin, ze
przestali nadgzac z biezaca praca.

Niestety, zebrania byty organizowane bez przerwy - jedno po drugim. To
oznaczato, ze przedtuzajace sie wczesniejsze posiedzenie blokowato
rozpoczecie pozniejszego. A to powodowato jeszcze wieksze opodznienie.
By tego uniknaé, pdzniejsze zebranie starano sie rozpoczynac na czas -
ale wtedy nie wszyscy byli na nim od poczatku obecni. Jesli zapadaty
jakies$ ustalenia dotyczace nieobecnych, ci o nich nie wiedzieli
wystarczajaco duzo. Pojawity sie wiec braki w informacjach. W efekcie:
opdznienia w realizacji, pomytki, wykonywanie zbednych zadan.

Z czasem nagromadzito sie tyle spotkan, ze organizowano kilka
réwnolegle. Jesli dana osoba miata by¢ na dwdch naradach odbywajacych
sie w tym samym terminie, krgzyta pomiedzy nimi. Na zadnym nie mogta
sie w petni skoncentrowac.

W koncu ludzie, zmeczeni zebraniami, zaczeli ich unika¢. To jeszcze
bardziej zmniejszyto frekwencje — a wiec stworzyto jeszcze wieksze
zatory informacyjne.

Naprawa nie byta prosta. Wymagata przeszkolenia kierownikéw w
zakresie prowadzenia zebran, przekonania zatogi, ze wiele mozna
zatatwi¢ mejlem albo telefonicznie, a nawet wprowadzenia sztywnego
ograniczenia czasu narad - do poéttorej godziny. Efekty nie pojawity sie od
razu. Jednak po ok. pot roku czas i liczba spotkan zmniejszyty sie do
akceptowalnych rozmiaréw.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu
1. Zebrania sie przed’ruza]q
2. Lawinowo rosnie liczba spotkan.
3. Sag osoby, ktore tyle czasu spedzajq na spotkaniach, ze nie majq
czasu wykonywac biezacej pracy.
4. Ludzie zaczynajq unikac posiedzen.
5. Na spotkaniach panuje chaos.
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6. Po naradzie nikt nie realizuje podjetych decyzji — nie ma efektéw
zebran.

7. Niektorzy nie wiedzg o tym, ze trwa wtasnie zebranie, na ktérym
powinni by¢.

8. Niektorzy uwazaja, ze zaprasza sie ich na te spotkania, na ktdrych
nic nie wniosg, ani zaden poruszany temat ich nie dotyczy.

Mozliwe konsekwencje btedu:

1. Zmniejszenie sie efektywnego czasu pracy (ludzie siedzg zamiast
pracowac) - spadek produktywnosci.

2. Chaos komunikacyjny lub zatory informacyjne. W efekcie
realizacja btednych zadan lub brak realizacji tych wtasciwych.

3. Spadek motywacji - ludzie czuja, ze nie zdazq z wtasng praca (i
stracq szanse na premie), za to sq sfrustrowani obowigzkiem
siedzenia na zebraniach.

4. Paraliz decyzyjny - albo na zebraniach nie podejmuje sie
racjonalnie decyzji (trudno o to w chaotycznym,
nieprzygotowanym spotkaniu), albo decyzje nie s realizowane i
firma nie posuwa sie do przodu.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

1. Przeszkolenie kierownikow (i ew. inne osoby) w zakresie
prowadzenia zebran.

2. Ustanowienie obowigzku pisemnego podsumowywania zebran
przez prowadzgcego, lub osobe ktérg on wyznaczy.

3. W przypadku zebran cyklicznych - rozpoczynanie od
skontrolowania, czy pracownicy wykonali zadania przydzielone im
na poprzednim spotkaniu. Jesli nie — przeanalizowanie przyczyn.

4, Poszerzenie uprawnien kierownikow i specjalistéw do
podejmowania niektorych decyzji samodzielnie (lub, jesli majq
takie uprawnienia, zachecenie do ich wykorzystywania).

5. Nauczenie kierownikdw, by nie zapraszali na zebrania osob,
ktérych obecnos¢ nie jest niezbedna.

6. Zapraszanie niektorych oséb tylko na te fragmenty zebran, ktore
ich dotycza.

7. Ustalenie sztywnych godzin zebran cyklicznych (np.: dziat
handlowy ma spotkanie co poniedziatek rano) i zakazy
organizowania posiedzen w niektérych terminach (np. nie robimy
zebran w pigtki, gdy musimy mie¢ czas na zatatwienie ostatnich
klientow). To utatwi ludziom planowanie pracy indywidualnej.

Zaproszenie zewnetrznego konsultanta — obserwatora na zebraniach.
Niech pomoze wybrac tematy, ktéore mozna rozwigza¢ bez zebran. Oraz
osoby, ktérych obecnosé nie jest konieczna na zebraniu (a zabiera im
czas).
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Panujaca wsrod czesci menedzerdow opinia o wlasnej
nieomylnosci.

Przykiad btedu

Prezes i zarazem wiasciciel duzej firmy dystrybuujgcej zywnos¢ przywykt
do tego, ze decyzje podejmuje sam. Tak byto od kilku lat — od poczatku
istnienia jego przedsiebiorstwa, ktére rozpoczynato jako niewielka,
garazowa hurtownia.

Kiedy jednak firma rozrosta sie do blisko stuosobowej, zarzadzanie stato
sie trudne bez pomocy zastepcéw. Prezes zatrudnit wiec trzech
kierownikow - jeden miat odpowiadac za finanse i administracje, drugi za
logistyke i zamodwienia, trzeci za sprawy techniczne. Sam szef pozostawit
sobie kierowanie sprzedaza.

Niestety, zaden z zatrudnionych menedzerdéw nie wytrwat w firmie dtuzej
niz 10 miesiecy. Wszyscy odeszli na wtasng prosbe. Powdd byt ten sam:
nie majg zadnej samodzielnosci, nie moga podejmowac zadnych decyzji.
A doktadniej: mogli podejmowac wszystkie — pod warunkiem, ze byty one
zgodne z opiniami szefa.

Zasada byta prosta: kazdg wazniejszg decyzje nalezy skonsultowac z
szefem. Jesli prezes sie zgadza - mozna wdraza¢. Jesli ma inng opinie -
nalezy sie z nig zgodzi¢ i wdrozy¢ to, co zaopiniuje witasciciel. Miejsca na
dyskusje, obrone wtasnych argumentéw nie byto. Szef zdecydowat,
kropka. Nie miat ochoty stuchac innych gtoséw, byt absolutnie
przekonany, ze to on ma racje.

Jego zastepcy odeszli, zanim zdazyli co$ osiggnac. A prezes dtugo jeszcze
krytykowat ich nielojalnos¢ i fakt, ze wykosztowat sie na ich pensije.

Ile pomytek popetnit, realizujac swoje i tylko swoje pomysty — nie
wiadomo. Ale jego firma zbankrutowata, gdy tylko na rynku pojawit sie
silny konkurent.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu
1. Menedzerowie bronig swojego zdania, zanim wystuchajq racji
innych oséb.
Menedzerowie odbierajg kazdg krytyke osobiscie i emocjonalnie.
Panuje nieche¢ przed rozmowami oceniajacymi i tzw.
feedbackiem.
4. Widac¢ wyraznie, ze cze$¢ menedzerdw broni swoich koncepcji
tylko dlatego, by pokazac innym, ze majg racje.
5. Menedzerowie nie chcg wystuchiwac opinii oséb zatrudnionych na
nizszych stanowiskach.

2.
3.
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6.

Menedzerowie nie chcg przyznawac sie do btedéw, zrzucajg wine
na innych lub czynniki obiektywne, ew. bagatelizujg konsekwencje
btedéw.

Wybrani menedzerowie czujg sie urazeni, jesli kto$ podejmie
decyzje bez wystuchania ich opinii.

Mozliwe konsekwencje btedu:

1.

Podejmowanie btednych decyzji i ponoszenie ich konsekwencji -
finansowych, organizacyjnych, prawnych. Jesli btad dotyczy spraw
strategicznych - konsekwencje mogg zawazy¢ na zyciu firmy. Np.
btad dot. strategii rynkowej oznacza¢ moze wypadniecie z danego
rynku. W diugofalowym efekcie — nawet upadek firmy.

Ostre, osobiste konflikty pomiedzy menedzerami majacymi
odmienne zdanie w danej sprawie. Spory nie sg wowczas
merytoryczng dyskusjg, lecz agresywng walkg o wygrang i prawo
do racji za wszelka cene.

Frustracja podwtadnych, ktorych opinie nie sg wystuchiwane i
szanowane. Rezultatem tej frustracji moze by¢ odchodzenie z
firmy najbardziej ambitnych pracownikéw - tych, ktorzy
wykazywali inicjatywe i zgtaszali pomysty, ale czuli sie ignorowani.
Paraliz decyzyjny. Menedzerowie uwazajq, ze tylko oni mogq
podjac dobre decyzje. Nie delegujg ich wiec w dét organizacji. To
oznacza, iz podwitadni przychodzg do szefa z kazdym problemem,
proszac o decyzje. Szef musi wiec podejmowac setki decyzji. To
zaczyna go przerastac i pojawiajg sie opdznienia. Wreszcie
przychodzi taki moment, ze na decyzje trzeba czekac tygodniami.
Kiedy w koncu szef jg podejmie, jest juz za pézno - np. po
terminie ztozenia klientowi oferty.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:
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Trudny proces szkolenia menedzeréw. To jedne z najtrudniejszych
typow szkolen. Uczestnicy zajec sq przeciez przekonani o wiasnej
nieomylnosci — a wiec zamknieci na nowe poglady, jakie proponuje
im prowadzacy. Dlatego kluczowa jest tu osoba trenera. Musi to
by¢ zarazem doswiadczony metodyk (potrafigcy dotrzec¢ do
umystow zamknietych na wiedze) jak i autorytet dla uczestnikow
(a wiec wieloletni menedzer, najlepiej z doswiadczeniem w roli
prezesa lub cztonka zarzadu).

Staty coaching przetozonego - pod warunkiem, ze coach stanowi
autorytet dla , nieomylnego”. Nauczyciel musi swojemu uczniowi
pokazywac na kazdym kroku, jak wazne jest zespotowe
dochodzenie do decyzji i wstuchiwanie sie w opinie innych.

Czesto jednak przekonanie o wtasnej nieomylnosci jest tak silne,
ze najlepszym wyjsciem jest zwolnienie problematycznego
kierownika. Na szczescie rzadko taka postawe wykazuje
jednoczesnie wiekszo$¢ menedzerdw firmy. Zwykle jest to kilka
procent kierownictwa - i na takag rotacje firma moze sobie
pozwoli¢. Czesto znalezienie i wdrozenie nowego kierownika trwa
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krocej, niz zmiana mentalnosci starego. Szczegdlnie, jesli mozna
wykorzysta¢ awans wewnetrzny.
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Dobieranie filozofii zarzadzania na podstawie mody

Przyktad btedu

W duzej firmie sektora finansowego dyrektor personalny jest wyjatkowo
podatny na panujace w branzy HR mody. Jest statym czytelnikiem prasy
branzowej - gdzie wyszukuje nowinki dotyczace metod zarzadzania
ludzmi i prowadzenia polityki personalnej. Stale tez odwiedza konferencje
dla menedzerdw personalnych, gdzie podpatruje najnowsze rozwigzania.

Zdobywanie najnowszej wiedzy zastugiwatoby na pochwate. Jednak szef
ow kazdy pomyst, ktéry staje sie popularny i modny, bezkrytycznie
wdraza u siebie. Gdy podczas jednej z konferencji, kilka lat temu,
ustyszat ze jego konkurent ma system rozwoju oparty o coaching -
postawit wszystko na coaching, zaniedbujac inne formy ksztatcenia. Dwa
lata pdzniej dowiedziat sie 0 modzie na szkolenia outdoor (realizowane
poprzez gry terenowe). Przestat wiec zajmowac sie coachingiem - ten
wyszedt juz z mody - a postanowit realizowac wszystkie warsztaty w
formie outdoor. Nie zwazat na fakt, ze nie kazdy trening mozna
zrealizowac bez rzutnika czy komputera.

Gdy pozniej przeczytat kilka pochlebnych artykutéw o mentoringu -
przekonat menedzerdéw, by stali sie mentorami dla mtodych pracownikow.
Nie powigzat jednak mentoringu z $ciezkami karier — w efekcie mentorzy
zupetnie nie byli dopasowani do swoich uczniéow.

Ostatnio w modzie jest system zarzadzania kompetencjami...

Na wprowadzenie kazdej z tych koncepcji zarzadzania i rozwoju personelu
dyrektor personalny poswieca wiele czasu i pieniedzy. Jednak nowinki
wprowadza do firmy losowo, bez powigzania ich ze strategig rozwoju
przedsiebiorstwa i potrzebami kadrowymi. Dlatego - cho¢ na papierze
wszystko wyglada atrakcyjnie — prowadzona polityka personalna nie
przyczynia sie do realizacji konkretnych celéw biznesowych.

~Szkoda, ze teraz nie ma mody na zdrowy rozsadek w zarzadzaniu” -
stwierdzit niedawno jeden z podwtadnych szefa personalnego.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

1. Niektérzy menedzerowie lub specjalisci z fascynacjq i
emocjonalnym zaangazowaniem wypowiadajq sie o nhowych
metodach zarzadzania. Jednak ich pozytywne nastawienie jest
oparte wytgcznie na emocjach, brak im chtodnej oceny
przydatnosci danej metody.

2. Menedzerowie sugerujgq wdrozenie nowych metod zarzadzania.
Jednak nie potrafig uzasadnié¢ - poprzez rzetelng kalkulacje i
argumentacje — korzysci z nowego pomystu.
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3. Menedzerowie sugerujg wdrozenie czegos tylko dlatego, ze
konkurencja tez to ma.

4. Osoby proponujgce nowe rozwigzanie, prezentujg tylko jego
zalety, a nie przeanalizowaty kosztow i wad.

5. Osoby proponujgce nowe rozwigzanie nie potrafig oceni¢, na ile
lepsze jest ono od obecnie stosowanego.

Mozliwe konsekwencje btedu:

1. Poniesienie kosztu wprowadzenia zmian (np. zakup ustugi
wdrozeniowej w firmie doradczej), poswiecenie czasu na
wprowadzenie zmian, przy niewielkim efekcie koncowym:.

2. Wprowadzenie metod, ktére s modne, ale nie przystajg do
realiow przedsiebiorstwa - przyniosg wiec skutek negatywny.

3. Ciagte wprowadzanie niepotrzebnych nowinek to niekonczacy sie
okres zmian - czyli niekonczacy sie trudny okres, w ktérym firma
skupia sie na reorganizacji, a nie produkcji, sprzedazy i kliencie.

4. Frustracja pracownikéw, zmeczonych ciggtym wprowadzaniem
zmian, ktére niczego nie daja.

5. Pos$wiecenie sie wprowadzaniu ,modnych” nowosci. W efekcie brak
czasu na wprowadzenie tych zmian, ktére naprawde sg konieczne,
ale nie sg tak widowiskowe.

6. Zagubienie rzeczywistego celu i strategii firmy - dryfowanie od
nowosci do nowosci.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

1. Spokojna, wywazona, ale zdecydowana rozmowa z menedzerem
»~modnisiem” - zwrdcenie mu uwagi na jego btedy i pokazanie
problemoéw, jakie spowodowat. W wielu wypadkach menedzer
proponujacy modne rozwigzania robi to, by uzyskac prestiz i
akceptacje przetozonych. Jesli dowie sie, ze bedzie ceniony za
racjonalnos¢ a nie za podgzanie za nowinkami - jest szansa, ze
zmieni swojg postawe. Czasem taka rozmowa musi by¢
powtdrzona po 2-3 miesigcach (jako ,wzmocnienie” pierwszej).

2. Wprowadzenie zasady, iz kazda zmiana w filozofii i metodzie
zarzadzania musi by¢ uzasadniona liczbowo - jakie korzysci
przyniesie (czasowe, finansowe, inne) oraz ile bedzie kosztowacd
(czasu, pieniedzy, innych zasobdéw). Uzasadnienie takie musi
uzyskac¢ akceptacje przetozonego lub zarzadu.

3. Wprowadzenie zasady, iz kazdg zmiane w zarzadzaniu opiniuje -
przed jej wdrozeniem - odpowiedni zespét kierowniczy. W sktad
tego zespotu powinna wchodzi¢ min. jedna osoba kierujaca sie
zdrowym rozsadkiem, analiza i liczbami.

4. W skrajnym przypadku zwolnienie menedzera ,modnisia” i
zastgpienie go osobg, ktora bedzie kierowac sie rozsadkiem i
analiza.

201 17 $miertelnych grzechdéw szefa




Niewykorzystywanie znanych (czasem nawet ze
studiow) i prostych technik wspierajacych prace
menedzera

Przykiad btedu

W duzej firmie wytwarzajgcej komponenty motoryzacyjne (podzespoty
samochodowe) inzynierowie produkcji odpowiedzialni byli takze za
projekty wdrozeniowe. Zwykle byty to projekty polegajace na
zaprojektowaniu i uruchomieniu nowej linii produkcyjnej (lub jej
fragmentu), albo wdrozeniu do produkcji nowego wyrobu. Kazde z tych
przedsiewzie¢ byto skomplikowane - skfadato sie z kilkuset istotnych
czynnosci, ktére nalezy wykonywacé w odpowiedniej kolejnosci i czasie.

Podczas szkolenia z zaawansowanych technik zarzgdzania projektami
okazato sie, ze menedzerowie nie stosujq poznanych wczesniej technik
podstawowych. Przyktadem jest Schemat Gantta. Inzynierowie zgodzili
sie, ze to bardzo pomocne i zwiekszajace efektywnos¢ narzedzie. Potrafili
je rowniez bezbtednie stosowac. Jednak twierdzili, ze majq taki nawat
pracy, iz nie majg czasu planowac¢ w Gantt’cie. Moga to robi¢ jedynie
intuicyjnie i na biezgco.

Prowadzacy szkolenie spytat, ile czasu zajmuje przygotowanie Gantta.
Poprosil tez o szacunkowg ocene, o ile zmniejszg sie opdznienia w
projekcie, jesli Gantt bedzie wykorzystywany narzedzie kontroli czasu.

Grupa zgodzita sie, ze opracowanie Gantta zajmie im $rednio jeden dzien,
a skroci czas trwania projektu o ok. 5%. Jednoczesnie stwierdzili, ze
$rednio jeden projekt trwa ok. 4 - 6 miesiecy (a wiec 80 do 120 dni
roboczych). Dopiero, gdy wykonali to proste obliczenie, zauwazyli, ze
kosztem jednego dnia na planowanie zaoszczedzg od 4 do 6 dni pracy.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

Nieche¢ do pracy w usystematyzowany sposodb.

2. Nieche¢ do prowadzenia planowania, kontroli i oceny.

3. Panujaca opinia, ze jest taki nattok zadan, iz nie ma czasu
pracowac zgodnie z procedura.

4. Panujaca opinia, iz ,narzedzia to teoria, a me jesteSmy
praktykami”.

5. Przekonanie, iz ,nasza firma jest tak specyficzna, ze powszechnie
znane narzedzia nie przystajg do naszych realiow”.

6. Negatywne do$wiadczenia z wykorzystania narzedzi w przesztosci
- wynikajace z btednego lub nieumiejetnego ich stosowania.

7. Che¢ wykorzystywania narzedzi modnych (nowoczesnych,
opartych o zaawansowane technologie) w miejsce prostych -
takze przy prostych zadaniach. Brak zastanowienia sig, czy
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kaliber narzedzia jest adekwatny do zadania - czy nie strzela sie
z armaty do muchy.

Mozliwe konsekwencje bledu:

1. Praca wykonywana jest chaotycznie.

2. Niektore zadania nie sg realizowane - w chaosie zapomina sie o
nich.

3. Popetniane sg btedy i pomyitki, spada jakos$¢ - rowniez jako
konsekwencja chaosu i bataganu.

4. Dtuzszy niz to konieczne czas realizacji zadan, oraz wynikajacy
z tego wzrost kosztéw realizacji zadan.

5. Pograzenie sie w zadaniach biezgcych i gaszeniu nagtych
pozaréw (w miejsce pracy nad celami dtugofalowymi). Wynika
to z zagubienia sie w chaosie.

6. Frustracja wywotana przecigzeniem biezaca pracq i wiasnym
bataganem.

7. Utrata autorytetu menedzera - podwtadni nie szanujgq
chaotycznych i niezorganizowanych przetozonych.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:

1. Ponowne przeszkolenie menedzerdéw i specjalistéow z
praktycznego zastosowania narzedzi (szkolenie w formie
¢éwiczen, najlepiej na rzeczywistych przyktadach z codziennej
pracy szkolonych oséb).

2. Pokazanie menedzerom korzysci ptynacych z zastosowania
narzedzi (najlepiej uzmystowienie ich na liczbach i
konkretnych przypadkach).

3. Wprowadzenie obowigzku raportowania prac przetozonym
przy uzyciu narzedzi (np. raport z wykonania projektu ma
by¢ przygotowany w oparciu o schemat Gantta, a raport z
przeprowadzenia coachingu w postaci wypetnionych arkuszy
rozmowy coachingowej).

4. Wprowadzenie cyklicznych ,dni planistycznych” — np. co
kwartat lub pét roku menedzerowie spotykajg sie z zarzadem
i poSwiecajg dzien na planowanie (catkowicie odrywajac sie
od biezacej pracy). Wypracowane plany od razu przektadane
sq na stosowane w firmie narzedzia: formularze, tabele,
schematy itp. Zwieksza to szanse, ze te narzedzia beda
potem stosowane.

5. Kontrola stosowania narzedzi podczas biezacego coachingu.

Rewizja i ew. modyfikacja wykorzystywanych narzedzi - by¢ moze
niektore sg zbedne lub niewtasciwie stosowane. Czasem mozliwe jest tez
ich uproszczenie lub modyfikacja - by lepiej pasowaty do specyfiki firmy.
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Mentalnos$c¢ produkcyjna a nie kliencka.

Przyktad btedu

Kilka lat temu katowicki Kopex wybudowat dwa bloki mieszkaniowe. Gdy
ruszyta budowa, firma jednoczesnie rozpoczeta promocje mieszkan na
wolnym rynku. Jednak sprzedaz zlecono dwém osobom, ktdére nie miaty
zadnego przygotowania do obstugi klienta. ,,Odniostam wrazenie, ze za
sprzedaz odpowiedzialne byly dwie osoby, ktérym to zadanie przydzielono
na doczepke” — opowiadata w Businessman Magazine jedna z klientek
Kopexu, na co dzien zajmujaca sie szkoleniem stuzb obstugi klienta.

Zaden ze sprzedawcéw prawdopodobnie nie styszat o wychodzeniu
naprzeciw emocjonalnym potrzebom klienta, dostosowywaniu sie do jego
wymagan. Kupujac lokal, klient nie zaspokaja tylko potrzeb
mieszkaniowych, ale takze bezpieczenstwa czy prestizu. Pracownicy
Kopexu cel swojej pracy postrzegali zapewne tak: opowiedzie¢ o
zastosowanej technologii budowlanej, podpisa¢ umowe sprzedazy. Ich
celem nie byto zadbanie o klienta, o jego zadowolenie z zakupionego
produktu.

Przykfad: kiedy jeden z klientdw zapytat, dlaczego w mieszkaniach nie ma
zainstalowanych telefondéw, ustyszat od sprzedawcy: ,jeszcze sie taki nie
narodzit, co by wszystkim dogodzit”.

Inny przykfad. Zeby w swoim mieszkaniu przedtuzy¢ o 80cm rurke z
wodg, jeden z klientéw musiat udac sie: do Kopexu, do architekta, na
budowe i do firmy instalujacej rury w budynku. W sumie odbyt 6 rozmoéw
w trzech miastach. Na koncu za dokrecenie kawatka rurki wystawiono mu
dodatkowy rachunek na 100zt (mieszkanie kosztowato ponad 100 tys. zt).

Interwencje klientéw w zarzadzie Kopexu nie dawaty rezultatu.
Odpowiedzi kierownictwa firmy wskazywaty na to, ze problem
mentalnosci produkcyjnej jest w przedsiebiorstwie powszechny. Klienci
kierowali do zarzadu reklamacje, ktore dotyczyty jakosci wykonczenia,
poziomu obstugi i elastycznosci w dopasowaniu mieszkania do potrzeb
klienta. W odpowiedzi Kopex odsyfat listy, ktére sugerowaty, ze skoro od
strony prawnej i inzynierskiej wszystko jest w porzadku, to nie rozumie
zarzutéw pod swoim adresem.

Symptomy sygnalizujace ryzyko pojawienia sie btedu

Firma nie prowadzi badan potrzeb klientéw i badan rynku.

Firma nie prowadzi badan satysfakcji klientow.

Nowe produkty nie sg w fazie testow poddawane ocenie klientow.
Pracownicy narzekajg na rosngce wymagania klientow.
Pracownicy winig za problemy klientéw lub konkurencje.

Spada sprzedaz.

ouUuhwNE
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7. Wzrasta liczba reklamacji, ew. utrzymuje sie na poziomie

wyzszym niz Srednia w branzy.

8. W firmie nie funkcjonuje (nie jest znane i rozumiane przez

wszystkich) pojecie klienta wewnetrznego. Ew., pracownicy znajq
to pojecie tylko teoretycznie - ale nie potrafig okresli¢ wtasnego
klienta wewnetrznego i jego potrzeb.

9. Niektorzy wyrazajg sie o klientach negatywnie.

10. W firmie panuje opinia, ze dziaty produkcji, logistyki czy
badawczo - rozwojowe sg wazniejsze od dziatdw marketingu,
sprzedazy i obstugi klienta.

11. Kierownictwo firmy uwaza za zbedne wydatki poniesione na
podnoszenie emocjonalnej satysfakcji klienta (np. wystréj miejsc
obstugi, opakowania itp.).

12. Pracownicy nie sg szkoleni z zasad obstugi klienta.

Mozliwe konsekwencje btedu:

1. Utrata klientéw na rzecz konkurencji.

2. Spadek przychodéw a w konsekwencji bankructwo lub
przejecie przez konkurenta.

3. Tworzenie chybionych produktéw, niezgodnych z
oczekiwaniami klientow — nietrafione kosztowne inwestycje i
zatkanie magazyndéw zbytu.

4, Utrata dobrego wizerunku u odbiorcéw.

Dziatania prewencyjne i naprawcze:
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Wdrozenie cyklicznych badan opinii klienta. Z jednej strony
powinny by¢ analizowane jego potrzeby, z drugiej - satysfakcja z
prowadzonej obstugi klienta. Badania powinny mie¢ forme
zaréwno ankietowq, jak i wywiadéw grupowych. Wyniki analiz
powinny by¢ podstawg planowania rozwoju produktow i
standardéw obstugi.

Zaangazowanie wybranych oséb z dziatéw sprzedazy i obstugi
klienta w prace badawczo - rozwojowe nad nowymi produktami.
Nie zawsze chodzi o statg obecnos$¢ w zespole projektowym.
Czesto wystarczy mozliwo$¢ opiniowania i konsultowania kazdego
etapu prac i kazdego elementu produktu lub ustugi.

Odpowiednie przeszkolenie pracownikéw dziatéw sprzedazy i
obstugi klienta.

Przeszkolenie pracownikdw dziatéw nie majgcych kontaktéw z
odbiorcami - w zakresie rozumienia idei klienta wewnetrznego.
Przeprowadzenie analizy przyczyn najczesciej powtarzajacych sie
reklamacji i podjecie dziatan prewencyjnych.

W szczegdlnie trudnych sytuacjach konieczne moze okazac sie
uproszczenie struktury organizacyjnej i obiegu informacji, oraz
zdelegowanie decyzji w dét organizacji. Dzieki temu komunikat od
klienta szybciej dotrze do wtasciwego dziatu i zlikwidowane
zostang sztuczne bariery pomiedzy dziatami , klienckimi”,
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~Wytwdrczymi” i ,administracyjnymi”. Decyzje bedq tez zapadac¢ w
zespotach, ktore majg bezposredni kontakt z klientem.

7. Zmiana systemu motywacyjnego - tak, by na premie miata wptyw
opinia klienta (zewnetrznego lub wewnetrznego — w zaleznosci od
stanowiska).
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O autorze:

Rafat od 12 lat prowadzi szkolenia menedzerskie, wyjazdy integracyjne i gry
symulacyjne. Jest doswiadczonym menedzerem: wspotzatozyciel portalu Pracuj.pl,
przez szeSc lat byt jego wiceprezesem. Pracowat tez w Danii i Gwatemali.

Zostat uznany za jednego z czterech najlepszych polskich treneréw w kategorii "gry
symulacyjne" (ranking firm szkoleniowych magazynu Profit i KPMG). Jest tez
inspirujacym mdwca, regularnie wystepujgcym i wysoko ocenianym na
konferencjach dla menedzerow.

Jest prezesem Polskiego Stowarzyszenia Treneréw Outdoor, ktdre zrzesza, szkoli i
certyfikuje treneréw team building.

Napisat pierwszg - i jak dotad jedyng - polska ksigzke po$wiecong organizacji
szkolen outdoor i wyjazddw integracyjnych dla firm ("Budowanie zespotu"). Jest tez
autorem trzech powiesci menedzerskich - ksigzek o zarzgdzaniu napisanych w
formie fabularnej.

Prywatnie podréznik i alpinista - pierwszy Polak, ktdry zdobyt oba bieguny i
himalajski o$miotysiecznik. Wspiat sie tez na najwyzsze szczyty Andéw i Alp, brat
udziat w wyprawach na wszystkich kontynentach.

Jesli organizujesz szkolenie, konferencje, lub wyjazd integracyjny,
skontaktuj sie z Rafatem pod adresem rafal@rafalszczepanik.pl
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http://www.szkolenia-integracyjne/team-building

