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Od Autora

Od lat mam okazje uczy¢ sie zarzgdzania zespotami i projektami od niezwyktych
przywoddcow. Sg dowddcami elitarnych jednostek wojskowych, kierownikami wypraw
polarnych i wysokogorskich, liderami akcji ratowniczych. Mimo to ja — menedzer w
komercyjnej firmie — korzystam z ich doswiadczen kazdego dnia. Sg inspirujgce.

Obserwowatem, jak oficerowie zarzgdzajg skomplikowanymi przedsiewzieciami.
Widziatem, jak liderzy wypraw kierujg swoimi zespotami na biegunie pétnocnym,
Antarktydzie i w Himalajach. Patrzytem na szeféw druzyn ratowniczych, gdy w
Alpach i Andach rozwigzywali nagte kryzysy czy udrazniali komunikacje pomiedzy
grupami poszukiwawczymi.

Ci ludzie realizujg swoje menedzerskie zadania w najtrudniejszych warunkach, jakie
mozna sobie wyobrazi¢. Ogromna presja czasu, skrajne zmeczenie, nagte zmiany
sytuacji, realne ryzyko $mierci. Mimo to zwykle udaje im sie sprawic, ze zespot
osigga postawiony przed nim cel. A potem wraca z akcji. Cato. Bez konfliktow. Z
motywacjg do kolejnego przedsiewziecia.

Jak to robig?
Az trudno uwierzy¢, jak prostymi metodami.

O tym jest ta ksigzka.
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Wstep

Nie da sie umrze¢ z bezsennosci.

Ryszard Nowicki od pietnastu minut powtarzat sobie to zdanie jak mantre. Sam
siebie probowat przekonag, ze to, co przed godzing ustyszat, byto nieprawda.

Od kwadransa wisiat na linie wspinaczkowej, probujgc utrzymac¢ mozliwie bezgtosng
i nieruchomg pozycje. Kazdy, nawet najdrobniejszy ruch grozit Smiercia. | to
niekoniecznie dlatego, ze znajdowat sie osiem pieter nad ziemia, zaledwie
prowizorycznie przykuty czekanem do chwiejgcej sie, wrazliwej na kazdy ruch iglicy
lodowcowej. Do takich zagrozen byt przyzwyczajony. Jako zapalony alpinista bywat
juz w gorszym potozeniu.

Jednak nigdy w dole sciany, po ktorej sie wspiat, nie czekata grupa uzbrojonych po
zeby komandosow zadnych jego glowy.

Na razie, wcisniety za czape $niezng, pozostawat dla nich niewidoczny. Ale jeden
ruch, jeden zrzucony w ich strone sopel i go zobacza.

Nie da sie umrze¢ z bezsenno$ci.

Zdanie, ktére godzine temu wzburzony niemal wykrzyczat, nadal brzmiato mu w
uszach.

— Tych ludzi zabita bezsennos¢ — powiedziata mu wtedy Marta, prywatnie jego
narzeczona i réwniez zapalona alpinistka, stuzbowo — lekarz medycyny sgdowe;.
Oboje stali nad kilkunastoma lezgcymi obok siebie zwtokami.

— To niemozliwe — odpart wowczas. — Nikt nie umiera na bezsennos¢. Z zimna, z
wycienczenia — tak. Ale nie dlatego, ze nie potrafi usnagé.

— Oni nie potrafili. Nie spali co najmniej od miesigca. Przyjrzyj sie im. Kompletnie
wycienczeni, a mimo to umarli z otwartymi oczami. Normalnie cztowiek najpierw
usypia, potem umiera. A oni nie.

Nowicki spojrzat w strone makabrycznego znaleziska. Przed nim, w giebi szczeliny
lodowcowej, lezato kilkunastu martwych, oszronionych mezczyzn. Wszyscy mieli
szeroko otwarte oczy. Wygladali, jakby chcieli przewierci¢ go wzrokiem. Nowicki —
na co dzien twardy menedzer, inzynier, cztowiek gér — dtugo nie wytrzymat tej
presji. Musiat odwrdcié glowe.

Teraz, gdy godzine pézniej wisiat nieruchomo na linie, ten obraz ponownie pojawit
mu sie przed oczyma. Zeby go zamazaé, rozejrzat sie wokét. W dole nadal stata
grupa mezczyzn w mrozoodpornych kombinezonach, z karabinami maszynowymi
na ramionach. Metr po metrze skanowali lornetkami okolice. Nowicki miat nadzieje,
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ze dopdki wisi tu na czekanie, nie zauwazg go. Tylko jak dtugo zdota sie tak
utrzymac bez zmiany pozycji na wygodniejszg? Za pie¢, moze dziesieé minut rece
odméwig mu postuszenstwa. ,Piec¢dziesigtka na karku — to juz nie wiek na takie
wygibasy” — pomyslat.

— Nie wiem, jak to mozliwe, ale prawdopodobnie testowali na nich pseudooreksyne
w wysokim stezeniu — gtos Marty znowu zabrzmiat echem w jego gtowie.

— Co stosowali?

— Naukowcy od dawna probujg opatentowac skuteczny lek na narkolepsje. Ta
choroba objawia sie nagtymi napadami sennosci. Krétko moéwigc, szukajg takiego
medycznego odpowiednika kawy. Czegos$, co zastgpi sen.

— | to co$ ma tez zabijac?

— W normalnych dawkach nie. Oreksyna nie pozostawia skutkéw ubocznych, ale
dziata krotko. A te badania finansuje CIA i amerykanska armia, ktéra zgda czego$
lepszego, nawet jesli ryzykownego. Generatowie chcg, zeby zotnierz mogt czuwac
przez kilka tygodni bez przerwy.

— Nawet jesli potem umrze?

— Pseudooreksyna jest dopiero w fazie testéw. Nikt nie wie, jakie skutki moze
powodowac. Ale ci tutaj — to raczej nie sg zotnierze.

— A kto?

— Popatrz na ich twarze. Kogo ci przypominajg?

Nowicki zmusit sie do ponownego spojrzenia na lezgce ciata.
— Arabodw.

— No wtasnie. Moim zdaniem Amerykanie testujg pseudooreksyne na wigzionych
talibach. Tylko nie u siebie, raczej z dala od USA, gdzie nie bedg weszy¢ media i
obroncy praw cztowieka.

— Skad wiesz?

— Styszates o lgdowaniach samolotéw CIA na lotnisku w Szymanach? Tuz obok, w
Starych Kiejkutach, lezy tajny osrodek szkolenia polskiego wywiadu. Prasa pisata,
ze przywozono tam talibédw na przestuchania. Ale to nie byty przestuchania. Bytam
tam wzywana jako lekarz sgdowy.

— Co?7??

— Ktos przesadzit ze stezeniem leku. Na miejsce przylecieli lekarze z DARPA,
amerykanskiej agencji prowadzgcej badania dla wojska. To wtasnie DARPA
wyhodowata muszki owocowe, ktére niemal nie potrzebuja snu, ale bardzo szybko
umieraja. Nie sgdzitam tylko, ze kto$ posunie sie do takich samych eksperymentéw
na ludziach. Poinformowatam nawet polska prokurature, ale obawiam sie, ze wojsko
ukreci teb sprawie, zeby nie zadziera¢ z Amerykanami. Gdyby to sie wydato,
Swiatowe media ogtosityby, ze CIA otworzyto w Polsce obozy koncentracyjne i robi
eksperymenty na osobach o pochodzeniu arabskim. Wyobrazasz sobie, co by sie
dziato?

— Afera wieksza od Watergate, Moniki Levinsky i Rywina razem wzietych.
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— Gdyby tylko tyle, to jeszcze bytoby do opanowania. Konsekwencje mogg by¢
duzo gorsze. Al-Kaida juz pono¢ zapowiedziata, ze jesli w Polsce torturowano
Arabow, kolejny 11 wrzesnia odbedzie sie w Warszawie. A nawet w stabilnych
krajach arabskich podnosza sie gtosy, ze skoro Europa i USA torturujg Arabow, to
nie nalezy im sprzedawac ropy. Wyobrazasz sobie, co by byto, gdyby tacy
fundamentalisci zdobyli wiadze? Nie ma ropy, sg za to bomby od Bin Ladena.

— Jestes pewna, ze ci tutaj tak wtasnie umarli? To, co moéwisz, brzmi jak zapowiedz
globalnej wojny...

— Objawy sg te same. Wybatuszone oczy, poszerzone nozdrza. Ten lek podaje sie
do nosa, w aerozolu.

— Ale dlaczego tutaj?

Znajdowali sie przeciez na Antarktydzie. Zewszad otaczaty ich bladobtekitne
lodowce i skalne wzgodrza, wyrastajgce wprost z lodowatego oceanu. Od trzech dni
— czyli od czasu, gdy opuscili rosyjski statek badawczy — nie spotkali tutaj nikogo.
Cisza, spokoj, tylko szum wiatru i fal. Czasem cisze przerywaty piskliwe okrzyki
pingwinow. | nagle takie odkrycie?!?

— To oczywiste — odparta Marta. — Zwykle nikogo tu nie ma, wiec nikt nic nie
zauwazy. Teren jest bezpanstwowy, zadnego obcego rzadu o zgode pytac nie
trzeba. | stoce przez catg dobe — to Swietne warunki do eksperymentowania z
bezsennoscig. W naturalnych warunkach organizm zbiera sie do spania po zmroku.
Tu mozna sprawdzi¢, czy samo wydtuzenie dnia w nieskornczonosé zmniejszy
potrzebe snu.

Rzeczywiscie, stonce latem nigdy tu nie zachodzito. Teraz tez Swiecito wysoko, a
chyba byto juz po pdtnocy. Nowicki odruchowo spojrzat w kierunku dtoni, na ktérej
miat zegarek. Nie mogt jednak sprawdzi¢ godziny — najdrobniejszy ruch reka i
odpadnie od skaty, zabijajgc nie tylko siebie. Dziesie¢ metréw pod nim, na jego linie,
wisiata w niewygodnej pozycji Marta. Podobnie jak on, wbita czekan w 16d i
prébowata wisie¢ nieruchomo, wtulona za wytom lodowca. Widac byto, ze w tej
nienaturalnej pozycji rbwnowage utrzymuje ostatkiem sit.

W dole hatasliwie pracowaly silniki skuteréw $nieznych. To ich dzwigk pét godziny
temu zdradzit nadjezdzajgcych napastnikdw.

— Na naszym statku jest tylko jeden skuter, a to brzmi jak cata kawalkada —
stwierdzita wtedy Marta, zdziwiona, ze w okolicy przebywa kto$ poza nimi. —
Czyzby w zatoce pojawita sie jeszcze jakas ekspedycja?

Nowicki zmarszczyt brwi.

— To nie sg polarnicy — odpowiedziat po chwili zastanowienia. — Tu zaden
podréznik ani badacz nie uzywa skutera. Oni tu przyjechali po nas.

— Po nas? Skad by o nas wiedzieli?
— Pamietasz skrzynie, ktérg rano znalezli§my?
— Wygladata, jakby ktos jej zapomniat.

— Caty czas zastanawiatem sig, po co kto$ tu przywidzt takie wielkie, jaskrawe i
nieporeczne na wyprawie pudto. | chyba juz wiem. To byt wabik.

— Wabik?
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— Na przypadkowego polarnika, ktéry znalaztby ciata. Jaskrawy kolor miat
przyciagng¢ uwage. A podniesienie skrzynki wzbudzito gdzies alarm.

Teraz, po6t godziny pozniej, Nowicki przeklinat w duszy, ze sie nie pomylit. Co z tego,
ze zdazyli sie schowadé. Jeszcze trzy, cztery minuty i bedzie po wszystkim. Spadng
albo sie poruszg, by zmieni¢ pozycje na bardziej stabilng — a wtedy zostang
zauwazeni.

— Marta, trzymasz sie jeszcze? — spytat cicho, patrzgc w dot. | natychmiast
pozatowat tego, co zrobit. Kobieta, styszac swoje imig, odruchowo odwrdcita sie w
jego kierunku, przy okazji poruszajgc czekan. Metalowa rekojes$¢ przesuneta sie w
prawo, powodujgc odpadniecie niewielkiego sopla. Kilka sekund pézniej lodowy
odtamek wylgdowat wprost przed jednym z zotnierzy.

— Tam ktos jest! — dato sie stysze¢ anglojezyczny okrzyk. — Na lodowcu!

Chwile pozniej w strone dwdjki wspinaczy poleciata seria kul. Marta zdgzyta jeszcze
wydac¢ bolesny, przerazliwy jek i dwa ciata bezwtadnie poszybowaty w dot.
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Rozdziat 1.

Monika Lesiak mijata wtasnie Ptorisk, gdy zorientowata sie, ze ktos jg $ledzi. Od
jakiegos czasu, cztery auta za nig, jechat niebieski ford mondeo. Niby nic dziwnego,
wiele samochodéw pokonywato trase z Gdanska do Warszawy i jazda przez
kilkadziesigt kilometréw za tym samym pojazdem byta tu normg. Szczegdlnie ze na
waskiej, petnej ciezaréwek drodze wyprzedzanie byto utrudnione.

A jednak cos$ Monice nie pasowato w sposobie jazdy tego wiasnie mondeo. Jako
oficer Agencji Ochrony Narodowej, tajnej struktury kontrwywiadu wojskowego, byta
na takie kwestie wyczulona.

Co byto nie tak? Mtoda agentka musiata sie na tym chwile zastanowic. Instynkt
podpowiedziat jej, ze powinna obserwowac tego forda, ale byto to bardziej
podswiadome przeczucie niz wynik chtodnej analizy. Przez chwile patrzyta wiec na
niebieski pojazd w lusterku i — kiedy nagle rozpoczat on manewr wyprzedzania —
zrozumiata.

Tamten kierowca nie jechat w naturalnym dla niego stylu jazdy. Monika preferowata
spokojne prowadzenie: mozliwie szybko, ale bez niepotrzebnego wyprzedzania,
walki o kazdg sekunde. Ford pozornie tez — nie wyprzedzat bez powodu, trzymat
sie swojego miejsca w konwoju aut ciggngcych do stolicy.

Jednak gdy Monika od czasu do czasu co$ wyprzedzita, w tamtym kierowcy odzywat
sie duch rajdowca. Gdy ona wymineta jaka$ ciezaréwke na dtugiej prostej, on chwile
pozniej potrafit wyprzedzi¢ jg ,na trzeciego”, w samym srodku ostrego wirazu. Co
wiecej, osiggat wtedy przyspieszenia godne bolidu Formuty 1.

Dlaczego wiec tak agresywny kierowca, posiadacz co najmniej dwustukonnego
silnika, od ponad pot godziny nie zdotat znalez¢ sie przed nig?

Jedno byto pewne: to nie byt amator, przecietny $ledczy z powiatowego wydziatu
kryminalnego. W zasadzie zachowywat sie profesjonalnie: trzymat odlegtos¢ kilku
aut, od czasu do czasu ginat jej z oczu, ani razu nie zblizyt sie na tyle, by mozna
byto rozpozna¢ numery lub charakterystyczne szczegoty auta. Nie mowigc juz o
twarzy kierowcy. Gdyby nie to wyprzedzanie, Monika nie nabrataby zadnych
podejrzen.

Skoro za dobry na byle policjanta, to réwniez na dziennikarza. Reporterzy Sledczy
krecili sie teraz wokét Szyman. Od czasu, gdy amerykanska prasa doniosta o tajnym
wiezieniu dla talibow ulokowanym na Mazurach, wokot tematu zrobito sie gorgco.
Szefostwo AON-u polecito wiec Monice dyskretng obserwacije tej sprawy. Miata
dowiedzie¢ sie, jakim cudem media zdobyly nawet nazwiska przetrzymywanych tu
terrorystéw. Gdzie$ musiat by¢ przeciek.
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Nie dziennikarz, nie lokalny policjant, w takim razie kto? CBS, jaka$ stuzba
specjalna czy prywatna firma, ktérych coraz wiecej kreci sie wokoét wojska? Nalezato
to sprawdzi¢.

Kazdy wyszkolony oficer wywiadu wie, ze byé obserwowanym — to nie tylko
zagrozenie. To przede wszystkim szansa. By jg wykorzystaé, trzeba ze zwierzyny
zamieni¢ sie w mysliwego.

Plan byt prosty: pozwoli¢ dalej sie sledzi¢ i nie da¢ po sobie niczego poznaé. W
miedzyczasie przyklei¢ do mondeo wiasny ,ogon”. A potem niezauwazenie znikngc.
W ten sposéb sledzgcy zostanie bezrobotny i bedzie musiat wréci¢ do siebie: pracy,
domu, mieszkania stuzgcego za tymczasowa skrytke. Ujawni, gdzie mieszka lub
pracuje, a to pozwoli sprawdzi¢, kim jest.

Monika musiata wiec powiadomi¢ AON, ze potrzebuje drugiego samochodu z
kierowca. Oczywiscie, skoro jg sledzg zawodowcy, to podstuch w jej komoérce lub
wozie wydaje sie rownie prawdopodobny.

Wzieta do reki aparat, wybrata wlasciwy numer i poczekata na zgtoszenie sie
rozmowcy.

— Halo — w stuchawce odezwat sie obcy gtos. Nie znata tej osoby.
— Czes¢, tu Monika, mam dla ciebie te ksigzke.

— O, swietnie — osoba po drugiej stronie nie zdawata sie by¢ zaskoczona. — Kiedy
wpadniesz?

— Wiasnie jestem pod Plonskiem, wiec moge pojecha¢ Wistostrada. Bytabym za
godzinke, moze pottore;.

— OK, to zdzwonmy sie, jak wjedziesz do Warszawy.

Ksigzka byta w agencji jednoznacznym komunikatem. Osoba po drugiej stronie
bedzie wiedziata, co robi¢. Za pét godziny na rogatkach stolicy stanie
nieoznakowany pojazd. Pojedzie w dyskretnej odlegtosci za Monikg — nie bedzie
zresztg musiat widziec jej w ulicznych korkach, nadajnik GPS zatatwi sprawe. Po
kilkkunastu skrzyzowaniach — w miescie oznacza to dziesie¢ minut — kierowca sam
zorientuje sie, za kim jecha¢. Monika moze wiec nie wypowiada¢ przez telefon stéw
,Ford Mondeo”.

» 1 aki krotki i zrozumiaty dla wszystkich kod komunikacyjny to jednak wspaniata
rzecz” — pomyslata agentka. ,Niby oczywista rzecz, ale wprowadzono go na
poziomie catej agencji dopiero niedawno”.

Dwa lata temu, po tym, jak w wyniku niedogadania sie dwdch jednostek spartaczono
akcje w Magdalence, we wszystkich stuzbach specjalnych zaczeto szkoli¢ oficerow
z zasad komunikowania sie. Najpierw tych najwyzszych rangg, potem coraz nizej w
dot. Wedtug tego samego programu — by po kursach kazdy porozumiewat sie w ten
sam sposob.

Szkolenia w zasadzie przekazywaty oczywisty elementarz. Po pierwsze, Zze btedem
jest, gdy kazdy te sama rzecz nazywa inaczej. Gdy pojawi sie presja czasu,
spowoduje to chaos. W nagtej akcji jedni bedg stowami ,zdejmij wroga” nazywac
tymczasowe, a drudzy trwate unieszkodliwienie — konsekwencje wyobrazi¢ sobie
nietrudno. Dlatego w agencji powstat nawet swoisty stownik ,polsko-zawodowy”,
gdzie slangowe pojecia zdefiniowano. Poczgtkowo wszyscy sie z tego smiali, ale
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gdy instruktorzy odtworzyli na zajeciach zapis nagran z Magdalenki, miny wszystkim
zrzedty. Takiego galimatiasu w eterze nikt sie nie spodziewat.

Przy okazji stworzono kod ,stéw kluczy”, takich jak owa ,ksigzka”. W pierwszych
dniach po szkoleniu byto to ucigzliwe — wszyscy musieli sie ich nauczy¢ na pamiec.
Wiadomo, kazda nowo$¢ meczy i boli, zanim zespot sie do niej przyzwyczai. Ale
teraz nikt nie potrafi bez kodu zy¢. A szefowie nie puszczajg miodych agentéw na
akcje, zanim ci nie wkujg stownika na pamigc.

Drugi wniosek ze szkolenia: rozkazy zawsze sg powtarzane przez podwtadnego.
Teraz mtody oficer nie odpowiada dowddcy: ,Tak jest, rozumiem”. Zamiast tego ma
polecenie powtdrzy¢ — na dodatek swoimi stowami, a nie jak wyuczony na pamiec,
lecz bezmysinie, wiersz. Wdrozenie zasady ,parafrazowania” pokazato, w ilu
przypadkach podwtadny rozumie rozkaz inaczej niz jego szef. Gdy méwit
,rfozumiem”, nikt nie wiedziat, czy faktycznie tak jest. Teraz wszystkie pomyiki sg
wytapywane i korygowane. Od roku nawet snajperzy przed wykonaniem rozkazu
muszg powtorzy¢ otrzymane wytyczne.

Szefom wpojono, ze jesli zwykty agent nie rozumie polecenia, to nie jest to jego
wina. Za niedogadanie sie karany jest przetozony — bo magt sie upewnic¢, czy jasno
sie wyrazit.

Trenerzy zwrdcili tez uwage na zwiezte wyrazanie sie. Niby stuzba specjalna,
potowa ludzi po policji lub wojsku, a niektérzy potrafili sie rozgadywac, jakby
powies¢ pisali.

Szefowie zrozumieli, ze nie wystarczy méwic jasno, krétko i precyzyjnie. Wazne
jeszcze, by robi¢ to w odpowiednim czasie. Jesli do biura wchodzi agent, ktory
wiasnie spedzit osiemnascie godzin na nocnej obserwacji, trudno oczekiwaé od
niego skupienia i zdolnosci stuchania.

Przy okazji wpojono wszystkim, Zze pytanie otwarte jest lepsze od zamknietego.
Raportowanie bardzo sie poprawito od czasu, gdy pytanie: ,Czy akcja odniosta
sukces?” zastgpiono wersjg: ,Jak wam poszto?”. Juz nikt nie ma mozliwosci zbycia
przetozonego prostym: ,Tak jest”.

Monice z catego kursu najbardziej zapadto w pamieé zdanie: ,Agent tez cztowiek”.
Nie zawsze trzeba mu wydawaé rozkazy tonem kaprala — zamordysty. Co innego w
ogniu walki — gdy kule lecg. Wéwczas nikt nie oczekuje mitych stowek. Ale w
biurze, gdy sie nie pali, szef mogtby by¢ bardziej ludzki. Nawet jesli sam jest bytym
zotnierzem.

Co ciekawe, szkoleniowcy, ktorzy prowadzili zajecia, byli spoza agencji. Okazato
sie, ze na co dzieh uczg menedzeréw w prywatnych firmach. Twierdzili, ze oficerow
szkolili w doktadnie identyczny sposéb jak biznesmendw. Ich zdaniem, zarzgdzanie
grupg handlowcdéw i grupg komandoséw niewiele sie rézni. Dowddca to po prostu
menedzer — tyle ze zamiast prowadzi¢ biznes, kieruje zespotem wojskowym.

A sama komunikacja jest w firmach podobno réwnie trudna jak w agencji. Gdyby
mieli wybra¢ umiejetnos¢ kierownicza, ktorej rozwoj najbardziej poprawitby jakosé
zarzgdzania zespotami, wybraliby wtasnie skuteczng komunikacje.

Ponoc jest z nig jak z polityka i pitkg nozng. Kazdy Polak sie na niej zna. Dlaczego w
takim razie rezultaty mamy tak kiepskie?

*k%
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Denzel Johnson wszedt do szklanego pokoju i rozejrzat sie. Surowa pustka i $ciany
zbudowane z dzwiekoszczelnego, hartowanego szkfa zawsze robity na nim
wrazenie. W pomieszczeniu stato tylko proste krzesto i stolik, na ktérym
umieszczono aparat telefoniczny. Cho¢ stowo ,telefoniczny” niezbyt do niego
pasowato. Ogromna skrzynka zamieniata kazdy dzwiek na kakofonie dziwnych
zgrzytow, ktéra nastepnie byla przeksztalcana w zaszyfrowang wigzke danych.
Rozmowa transmitowana byta za pomoca fgcza satelitarnego, przez ogromng
antene umieszczong na dachu. Generowany przekaz dla dodatkowego kamuflazu
upodobniono do sygnatu, ktéry emitujg nadajniki GPS. Wrogi wywiad, jesli
przechwycitby komunikat, zapewne uznatby go za nieprzydatny. Ale nawet gdyby
sie zorientowat — rozszyfrowanie trwatoby miesigcami.

Johnson uzywat tego telefonu niemal codziennie, narzekajac na niewygodne krzesto
i za niskie, jak dla jego dwumetrowej sylwetki, biurko. ,Powinienes zostac
koszykarzem, a nie analitykiem tkwigcym za komputerem” — mawiat kiedys jego
szef. Ale dzi$, dwadziescia lat pdzniej, gdy siwizna przykryta skronie, a brzuszek sie
zaokraglit, Johnson cieszyt sie, ze moze zarabia¢ dzieki glowie, a nie nogom. Nigdy
nie uzywat broni, nie byt w polu — i wcale go tam nie ciggneto. Za to obmyslanie
taktyki akcji, szukanie zaleznosci w pozornie niepowigzanych zbiorach danych,
tworzenie najbardziej karkotomnych planéw i forteli — to byta jego domena. | byt w
tym dobry. ,M6zg” — mawiali o nim koledzy, a on sam byt z tego przydomku dumny.

— Raportuj — powiedziat sucho Johnson, gdy po drugiej stronie ustyszat znajomy
gtos. Zagajanie rozmowy i gaworzenie 0 pogodzie nigdy nie byly jego ulubiong
czynnoscig. Wolat od razu przejs¢ do sedna, co nieco irytowato jego podwiadnych.

— Znam date kolejnego transportu.

— Dawa,j.

— Sroda, za tydzien, czwarta po potudniu.

— Dobrze. Zdgzymy sie przygotowac.

— Jak to: przygotowaé — zdziwit sie gtos po drugiej stronie. — Cos sie zmienito?
— Wszystko sie zmienito — odpart Johnson. — Samolot bedzie czysty.
— Czysty? Bez wigznidw?

— Tak. Za to do srodka wiozycie elektroencefalografy do F16.

— Nie rozumiem. Co mamy wtozy¢?

— Wiesz, co to jest?

— Nie...

— To sie dowiedz! — zirytowat sie Johnson. ,Jak to mozliwe, Zze zatrudniamy takich
nieukdw” — pomyslat. Chyba kazdy, kto wykorzystywat w akcjach mysliwce,
wiedziat juz, do czego stuzy pilotowi elektroencefalograf. To urzgdzenie,
wprowadzone do uzytku pét roku temu, byto instalowane w kaskach pilotéw i
wykorzystywane przez nich coraz chetniej. Poczatkowo podchodzili z rezerwg do
czegos, co ma ,odczytywac mysli” i sprawiac, ze samolot jest sterowany
bezposrednio z mézgu, bez wydawania mu komend drgzkiem sterowniczym. Ale
gdy okazato sie, ze w ten sposéb mozna jedng myslg nawet odpalac rakiety — i
trafia¢ do celu — przekonali sie do niego. Co zresztg wcale nie dziwito Johnsona: w
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koncu ten sprzet od lat z powodzeniem stosuje sie w medycynie. Skoro lekarz
potrafi odczytywac elektryczne fale mézgowe, to dlaczego nie ma tego robi¢
komputer poktadowy? Cho¢ moze i dobrze, ze przecietny oficer nic o tym nie
wiedziat. Przynajmniej informacja o nowej technologii nie wyciekta do prasy, tak jak
lgdowania w Szymanach. Niech dziennikarze dalej pisza, ze urzadzenie jest w fazie
eksperymentéw i zostanie wdrozone za kilkanascie lat.

— Dobrze, dowiem sie — odpart nieco zbity z tropu mezczyzna po drugiej stronie
tacza. — Ale po co mamy to zatadowaé?

— To nie wszystko. Nalezy dyskretnie rozpuscic¢ informacje, kiedy jest kolejne
lgdowanie. W polskiej bazie w Diwanii jest reporter ,Kuriera”. Wiemy, ze probuje
podpytywaé o samolot. Niech kto$ z polskiego wywiadu w zaufaniu przekaze mu te
date — najlepiej za sporg tapéwke, to uwiarygodni wiadomosc¢.

— Ale po co? Mato mamy mediéw na karku?

— Nasz cztowiek w Warszawie twierdzi, ze ,Kurier” ma bliskie kontakty z polska
prokuraturg. A po nagonce medialnej prokuratura dostata nakaz sprawdzenia, czy
faktycznie wozimy talibow.

— Zaczynam rozumie¢ — w gtosie po drugiej stronie dato sie teraz styszec¢ delikatny
usmiech. — Liczysz na to, ze ta informacja dotrze do prokuratury, ona zrobi
niespodziewany nalot na samolot, po czym przekona sig, ze nasze tajne lgdowania
nie majg nic wspolnego z talibami.

— Dokfadnie tak.
— A co z tym encefalografem?

— Musimy przeciez jako$ uzasadni¢, ze te transporty majg sens. Jesli samolot
przyleci kompletnie pusty, prokuratur domysli sie, ze ten konkretny lot jest
podstawiony. Oni muszg znalez¢ w tym samolocie co$ poufnego, co uzasadnia
utrzymywanie Igdowan w tajemnicy. | jednoczesnie musi by¢ to cos catkowicie
legalnego. Poufne elementy dozbrajajgce F16 Swietnie sie nadaja.

— Rozumiem. Tylko ktos$ zaraz zapyta, dlaczego transportujemy to z Iraku, a nie
prosto ze Stanow.

— Przeciez to nowe urzadzenie. Musiato przejs¢ testy bojowe, zanim je komu$
oddamy.

— OK. Chyba rozumiem juz, skad sie wzieto przezwisko ,M6zg”...
— Koniec rozmowy — ucigt Johnson. Nie miat ochoty wystuchiwa¢ komplementow.

Zresztg ulokowany w Iraku oficer tak naprawde poznat tylko potowe tego ,$wietnego
planu”. Johnson miat zamiar upiec jeszcze drugg pieczen na tym ogniu. Po raz
kolejny podniost stuchawke i wybrat numer.

— Agent DJ C254 — przedstawit sie. — Do ambasadora. Priorytet pomaranczowy,
rozmowa kodowana.

— Prosze zaczeka¢ dwie minuty. Sprawdze, czy to mozliwe.

Kilka chwil pézniej w stuchawce odezwat sie niski, spokojny gtos nieco starszego
mezczyzny.
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— Witam, panie ambasadorze — odpowiedziat Johnson, tym razem zmuszajgc sie
do bardziej eleganckiej formy nawigzania konwersacji. — Jesli pan pozwoli, zajme
panu 10 minut. Dzwonie z polecenia departamentu obrony.

— Stucham.

— Kwestia dotyczy tarczy antyrakietowej. Jak pan doskonale wie, stanowisko
negocjacyjne Polakéw bardzo sie usztywnito. Mamy pewien plan zmiekczenia go i
potrzebujemy w tym panskiej pomocy.

— Prosze méwic.

— Za kilka dni wylgduje w Szymanach nasz kolejny samolot. Zadbamy o to, by
polska prokuratura nakryta go przy samym lgdowaniu i zrobita przeszukanie jeszcze
przed roztadowaniem maszyny. W $rodku jednak nic nie znajdzie.

— Rozumiem, ze nie bedzie wiezniéw.

— Tak. Za to bedg encefalografy, najnowszy element uzbrojenia F16, ktérego do tej
pory nikt poza naszym wojskiem nie ma. Prokuratura znajdzie te urzadzenia.
Porozumielismy sie juz w tej sprawie z polskim wywiadem. | CIA i Stuzba Wywiadu
Wojskowego potwierdzi, ze od pét roku trwa tajna operacja, w ktérej USA, w dowdd
wdziecznosci za obecnosc¢ Polski w Iraku, dozbraja polskie F16.

— Jesli dobrze rozumiem, prokurator ma dojs¢ do wniosku, ze nigdy nie byto
zadnych wieznidw, a lgdowania utrzymujemy w tajemnicy z innego powodu. Ma
umorzy¢ i wyciszy¢ sprawe.

— To tylko potowa mojej prosby do pana. Jest jeszcze druga. Prosze wnies¢ do
polskiego rzadu jakgs note, w ktdrej wyrazi pan niezadowolenie, ze polska
prokuratura rozgrzebata sprawe i nadata jej rozgtos, cho¢ tak naprawde Polacy
powinni sie cieszyc¢, ze jako jedyny sojusznik USA otrzymali encefalografy. | ze w tej
sytuacji rzgd USA czuje sie, jakby w zamian za podarunek otrzymat odpowiedz: ,Nie
ufamy wam”. Prosze tez wyrazi¢ zaniepokojenie, ze w ten sposob zwiekszono
ryzyko wycieku informacji o nowej technologii do prasy.

— Rozumiem. Chce pan, by tutejsze ministerstwo obrony poczuto sie w obowigzku
zrewanzowacé czyms za spowodowane kitopoty i niezrecznosci. A najlepszg okazjg
do rewanzu jest ustepstwo w sprawie tarczy.

— Doktadnie tak.
— Dobrze, to sie da delikatnie przeprowadzi¢. Prosze da¢ mi tydzien.

Johnson pozegnat sig, roztgczyt, ale nie wstat z krzesta. Czekat go jeszcze jeden
telefon — najmniej przyjemny. Wczoraj wieczorem dostat na swoj beeper krotkg
wiadomosé¢: ,Jestesmy na miejscu, bardzo zimno, zdzwonmy sie jutro o 16”. Bardzo
zimno — to mogto oznaczac tylko zte informacje.

Amerykanin spojrzat na zegarek. Dochodzita czwarta. Wyczekat jeszcze minute i
wykrecit odpowiedni numer.

— To ja— Johnson swoim zwyczajem znéw odpuscit sobie grzeczniejsze
przywitanie. — Co u was?

— Nie mam dobrych wiadomoéci. MieliSmy intruza.

— Gdzie??? Na Antarktydzie??? To byli jacy$s badacze?
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— Trudno powiedziec¢, nie byto nam dane wystucha¢ zeznan, ze sie tak delikatnie
wyraze. Ale to raczej turystyczna wyprawa. Moze nawet nigdzie nieodnotowana.

— To dobrze. Z naukowcami bytby ktopot. Ale rozumiem, ze problem zlikwidowany i
posprzataliscie po sobie.

— Tak. Tu sie tatwo sprzata.
— Dobrze. To wszystko?

— Niestety. Gdyby tylko tyle, nie prositbym o telefon. Ale mamy powazniejszy
problem.

— Tak?

— Jak pamietasz, mieliSmy tu czternastu testeréw. Nikt z nich nie przezyt, wszystkie
ciata ukrylismy w szczelinie i zasypalismy. Wyglada jednak na to, ze obryw lodowca
otworzyt szczeling i znéw sg na wierzchu.

— W czym problem? WrzucCcie je gtebiej.
— Tak zrobilismy. Tylko ze teraz jest ich trzynascie.
— Ktéres lodowiec zabrat do morza?

— Nie, to niemozliwie, ten obryw nie wpadt do wody, tylko na skate. Dokfadnie
przeszukalismy.

— To znaczy, ze...

— Tak, to oznacza, ze zginat nam jeden nafaszerowany pseudooreksyna trup.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Btedy w komunikacji z podwtadnymi obcigzajg szefa. Nawet jesli to twgj
podwtadny zapomni, nie zrozumie, nie dopowie — ty za to poniesiesz
konsekwencje. Dlatego sam dbaj o to, czy informacja jest dobrze
przekazana. Czy druga strona rozumie, czy pamieta, czy podwtadny
przekazat ci to, co wie (pytaj go o to)? Ty masz wieksza od podwitadnego
wiedze o komunikaciji i potrafisz moderowa¢ rozmowe lepiej niz on.

2. Zanim zaczniesz do kogos méwi¢ co$ waznego i wymagajgcego skupienia,
upewnij sie, ze ta osoba moze cie wystuchaé. Po pierwsze, sprawdz, czy nie
ma teraz na gtowie czegos superpilnego, co zajmuje catg jej uwage. Po
drugie, odtéz rozmowe, jesli jest w silnym stresie albo przezywa wczorajszg
porazke zawodowg lub prywatng.

3. Mow jasnym i prostym jezykiem. To cafa sztuka: powiedzie¢ madrg rzecz
bez uzywania przemadrzatych stow. Czy czytatbys te ksigzke, gdyby byta
napisana pseudoprofesorskim zargonem? Czy gdyby w tym tekscie byty
~wysublimowane” stowa, uwazatbys$ autora za cztowieka madrego? Czy
raczej za nadetego i przechwalajgcego sie bufona? Ksigdz Tischner stynat z
opowiadania madrych rzeczy prostym jezykiem — i to miedzy innymi
dlatego tyle os6b uwaza go za autorytet.

4. Upewnij sie, ze wszyscy w zespole majg to samo rozumienie kluczowych
pojec. Jesli dwie osoby bedg jakies stowo — np. zargonowe czy
specjalistyczne — rozumiaty nieco inaczej, nastgpig btedy w interpretaciji.
Nawet proste stowo ,natychmiast” dla jednego znaczy za minute, dla innego
— za godzine.

5. Mow zwieZle. Krocej = lepiej. Gadulstwo zostaw sobie na impreze, w pracy
liczy sie czas.

6. Dfugie i skomplikowane przekazy (np. gdy uczysz kogos ztozonej
procedury) dziel na krétkie i proste etapy. Opowiedz pierwszg czes¢,
sprawdz jej rozumienie i dopiero przejdz do nastepnej. Twoj rozmowca nie
zapamieta wiecej niz kilku nowych informaciji na raz.

7. Korzystaj z parafrazy. Pro$ podwtadnego, by powtdrzyt to, co mu
powiedziates — ale wiasnymi stowami. Dzieki temu upewnisz sie, ze
wszystko zrozumiat. Ewentualnie wytapiesz btedy i bedziesz miat okazje je
skorygowac. Parafraza to lepszy sposéb upewniania sie, ze zostates
zrozumiany, niz tylko pytanie zamkniete: ,Wszystko jasne?”. Przypomnij
sobie z czaséw szkoty, jak czesto nauczyciel pytat: ,Rozumiecie?”. Potowa
klasy mogta nie wiedzie¢, o czym mowa na lekcji, ale kazdy bat sie do tego
przyznac. Twéj podwiadny tez moze sie bac przyznaé do niewiedzy albo
niezrozumienia.

8. Jesli komunikujesz abstrakcyjne albo nowatorskie zagadnienia, uzywaj
przyktadow utatwiajgcych ich zrozumienie.
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10.

Wazne ustalenia i nowe informacje podsumowuj pisemnie. Pamiec jest
ulotna, papier lub e-mail mniej.

Prowadz zebrania w uporzgdkowany sposéb. Wczesniej wysytaj
uczestnikom tematyke zebrania i pros o przygotowanie sie. Wyznaczaj
moderatora prowadzgcego dyskusje — by nie powstat chaos, w ktérym
wszyscy sie przekrzykujg. Po etapie luznej dyskusji podsumowuj decyzje i
ustalenia — by kazdy wiedziat, co doktadnie postanowiono. Wyznacz
konkretne osoby odpowiedzialne za wykonanie ustalonych zadan, daj im
terminy wykonania, upewnij sie, ze wiedzg, co i jak majg zrobi¢. Na koniec
zréb pisemne podsumowanie i rozeslij do wszystkich.
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Rozdziat 2.

Dmitrij Borysov byt wsciekly. Jak mozna byto zgubi¢ obserwowany samochéd?
Przeciez wystat do tej pracy najlepszego cziowieka, jakiego miat w Warszawie. Ivan
byt Sledczym od blisko dwudziestu lat — jeszcze w czasach, gdy do KGB
przyjmowat go sam Putin. Po rozpadzie ZSRR przeszedt do SVR — Stuzby
Wywiadu Zagranicznego Rosji. Realizowat zlecenia w Iranie, na Kubie, w Izraelu.
Teraz trafit do Polski. ,Chyba sie juz starzeje” — pomyslat Borysov.

Z drugiej strony, to mégt by¢ zwykty przypadek. Zakorkowane miasta majg to do
siebie, ze ciezko trzymac sie poprzedzajgcego auta. Chyba Ze ktos akceptuje
przejezdzanie na czerwonym — ryzykujgc jednak, ze sledzony obiekt go zauwazy. A
tego Borysov nie chciat. Jako szef polskiej placéwki SVR, zatrudniony tu pod
przykrywkg funkcji wicekonsula, lubit pozostawaé w cieniu. ,Tiszej jedjesz dalsze
budjesz” — to znane rosyjskie przystowie zawsze miat w tyle gtowy.

Teraz jednak grunt coraz bardziej palit mu sie pod nogami. Zadanie, ktére dostat,
byto precyzyjne: uczynic¢ z Polski najlepsze zrédto informacji o dziataniach NATO.

— Dmitrij, chciatbym ci powierzy¢ kluczowg dla SVR operacje, z ktérej korzysci
bedziemy czerpa¢ latami — powiedziat mu sam szef SVR, gdy p6t roku temu
zaprosit go na rozmowe do Moskwy. — Jesli ci sie uda, awans i posade w sztabie
gtbwnym masz gwarantowang.

— Co mam zrobi¢?

— Jak wiesz, caty czas mamy problemy z wniknieciem szerzej do struktur NATO w
krajach naszego bloku. Musimy to zmieni¢.

— Tak jest.

— Rekrutowanie informatoréw w strukturach ich wywiadéw, kontrwywiadéw albo
sztabéw generalnych jest naszym kluczowym celem.

— Rozumiem to.

— Teraz, naszym zdaniem, $wietna okazja nadarza sie wtasnie w Polsce. Jak
doskonale wiesz, najlepszy okres na rekrutowanie agentéw po stronie wroga to
czas, gdy przeciwnik jest ostabiony, morale spada, a tamtejsze dowddztwo za
lojalnos¢ odptaca karg albo zwolnieniem.

— Zgadza sie.

— Teraz tak dzieje sie w jednej z polskich agencji. SWW, Stuzba Wywiadu
Wojskowego, jest w rozsypce.
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— Weryfikacja ludzi z bytej WSI.

— Tak. Niech oni sie bawig w te swoje sledztwa, kto wspdtpracowat z SB, kto byt
Bolkiem, a kto robit okragty stét. Im dituzej, tym lepiej dla nas.

— Teraz wiekszosc¢ ich wyszkolonych agentéw jest trzymana w rezerwie, bo nie
dostali dokumentéw potrzebnych do pracy. Te papiery sg sztucznie przetrzymywane
— powodem jest walka polityczna.

— No wiasnie. To najlepszy moment na rekrutacje. Ci ludzie sg sfrustrowani, cze$é
odeszta do biznesu, ale czes¢ nie bedzie umiata znalez¢ pracy. Nie potrafig sie
sprzedac, nie czujg wolnego rynku, nie rozumiejg biznesu. Ci nas interesujg. Oni nie
majg wyboru — SWW ich na razie nie chce, prywatny biznes tez. A gotdéwka jest im
do zycia potrzebna. Rekrutuj ich, obiecuj pienigdze. Tlumacz, ze skoro armia ich
odrzucita, to oni nie majg wobec niej zobowigzan. A jesli trzeba — szantazuj,
wyciggaj brudy. Groz, ze ujawnisz ich kochanki ich zonom. Byle szybko.

— Zanim catkowicie odejdg ze stuzby i juz sie nam nie przydadzg?
— Alez skad. Zanim zostang zrehabilitowani i wrécg do stuzb.
— Nie rozumiem.

— Dmitrij, od wczoraj tu pracujesz? Przeciez w tej chwili Polska ma wywiad w
rozsypce, a prowadzi trzy zagraniczne misje. Przez brak agentéw tam sie wszystko
dzieje bez rozpoznania — szturmuja, tylko nie wiedzg co. To sie predzej czy pbéznigj
skonczy jakg$ widowiskowg tragedig. Ostrzelajg jaka$ wioske z kobietami i dzie¢mi,
wkroczy prokurator wojskowy, a media nagtosnig afere.

— | wtedy okaze sie, ze rzgd znowu potrzebuje wywiadu.

— No wiasnie. Po takiej tragedii dyskretnie zasugerujemy polskim mediom, ze to
przez brak fachowcéw w SWW, ze wojsko atakowato, nie majgc informacji o wrogu.
Podniesie sie raban, opinia publiczna zazgda, by usprawni¢ wywiad. Tyle ze agenta
nie wyszkolisz w p6t roku — sam dobrze wiesz, ze to trwa pieé, szes¢ lat. Wojsko
nie bedzie mie¢ wyboru — politycy nacisng na sztab, by ten co$ zrobit, wiec sztab
zatrudni z powrotem tych samych ludzi. Ale to juz wtedy bedg nasi ludzie.

— Podoba mi sie ten plan.

— Pamietaj, ze to kluczowa operacja. Polska staje sie mocnym cztonkiem NATO,
szczegolnie od czasu Iraku i Afganistanu, a teraz Konga. Majg dostep do
najwazniejszych tajemnic NATO. Jesli sie sprawdzisz, my tez bedziemy mie¢ dostep
do tych danych. | bedziemy z tego korzystaé przez najblizsze dziesie¢ lat albo i
dtuzej. Pojmujesz, jak wazne zadanie ci wyznaczam?

— Tak jest. Zrobie, co w mojej mocy.

Od tej rozmowy mineto juz pét roku, ale Borysov pamietat jg, jakby odbyta sie
wczoraj. Na swoj uzytek przedstawiony przez szefa plan doprecyzowat: rekrutowac
gtéwnie ludzi miedzy trzydziestkg a czterdziestka. Z kilku co najmniej powodéw. Po
pierwsze, ci nie majg w papierach stanu wojennego — byli wtedy za mfodzi.
Najtatwiej wiec zostang przywrdceni do wywiadu, bo nikt im nic nie wyciggnie. Po
drugie, w tym wieku czlowiek potrzebuje pieniedzy: ma kredyt mieszkaniowy, dzieci.
Jesli ktos w takiej sytuacji nagle traci dochody, jest bardziej otwarty na nieformalne
drogi zarobkowania. No i wreszcie, tacy ludzie za trzy, cztery lata awansujg. A wtedy
to on, Borysov, bedzie miat swoje wtyczki wysoko w strukturach wroga. To
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gwarantuje mu bezpieczenstwo — kolejna hustawka we wladzach SVR, kolejny
pucz Jelcyna nie wymiotg go ze stotka.

To dlatego rosyjski oficer polecit obserwowaé wszystkich ludzi w srednim wieku,
ktérzy pokazywali sie w siedzibie SWW albo szkole wywiadu w Starych Kiejkutach.
Wiedziat, ze nawet ci niezweryfikowani, odstawieni do tymczasowej rezerwy, raz w
miesigcu musieli przychodzi¢ podpisac sie w kadrach.

Z rozmyslan wyrwat Borysova dzwiek telefonu.
— Tak, stucham?

— Tu Ilvan. Rozmawiatem z zaprzyjaznionym dziennikarzem. Kiedys$ sprzedatem mu
newsa, teraz chce sptaci¢ diug wdziecznosci. To nie na telefon, ale on twierdzi, ze
szykuje sie wielka okazja.

*%k%

Ryszard Nowicki lezat nieruchomo, przysypany potmetrowg warstwg biatego puchu.
Starat sie nie porusza¢, nie wydawac zadnych odgtoséw. Od blisko kwadransa
udawat, ze nie istnieje. A przed oczyma co chwile pojawiata mu sie tragiczna scena:
jego narzeczona, w ktorg trafia kilkanascie kul.

Gdy pietnascie minut temu Amerykanie dostrzegli poruszajgca sie Marte, jemu
udato sie pozosta¢ niezauwazonym. Potem, gdy poleciat w dét, zatrzymat sie na
lodowej poice, kilkkanascie metrow nad ziemig. Metrowej grubosci czapa swiezego
Sniegu, ktory padat tu od tygodnia, znakomicie zamortyzowata Ilgdowanie.
Dodatkowo, Nowicki utongt w niej niczym pod lawing — z dotu nie byto go widac.

Widziat, ze Marta dostata serig po catym ciele — nie miata najmniejszych szans
przezyé. Ten tragiczny obraz nie odebrat mu jednak refleksu i trzezwosci umystu.
Skoro jej nie mégt juz pomdc, musiat przynajmniej uratowac sie sam. Przy odrobinie
szczescia pomsci jg — nagtasniajac to, co sie tu dziato, i wszystko, co od niej
ustyszat przed Smiercia.

Zaraz po wyladowaniu btyskawicznie wypiat sie z liny i rzucit jg luzno. Dzieki temu ci
na dole nie mogli zorientowac sie, ze ktos tu jeszcze jest. ,Na szczescie mieliSmy
jedne wspdlne sanie z bagazem” — pomyslat Nowicki. To mogto sugerowac, ze
Marta byta sama. Po Antarktydzie wi6czyto sie sporo zdobywcow, ktorzy chcieli
zaliczy¢ jakies nieznane ,samotne przejscie”. ,Zrobi¢ nowg droge solo” — to dawato
prestiz w Srodowisku eksploratoréw.

Nowicki wiedziat, ze tamci znajdg sanie. Byty duze, nie zdgzyt ich dobrze ukry¢.
Tylko obie pary nart wniost wysoko na plecach i wcisngt w szczeline. To byto
miejsce, do ktérego nie da sie wejs¢ bez sprzetu i duzego doswiadczenia we
wspinaczce. Jesli wiec, przy odrobinie szczescia, mordercy Marty znajdg sanie, a
nie bedzie im sie chciato wchodzi¢ na goére, ocenig, ze przyszia tu sama.

Na dole wcigz stychac¢ byto silniki skuteréw i czyjes okrzyki. Z dostyszanych
szczgtkdw rozmowy Nowicki zrozumiat, Zze sanie zostaty znalezione i doktadnie
zrewidowane. To nie byta dobra wiadomosé — jesli znaleZli paszporty, to juz
wiedzg, Zze nie byla sama. Na dodatek, majg jego fotografie i adres.

Teraz nie miat wyboru: musi czekaé. Jest szansa, Zze jednak odjada.
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Mijaty kolejne minuty, a Nowicki czut, ze zaczyna zamarzaé. Przysypany $niegiem,
od dtuzszego czasu bez ruchu, wychtadzat si¢ coraz bardziej. Jedyne, co mogt
robi¢, bez zdradzania swojej obecnosci, to poruszac palcami rgk i nég. Dobre i to.

W kohcu, po niemal godzinie, Amerykanie przywigzali znalezione sanie do jednego
ze skuteréw i odjechali. Nowicki odczekat jeszcze trzy minuty, po czym zrzucit na dét
fragment sopla. Chciat sprawdzi¢, czy to nie putapka — czy sopel nie wywota na
dole jakiegos ruchu.

Odczekat kolejne pie¢ minut i w kofcu wstat, wytrzepat $nieg zza kotnierza i
ubezpieczajgc sie czekanem, zszedt na dot.

» 10 sg zawodowcy” — pomyslat, gdy rozejrzat si¢ wokdt. Poza Sladami skutera
$nieznego na $niegu nie pozostato nic. Zadnej krwi, sladéw ciggnietego po ziemi
ciata, wgniecenia w lodowcu, ktére przeciez musiato powstac¢ po upadku cztowieka.

Nawet jaskrawa skrzynka — wabik — stata na tym samym miejscu, co wczesniej.

Nowicki wiedziat jedno: nie moze wraca¢ na statek. To rozwigzanie bytoby
najwygodniejsze — znajdowat sie przeciez dzien drogi od miejsca, gdzie jednostka
cumowata. Ale ryzyko byto ogromne. Byt przekonany, ze Amerykanie wiedzg o
statku i teraz, po znalezieniu Marty, pilnie obserwujg okolice. Na biatej otwartej
przestrzeni wypatrzg go z odlegtosci kilku kilometréw. A on, na nartach, nie ucieknie
przed skuterem.

Niestety, najtatwiejsza i najbezpieczniejsza opcja odpadata. ,Wygodne rozwigzania
sg dla stabych ludzi” — zamruczat pod nosem, cytujgc zdanie, ktére przeczytat w
jednej z ksigzek na temat zarzgdzania czasem. ,Menedzeréw mozna podzieli¢ na
dwie grupy. Pierwsza wybiera rozwigzania dla nich wygodne, druga wybiera te
skuteczne. Zawsze sam decydujesz, do ktdrej grupy chcesz nalezeé. Podejmujesz
tg decyzje kazdego dnia od nowa”.

Dzi$ jedynym skutecznym rozwigzaniem jest oddalenie sie od statku i szukanie
schronienia w innym miejscu. To oznacza, ze bedzie musiat iS¢ przez kilka dni, bez
san i sprzetu. Pozostat mu tylko lekki plecak, w ktérym nosit zelazny zapas
ratunkowy: tabliczki czekolady, witaminy, kilka puszek konserw, telefon satelitarny,
troche paliwa i maszynke gazowa. Od biedy wystarczy, by przezyé — szczegdlnie
ze wody tu nie zabraknie.

Zanim ruszy, musiat zrobi¢ jeszcze jedno: stworzy¢ z ubran zabitych talibow
prowizoryczne sanie, ktére jednoczesnie bedg nocnym schronieniem. A potem
zatadowac na nie najlzejszego z nich i zabra¢ ze sobg. Chciat go dostarczy¢ do
jakiegos laboratorium. Taki dowdd nielegalnych eksperymentéw na ludziach pozwoli
mu pomsci¢ Smier¢ Marty.

Nowicki wiedziat, ze ten pomyst — cho¢ zwigzany z ogromnym wysitkiem — ma
realne szanse powodzenia. W odlegtosci 200 km na wschdod od miejsca, gdzie sie
znajdowat, dziatata ukrainska stacja badawcza ,Akademik Verdansky”. Tam
spokojnie mogt szukac schronienia. Byt niemal pewny, Zze nikt go nie znajdzie. Jesli
nawet jego prze$ladowcy domyslg sie, ze kto$ tu byt, a jednoczesénie nie zauwazg
nikogo zmierzajgcego w strone statku, uznajg, ze ten ktos szuka schronienia w Port
Lockroy. Ta brytyjska placowka polarna lezata zaledwie osiemdziesigt kilometrow
stad.
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»1rzeba wybra¢ madre, a nie tatwe rozwigzanie — kto chodzi na tatwizne,
przegrywa” — przekonywat sam siebie Nowicki, patrzac na mape. Jak w niemal
kazdym cziowieku, odezwata sie w nim naturalna potrzeba wygody i lenistwa.
Wiedziat, ze z jednej strony potwyspu, niedaleko stad, znajduje sie statek z cieptg
woda, wygodng kojg i smacznym jedzeniem. Po drugiej stronie — o wiele dalej —
stacjonujg Ukraincy.

— Samodyscyplina, glupcze — powiedziat sam do siebie i zabrat sie do niemitej,
lecz koniecznej czynnosci: zdjecia ubran z zamarznietych ciat. Potem zwigzat je
rekawami i przymocowat do nart. Uzyskat co$ na ksztatt toboganu. Potozyt na nim
najlzejsze ciato, po czym przeszukat wszystkim zabitym kieszenie. Wreszcie
przywigzat tobogan do swojej uprzezy wspinaczkowej, raz jeszcze spojrzat na mape
i powoli ruszyt przed siebie.

— Tylko samodyscyplina cie uratuje — powtoérzyt, gdy po chwili dotarto do niego, ze
taki osiemdziesieciokilogramowy bagaz bedzie ciggnat przez kilka dni. — Masz
charakter czy jeste$s mieczakiem? Wygodne rozwigzania sg dla stabych ludzi.

Taki sposdb myslenia utrwalita w nim pasja alpinisty — zdobywanie krok po kroku
kilkutysiecznych szczytow wymagato samozaparcia i rezygnacji z wygody. To samo
dotyczyto pracy menedzera. Jako dyrektor techniczny w duzej firmie widziat w
swojej karierze dziesigtki szeféw. Jedni pracowali skutecznie i osiggali rezultaty, inni
tylko spedzali czas w pracy. Tymi drugimi najczesciej kierowata potrzeba wygody.
Unikali trudnych zadan, uciekali od konfrontacji z problemem, bali sie podejmowaé
niepopularne decyzje.

Nowicki musiat kiedy$s zwolni¢ cztowieka, ktéry — cho¢ teoretycznie pracowat po
osiem godzin — nie osiggat zatozonych celéw. Powdd byt niezwykle prosty. Jego
zadania wymagaty systematycznosci, samodyscypliny, wysitku dzien w dzien. Zeby
tego unikngé, 6w kierownik znajdowat sobie prace zastepcze, tylko pozornie wazne.
Wszystkie miaty jedng wspdlng ceche: byty mite, wygodne, bezstresowe. Menedzer
ten wolat wiec ,ucieka¢ w nie” — jak to Nowicki zwykt nazywac¢. Zadania te
wypetnialy petne osiem godzin dziennie, co dawato swoiste poczucie
usprawiedliwienia: ,Przeciez nie zbijam bgkdw, caty czas pracuje”. Tyle ze byta to
praca niespecjalnie firmie potrzebna.

Dlatego Nowicki, gdy tylko ktorys jego pracownik ukonczyt szkolenie z zarzgdzania
czasem lub efektywno$ci osobistej, zapraszat go na matg pogawedke. ,Swietnie,
teraz znasz juz narzedzia planowania, reguty organizowania sobie czasu. Ale to
dopiero potowa sukcesu” — moéwit swojemu podwladnemu. ,Dzi$ poznasz regute
najwazniejszg. Otz te narzedzia mozesz sobie schowa¢ do kieszeni, jesli nie
starczy ci charakteru, by je stosowacé. Bo tylko naprawde silny menedzer potrafi
podjac decyzje, ktéra jest konieczna, ale z ktdérg sam sie Zle czuje. Tylko ktos, kto
ma samodyscypling, nie filozofuje wiecej, niz trzeba, nie dzieli wtosa na czternascie,
gdy wystarczy na czworo, nie prowadzi wielogodzinnych debat, gdy wystarczy
kwadrans, nie szuka dziury w catym — tylko podejmuje decyzje na czas. Nawet jesli
nie jest ona perfekcyjna. | tylko cztowiek z charakterem potrafi codziennie rano,
dzien w dzien, otworzy¢ swoj kalendarz i wykonac, terminowo i punktualnie,
wszystkie zapisane tam zadania”.

Czasami ktorys jego pracownik ttumaczyt: ,Nie stosuje regut zarzgdzania czasem,
bo to tylko teoria, ktéra w prawdziwym zyciu nie dziata”. Nowicki wiedziat jednak, ze
jest odwrotnie. Ze te reguty nie dziatajg tylko wtedy, gdy nie sg regularnie
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przestrzegane. Gdyby stosowac je codziennie, nagle okazatoby sie, ze sprzyjajg
one efektywnosci. Ale niestety, to jest inwestycja: najpierw trzeba ich przestrzegac,
by dopiero po jakims czasie zobaczyc¢ rezultaty. Nie kazdemu chciato sie czekaé na
owo ,potem”. Wielu wolato chodzi¢ na skroty — czego efektem byta chaotyczna, Zle
zorganizowana, nieefektywna praca.

Kolega, pracujgcy w firmie doradczej, opowiadat mu, jak kiedys$ prezes duze;j
korporacji poprosit go o sprawdzenie, dlaczego menedzerowie w tym
przedsiebiorstwie nie delegujg prawidtowo zadan. Wczesniej byli na dwéch
szkoleniach z tej dziedziny. Po kilku rozmowach i kilku dniach obserwaciji okazato
sie, ze pierwsze szkolenie uznali oni za kiepskie, bo ,zaprezentowane reguty
delegowania u nich w firmie nie zadziatajg — wiec nie bedg ich stosowac”. Zazadali
drugiego szkolenia. Jednak kolejny trener powiedziat im dokfadnie to samo, co
pierwszy. Dodat, ze innych regut nie ma — tak jak nie ma innych zasad fizyki dla
tych, ktérym nie podoba sie grawitacja i prawo Archimedesa. Na co menedzerowie
orzekli, ze w takim razie ten trener tez jest beznadziejny.

Znajomy doradca napisat raport, w ktérym stwierdzit: ,Nie delegujg prawidtowo, bo
nie chce im sie stosowa¢ regut delegowania. Twierdza, ze te reguty nie zadziatajg u
nich w firmie. Jednak ja uwazam, ze to tylko wyméwka dla prostego faktu, ze nie
chce im sie tego robi¢ prawidtowo, bo to wymagatoby wysitku. Latwiej im delegowac
byle jak”.

Nowicki sam musiat kiedy$ nauczy¢ swojego podwtadnego, ze jego wyttumaczenie:
,Nie mam czasu na planowanie, wigc nie planuje” jest nielogiczne. Bo przeciez,
gdyby planowat, pracowatby w bardziej uporzgdkowany sposéb, w efekcie robitby
wszystko sprawniej i miat wiecej czasu.

Inny jego pracownik nie potrafit sie skupi¢ diuzej na jednej rzeczy, co chwile
zajmowat sie czym$ innym — bo nie umiat sie zdyscyplinowaé. Co kwadrans
odrywat sie do sprawdzania e-maili i odpisywat na nie zaraz, gdy tylko je otrzymat.
Wmawiat sobie, ze to przeciez sg wazne i pilne wiadomosci. Tak naprawde byto to
jednak usprawiedliwienie wtasnej niecheci do skupienia sie diuzej na jednym
problemie.

Obie te osoby byty nieefektywne, cho¢ znaty zasady, wedtug ktérych nalezy
organizowac czas. Ale znaé, a regularnie stosowa¢ — to dwie osobne sprawy.

Nowickiemu bardzo spodobato sie kiedys, gdy jego pracownik napisat w e-mailu:
»Chciatbym poddac¢ pod konsultacje zagadnienie przedstawione w zatgczonym pliku.
Prosze o Waszg opinie do srody. W srode pod koniec dnia przejrze Wasze uwagi i
podejme decyzje”. Jeden z jego kolegdw przestat mu swojg opinie dopiero w piatek,
dodajgc: ,Wiem, ze jestem po czasie, ale wstrzymaj prosze swojg decyzje o tydzien,
bo uwazam, ze méj punkt widzenia tez jest istotny”. Autor pierwszego e-maila
odpowiedziat: , Twdj punkt widzenia jest dla mnie bardzo wazny, a dodatkowo
wydang przez Ciebie opinie uwazam za stuszng. Nie wezme jej jednak pod uwage,
bo decyzje juz podjgtem. Gdybym jg teraz cofnat, musiatbym stracié¢ tydzien pracy.
Nie widze natomiast powodu, by Twoje dwudniowe opéznienie w napisaniu opinii
uznaé za wazniejsze niz moje tygodniowe opo6znienie w podjeciu decyzji”. Nowicki
poszedt wtedy do owego pracownika i pogratulowat mu sposobu myslenia. Lepiej
dosy¢ dobra decyzja na czas niz bardzo dobra po czasie.

Kilka godzin mineto Nowickiemu na takich rozmyslaniach. W tym czasie pokonat
btekitno-biaty, pokryty Swiezym $niegiem ptaskowyz. Idgc dalej, dotart do jednej z
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licznych tu zatok, w ktérych wiosng, w stoneczne dni, 16d prawie zupetnie sie
roztapiat. Rozejrzat sie wokét i juz miat skreci¢ w lewo, kiedy cisze przerwat hatas
silnika. Podréznik odwrocit sie w strone, z ktérej dobiegat dzwiek. Wyjat z bocznej
kieszeni puchowej kurtki lornetke i przytozyt jg do oczu. Sekunde pézniej poczut, jak
serce zaczyna mu bi¢ w znacznie przyspieszonym tempie.

Kilka kilometrow stad, pomiedzy kawatkami dryfujgcej kry, przez zatoke ptynety dwa
zodiaki — ogromne pontony motorowe, jakie miata tu kazda ekspedycja badawcza.
Nowicki byt jednak pewien, ze tym razem w zodiakach nie siedzieli naukowcy
tropigcy pingwiny lub foki. Nikt, kto chce obserwowac zwierzeta, nie ptywa z takim
hatasem, na petnej mocy silnika.

*k%k

Monika nie mogta uwierzy¢ w to, co przed chwilg ustyszata. Informacje, ktére
przywiozt do biura drugi agent, przeczyty wszelkiej logice.

Trzy godziny temu dyskretnie znikneta w skomplikowanym niczym labirynt
podziemnym parkingu centrum handlowego Arkadia. To bylto jej ulubione miejsce
.przesiadek” — czyli porzucania spalonego pojazdu i przesiadania sie do czystego.
Wystarczyto szybko zaparkowaé, wjecha¢ ruchomymi schodami na parter, wyjsé
przed sklep i wskoczy¢ do pierwszej wolnej taksowki. Zanim sledzacy jg czlowiek
zdotat to powtorzyé, jej juz dawno nie byto.

Teraz siedziata przy swoim biurku i wystuchiwata relacji kolegi, ktory sledzit jej ogon.
— Mondeo rzeczywiscie za tobg jechato. | faktycznie to byt zawodowiec.

— Tak sgdzitam. Musiat si¢ za mng trzymac¢ od samych Mazur, a przeciez
zorientowatam sie dopiero pod PtohAskiem.

— Ale jednak zgubitas mu sie. Dobra jestes, juz po pigtym skrzyzowaniu.
— | co zrobit?

— No wiasnie to jest dziwne. Zjechat na pobocze i zatrzymat sie.

— Zorientowat sie, ze siedzisz mu na ogonie? Chciat przeczekaé?

— Niemozliwe. Po dziesieciu minutach? Jechatas popularnymi drogami, miedzy
mng a mondeo byly jeszcze trzy auta, ktdre pokonaty doktadnie te samg kombinacje
skrzyzowan. Tamten nie miat prawa nabra¢ podejrzen.

— To co sie stato?
— To wilasnie jest dziwne. Wyglgdato to tak, jakby nie dziatat sam.
— Miatam jeszcze jeden ogon?

— Raczej nie. Cos$ innego. On przez dziesie¢ minut stat na parkingu. A potem
pojechat prosto do Arkadii.

— Co???
— No wtasnie. Skads wiedziat, ze tam jestes.
— Miatam pluskwe?

— Mozliwe. Ale skoro miata$, to po co na trasie, gdy mu znikatas, tak agresywnie,
ryzykujgc wypadek, prébowat cie dogonié?
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— To o co chodzi?
— Nie wiem. Ale ciekawe jest to, co zdarzylo sie poznie;.
— Opowiadaj dalej.

— Facet zaparkowat w podziemiach Arkadii. Przez godzine go nie byto. Dla
niepoznaki wrécit nawet z jakas reklaméwkg — ze niby cos kupit. Po czym pojechat
na Krzywickiego. Niestety, tam go zgubitem, nie byto juz drugiego miejsca do
parkowania. Ale wiesz, co tam jest?

Monika wiedziata. Od Krzywickiego mozna byto dyskretnie, tylnymi drzwiami, wejs¢
do siedziby Stuzby Wywiadu Wojskowego.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Od dowddcy oczekujemy samodyscypliny i sprawnosci psychicznej.
Zadania nie mogg pozostaé niewykonane z powodu stabosci twojego
charakteru. W planowaniu, podejmowaniu decyzji, realizacji zleconych
dziatah nie mozesz uwzgledniac¢ takich czynnikéw, jak ,nie chce mi sie”,
,moze pdzniej”, ,dzi$ zrobie sobie luzny dzien”. Po to masz czas wolny,
urlopy, weekendy, by regenerowac¢ swoje sity fizyczne i psychiczne, a w
efekcie w pracy dziata¢ w sposéb pozytywny i zdecydowany. Jezeli twoja
kondycja psychiczna opada, raczej popros o dzien wolny niz miatby$ dziata¢
na pot gwizdka. A potem wr6¢ do pracy wypoczety. Szybko wtedy nadrobisz
zalegtosci.

2. Nie oczekuj, ze zespo6t wykaze wiecej samodyscypliny, niz sam masz jej w
sobie. Jako szef jestes wzorcem dla podwtadnych. Skoro wymagasz
pozytywnej i zdyscyplinowanej postawy od innych, musisz sam jg
prezentowac. Inaczej utracisz autorytet.

3. Planowanie czasu, okreslanie, co kiedy zrobisz — to czynnos¢, ktérg warto
wykonywac regularnie. Akcje planuj przed wyruszeniem do boju. Gdy za$
nie jestes na froncie, codziennie rano tworz plan dnia, a co poniedziatek
plan tygodnia. To utatwi ci kontrole nad zadaniami, da poczucie
bezpieczenstwa psychicznego (ze o niczym nie zapomniates) i w efekcie
wzmocni twoje pozytywne nastawienie do pracy.

4. Tego samego oczekuj od podwitadnych. To, ze nie pracujg oni w petni
samodzielnie, a pod twoim dowddztwem, nie oznacza, ze caty czas
prowadzisz ich za reke. O duzej czesci swojego czasu decydujg sami.
Naucz ich wiec zasad planowania i organizowania czasu, a potem
sprawdzaj, czy je stosujg. Oni takze mogg zwiekszy¢ swojg codzienng
efektywno$¢, pracujgc w zaplanowany i zdyscyplinowany sposaéb.

5. Usuwaj pokusy odciggajgce cie od Zzmudnej i nudnej, ale niezbednej pracy.
Np. jesli wykonujesz zadanie wymagajgce skupienia, a jednoczesnie niezbyt
atrakcyjne, wytgcz telefon i program do poczty elektronicznej, zamknij drzwi.
Inaczej ciggle bedzie w tobie tkwi¢ pokusa odrywania sie od nudniejszej
pracy do ciekawszych przerywnikéw: sprawdzania e-maili, odbierania
telefonéw od znajomych. Wéwczas swoje podstawowe zadanie bedziesz
wykonywac¢ dtuzej, a moze tez i gorzej. Cho¢ oczywiscie, jesli zadanie trwa
dtuzej niz péttorej godziny, co godzine réb pieé minut przerwy regenerujgcej
umyst — zréb kilka éwiczen, wypij kawe.

6. Naucz sie oddziela¢ zadania ,wazne” od ,absolutnie niezbednych”. To
kwestia priorytetow. Wiesz juz, Zze jako dowddca nie poswiecasz czasu na
sprawy niewazne. Te albo anulujesz, albo zlecasz podwtadnym. Jesli jednak
nawet wsrdd spraw waznych jest taki natlok, ze nie dasz rady ich zrobic¢,
zadaj sobie pytanie: ,Co ma priorytet wysoki, a co bardzo wysoki?”. Innymi
stowy — co jest tylko ,dosy¢ wazne” a co ,kluczowe i niezbedne”. W
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sytuacji, gdy masz ograniczone zasoby (czas, ludzi), skup sie tylko na tym,
co naprawde kluczowe i niezbedne, bez czego nie da sie funkcjonowac. A
to, co tylko ,dosy¢ wazne” deleguj zespotowi (moéwigc jednoczesnie, by od
tej chwili skupili sie na sprawach ,dosyé waznych”, a odpuscili sobie
niewazne). To jak z samochodem. Dziatajgcy silnik i cztery sprawne kota sg
kluczowe i niezbedne — musisz o nie zadba¢, by méc jechaé. Swiatta, ktére
prawidtowo $wieca, sg do$¢ wazne, ale nie niezbedne (od biedy bez nich
pojedziesz). Naprawe swiatet zle¢ wiec podwtadnym. Sprawne radio nie jest
juz wazne — odpusccie je sobie, skoro jest niewiele czasu i z czegos trzeba
zrezygnowac.

Pamietaj jednak, by kryterium niezbednosci czy waznosci nadawac z punktu
widzenia celu, jaki realizujesz, a nie swojego komfortu czy osobistych
preferencji. Moze hobbysta muzyki uzna swiatta za mniej istotne od radia.
Ale jesli celem jest jazda nocg...
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Rozdziat 3.

Denzel Johnson wsiadt do swojego samochodu i ruszyt w kierunku biura. Nie byt
zadowolony, ze o tej porze musi wracac¢ do agenciji. Lubit swojg prace, ale do
osiemnastej. Niestety, gdy dziato sie co$ waznego, SMS-y przychodzity o dowolnej
godzinie. Tak jak teraz — krotki tekstowy komunikat z Antarktydy przyszedt przed
dwudziestg trzecig. Nadawca prosit o0 oddzwonienie. Nie byto wyjscia. Pewne
rozmowy Johnson mégt przeprowadzié tylko w biurze, domowy telefon i komaérka nie
byty zbyt bezpieczne.

Amerykanin wyjechat z waskiej uliczki prowadzacej przez $rodek osiedla w
Springfield, na przedmiesciach Waszyngtonu. Ustawit sie na lewym pasie, po czym
wjechat na Capital Beltway — gtdéwng obwodnice okalajgcg miasto. Skierowat sie na
potnoc i dodat gazu. ,Alez pusto, powinienem pracowaé na nocng zmiane” —
pomyslat. O tej porze szose do Langley, dzielnicy, w ktérej miescita sie CIA, mogt
pokonac¢ w dwadziescia minut. W porannych korkach zajmowato to blisko godzine.

Johnson wigczyt radio, jeszcze bardziej docisnat gaz i przez kwadrans jechat w
milczeniu, podziwiajgc rozswietlone nocg miasto. Dojechat do Slimaka
wyprowadzajgcego na George Washington Memorial, ustawit sie na zewnetrznym
pasie i skrecit w prawo. Minagt Park Debdw i po dwdch kilometrach ponownie zjechat
Slimakiem w prawo. Jeszcze pieéset metréw boczng drogg i stangt przed bramg
wjazdowg prowadzgcg do centrali CIA. Teraz siedziba agencji wyglgdata zupetnie
inaczej niz w godzinach pracy. Ogromne parkingi otaczajgce gtoéwny budynek byty
niemal puste. Tylko Swiatta widoczne w niektérych oknach wskazywaly, ze firma
nigdy nie $pi.

— Dobry wieczér — przywitat sie ze znudzonym nieco straznikiem, ktory siedziat w
budce przy bramie i z braku innych zaje¢ przegladat najnowszy numer ,Playboya”.

— Dobry wieczér — wysoki, nieco otyty jegomos$¢ skierowat wzrok w strone
samochodu. — Identyfikator, prosze.

Johnson podat mu legitymacje.
To, co ustyszat kilkadziesigt sekund pdzniej, zmrozito mu krew w zytach.

— Ta legitymacja jest niewazna. Komputer twierdzi, ze przeszedt pan na emeryture.
Dlaczego nie oddat pan dokumentu?

— Prosze? — zdziwit sie Johnson. — Co pan sobie...

Juz chcial podniesc¢ gtos, gdy w lusterku zobaczyt stojacy piecdziesigt metrow dalej
samochdd. Jego swiatta byly zgaszone, ale w $rodku siedziato dwéch mezczyzn.
Przygladali mu sie.
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Johnson zmelt cisngce mu sie na usta przeklenstwo i szybko opanowat gtos. Ktétnia
ze straznikiem nic by nie data, samochdéd po drugiej stronie drogi dowodzit, Zze to nie
byt przypadkowy btad w systemie. Kto$ swiadomie pozbawit go dostepu do siedziby
CIA. Jako doswiadczony analityk wiedziat jedno: tak wygladata procedura usuwania
ryzykownego cztowieka. Sam przeprowadzit jg kilkukrotnie. Gdy istniato zbyt duze
ryzyko, ze jakis agent moze przypadkiem upubliczni¢ kluczowe dane,
przeprowadzano ,kasowanie”. Nie chodzito o zabicie wlasnego pracownika —
agencja starata sie unikac tak brutalnych rozwigzan. Zwykle wystarczyto usungé
historie zatrudnienia, zablokowa¢ dostep do biura i sieci komputerowej, po czym
,Stworzy¢” historie choroby psychicznej. Schizofrenia, niepoczytalno$¢ — to
zatatwiato problem. A czasem, gdy agent miat zamiar wyciggng¢ agenciji jakie$
brudne sprawy, nie byto potrzebne nawet to. Po prostu wyszukiwato sie kilka
prostytutek potwierdzajgcych, ze regularnie korzystat z ich ustug, przy okaz;ji
okradajgc innych klientdw przybytku rozkoszy. Ktéra tawa przysiegtych uwierzy
dziwkarzowi kieszonkowcowi?

Johnson wiedzial, ze teraz on z my$liwego stat sie zwierzyng towna. To, co robit
przez ostatni miesigc, byto bardzo ryzykowne. W zasadzie nielegalne. A jego wiedza
mogta zaszkodzi¢ komus na wyzszych szczeblach. Moze nawet politykom z Biatego
Domu. W konhcu za péttora roku wybory, a tutaj ginie trup jerica wojennego
nafaszerowany pseudooreksyng. Gdyby prasa sie dowiedziata...

— Wiasnie po to przyjechatem — odpart, usmiechajgc sie do straznika. — OK, jutro
w godzinach otwarcia biura przyjde do kadr. Dobranoc.

Straznik takze sie usmiechnat i wida¢ byto, ze chce co$ odpowiedzie¢, ale Johnson
nie czekat. Wrzucit wsteczny i z piskiem opon ruszyt do tytu. Jednego byt pewien:
wilasnie rozpoczat brutalng wojne z czasem. Jesli chciat uratowac swdj tytek, miat na
to tylko kilka godzin. Ale najpierw musiat znikng¢.

*kk

Nowicki ponownie spojrzat przez lornetke. Dwa pontony zblizaty sie w jego kierunku
dos¢ powoli, ale konsekwentnie. Przebijanie sie przez liczne dryfujgce kawaiki kry
wymagato petnej mocy silnika, ale wida¢ byto, ze oba zodiaki majg zamontowane
potezne maszyny. Duzo silniejsze niz te, ktére stosowali polarnicy.

Po kilku minutach obserwacji podroznik obliczyt, ze ma niecatg godzine przewagi.
Gonigcy go ludzie widzg go dobrze — skoro on ich widzi — ale nie mogg przesadnie
sie rozpedzi¢, by nie uderzy¢ za mocno w ptywajgce zwaty lodu. To byta specyfika
zatok na Antarktydzie: mndstwo kry, momentami zamarzniete morze, foki i pingwiny
wylegujgce sie na dryfujgcych biatych wyspach.

Nowicki odwrdcit sig i spojrzat w kierunku skalnych, niemal pionowych wzgorz.
Dzielity go od nich jakie$ trzy kilometry. Je$li sie postara, to — mimo ciezaru
prowizorycznych sah — dojdzie do nich w trzy kwadranse. A tam, wsrdd gestych
szczelin i skat, bedzie mégt sie ukry¢. Jego przesladowcy nie znajdg go nawet z
pomocag kamer termowizyjnych — puchowe ubranie, grube warstwy lodu i zmrozona
skafa skutecznie blokujg promieniowanie cieplne wydzielane przez cziowieka.

Polarnik schowat lornetke, chwycit kijki narciarskie i ruszyt do przodu. ,Lewa —
prawa. Lewa — prawa” — zaczat odmierza¢ w myslach rytm, motywujgc sie do coraz
szybszych ruchdéw. Krok po kroku, co chwila zapadajgc sie w gtebokim puchu,
mozolnie przemieszczat sie w strone gor.
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Po kilku minutach poczut, Zze jego oddech stat sie szybki, niczym biegacza podczas
wys$cigu na tysigc metrow. Mimo ze tylko maszerowat, wlokacy sie za nim ciezar
potrajat wysitek. Z drugiej strony, adrenalina dodawata energii i motywacji do
kolejnych krokow. ,Nie zwolnie, nie zwolnie” — dopingowat sie.

Po kolejnych dziesieciu minutach musiat sie jednak zatrzymac i... rozebrac.
Ogromny wysitek sprawit, ze — mimo dwudziestu stopni mrozu — struzka potu
sptyneta mu po plecach. Doswiadczony podréznik wiedziat, co to oznacza: spoci¢
sig, to zamarznac¢. Wielu poczatkujagcych polarnikow ubierato sie ciepto, po czym,
ciggnac ciezkie sanie, przegrzewato, pocito, a nastepnie na postoju wychtadzato od
wilgotnego ubrania. Organizm w takich warunkach nie wytwarzat tyle ciepta, by
samemu wysuszyc¢ bielizne — pozostawata ona wiec mokra przez reszte dnia. A to
prowadzito do odmrozen. Dlatego swiadomi podrdznicy, gdy tylko lekko sie
rozgrzewali, zdejmowali kurtke i szli w samej bluzie. Wygladato to — jak na
Antarktyde — absurdalnie, ale byto jedynym sensownym rozwigzaniem.

Nowicki zdjat puchowy skafander, schowat go do san i ponownie przytozyt do oczu
lornetke. ,Cholera” — zaklat. Napastnicy zblizali sie w szybkim tempie. W ciggu
kwadransa pokonali prawie potowe odlegtosci dzielgcej ich od brzegu. Teraz byli juz
tylko dwa kilometry za nim.

.Nie docenitem ich. To sg zawodowcy” — pomyslat. ,Albo wymysle co$
madrzejszego, albo nie mam szans”.

*%k%

Denzel Johnson zaparkowat swéj samochod w samym centrum Waszyngtonu, na
rogu Pennsylvania Avenue i Dziewietnastej Ulicy. Tu, w gestym labiryncie uliczek i
domow, moégt znikng¢ sledzgcym go ludziom nawet o dwudziestej trzeciej.
Dodatkowo, nadarzata sie szansa tatwego zdobycia telefonu, ktéry nie byt
namierzany. A nawet jesli prowadzony przez NSA nastuch zlokalizowatby
potgczenie z Antarktydg, w centrum miasta fatwo ,spalong” komarke wrzucic¢ na
skrzynie pierwszej przejezdzajgcej poétciezardowki i zmyli¢ poscig.

Johnson wiedziat to doskonale — cho¢ tylko teoretycznie. | to wiasnie napawato go
najwiekszg obawg. Byt znakomitym mézgiem — ale tylko mézgiem. Nigdy nie byt w
polu, nie brat udziatu w akcji. Zaplanowat ich setki, zadnej jednak sam nie
przeprowadzit. Teraz miat sie przekonaé, kto zwyciezy w tym pojedynku: wybitny
teoretyk czy zespot wyszkolonych praktykéw. Najblizsze godziny pokazg, kto wygra.

Na razie miat przewage. Jako ostatni przejechat skrzyzowanie na czerwonym, za
nim byto pusto. Zaparkowat pomiedzy dwoma duzymi vanami, wyskoczyt z auta i
szybko ruszyt przed siebie. Zanim minefa petna zmiana Swiatet i ktos mégt zacza¢
go gonic, on juz byt w jednej z bocznych uliczek. Widziat, ze nikt za nim nie idzie.
Swojg komorke i powiadamiacz rzecz jasna zostawit w samochodzie.

Przed nim szta mtoda kobieta, przy uchu miata komaérke. Wida¢ byto, ze jest
kompletnie pochtonieta rozmowg. Dwumetrowy oficer z tatwo$cig podbiegt do niej i
wyrwat z reki aparat.

— Przepraszam, jestem policjantem, to nagty wypadek, bardzo przepraszam —
krzyknat i biegiem ruszyt przed siebie.

Przestraszona kobieta nie zdgzyta nawet nic powiedziec.
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Johnson skrecit w pierwszg przecznice w lewo, przebiegt sto metréw i przed sobg
zobaczyt hotel. Wszedt do niego, minat recepcje i skierowat sie w strone toalety.
Mingt pomieszczenie z umywalkami i otworzyt drzwi z symbolem wézka
inwalidzkiego. Zamknat sie od srodka, usiadt na klapie od sedesu i odetchnat. Po
chwili wyciggnat notes i odnalazt wiasciwy numer. Wbit go w komérke i nacisnat
zielony przycisk.

— Halo... — odezwat sie meski gtos po drugiej stronie.

— To ja— Johnson podat swéj identyfikator numeryczny. — Dzwonie z czystej
komorki, nie moge rozmawiaé z biura.

— Co sie dzieje? Dzwonili juz do mnie i ostrzegli, ze jeste$ spalony.

— Bzdura. Cos$ sie musiato wydarzyé. Rozpoczeli procedure wykasowywania mnie.
— Co0??? Teraz??? Niemozliwe.

— Mozliwe. Ktos musiat odstuchaé nagrania naszych rozmoéw i wystraszyt sie.

— Wystraszyt? Czego?

— Ciala. Tego, ktére znikneto. Ktos sie boi, ze ono w koncu gdzies sie pojawi,
zostanie przebadane i bedzie afera. Prasa nazwie nas nazistami, poréwna do
oprawcow w obozach koncentracyjnych.

— To nie byt moéj pomyst, zeby ich faszerowac...
— Nie rozumiesz? | tak zwalg to nas was, a sami umyja rece!

Johnson wiedziat doktadnie, jak w takich sytuacjach wojsko sprzata po sobie.
DARPA — z goéry zaktadajgc mozliwosc¢ przecieku — $wiadomie zlecita testowanie
pseudooreksyny zewnetrznej firmie militarnej. Wynajeto jedng ze spotek, ktore
zatrudniaty bytych komandosow, pfacity im fortuny i nie brzydzity sie
najbrudniejszymi zadaniami. Branza PMC — Private Military Companies. Od czasu
ataku na Irak rozwineta sie do niebotycznych rozmiarow. Gdy przepisy pozwolity
amerykanskiej armii korzysta¢ z podwykonawcdéw nie tylko w logistyce, ale i na polu
walki, ,prywatne armie” zaczety realizowac¢ najbardziej niebezpieczne i brutalne
Zlecenia. Jesli kto$ ginat albo cos sie sypato — mdéwiono, Ze to problem prywatnej
firmy i statystyka nie obcigzata wojska. Latwo tez byto zrzuci¢ wine na prywatny
biznes, ogtaszajgc, ze fapczywos¢ wiasciciela wygrata z etyka. ,My tego nie
akceptowalismy” — méwili wtedy sztabowcy z Pentagonu. ,Prywatna firma
przekroczyta swoje uprawnienia”.

— Namierzylismy kogo$ w tym rejonie — odezwat sie po chwili milczenia szorstki,
nieco nosowy gtos w stuchawce. — Chyba ma to ciato.

— Skad wiesz? — spytat Johnson.

— To pojedynczy mezczyzna. Jest niedaleko od miejsca zdarzenia. Ciggnie po
ziemi prowizoryczne sanie zrobione z jakich$ szmat. Z jego predkosci wnioskuje, ze
sg ciezkie.

— Cholera. To musi by¢ on. Mozecie go przejgé?

— Za kwadrans bedziemy w zasiegu pewnego strzatu. Za trzy kwadranse mozemy
go mie¢ zywego, ale nie widze takiej potrzeby.

— Nie widzisz potrzeby? Chyba osleptes. To nasza jedyna linia obrony!
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— Mam inne rozkazy z Langley.
— Jakie?
— Mam go zdjgé i ukryc¢.

— Boze, nic nie rozumiesz? Jesli to zrobisz, jestesmy spaleni. Ty zdejmiesz jego,
oni odetna sie od ciebie.

— Dlaczego? Jesli go zdejme, a ciata ukryje, wracamy do punkty wyjscia. Batagan
posprzatany, dziatamy dalej wedtug pierwotnego planu.

— Tak ci powiedzieli?

— Tak

— | wierzysz im? Jakg masz pewnosé, ze to juz nie wyciekto?
— Nie rozumiem.

— Zastanéw sie. Kilka godzin temu ta kobieta i ten cztowiek z saniami znalezli trupy.
Spedzili nad nimi godzine. Teraz on ciggnie jedno ciato w niewiadomym kierunku,
pewnie do ktérejs z baz polarnych. Myslisz, ze nikogo nie zawiadomit telefonicznie?
Ze nie zgtosit znaleziska?

— Nie wiem. Na pewno ma telefon satelitarny, tu nikt nie chodzi bez tgcznosci.
— No wiasnie. Dokad on moze i$¢?

— Na statek nie, oddala sie od niego. Moze do Ukraihcow?

— Do kogo?

— Tu niedaleko jest ukrainska stacja badawcza.

— | dopiero teraz mi to méwisz?!? Wiesz, co bedzie, jak oni dostang ciato? Ukraina
nie jest w NATO, ich rzad trzyma z Rosjg. Taki prezent wykorzystajg przeciwko
nam.

— Ale prezentu nie bedzie.
— By¢ moze juz jest. Mégt zadzwoni¢ do Ukraincow, prosi¢ by po niego wyjechali.
— To mozliwe.

— No to pomysl. Na statku, ktdrym przyptyneli, na pewno juz zgtoszono zaginiecie
dwdch pasazerdw i rozpoczeto przeszukania. Teraz ktos dzwoni do Ukraincéw i
mowi, ze idzie do nich, ma martwg osobe, prosi o pomoc. Po czym tam nie dociera.
Wyobrazasz sobie, ze Ukraincy nie wyslg ekipy poszukiwawczej?

— To naukowcy, nie maja broni, tez ich zdejmiemy.

— Jasne. A $wiatu ogtosimy, ze nie ma zadnej miedzynarodowej afery. Ze to tylko
pingwiny-wampiry zjadty grupe ukrainskich badaczy na deser.

— Cholera, masz racje.

— Jesli on tam dzwonit, to niczego sie juz nie ukryje. Ten czlowiek jako zaktadnik to
nasza jedyna opcja.

— Ale moje rozkazy...
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— Mysl o swojej skorze, nie o rozkazach. Chcesz odpowiadaé za mordowanie
wiezniéw wojennych?

— Jakg mam pewnos¢, ze to wtasnie ty mnie nie wrabiasz, ze to nie jakas
maskarada? Musze sie nad tym zastanowic...

*k%

Nowicki ponownie spojrzat przez lornetke. Napastnicy zblizali sie z kazdg minuta.
.Nie docenitem ich” — powtorzyt. ,Musze cos wymysli¢”.

Byt zty sam na siebie, ze popefnit tak podstawowy btad. Podrecznikowy. Przeciez
zycie nauczylo go, ze przeciwnika trzeba szanowac. Rywal, wrég, konkurent — bez
znaczenia. Albo go szanujesz, albo lekcewazysz. To drugie prowadzi do kleski.

To byfa jedna z fundamentalnych zasad, ktérych trzymat sie w biznesie. Co ciekawe
— nauczyt sie jej w wojsku. Jeden z instruktoréw, byty oficer jednostki specjalne;j,
powiedziat mu: ,Nigdy nie lekcewaz swojego wroga. Nie zaktadaj, ze terrorysta czy
ptatny najemnik to amator. To czesto znakomity komandos, ktory dla pieniedzy albo
w wyniku zmian politycznych odszedt z armii i przeszedt na ciemng strone. Jego
motywy sg zte, ale umiejetnosci byly profesjonalnie szkolone. Na dodatek, dziatajgc
poza prawem, nie musi trzymac sie procedur i konwencji, by¢ moze ma nawet
wiecej pieniedzy na lepszy sprzet. Nie wygrasz z nim, lekcewazac jego wiedze — bo
samym lekcewazeniem nie zmienisz faktu, ze walczysz z fachowcem. Ale nawet
jesli on jest lepszy od ciebie, mozesz zwyciezy¢, jesli go zaskoczysz. Badz
kreatywny, nie matpuj regutek przeczytanych w podreczniku. Przejmuj inicjatywe,
badz tym, ktéry wybiera miejsce walki i rodzaj broni, a potem ciggle go zaskaku;”.

Nowicki, juz jako menedzer, przypomniat sobie o tej regule. Gdy zostat zatrudniony
jako szef inzynieréw w Astra Techu — wowczas matej spétce optycznej — nie miel
pieniedzy na kosztowne technologie i rozdmuchany marketing. Za to mieli
ogromnych, mocno usadowionych na rynku rywali. Kazdy z konkurentéw wiecej
wydawat na papier do ksero niz oni na wszystkie inwestycje razem wziete.

Nie wchodzito wiec w gre mierzenie sie z gigantami na niskie ceny — bo wielcy
gracze mogli je obnizy¢ nawet ponizej kosztéw i doktadaé do interesu tak dtugo, az
zdtawig Astra Tech. Nie byto tez sensu kupowaé reklam w prasie — zginetyby wsrod
duzo gtosniejszych kampanii promocyjnych. Astra Techu nie byto nawet staé, by od
konkurencji podkupic kilku pracownikow.

Szefowie spotki postawili wiec na zaskoczenie. Najpierw, jako pierwsi na rynku,
zaoferowali bezptatne testowanie produktu przez miesigc. Zanim konkurencja
zdgzyta zareagowag, oni juz zapadli w pamie¢ klientom. P6t roku pozniej jako
pierwsi wprowadzili na rynek atrakcyjng oferte leasingu. Zndw zaskoczyli rynek i
ponownie byto o nich przez chwile gtosno. A ze produkty same w sobie byty niezle,
stopniowo klienci zaczeli o marce Astra Tech pamietaé.

Nowicki swojg pasjg do kreatywnych pomystdw zarazit catg firme. Nauczyt
handlowcéw, ze skoro konkurencja wysyta klientom przepiekne i kosztowne kartki
na Boze Narodzenie, oni nie powinni tego robi¢. Bo przecietny klient juz w styczniu
nie pamieta, od kogo dostat kartke — tyle ich otrzymat. Co oznacza, ze koszt
pocztowek i znaczkdw to pienigdz wyrzucony w btoto. Moze lepiej wiec wysytac w
czerwcu ,widokéwke przed urlopem” — zyczac klientom wspaniatych wakacji? Gdy
jeden handlowiec przeprowadzit taki eksperyment, okazato sie, ze dostat...
kilkanascie telefondw z podziekowaniami. Tymczasem wysytajac kartki Swigteczne,
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od lat nie dostat nawet jednego wyrazu wdzigczno$ci. Za to w czerwcu wyrdznit sie i
pozytywnie zapadt w pamiec.

Z czasem Astra Tech urést i zdobyt pozycije jednej z gtéwnych firm na rynku. Ale
Nowicki nadal powtarzat swoim ludziom: teraz tym bardziej nie mozemy lekcewazy¢
naszych konkurentéw i osiada¢ na laurach. Musimy codziennie zaskakiwac rynek.
Kiedys$ byto nam trudno, bo nie mieliSmy pieniedzy na rewolucyjne innowacje. Dzi$
sta¢ nas na badania, dzieki ktérym zaoferujemy klientom prawdziwe rewolucije
produktowe. | dopiero to sprawi, ze wyprzedzimy konkurencje o kilka dtugosci. Juz
nie kartka pocztowa w wakacje bedzie nas wyrézniac, tylko sam produkt.

Rosngca pozycja firmy niosta tez pewne zagrozenie. Ot6z, czes¢ pracownikow
popadfa w swoiste zadufanie w sobie. Wydawali sie by¢ przekonani, ze pracujgc w
tak wspaniatej organizacji, nie muszg przejmowac sie konkurencjg. Przestali
analizowa¢ poczynania marketingowe rywali, zignorowali ich polityke cenowg, a
nawet wprowadzane na rynek innowacje. Na efekty nie trzeba byto dlugo czekac:
klienci uznali, ze Astra Tech ostabt i jedzie na opinii. Trzeba byto silnego bodzca —
przegrania kluczowego i prestizowego przetargu — by firma sie otrzgsneta. Niestety,
madry Polak po szkodzie. Mimo wdrozonych dziatah naprawczych koszty tej porazki
spotka odczuwata jeszcze wiele miesiecy.

Na szczescie ta lekcja pozwolita unikngé kolejnego przegranego pojedynku. Szef
marketingu utracony kontrakt odebrat bardzo osobiscie. Dlatego za punkt honoru
postawit sobie zdobycie jak najwiecej informacji o firmie, ktéra konkurs wygrata.
Przeprowadzit mnéstwo badan, szereg analiz zlecono zewnetrznym firmom i — w
sumie nieco przypadkowo — odkryto, ze rywal Astra Techu pracuje nad nowym
rodzajem mikroskopu chirurgicznego. Byto to zaskoczenie — bo inzynierowie w
dziale Nowickiego pracowali nad identycznym i chcieli go wdrozy¢ do produkcji za
rok. Tymczasem jeden z handlowcow dotart do klienta, ktéremu konkurencja swoj
produkt obiecata juz za osiem miesiecy. Jedno bylo pewne: rynek nie jest w stanie
wchtongé dwdch identycznych wyrobow. Astra Tech mogt zrobié tylko jedno:
przyspieszy¢ swoje plany o p6t roku. Wszystkie sity, jakimi firma dysponowata,
oddelegowano do tego projektu. | udato sie. Mikroskop Astra Techu nie okazat sie
by¢ lepszy ani gorszy od konkurencyjnego. Ale dzieki temu, Ze na rynku pojawit sie
pierwszy, wygrat.

»Szanuj konkurenta, nie lekcewaz go, on tez zatrudnia profesjonalistow” —
powtarzat od tej pory Nowicki wszystkim swoim podwtadnym. ,, To dotyczy kazdego.
Od handlowca, ktéry rywalizuje o tego samego klienta, po prezesa, ktéry tworzy
strategie konkurowania na rynku”.

»I niby to wszystko wiem, a teraz sam zlekcewazytem tych na zodiaku” — pomyslat
Nowicki, patrzac w kierunku pontonéw. ,Bytem przekonany, ze nikt nie potrafi tak
szybko manewrowaé wsréd gor lodowych, ale oni przeciez stacjonujg tu od dawna i
zdazyli sie tego nauczyé. Sg po prostu lepsi ode mnie. Predkoscig z nimi nie
wygram. Tylko zaskoczeniem”.

Podréznik rozejrzat sie, szukajgc czego$, co podsunie mu plan ucieczki. Po lewej
lodowiec wznosit sie na wysokos$c¢ blisko trzystu metrow, tworzac swoistg sniezng
wydme. Tam nie byto sensu iS¢ — pod goére, z saniami, jeszcze bardziej zwolni
tempo. Moze wiec przed siebie — prostg linig na wzgorza? To tez nie wygladato
zbyt korzystnie. Az po same skaty prowadzita co prawda szeroka, lekko wklesta
réwnina, ale trudno byto na niej uciec od wzroku przesladowcow.
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Nowicki spojrzat lekko w prawo i wreszcie dostrzegt to, czego szukat. Na niewielkim,
raptem kilkumetrowym wzniesieniu lezaty seraki — ogromne gtazy lodowcowe, ktére
odpadty od gtdwnego masywu i spadty na réwnine. Zwality sie jeden na drugi,
tworzgc cos na ksztatt gigantycznego biatego gruzowiska. Teraz wystarczyto przejs¢
za serak i znikng¢ z pola widzenia przesladowcéw.

Nie zastanawiajgc sie diugo, ruszyt w tamtym kierunku. Gdy tylko przestat widzie¢
pontony, wyciagnat ciato z toboganu. Nastepnie wrzucit je do gtebokiej szczeliny i
przysypat jg kawatkami lodu. Wyréwnat teren i wyjat z kieszeni GPS-a. Zapisat w
jego pamieci obecng lokalizacje, po czym schowat urzgdzenie. Do san wrzucit
troche $nieznego puchu — na tyle, by byty lekkie, ale jednoczesnie by z daleka nie
byto wida¢ utraty objetosci. Gdy operacja byta gotowa, natychmiast ruszyt przed
siebie i ponownie wyszedt na ptaski teren, na ktérym byt widoczny dla $cigajacych
go mezczyzn. Przez kilka minut szedt, po czym znowu zatrzymat sie. Wyjat z
plecaka telefon komérkowy i — dbajgc, by aparat mégt byé widoczny przez
napastnikéw w pontonach — wigczyt go i wybrat numer.

— Cze$¢, Wojtek, tu Rysiek — powiedziat. — Jestem na Antarktydzie, moje
wspotrzedne to S64.81278 i W63.41351. Na pozycji to S64.82711 i W63.41355
schowatem niezwykle wazng rzecz. To martwy cztowiek nafaszerowany
pseudooreksyng, tajnym zwigzkiem chemicznym. Gdy tylko odstuchasz to nagranie,
skontaktuj sie z Monikg Lesiak z Agencji Ochrony Narodowej i przekaz jej te
informacje. Mozesz jej zaufa¢, a ona bedzie wiedziata, co zrobi¢. Od tego, czy to
zrobisz, zalezy moje bezpieczenstwo. Chyba wdepnatem w jakas$ grubsza afere i
musisz mi pomaoc.

Telefon Wojtka Nowicki wybrat specjalnie, z trzech powoddw. Po pierwsze, byta to
komaorka typu pre-paid, trudno namierzana i nieskojarzona z Zzadnym wtascicielem.
Po drugie, Wojtek byt teraz na urlopie w Indiach, a on nigdy nie brat telefonu na
wakacje. | po trzecie — istniata pewnos¢, ze tej wiadomosci nikt nie odstucha przez
najblizszy tydzieh. To ostatnie dawato Nowickiemu cho¢ cien bezpieczenstwa.

Podréznik przytozyt lornetke do oczu i upewnit sig, Zze jest dobrze obserwowany.
Nastepnie wykasowat wszystkie dane z telefonu i wyjat z niego karte SIM. Po czym
ruszyt w strone widocznych na horyzoncie skat.

Po dziesieciu minutach zatrzymat sie i raz jeszcze spojrzat w kierunku pontonéw.
Nie wygladato to dobrze. Amerykanom do brzegu zostato mniej niz pie¢set metrow.
»10 kwestia minut” — pomyslat, obserwujac, jak zodiaki omijajg kolejne kawatki kry.

W0z albo przewdz”.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

(w ponizszym tekscie stowo WROG zastgpilismy stowem KONKURENT — rywal
rynkowy)

1. Analiza poczynan konkurencji i uwzglednianie ich w swoim dziataniu — to
nie sg tematy zastrzezone dla strategdéw z najwyzszego dowodztwa. Nawet
jako lider zespotu musisz patrze¢, jak dziata konkurent na twoim terenie.

2. Zakladaj — nawet tylko na wszelki wypadek — ze twdj konkurent ma te
samg wiedze, tak samo dobrych ludzi. Czesto nawet lepszych, bo moze
wyzej opfacanych albo majacych silniejszg motywacje osobistg. Jesli nie
mozesz z nim wygrac profesjonalizmem, zaskocz go niestandardowym
podejsciem, pomystem.

3. Codziennie analizuj, co robi konkurent. Wiedza sprzed tygodnia jest jak
wczorajszy obiad.

4. Zastanawiaj sie, co ty bys zrobit na miejscu konkurenta. Wczuj sie w jego
sytuacje, staraj sie myslec¢ jak on. Analizuj jego dziatania przez pryzmat
celow, ktére zlecito mu jego dowddztwo. Zastanawiaj sie nad jego
preferencjami, osobowoscig, silnymi i stabymi stronami.

5. Jednoczesnie zastanawiaj sig, co konkurent wie o tobie. Skad czerpie
informacje, jakie dane moze posiadaé. Jak moze je interpretowac?

6. A moze sg informacje, ktére mozesz odpowiednio spreparowac i udostepni¢
konkurentowi — by go zmyli¢? Ale pamietaj, ze on moze robi¢ to samo.

7. Nie przybieraj lekcewazacej postawy wobec konkurenta. Lekcewazenie
prowadzi do niestarannosci. Niestaranno$¢ zabija.

8. Nie ponizaj publicznie konkurenta. W niczym ci to nie pomoze, za to bedzie
odebrane jako twoje uskarzanie sie lub potwierdzanie twojej bezsilnosci.
Najlepiej w ogdle nie oceniaj go w rozmowach publicznych albo
powszechnie dostepnych materiatach. Tu powsciggliwos¢ poptaca.

9. Woyciggaj wnioski z pozornie niezbyt istotnych informacji. Czasem drobny
symptom, szczgtkowe dane, przypadkowo otrzymany strzepek informac;ji
moze sygnalizowac wazny problem. Zanim uznasz informacje za
bezwartosciowa, trzy razy sie zastandw lub skonsultuj z kim$ jeszcze.

10. Jesli mozesz madrze uprzedzi¢ ruch konkurenta, zréb to. Ale jesli masz to
zrobic tylko po to, by mu pokazac: ,Wiem o twoich planach”, nie réb nic. Po
co go ostrzegac: ,Wiem o tobie wiele, powinienes lepiej strzec swoich
tajemnic”, jesli na takim ostrzezeniu nie ugrasz nic poza osobistg
satysfakcjg?

11. Nie kop sie z koniem, gdy mozesz obejs¢ go z boku. Nie idZ na czotowe
starcie z mocnym konkurentem, jesli mozesz go oming¢ i p6js¢ do przodu
inng, a réwnie dobrg drogg.
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12. Naucz swdéj zespdt, jak dochowywac tajemnic. Pokaz im na konkretnych
przyktadach, jak pozornie niewinne przecieki mogg wzbudzi¢ czujnosc
konkurenciji. Powinni by¢ $wiadomi, ze od ich zachowan moze zaleze¢
sukces przedsiewziecia, ktére planujesz. Obnoszenie sie z czyms,
przechwalanie na imprezach — to objaw niezdrowy.

13. W rywalizacji z konkurentem obowigzujg cie okreslone standardy
postepowania, kodeks zasad etycznych i ogélnoludzkich. Jesli nie masz
noza na gardle, nie tam ich — nawet gdy konkurent je tamie. Pamietaj, ze
twoje nieetyczne postepowanie ktos kiedys oceni albo i ukarze.
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Rozdziat 4.

Piotr Kowalik wyszedt z redakc;ji i ruszyt w kierunku centrum handlowego, ktére
znajdowato sie po przeciwnej stronie ulicy. ,Zakupy z agentem” — tak mogtby
nazwac spotkanie, na ktére zaprosit lvana. Ten rosyjski szpieg sprzedat mu kiedys
newsa, po ktérym o Kowaliku zrobito sie gtosno. Seria artykutéw o tapowkarstwie w
polskim przemysle zbrojeniowym sprawita, ze wszedt on do pierwszej ligi reporterow
Sledczych.

Od tamtej chwili mineto juz kilka lat. Przez caty czas Ivan snut sie za Kowalikiem jak
cien. Czasem podrzucat niezte informacje, ale wyraznie dawat do zrozumienia, ze
kiedys$ przyjdzie moment, w ktérym redakcja bedzie musiata si¢ odwdzigczyé. To nie
byto mite. Zaden dziennikarz nie lubi $wiadomosci, Zze kiedy$ informator zacznie na
niego naciskac, uzyje go do opublikowania ,plotki kontrolowanej”, zmanipuluje.
Kowalik wiedziat, ze tak wyglgda wspétpraca z tajnymi agencjami, ze wszystkie
wywiady tak funkcjonujg. Ale Ivan dziatat na niego szczegdlnie denerwujgco. To
nawet nie byta kwestia konkretnych zachowan — bardziej osobowosci Rosjanina.

Teraz, gdy to Kowalik miat newsa, cieszyt sie, ze moze wreszcie sptacic¢ ciggnacy
sie za nim ,dtug wdziecznosci”. A jednoczesnie upiec przy tym wiasng pieczen.
Fakt, ze czut sie z tym troche nieswojo. Miat Swiadomosé, ze zdradza agentowi
obcego wywiadu wazng tajemnice parnstwowg. Ale z drugiej strony... ,To nie byt m¢j
pomyst’ — usprawiedliwiat sie w myslach.

Z koncepcjg na zaangazowanie Rosjan wyszedt szef Kowalika. To on zanegowat
pierwotng idee, by wiadomos¢ o planowanym lagdowaniu w Szymanach przekazac
dyskretnie prokuraturze.

— Moze zrobimy z tego ekskluzywne sledztwo redakcyjne? — zapytat go wczoraj
redaktor naczelny.

— Masz na mysli pierwszenstwo na newsa od prokuratury? — odpowiedziat
pytaniem na pytanie Kowalik.

— Niezupehie. Ja wiem, Ze jesli sprzedamy ten przeciek twojemu znajomemu z
rejonowej, oni zrobig nalot i o wynikach poinformujg nas jako pierwszych. Ale to
bedzie tylko jeden dzieh przewagi, potem inne gazety wyciggng z prokuratury
wszystko. A ja chce mie¢ story, ktére bedzie sie krecito tydzieh. To ma by¢ tylko
nasze story.

— To co chcesz zrobi¢?

— Nie chce informowac rejonowej. Co ma zrobi¢ prokurator? Musi przytapaé
samolot w momencie lgdowania, wejs¢ na poktad, przeszukac¢ go i udowodni¢, ze sg
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tam nielegalni jericy wojenni. Wtedy bedzie mie¢ dowody, ze CIA i polski wywiad
tamig prawa cztowieka.

— To jasne. Ale pytam, co ty chcesz zrobic¢?

— Samemu przytapa¢ samolot na Ilgdowaniu. Zrobi¢ zdjecia boeinga, jego numeréw
identyfikacyjnych, a potem zdjecia wyprowadzanych talibow. | to wszystko
opublikowad.

— Zwariowates. Jak? Chcesz, zebym wszedt na najbardziej strzezone polskie
lotnisko, wyciggnat aparat fotograficzny, zrobit serie fotek i wyszedt?

— Nie sam. | nie musisz wchodzi¢. Masz tego swojego znajomego z rosyjskiego
wywiadu?
— Tak.

— Wiesz, ile on by dat za taki temat? Rosjanie byliby szczesliwi, gdyby mogli zagraé
na nosie CIA.

— | nam.

— Fakt. Ale wyglada na to, ze nasi tez niezle umoczyli fapy w brudnej wodzie.
Przetrzymujg nielegalnie i torturujg talibéw.

— Dlatego prokurator...

— Co zrobi prokurator? Udowodni, ze tych ludzi u nas przetrzymywano i ze samolot
CIA tu ladowat. A co my zrobimy z pomocg Rosjan? To samo. Nie sprzedamy
Moskwie zadnej tajemnicy, ktérej nie przeczytajg dwa dni pdzniej w gazecie.

— Moze i tak. To co chcesz zrobi¢?

— ldz z tym Rosjaninem na ukfad: sprzedajemy mu informacje, kiedy i o ktorej
lgduje samolot. On w zamian swoimi sposobami podprowadzi nas dyskretnie pod
lotnisko. My opiszemy to jako wynik ekskluzywnego redakcyjnego Sledztwa. On
moze to swoim szefom sprzeda¢ jako wtasny sukces operacyjny.

— Prokurator spyta nas, skad mamy te fotografie.
— Tajemnica dziennikarska. Nie ujawniamy informatoréw.
— Bedzie zarzut o opublikowanie zdje¢ tajnego obiektu wojskowego.

— Dziatanie w wyzszej koniecznosci. UjawnialiSmy nielegalne zatrzymania i
torturowanie ludzi. Poza tym, jakg masz pewno$¢, ze prokuratura specjalnie nie
spartaczy sledztwa, zeby chroni¢ nasz wywiad? lle razy wczes$niej tak sie zdarzato?

Kowalik nie byt przekonany do tej koncepcji. Cos$ w tyle gtowy moéwito mu, ze choé
jego szef teoretycznie ma racje, to jednak idac do Rosjan, famie swdj kregostup
moralny. Ale szef to szef, a kariera to kariera. Kowalik wiedziat, ze jesli odmowi, ten
temat przejmie ktos inny i to on bedzie potem spijat Smietanke dziennikarskiego
sukcesu.

Takie mysli kiebity mu sie w gtowie cate wczorajsze popotudnie. Jednak teraz, gdy
umowit juz spotkanie z lvanem i wlasnie wchodzit do supermarketu, byto za pézno
na dylematy moralne.

— Cze$¢ — przywitat sie z Rosjaninem, gdy zobaczyt go przy stoisku z owocami. —
Znowu petna konspiracja?
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— Nic sie nie zmienito — odpart agent. — Poszedtbym z tobg na piwo, ale knajpy to
kiepskie miejsca na rozmowy. Kto$ przypadkowo cos$ ustyszy, na dodatek okaze sieg,
ze to byt jakis$ prokurator albo dziennikarz... Tutaj jest wiekszy szum. Chodzmy na
stoisko z nabiatem. Miedzy pracujgcymi agregatami lodowek raczej nie da sie
niczego podstuchiwa¢. Mam nadzieje, ze nie masz ze sobg komorki?

— Tak jak prosites.

— Swietnie. To co to za news?

— Zanim powiem, zaznacze, ze zalezy mi, by to, co uzgodnimy...

— Piotr, znamy sie nie od dzi$. Czy kiedykolwiek...

— Nie.

— To daruj sobie wstepy.

— Wiem, kiedy bedzie kolejne lagdowanie w Szymanach. Znam date i godzine.
— Zartujesz.

— Nie. Nasz reporter w Iraku wydobyt jg od waznego oficera.

— W Iraku? — zdziwit sie lvan. — Z tego, co wiem, te samoloty startujg z
Afganistanu.

— Nie tylko. Sprawdzitem. Amerykanska prasa twierdzi, ze latajg przez Rumunie,
Uzbekistan, nawet Maroko. Zapewne dla zmylenia zapiséw w dokumentacji
lotniskowej.

— To mozliwe. Na ile wiadomos¢ jest pewna?

— Nasz reporter od dawna korzysta z informacji tego wojskowego. Zawsze sie
potwierdzaty.

— A moze ten oficer tez zostat wkrecony?

— Nie wiem... — odpowiedziat po chwili wahania Kowalik. — Ale to mato realne. To
dowddca bardzo wysokiej rangi.

— Jak wysokiej?

— OK, OK, rozumiem — kiwnat gtowg lvan. — Kiedy?
— Chwileczke. To nie jest tylko news. To jest deal.

— Deal?

— Podam ci date, ale musze mie¢ temat na wylgcznosc.
— To oczywiste. Przeciez juz go masz.

— Mam tylko date. Ale musze mie¢ dowdd, ze samolot faktycznie wylgdowat i ze
byli tam wiezniowie.

— A ja mam ci go dostarczy¢?
— Tak.
— Czemu nie prokurator? Pono¢ zmuszono go, by sie tym zajat.
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— Tak. Ministerstwo Sprawiedliwosci, naciskane przez prase i tych od praw
cztowieka, oficjalnie nakazato $ledztwo.

— Oficjalnie? — zapytat lvan. — Rozumiem, ze nieoficjalnie...
— Wiasnie.
— Rozumiem, ze mam wyreczy¢ prokurature.

— Nie chcesz daé swoim przetozonym zdje¢, ktérymi oni bedg mogli
skompromitowaé CIA?

— Zdjet¢, ktoére ty opublikujesz nazajutrz w gazecie? To zaden prezent dla moich
szefow.

— Opublikuje tylko potowe. Nie opublikuje twarzy wiezniéw — to zresztg bytoby
nieetyczne. | dam ci trzy dni. Ty swoim szefom o akgji i tak bedziesz musiat
powiedzie¢ jeszcze przed lagdowaniem, wiec w sumie wyjdzie okoto tygodnia
przewagi. A potem sprzedasz im to jako twdéj wtasny przeciek kontrolowany:
dyskretnie przekazates$ zdjecia prasie, zeby przywali¢ CIA i jednoczesnie nie
ujawniac sie.

— Ciekawy pomyst. Odpowiem ci jutro, czy w to wchodze. Kiedy Igdujg?

— Odpowiem ci jutro.

— Wyrobites sie, Piotr. Dawniej taki nie bytes.

— To nie jest taki sobie zwykty news. Te zdjecia to bedzie miedzynarodowa afera.
— Aty zgarniesz jej profity.

— Mam nadzieje — stwierdzit Kowalik. — Jest jeszcze jedna drazliwa kwestia.
Musze z wami pojechac na akcje. Ja i nasz fotoreporter. To warunek naszego
naczelnego. Chcemy osobiscie sfotografowaé lgdowanie.

Ivan zamyslit sie. To zgdanie byto trudne do spetnienia. Szczegdlnie w przypadku
Kowalika. Nie chodzito o to, ze 6w dziennikarz byt cywilem. Albo ze pozna rosyjskie
technologie zwiadowcze. Nie w tym problem — Ivan byt pewny profesjonalizmu
reportera. U dziennikarza Sledczego oznaczat on przede wszystkim, ze bedzie
trzymat jezyk za zebami, nie ujawni niczego, co ,spalitoby” jego informatora.
Reporterzy, ktérzy za duzo ujawniali, szybko konczyli kariery — Kowalik to wiedziat.

Problem lezat w czym$ innym: w osobowo$ci i predyspozycjach dziennikarza. Tego
Ivan nauczyt sie, przez lata kierujgc zespotami w rdznych tajnych akcjach. Nawet
jesli ktos jest niezwykle uzdolniony w sensie profesjonalnym, nie wolno go
angazowac w zadania niezgodne z jego psychika.

A Kowalik byt czlowiekiem godnym zaufania, ale nie w sytuaciji kryzysowej. Ow
reporter sledczy pracowat zawsze zza biurka albo metoda niejawnych rozmow z
informatorami. Nigdy nie prowadzit dziatalnosci operacyjnej. To bytby dla niego za
duzy stres. Gdyby zdarzyto sie cos$ niespodziewanego, gdyby trzeba byto
improwizowag, ryzykowac albo btyskawicznie podejmowaé decyzje —
spanikowatby. Dobrzy analitycy rzadko sprawdzali sie na miejscu pozaru — o tym
Ivan wiedziat az za dobrze.

Te lekcje rosyjski agent odebrat jeszcze jako miody chtopak. Jego nauczycielem byt
ojciec — oficer specjalnej jednostki wojskowej. Kiedy$ w domu, przy kolacji,
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przyznat sie, ze jego kluczowa akcje zniweczyt snajper, ktérego on sam rekrutowat i
wypromowat. Snajper 6w byt oczkiem w gtowie ojca. Znakomity strzelec, osiggat
olimpijskie wrecz wyniki. Potrafit trafia¢ z kazdej broni, w kazdych warunkach
pogodowych, nawet z najwiekszej odlegtosci. Skarb dla dowddcy.

Jednak wojskowy psycholog ostrzegat, ze 6w strzelec — cho¢ celny — zawiedzie,
gdy zje go stres. Co innego trafiaé¢ na poligonie, co innego unikng¢ drzenia reki, gdy
jest sie Swiadomym, ze celem jest zywa osoba.

Ojciec Ivana nie uwierzyt w te ostrzezenia. | jeszcze bardziej — by udowodnié¢ swojg
racje — promowat mtodego snajpera. Chwalit go i rekomendowat — do czasu, gdy
doszio do realizacji prawdziwego zadania. Akcja przygotowana, zesp6t ukryty na
miejscach, cel pojawit sie w polu widzenia, rozkaz zostat wydany. | zignorowany.
,Nie moge” — ustyszat dowddca w stuchawce radiotelefonu.

Po kilkukrotnym powtdrzeniu rozkazu snajper w koncu strzelit. Ale drzaca ze
zdenerwowania reka nie mogta stabilnie utrzymac ciezkiej dtugiej lufy.

Wpadka odbita sie gloSnym echem. Ojciec lvana na rok zostat odsuniety od
dowodzenia, ale wnioski wyciggnat. Od tej pory dobierat ludzi do zadan wedtug
dwaoch kryteridw: umiejetnosci specjalistycznych i predyspozycji osobowosciowych.
Tego samego nauczyt potem syna.

Ivan stosowat nauke ojca. Sam miat okazje obserwowag, jak dwdch réznych
komandosow, identycznie szkolonych, zupetnie inaczej zachowuje sie w dziataniu.
Teoretycznie mieli to samo doswiadczenie, przygotowanie i wiedze. Umiejetnosci
techniczne i specjalistyczne obaj opanowali wzorcowo. Walka wrecz, walka z bronia,
kondycja fizyczna — u obu na najwyzszym poziomie. Ale jeden odnosit sukcesy
przede wszystkim jako samodzielny zotnierz, a drugi tylko w zespole, pod twardym i
autorytarnym dowddztwem.

Ten pierwszy byt typem indywidualisty, ale jednoczesnie byt zdyscyplinowany,
stanowczy i nie bat sie podejmowac decyzji. W zespole sobie nie radzit.
Apodyktyczny, konfliktowy, bezkompromisowy — nie byt lubiany i czesto
doprowadzat do spieé. Kiedy jednak dostawat cel i mégt samodzielnie dobraé
taktyke dziatania, byt niezawodny. Pracowat sumiennie i na czas, nie poddawat sie
przeciwnosciom. W trudnych momentach nie unikat odwaznych krokéw. Jako
zwiadowca albo osoba samodzielnie zabezpieczajgca tyty lub prowadzgca mate
jednoosobowe akcje — byt najlepszy w jednostce. Kazdy dowddca chciat go mie¢ u
siebie — ale nie w samej druzynie, lecz jako swoistego satelite krgzgcego w pewne;j
odlegtosci.

Z drugim komandosem byto doktadnie odwrotnie. Ten zotnierz byt sprawny w polu
walki, odporny na trudy i bdl, niezwykle oddany armii. Mégt wykona¢ kazdy rozkaz
— jednak tylko, gdy kto$ za niego podjat decyzje. W roli ,wojskowej szarej myszki”
sprawdzat sie znakomicie. Strzelat, walczyt, ratowat kolegéw, nigdy nie odmowit
nikomu pomocy. Cho¢ matomoéwny, bardzo lubiany i ceniony. Nie zdarzyto sie, by
podwazyt zdanie dowddcy.

Wszyscy wiedzieli: tego komandosa nie wysyta sie do samotnych zadah. Po
pierwsze dlatego, ze to cziowiek czynu, a nie planu. Sam nie opracuje taktyki ani
tym bardziej strategii. Po drugie, gdy warunki sie zmienia, nie bedzie potrafit sie
dostosowac¢ — nie podejmie zadnej decyzji, nie zmodyfikuje swoich dziatan. Kto$
musi mu powiedzieé¢, co ma robic.
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Ivan swoich ludzi, ktérych zabierat na akcje, kategoryzowat wedtug kryteriow nie
tylko fachowych, ale i osobowosciowych. Jedni byli nastawieni bardziej zadaniowo
— to mogli by¢ snajperzy albo szturmowcy. Ale gdy szukat kogos, kto miat
negocjowac z terrorystami albo pozyskiwaé informacje od lokalnej spotecznosci,
stawiat na osoby bardziej relacyjne, otwarte na ludzi. Analitykow wykorzystywat w
sztabie, a ludzi czynu — w polu. Perfekcjonistéw nastawionych na dostrzeganie
dziury w catym i dzielenie wtosa na czworo nie wysytat na pierwszy ogieh
brawurowej akcji. Za to jako saperzy byli wprost niezastgpieni.

— Piotr, to, o co prosisz, jest mato realne — odpowiedziat po dtuzszej chwili
myslenia lvan. — Mozemy zabrac fotoreportera. Ale to musiatby by¢ wasz fotograf
wojenny. Sprawny fizycznie, odwazny, odporny na trudy takiej akcji. Wchodzi w gre
tylko ktos, kto byt juz na misji wojskowej. Inaczej nie zrobimy tego dealu.

— Trudne stawiasz warunki, lvan. Niestety, nie péjdziemy na to. Mam jasne
polecenie naczelnego: mam tam by¢. To ma byé naoczna relacja swiadka
wydarzen.

— Wiesz, na co sie piszesz? Przeciez musimy zainstalowac¢ sie na terenie, ktory jest
stale monitorowany przez polski wywiad. Tam moze by¢ roznie, ze strzelaning
wigcznie. Nie naraze spalenia moich ludzi tylko dlatego, ze mozemy zagra¢ na nosie
CIA.

— Wiem, ale nic nie poradze. Porozmawiaj ze swoim przetozonym. To nie jest moj
warunek. Nie dostatem wyboru.

*%k%

Prokurator Janusz Zagdanski miat juz wychodzi¢ do domu, gdy jego sekretarka
zaanonsowata ten telefon.

— Dzwoni Marta Ptak. Do pana.

— Kto? Czy ja jg znam?

— Nie wiem. Ona jest jednym z biegtych w sprawie lotniska w Szymanach.
— To chyba nie do mnie. Te sprawe prowadzi Mikulski.

— Wiem. Ale on jest teraz na urlopie. A ona méwi, ze to pilne.

— OK. To potacz.

Trzydziesci sekund pézniej po drugiej stronie stuchawki odezwat sie ciepty, ale nieco
zmeczony kobiecy gtos.

— Halo?
— Janusz Zagdanski, dzieh dobry. W czym moge pani pomoc?

— Wiem, ze zastepuje pan prokuratora Mikulskiego. Moj telefon dotyczy sprawy
Szyman. Marta Ptak, jestem lekarzem medycyny sgdowej, pisatam ekspertyze w
sprawie $mierci Afganczykow.

— Nie znam tej sprawy, ale prosze méwié.

— Popehilismy drobny, ale dos¢ istotny btgd w laboratorium. Teraz juz go
naprawiliSmy, ale musze uzupeic i skorygowac¢ swojg ekspertyze i ztozy¢ nowe
zeznanie. Kiedy moge to zrobi¢ najszybciej?
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— Obawiam sig, ze dopiero w przysztym tygodniu. W $rode. Mikulski bedzie jeszcze
na urlopie, a ja w poniedziatek i wtorek jestem w sgdzie.

— Ale panska sekretarka bedzie?
— Tak, ale ona nie przyjmie zeznania.

— To przynajmniej dotgcze nowe ekspertyzy do akt. Prosze jg uprzedzi¢, ze kto$ od
nas przyjedzie z dodatkowg dokumentacja.

,Dziwne” — pomyslat Mikulski. ,Wie dobrze, ze i tak w srode bedzie musiata stawi¢
sie jako swiadek. Po co w takim razie w poniedziatek wysyta¢ osobnego gonca z
teczkg? Najwidoczniej majg nadmiar etatow w tym laboratorium”.

*k%k

— Chyba nadarza sie okazja, na ktorg czekaliSmy — powiedziat Ivan, gdy godzine
po powrocie z centrum handlowego wszedt do gabinetu Dmitrija Borysova.

— Tak? Co masz na mysli?
— Sprawa Vladimira.
— Masz jaki$ pomyst?

— Rozmawiatem z Kowalikiem, to ten dziennikarz, ktérego uzywamy. Tym razem to
on ma newsa. Jest do zrobienia bardzo ryzykowna akcja. Jesli sie powiedzie, to
bedzie nasz wielki sukces.

— Jesli sie powiedzie? — zdziwit sie Borysov. — Przeciez ma sie nie powies¢.
Chodzi o to, zeby byta wpadka.

Sprawa Vladimira to byto zadanie z cyklu: ,Pozby¢ sie niewygodnego agenta z
wlasnych szeregéw”. Vladimir Luzow byt szpiegiem, ktéremu przyswiecaty
przesadne ideaty etyczne i patriotyczne. Niedawno wykryt, Ze rosyjski ambasador
bierze fapowki za zatatwianie pozwolen polskim przedsiebiorcom eksportujgcym do

Rosiji. Teraz chciat to zgtosi¢ w Moskwie. Borysov dostat wiec od ambasadora
~prywatne zadanie po godzinach”: delikatnie pozby¢ sie agenta.

Poniewaz trudno byto o jaki$ haki — Vladimir byt czysty jak tza — nalezato
sprowokowa¢ wpadke. Chodzito o to, by polskie stuzby nakryty go na jakim$
nielegalnym zadaniu. Wtedy podniosg alarm, ze Rosja zatrudnia w Warszawie nie
dyplomatéw, tylko agentéw. | Kreml nie bedzie miat wyj$cia — Vladimira trzeba
bedzie dyskretnie z Warszawy wycofac.

— To jest duza sprawa, ale jednoczesnie bardzo ryzykowna — odpowiedziat Ivan.
— Wpadka przy tak brawurowej operacji nikogo nie zaskoczy. A z drugiej strony,
szansa na taki sukces... to pewny awans.

— Nie rozumiem. Mozesz jasniej?

— Moge. Kowalik twierdzi, ze wie, kiedy bedzie kolejne Ilgdowanie w Szymanach.
— Zartujesz — na twarzy Borysova odmalowato sie szczere zdumienie.

— Nie.

— Jesli to prawda, to mamy nieztg sprawe. Nakry¢ CIA na Igdowaniu w Polsce.
— No wtasnie.
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— To dlaczego chcesz zaliczy¢ wpadke?

— Pdjde z Vladimirem, ale podejdziemy pod lotnisko z dwdch stron — odpart lvan.
— On bedzie myslat, ze wspétpracujemy. My wiemy, ze on zostanie nakryty.

— Co redakcja chce w zamian za informacje?
— Osobiscie wzig¢ udziat w tej akciji.

— Zartujesz chyba??? — Borysov po raz drugi zrobit zdziwiong mine. — Masz
zamiar sie zgodzi¢?

— Pewnie. Oni w zamian tak to nagtos$nia, ze przez tydzien swiat bedzie trgbit o
wpadce CIA i nielegalnie torturowanych talibach. Zdajesz sobie sprawe, jak utrudni
to Amerykanom dziatania w Afganistanie?

— No pewnie. Za to nasz wywiad poczuje sie tam duzo mocniej. Jasny sygnat dla
Afgancéw: to Amerykanie was torturujg, nie Rosjanie.

— Twoje akcje na Kremlu wysoka wzrosng. Czyli moje tez — usmiechnat sie lvan.
— Do ktérego z was chcesz doczepi¢ Kowalika? On tez ma zostac ztapany?

— Jeszcze nie wiem. Mam wrazenie, ze on juz za mng nie przepada i chce mi sie
wymkngc¢ z rgk. Zastanawiam sie, czy go nie utopi¢, a potem dogadac¢ sie z jakims$
innym dziennikarzem z ich redakc;ji. Zobaczymy...
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Dobierajgc ludzi do zespotu lub zadan, oceniaj nie tylko ich przygotowanie
fachowe, ale predyspozycje osobowos$ciowe, postawe i motywacje. Co ci po
fachowcu, ktéry jest konfliktowy albo zdemotywowany?

2. Analizuj, jakie cechy osobiste musi mie¢ osoba, ktdrej chcesz zleci¢ dane
zadanie. Moze wymagana jest odpornos¢ na stres, wyjatkowo rozbudowana
empatia albo ogromna wiara w powodzenie? Szukaj osoby, ktéra spetnia te
wymogi. Pamigtaj jednak, ze osobowosci nie rozpoznasz na podstawie
pisemnego zyciorysu albo krotkiej rozmowy. Zle¢ tej osobie zadanie
~testujgce”, obserwuj jg w codziennej pracy, pytaj o opinie
wspotpracownikéw. Mozesz tez o pomoc poprosi¢ doswiadczonego w
biznesie psychologa.

3. Zespoty, w ktérych wszyscy majg takg samg osobowos¢, sg fatwe w
zarzgdzaniu i czasem bezkonfliktowe. Sg tez nieskuteczne. Stynne
przystowie mowi, ze ,jesli dwoch ludzi mysli tak samo, jeden jest zbedny”.
Dobieraj wiec do zespotu osoby o réznych konstrukcjach psychicznych
(oczywiscie nie oznacza to dobierania pracownikéw ,toksycznych”). W
sprawnej grupie jest miejsce i dla usmiechnietej, towarzyskiej osoby (bo
bedzie duszg zespotu) i dla analitycznego zadaniowca (bo bedzie pilnowat
rezultatow).

4. Tak jak jednostki dobierasz do zadan, oceniajgc ich osobowo$ci, tak cate
zespoty tez buduj pod okreslone projekty. Jesli tworzysz druzyne strazackag
— szukaj u wszystkich jej cztonkéw odpornosci na stres i zdolnosci do
akceptowania ryzyka. A jesli budujesz zespot opiekundw wspierajgcych
osoby bezdomne, u wszystkich szukaj wysokiej empatii. Ale to nie znaczy,
ze takie zespoty majg by¢ jednorodne. Wszyscy strazacy muszg byé
odporni na stres, ale nadal szukaj wérdd nich optymistéw i pesymistéw,
planistéw i realizatoréw, lideréw i podwiadnych.

5. Pamietaj, ze osobowos¢ cztowieka ewoluuje. Jesli w mtodosci nie miat cech
przywodcy, moze wraz z nabywaniem doswiadczen zyciowych i
zawodowych rozwinat je w sobie? Jesli tak sie stato, to traktujgc go nadal
jak szarg myszke, zniechecisz go do pracy.

6. Nie oceniaj osobowosci innych 0so6b tylko przez poréwnanie z wiasna. Ktos,
kto sam jest przerazliwie punktualny, nawet osoby o przecietnym stosunku
do czasu (spézniajgce sie trzy, cztery minuty) moze postrzegaé jako
niestowne i niezorganizowane. A dla urodzonego pesymisty i asekuranta
osoba, ktéra uprawia wspinaczke skatkowa, jest nieodpowiedzialnym i
petnym brawury ryzykantem. Ocenianie tylko przez pryzmat wtasnej
osobowosci zawsze jest wypaczone, nieobiektywne, a w efekcie
niesprawiedliwe i demotywujgce dla ocenianej osoby.
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7. Zawsze analizuj catoksztalt osobowosci, a nie tylko jeden jej wymiar (np.
punktualno$c¢). Dopiero potaczenie wielu wymiaréw mowi o tym, jakim kto$
jest cztowiekiem.

8. Inny — nie znaczy gorszy. Twoje przeciwienstwo nie jest gorsze od ciebie.
O jednym procencie oséb mozna powiedzie¢, ze ich osobowos¢ jest
zdecydowanie toksyczna, chorobliwa albo zla. Takie osoby potrzebujg
pomocy terapeutycznej. Jednak 99% osob, kidre spotykasz w pracy, nie jest
gorszych od ciebie. Inny nie znaczy gorszy.
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Rozdziat 5.

Ryszard Nowicki przeszedt na nartach kolejne kilkaset metréw i ponownie obejrzat
sie za siebie. Tym razem, zamiast przyspieszonego bicia serca, odczut pewng ulge.
Odlegto$¢ miedzy nim a ludzmi na pontonach niemal sie nie zmienita. Wyglgdato na
to, ze jego szanse zaczety rosngc.

»1€ego sie spodziewatem” — pomyslat. W gtebi duszy od kilkudziesieciu minut liczyt
na to, ze Amerykanom nie uda sie doptyng¢ do brzegu. W koncu zblizat sie wieczér.
O tej porze stonce byto juz nieco nizej, schowane za skalistymi gérami. Zatoka
przykryta sie cieniem — co oznaczato, ze rozmrozone rano kawatki lodu znéw
zaczynaty zamarzaé. Powierzchnia oceanu sktadata sie teraz w wiekszym stopniu z
kry niz wody. To bardzo utrudniato przemieszczanie si¢. Cztowiek na przodzie
pontonu mozolnie odgarniat pagajem kazdy kawatek lodu — torujgc droge. Sternik
musiat co chwile zwalnia¢ — gdyby zbyt mocno uderzyt w 16d, odbitby sie od niego
do tytu. Ponton przesuwat sie wiec w slimaczym tempie. A wysig$¢ z niego nie byto
mozna — na to $wiezo powstaty 16d byt wcigz za cienki.

Nowicki widziat juz to zjawisko. W zatoce, gdzie fale nie poruszaty woda, zamarzata
ona duzo szybciej. Kilka dni temu kapitan statku wystat na brzeg ponton, by zabra¢ z
niego naukowcow wysadzonych osiem godzin wczesniej. Przed potudniem po
otwartej wodzie na brzeg ptyneli oni dwie, moze trzy minuty. Ale wieczorny powrét tg
samg stumetrowg trasg oznaczat pétgodzinne przedzieranie sie przez kry.

Dzi$ zamarzanie oceanu mogto uratowac¢ zycie polskiemu podréznikowi. Z kazdg
minutg dystans dzielgcy go od Amerykandéw bedzie sie powiekszat. Nim doptyng do
brzegu, on bedzie juz blisko wysokich skat, w ktérych moze sie ukry¢.

Rosngce szanse dodaty Nowickiemu sit. Przyspieszyt nieco i z wzmozonym
impetem pociggnat prowizoryczne sanie w kierunku widocznych juz jak na dtoni
skalnych szczytow. Teraz — gdy pozbyt sie ciata i holowat tylko lekki $nieg — mogt
poruszaé sie naprawde sprawnie. Krok po kroku, mimo zmeczenia i gtodu, zblizat
sie do upragnionego celu. Wiedziat, ze tam sie ukryje, wsunie do toboganu, ubierze
puchowg kurtke i zdrzemnie godzinke lub dwie. Potem wezwie na pomoc
Ukraincow.

*kk

Monika Lesiak jechata wlasnie samochodem, gdy ustyszata dzwonek telefonu
komoérkowego. Dziwna melodia zaskoczyta jg tak bardzo, ze o mato nie
spowodowata wypadku. To nie byt jej telefon!

str. 47



Z piskiem opon zatrzymata sie na poboczu i otwarta schowek, z ktérego wydobywat
sie sygnat. Siegneta w gtgb i dtonig wyczuta aparat. Wyjeta go i przyjrzata mu sie.
Zwykia, najtansza Nokia. Na wyswietlaczu migotat napis: ,Numer nieznany’.

Kto podrzucit telefon do jej samochodu? | jak zdotat to zrobi¢? Monika nie miata
czasu, by teraz sie nad tym zastanawia¢. Wiedziata, ze powinna odebrac¢. Nie ma
nic do stracenia — ten kto$, kto dzwonit, i tak musiat wiedzie¢, ze jest w
samochodzie. Zapewne obserwowat jg z oddali.

— Stucham — odezwata sie po nacisnieciu klawisza ,,odbierz”.

— Monika Lesiak? — odpowiedziat pytaniem wysoki, metaliczny i chtodny meski
gtos. Agentka odniosta wrazenie, ze nalezy do starszego mezczyzny.

— Kto mowi?

— Wiem, ze prowadzi pani $ledztwo w sprawie Szyman i Kiejkut. Mam na ten temat
sporg wiedze. Chciatbym porozmawiacé.

— Kto mowi?
— Proponuje spotkanie.
— Nie rozumiem, o co panu chodzi? Z kim pan chciat rozmawiac¢?

— Prosze sobie darowac. Wiem, ze jest pani agentkg AON-u. Ja mam pewng
kluczowa dla pani wiedze, ale zdradze jg tylko anonimowo. Pani ma problem —
przeszukania w Kiejkutach nic nie daty, nie ma zadnych sladéw. Ludzie
przestuchiwani formalnie nic nie moéwig. Ja chce powiedzieé wiecej.

— Dlaczego?

— Bo mam wrazenie, ze bez ujawnienia prawdy to szambo zacznie bryzgaé¢ na
wszystkich, wigcznie z rzadem i prezydentem. Uwazam, Ze to nie w porzadku.

— Kim pan jest?

— Prosze pojechac teraz do Zegrza. Gdy pani tam bedzie, zadzwonie ponownie.

*kk

Antarktyczne storice schowato sie niemal w catosci za ostrg, skalng gran. Od strony
ladu wida¢ byto tylko niewielki, jaskrawoczerwony fragment kota. Jego tuna otulata
cieptym, kontrastowym swiattem niewielkie géry lodowe ptywajace po zatoce.
Jednak ciepte kolory byty tylko ztudzeniem. W rzeczywistosci morska woda byta tak
zimna, ze cztowiek, ktéry by do niej wpadt, mégtby szybciej zamarzngé, niz utongé.
Ocen nie pokrywat sie w catosci kra tylko dlatego, ze wysokie zasolenie utrudniato
zamarzanie.

Nowicki zapigt suwak w swoim goreteksie. Teraz, gdy szedt bez obcigzenia, jego
organizm nie produkowat tyle ciepta. Ryzyko przepocenia zniknefo. Za to w
zacienionym miejscu temperatura odczuwalna spadfa o kilka stopni. Nalezato wiec
chroni¢ ciato, ktére — ostabione zmeczeniem i brakiem jedzenia — mogtoby szybko
dosta¢ odmrozen. Szczegdlnie podatne na zamarzniecie byly palce u nég, dtonie i
oczywiscie nos. Tam krgzenie krwi byto najstabsze. Efekt byt taki sam jak w
kaloryferach rozgrzewanych obiegiem cieptej wody. Te najdalej od centrum
grzewczego — w tym przypadku serca — pierwsze stajg sie zimne.
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Podréznik po raz kolejny obejrzat sie za siebie. Odlegtos¢ od pontonu znéw sie
zwiekszyta. Wygladato na to, ze noc przetrwa bezpiecznie.

Przez kolejne pietnascie minut szedt rwnomiernym, spokojnym tempem. Pilnowat,
by nie marnowaé cennej energii na nagte ruchy i niepotrzebne szarpanie sie z
kopnym, gtebokim sniegiem. Juz od lat byt nauczony, ze najszybciej docierajg do
celu ci, ktérzy chodzg réwnym tempem. Na tyle spokojnym, by nie fapa¢ zadyszki i
nie musie¢ zatrzymywac sie co godzine na odpoczynek. Ta zasada zostata mu
wpojona w goérach, ale tu, na Antarktydzie, sprawdzata sie podobnie. Szczegdinie ze
im mniej gwattowne byty ruchy nart, tym mniej deski zapadaty sie w migkki, Swiezy
puch.

Kolejne minuty mijaty w ciszy. Nowicki z kazdym krokiem byt bardziej pewny swego
bezpieczenstwa. Jednak, gdy juz prawie dotknat wystajgcych ze $niegu skat i chciat
poszukaé sobie schronienia, ustyszat hatas skuteréw snieznych. Ten
charakterystyczny dzwigk juz chyba na zawsze wryt mu sie w pamigc. Kojarzyt sie z
jednym. Smiercia.

Podréznik rozejrzat sie. Skutery zblizaty sie szybko. Nie bylo watpliwosci: za trzy,
moze cztery minuty odkryjg szeroki $lad, jaki pozostawiaty na sniegu prowizoryczne
sanie. Chwile pézniej — jak po nitce do ktebka — komandosi dotrg pod skaty.

.Na gorze bytbym bezpieczny” — pomyslat Nowicki, patrzac na strzelistg, skalng
iglice. ,Ale teraz juz za pdzno, by zaczac¢ sie wspinac”.

Zdjat rekawiczki, wyjat z kieszeni karte SIM telefonu satelitarnego i wrzucit jg w
pobliskg szczeline lodowcowg. Nastepnie to samo zrobit z odbiornikiem GPS.
Urzgdzenie poszybowato kilkanascie metréw w dét, po czym zatopito sie w puszysty
Snieg. Nowicki spojrzat na dno szczeliny. W zacienionej dziurze nie byto jednak nic
widac.

»1eraz zobaczymy, kto lepiej negocjuje” — pomyslat, uSmiechajgc sie z przekgsem.
Ale tak naprawde nie byto mu do $miechu.

*kk

Monika nie wahata sie ani chwili. Do Zegrza warto byto jechaé. Bilans tej wyprawy
mogt by¢ w najgorszym wypadku zerowy. Mato realne, by ktos, kto podktada jej
telefon w samochodzie, chciat jg zabi¢, porwaé albo sitg wydoby¢ jakie$ informacje.
Jezeli juz dat rade niezauwazenie wejs¢ do jej auta — Swietnie zabezpieczonego
wozu nalezgcego do AON-u — maégt rownie dobrze poditozyé bombe. Skoro nadal
zyta, dzwonigcy raczej nie miat wrogich zamiaréw. Ewentualnie chciat jg na cos
namowi¢, czyms$ zaszantazowac. A z szantazystg zawsze lepiej stang¢ twarzg w
twarz.

To, co Monike zastanawiato, to fakt, ze wlamanie do jej auta nie wzbudzito tzw.
cichego alarmu. Samochdéd byt zdalnie monitorowany. Kazde wejscie do niego,
kazda interwencja mechaniczna lub elektryczna, kazde przemieszczenie go
powodowaty zapalenie kontrolki w biurze agencji. Wytgczenie tego byto niemozliwe
— tak przynajmniej deklarowat producent. Jesli wiec komus sie udato, musiat byé
profesjonalistg. Tym bardziej wiec warto sie z nim spotka¢. Monika wiedziata, ze
nawet z rozmowy, w ktorej druga strona nic nie powie, mozna sie wiele dowiedzie¢.
Sposéb zadawania pytan, zachowywania sie, wybrane miejsce i sposéb kontaktu —
to wszystko wiele méwito o cztowieku. A zawsze lepiej wiedzie¢ cos niz nic.
Szczegdlnie gdy druga strona zdaje sie wiedzie¢ tak wiele o tobie.
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Zamiast pojecha¢ do domu, skierowata sie w strone Wisty. Przejechata przez most,
skrecita w zjazd na Jabtonng i dwupasméwkg pomkneta na pétnoc, niespecjalnie
przejmujgc sie ograniczeniem predkosci. Dziesie¢ minut pozniej skrecita w prawo i
po kolejnym kwadransie byta w Zegrzu. Gdy dojezdzata do matego ronda przy
Hotelu 500, telefon zadzwonit ponownie.

— Widze, ze mnie pan $ledzi.

— Prosze skreci¢ w prawo. Wie pani, gdzie jest port jachtowy?
— Tak.

— Prosze tam pojechac¢. Spotkamy sie na nabrzezu.

Dziesie¢ minut pézniej Monika wjechata na teren portu i zaparkowata. Telefon
zadzwonit po raz kolejny.

— Prosze podejs¢ do recepciji i powiedzieé, ze ma pani rezerwacje t6dki — odezwat
sie meski glos w stuchawce. — Prosze zostawi¢ w szafce w przebieralni wszystkie
swoje rzeczy, takze wszystkie telefony, zegarek, bizuterie i oba pistolety. Czy to
jasne?

— Tak, ale...

— To nie wszystko. Recepcjonista wyda pani kostium kgpielowy. Pani rozmiar.
Prosze sie w niego przebra¢, zostawi¢ wszystkie ubrania i buty w szafce i wyj$¢ na
pierwszy pomost. Tam bedzie czekac¢ zielona tédka z wiostami. Prosze do nigj
wsigsé i czekac.

— Chyba pan zartuje. Mam odda¢ wszystko i z panem poptyngc?

— Bez obaw. Nie chce pani zabi¢. Zeby maj plan sie powiddt, pani musi zy¢.

Monika zamyslita sie. Bez broni, z obcym mezczyzna, na tédce na srodku jeziora.
Jesli chciatby jg zamordowac, miatby idealng okazje. Z drugiej strony... jej intuicja
podpowiadata, ze warto sie spotkac.

Podeszta do recepcji i poinformowata mtodego mezczyzne za ladg, ze kolega
rezerwowat jej tédke. Recepcjonista bez stowa podat jej kluczyk do szafki i nowy,
zapakowany w folie strdj kgpielowy. Podniosta go i przyjrzata sie opakowaniu.
Rozmiar rzeczywiscie sie zgadzat.

Otwarta foliowe opakowanie i wyjeta niewielki, dwuczesciowy kostium. ,Pod tym
rzeczywiscie broni ani podstuchu nie ukryje” — pomyslata, patrzac na dos¢ odwazny
kr¢j bikini.

Weszla do przebieralni, zdjeta ubranie, zatozyta otrzymany strdj i spojrzata w lustro.
Lezat idealnie. Skad znali jej rozmiar?

Zdjeta jeszcze kolczyki i pierscionek, po czym razem z telefonem schowata je do
torebki. Gdy jednak wzieta do reki oba pistolety — duzy i maty — przez chwile
zawahata sie. A jesli to putapka? Jesli w czasie, gdy ona bedzie na jeziorze, kto$ z
jej bronig popetni przestepstwo? Pozostawienie pistoletu bez opieki byto nie tylko
naruszeniem procedur stuzbowych. Za to mozna byto zostaé skazanym w sgdzie.

Monika potozyta oba pistolety na krzesle i wyjeta z nich magazynki. Nastepnie
rozejrzata sie. Wygladato na to, Zze nikt jej nie obserwowat. Szybko weszta na
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krzesto, uchylita jeden z paneli sufitowych i w powstatg szczeline wsuneta oba
magazynki. Umiescita panel z powrotem na miejscu i szybko zeskoczyta z krzesta.

Starta jeszcze z obu kolb odciski palcéw, po czym wszystko schowata do torebki.
Wzieta do reki ubranie i cato$¢ zamkneta w szafce.

Pie¢ minut pézniej siedziata we wtasciwej tddce.

*k%

Komandosi na skuterach btyskawicznie dotarli do Nowickiego. Gdy byli w odlegtosci
stu metréw, skutery rozdzielity sie i otoczyty Polaka. Dwa zatrzymaty sie trzydziesci
metréw od niego, a prowadzgcy je mezczyzni skierowali lufy swoich pistoletow
maszynowych na Nowickiego. Dopiero wtedy trzeci komandos — zapewne dowoddca
— podjechat blizej. Wytgczyt hatasujgcy silnik i zszedt ze skutera.

Nowicki po raz pierwszy mogt przyjrze¢ sie doktadniej swoim przesladowcom.
Wczesniej widziat ich tylko z daleka — przy ciatach Afgancéw i na pontonie. Teraz
nareszcie mogt zorientowac sie, z kim ma do czynienia. To nie byli regularni
zohnierze. Na kurtkach wida¢ byto niewielki, charakterystyczny napis Whitewater.
Tak nazywala sie jedna z najwiekszych amerykanskich firm wojskowych — tzw.
PMC, Private Military Company.

Nowicki wiedziat, ze zanim zacznie negocjowac swoje potozenie, musi sie jak
najwiecej dowiedzie¢. Chce przeciez namowic¢ tych ludzi, by darowali mu zycie.
Chce ich skioni¢, by zmienili swoj sposdb myslenia, przekonaé, ze warto zrobi¢ to, o
co prosi. A przekupienie ich nie wchodzi w gre. Niby skad miatby tu wzig¢ gotéwke?

,Postaw sie na ich miejscu, zrozum ich sytuacje i oczekiwania” — tak okre$lit swoj
cel na pierwszg faze rozmowy. Wiedziat, ze powodzenie negocjacji zwykle zalezy od
dopasowania swojej argumentacji do oczekiwan drugiej osoby. Inaczej trzeba
rozmawiac¢ z fanatycznym terrorystg, inaczej z bandytg napadajgcym dla pieniedzy.
Pierwszy ma w nosie milion dolaréw, drugi zapewne sie skusi.

Nowicki na co dzien, jako menedzer, postepowat wedtug zasady: ,Najpierw zrozum,
dopiero potem przekonuj albo motywuj”. To pozwalato mu oszczedzac¢ pienigdze.
Nie mégt przeciez zawsze — wyznaczajgc zadania — oferowac¢ wszystkim bonuséw
finansowych. Proponowanie premii za kazdy projekt, kazde wieksze zadanie czy
osiggniety sukces prowadzitoby donikgd. Ludzie przyzwyczailiby sie, ze premia
nalezy sie za wszystko — z czasem oczekiwaliby jej nawet za wykonanie
pojedynczych czynnosci. Ciggte ptacenie ,ekstraséw” doprowadzitoby do sytuaciji,
gdy pracownik uznaje, ze ,pensja nalezy mi sie za samo przyjscie do pracy”. Czy sie
stoi czy sie lezy... Nowicki widziat szefow, ktérzy — by utatwi¢ sobie zycie —
przyznawali pracownikom premie za byle drobiazg. Poczgtkowo przynosito to
sSwietne rezultaty. Z czasem apetyt jednak rést i premia w wysokosci dwustu ztotych
— kiedys$ uznawana za atrakcyjng — spowszedniata. Pojawity sie oczekiwania
podwyzek, podwtadni owej osoby zaczeli wrecz stawia¢ warunki. ,Przyjme na siebie
ten projekt, ale tylko jesli dostane dodatkowe pieéset ztotych”.

Nagrody finansowe uzalezniajg — identycznie tak samo jak narkotyki. Poczgtkowo
mate i sporadyczne dawki pozwalajg sie poczué wspaniale i rozwigzujg kazdy
problem. Ale z czasem uzalezniona osoba chce bra¢ wiecej i czesciej.

Dlatego Nowicki wolat oferowa¢ premie tylko za naprawde duze sukcesy i wazne
przedsiewzigcia. Nie czesciej niz dwa, trzy razy do roku danej osobie. Na co dzien
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zjednywat sobie ludzi motywatorami pozafinansowymi. Tyle ze — w odrdznieniu od
pieniedzy — tu pojawiat sie problem dopasowania ich do potrzeb podwtadnych.
Wiadomo: gotéwka motywuje kazdego. Ale z pozafinansowymi bonusami jest juz
réznie. Mtodg osobe z kredytem mieszkaniowym na karku cieszy¢ bedzie mozliwosé
wziecia nadgodzin. Ale juz te same nadgodziny tylko zirytujg matke matego dziecka.
Kto$, kto jest nastawiony na dynamiczne kreowanie swojej kariery, z checig
skorzysta z mozliwosci awansu na kierownika projektu. Ten sam awans wystraszy
osobe o nastawieniu indywidualnym, preferujgcym prace samodzielne, a nie
zespotowe. Indywidualista doceni raczej zaoferowanie mu wiekszej samodzielnosci
albo awans na funkcje eksperta, nie szefa.

Nawet drobne gadzety moga motywowac, jesli sg dobrze dobrane. Nowicki
pamietat, jakg rados¢ wywotat u mtodego, ambitnego stazysty, gdy powiedziat mu:
,W dowdd uznania zapraszam ci¢ na posiedzenie zarzadu. Poniewaz uwazam, ze
twoj pomyst na nowy produkt jest niezty, chce by$ sam go przedstawit zarzgdowi”.
Ow absolwent jakby nagle dostat skrzydet. Ale Nowicki wiedziat, ze gdyby te
propozycje ztozy¢ innemu stazyscie — réwnie btyskotliwemu, ale z wielkg trema
przed wystgpieniami publicznymi — bytby to strzat w kolano. Zamiast radosci
wywotatby ogromny stres.

Dlatego, jako szef, starat sie jak najwiecej wiedzie¢ o swoich podwtadnych.
Rozmawiat o ich celach zawodowych, oczekiwaniach wobec pracy. Zastanawiat sie,
jaka majg konstrukcje osobowosciowg, co im sprawia satysfakcje, a co demotywuje.
Pytat tez o prywatne hobby. Kiedy$ ogromng rados¢ sprawit inzynierowi, ktory byt
pasjonatem narciarstwa. ,Wez jutro wolne, jedz na narty” — powiedziat mu. ,W
tygodniu nie ma kolejek do wyciggéw”. Ow cztowiek bardzo docenit takg troske o
niego. A Nowickiemu nie stworzyto to probleméw: prowadzony wiasnie remont
sprawit, ze ta osoba i tak nie mogta kolejnego dnia pracowaé na swoim stanowisku.

Dzieki takim drobnym gestom nie musiat pfaci¢ ekstra za kazde zadanie i projekt.
Jego zespdt i tak czut sie doceniany, szanowany, zmotywowany.

Teraz jednak od tego, czy uda mu sie dobra¢ odpowiednig argumentacje i
motywatory, zalezato co$ wiecej niz sukces w rozmowie z podwtadnym. Tu stawkg
byto jego zycie. Taka presja nie utatwiata spokojnych negocjac;ji.

Przetknat sling i spojrzat w oczy komandosowi, ktory podszedt do niego.

— Witam, agencie Nowicki — odezwat sie¢ Amerykanin. — Nie wiedziatem, ze polski
kontrwywiad dziata na Antarktydzie.

Takie przywitanie kompletnie zaskoczyto Nowickiego. ,Szybko mnie przeswietlili” —
pomyslat.

*k%

Popotudnie nad Zegrzem pachniato $wiezg bryzg. Rano burza wyczy$cita powietrze,
rozprawiajgc sie ze skwarem i duchotg. Teraz niebo byto czyste, temperatura
niezbyt wysoka, a lekki wiatr orzezwiat atmosfere. Na jeziorze ptywato niewiele
zatdbg — w dzieh roboczy mato kto tu przyjezdzat. Tylko po drugiej stronie zbiornika
wida¢ byto kilkunastu windsurferéw. Ten podwarszawski zalew od kilku lat stat sie
ich mekka.

Kolejne minuty mijaty Monice w rytmie fal uderzajgcych o burte t6dki. Przez ten czas
nikt nie pojawit sie na pomoscie. Agentka AON-u probowata rozglgdac sie po
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nabrzezu, wypatrujgc czegos, co wzbudzi jej podejrzenia. Nic takiego jednak nie
dostrzegta. Wszystkie pomosty byty niemal puste. Tylko na jednym stata rodzina z
dzieémi — z calg pewnoscig byli to wiec cywile, dzieci nie angazowano nigdy do
kamuflazu.

W rejonie parkingu, recepciji i zejscia na matg plaze takze nic sie nie dziato. Zadnych
,Zzakochanych par”, indywidualnych spacerowiczéw, nawet windsurfera, ktory
zabawitby na lgdzie diuzej niz chwile. Zadnej osoby, ktérej zachowanie nie
pasowatoby do kanonu, ktérej krok bytby zbyt szybki albo za wolny. Nawet
samochody na parkingu nie byly ustawione tak, by z ktéregos mozna byto prowadzié¢
obserwacije.

+#Albo faktycznie nikogo nie ma, albo sg znakomici” — pomyslata Monika. | w tej
samej sekundzie cos jednak zwrdcito jej uwage. To byt moment, w ktérym zerwat sie
silniejszy podmuch wiatru. Wysoka niczym zboze, nieskoszona trawa przy ptocie
nagle zafalowata. Ale nie cata. Dlaczego jedna jej kepa, mimo wiatru, pozostata
nieruchoma? Tylko jedna kepa.

— Dzien dobry — powiedziat ktos nagle.

Niespodziewany dzwiek sprawit, ze Monice zabito szybciej serce. Odwrdcita gtowe
w lewg strone pomostu, gdzie — byta sktonna sie zatozyé — jeszcze sekunde temu
nie byto nikogo. Teraz stat tu krepej budowy mezczyzna w kgpieldwkach. Na oko —
pie¢dziesieciolatek. Jego wyrazna muskulatura dowodzita, ze musi regularnie
odwiedzac sitownie albo uprawiac jaki$ ciezki sport.

Monika rozpoznata go od razu. Wiedziata, kim jest ten mezczyzna. | to nie napawato
jej optymizmem.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1.

Zanim zaczniesz kogos$ motywowac, dowiedz sie, co go motywuje. Jednych
w pracy kreci poczucie bezpieczenstwa, innych ryzyka i adrenaliny. Jedni
wolg stabilizacje, inni zmiany. Powiedz mitosnikowi zmian: ,Nie obawiaj sie,
w tej pracy nic nagtego i niespodziewanego sie nie wydarzy”. Czy
wzmocnisz tym jego zapat do pracy?

Potrzeby motywacyjne zmieniajg sie w czasie — dostosowuj sie do nich.
Ktos, kto dotgd zyt jak wolny ptak i akceptowat ryzyko, nagle zatozyt rodzine
i kupit dom na kredyt. Zapewne teraz poczucie stabilizacji finansowej stato
sie dla niego waznym motywatorem?

Pienigdze to tylko jeden z motywatoréw. Ograniczajgc sie tylko do nich,
nakrecasz spirale roszczen finansowych, a jednoczes$nie sprawiasz, ze twgj
cztowiek pracuje tylko ,dla kasy”. A jesli kto$ inny zaproponuje mu wiecej?
Zadbaj, by twdj cztowiek pracowat tu, bo jest z tego dumny, bo tu jest fajna
atmosfera, mozliwo$ci awansu, uczciwy przetozony itp.

Najlepszych fachowcow stawiaj reszcie zespotu za wzér. Elitarnos¢
motywuje zaréwno tych, ktérzy sg juz na podium (odczuwajg dume), jak i
tych, ktérzy tam zmierzajg (widzg jasny cel). Jednak sukces osiggniesz
tylko, gdy ci spoza podium uznajg dostanie si¢ na nie za mozliwe (cel
osiggalny). Drugi warunek: rywalizacja musi stac sie przyjaznym
wspoétzawodnictwem, a nie wyscigiem szczuréw. By to osiggna¢, utrzymuj
réwnowage pomiedzy pracg indywidualng a zespotowg. Poméc mogg
dziatania integrujgce zespét (np. wspdlne imprezy, nagrody dla catego
zespotu).

Ciagle zmieniaj motywatory. JeZeli od lat na koniec roku dajesz
pracownikom ,premie swigteczng”, to po dziesieciu latach przestata ona juz
by¢ forma nagrody lub uznania, a stata sie rutynowym obyczajem. | to
zapewne tak silnie zakorzenionym, Ze teraz odebranie jej bytoby
postrzegane jako kara. Nie doprowadzaj nigdy zadnego motywatora do
stanu ,rutynowego obyczaju” — zmieniaj go, nim takim sie stanie.

Motywuj przez docenianie sukceséw. Kazdy ma w sobie odrobine préznosci
i kazdy chce, by go doceni¢ za osiggniety sukces. Jesli podwtadnemu uda
sie co$ osiagng¢, docen to. Inaczej uzna on, ze: ,Po co sie starac¢, skoro nikt
nie widzi, jak ciezko pracuje?”. To pierwszy krok do tego, by przestat sie
starac¢, a zaczat symulowac prace.

Jednoczesnie pamietaj — nic tak nie denerwuje jak pusta pochwata, gtupia
wazelina. Nie rozdawaj cieptych stow ,na kredyt”, bo utracisz autorytet.
Mozesz za to docenia¢ same starania. Chwal za wysitek i dobrg wole. Nie
réb tego jednak za czesto — by pracownik nie uznat, ze ,wystarczy sie
starac, nie trzeba mie¢ rezultatow”.
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Osoby doswiadczone i samodzielne czesto motywuje decyzyjnosé i
swoboda. Nie narzucaj im gotowych rozwigzan, raczej wyznaczaj cele i
dawaj tyle wolnosci w ich realizaciji, ile mozna im bezpiecznie powierzy¢. Im
bardziej podwtadny jest profesjonalny i odpowiedzialny, tym wiecej swobody
mu dawaj. Dozuj przekazywanie mu wiadzy i decyzyjnosci — krok po kroku,
az do niemal petnej niezaleznosci. Niemal — bo z cho¢ okresowej kontroli
nigdy nie wolno zrezygnowac¢. Nadmiar wolnosci tez szkodzi.

Nie zmotywujesz nikogo, kto widzi, ze ty sam nie masz motywacji. Przede
wszystkim musisz by¢ dla ludzi wzorcem pozgdanej — a wiec m.in.
zmotywowanej — postawy.
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Rozdziat 6.

Denzel Johnson wyszedt z hotelu, ktérego toalete wykorzystat jako swoistg budke
telefoniczng. Przeprowadzone rozmowy nie poprawity mu humoru. W tej chwili nie
mogt by¢ pewny niczego — ani dziatan zespotu na Antarktydzie, ani akcji, ktérg
wiasnie zainicjowat w Polsce. Znajomy, ktory miat jg przeprowadzi¢, byt czitowiekiem
doswiadczonym i sprawdzonym, ale musiat dziata¢ w pojedynke. Do tego niejawnie.

Amerykanin wyszedt na ulice, rozejrzat sie i szybkim krokiem ruszyt w lewo. Teraz
jak najszybciej nalezato sie przemiesci¢. NSA na pewno namierzyta juz potgczenie z
Antarktydg i prébowata zlokalizowaé, skad dzwoniono. W ciggu kilkunastu minut
ustalg numer BTS-u — czyli przekaznika, do ktérego docierat sygnat z komorki. To
pozwoli im okresli¢ miejsce z doktadnos$cig do stu, moze dwustu metréw. Nim dotrze
tu CIA, Johnson musi by¢ co najmniej kilka kilometrow dale;.

Agent upewnit sie, ze w telefonie, ktory ukradt pét godziny temu, nie zabraknie
baterii. Kilka chwil pdzniej dyskretnie wrzucit go na skrzynie przejezdzajgcej wtasnie
potciezaréwki. To byto dziecinne zagranie — ale zawsze lepsze niz zadne. Jest
szansa, ze komaorka przemiesci sie w zupetnie inny rejon miasta, a wraz z nig choé
czesc¢ szukajacych go osob.

Idgc szybkim krokiem, dotart do metra. Kupit bilet, wszedt na peron i po chwili
siedziat juz w pedzgcym wagoniku kolejki miejskiej. Dwadzie$cia minut pézniej
wysiadt i skierowat sie w strone Dupont Circle — stotecznego skupiska gejowskich
lokali i nielegalnych agencji towarzyskich. Miat zamiar odwiedzi¢ jedng z nich.
Bynajmniej nie jako klient.

Johnson — cho¢ nigdy wczesniej nie brat czynnego udziatu w akcji — miat jednak
swiadomos¢, czego teraz potrzebuje najbardziej: sporej ilosci ,czystej” gotowki i
dyskretnego samochodu, ktérego kradziezy nikt nie zgtosi. Nielegalny dom
schadzek byt idealnym miejscem, by zdoby¢ obie rzeczy.

Juz poczatkujacych szpiegéw i komandoséw uczono, ze muszg krasé tak, by nawet
po stwierdzeniu przestepstwa nikt nie zgtosit sie na policje. Tylko to gwarantuje, ze
skradziony pojazd nie stanie sie zaraz autem poszukiwanym — co grozito wpadka.

Kto nie doniesie o kradziezy? Z catg pewnoscig przestepca, do ktérego domu sie
wilamano. Tyle, Ze on wysle w poscigu wiasnych zbiréw, ktérzy — jesli okazg sie
zawodowcami — mogg pokrzyzowac¢ planowang przez CIA akcje. Dlatego lepiej
okras¢ cywildw, ktérym bedzie wstyd pojs¢ na posterunek. Musieliby przeciez
przyznac sie, ze korzystali z domu uciech. A dla statecznych biznesmenéw czy gtéw
rodziny mniejszym ztem byta utrata portfela niz dobrego imienia.
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Johnson wiedziat, ze bez pieniedzy i samochodu nie uda mu sie uratowac skory.
Jesli chce przeprowadzi¢ swdj plan, musi ciggle przemieszcza¢ sie i stale zmienia¢
komorki. Czekato go przeciez dowodzenie akcjg ,na telefon”. Miat zamiar wydoby¢ z
Polski dokumenty swiadczgce o uzywaniu pseudooreksyny, a na Antarktydzie
zabezpieczyc jakie$ dowody zbrodni. Najlepiej bytoby pozostawi¢ zywego
Nowickiego i zachowac¢ do analizy ciato cho¢ jednego taliba. Jesli ten plan sie
powiedzie, przekaze wszystko komus$ z CNN, ujawni swojg twarz w telewizji, po
czym zrobi z siebie meczennika sprawy. Tajnego agenta, ktéry nie dat rady
zapobiec zbrodniom, wiec — w imie wartosci humanitarnych — zainteresowat nimi
dziennikarzy i Kongres.

Z takg fatkg ,buntownika idealisty” na pewno nie wrdci juz do agencji. Ale zostanie
Swiadkiem koronnym, ktérego nikt nie odwazy sie ruszy¢. Lepsze to niz spedzenie
reszty zycia w zakfadzie psychiatrycznym lub wigzieniu.

— Gdzie tu sie mozna fajnie zabawi¢? — zagadngt mtodego, czarnoskoérego
chtopaka obwieszonego tancuchami.

— A skad ja, cztowieku, mam to wiedzie¢? — odpowiedziat dwudziestolatek z
raperskim akcentem.

— Szukam kilku fajnych panienek — Johnson nie miat zamiaru tatwo ustgpié¢. Dla
poprawienia klimatu rozmowy wyciagnat z portfela dwudziestodolarowy banknot.

— Szukasz czegos$ taniego czy ekstra?

— Ekstra — odpart agent. Wolat miejsce, gdzie bedzie wigcej zamoznych klientéw.
— Mam ochote na fajne panienki, kilka na raz.

— Idz do Sandry. Druga brama w lewo, trzecie pietro.

Johnson wszedt do wskazanego budynku i schodami ruszyt do géry. Po chwili
nacisnat na dzwonek z napisem ,Sandra”. W mieszkaniu dato sie stysze¢ kroki,
potem ktos przekrecit zamek i otworzyt drzwi.

— Pan do kogo? — spytata dwudziestokilkuletnia blondynka w minispédniczce i
bluzce z dekoltem.

— Chciatbym spedzi¢ u pan godzinke lub dwie.
— Byt pan uméwiony?
— Nie. Panstwa lokal polecit mi znajomy.

— Przykro mi, w tej chwili wszystkie dziewczyny sg zajete. Prosze zadzwoni¢ po
potudniu, dam panu wizytéwke.

Johnson wyciaggnat z kieszeni pistolet i skierowat go w strone dziewczyny.

— Obawiam sie, ze jednak wejde teraz. Réb, co ci kaze, to nikomu nic sie nie
stanie. Nie jestem z obyczajowki ani z podatkéw, wasz lokal mnie nie interesuje.
Mam tu pewng sprawe, zatatwie jg i znikam. Jesli bedziecie wspotpracowag, nikt sie
0 was nie dowie.

Przerazona dziewczyna odsuneta sie i wpuscita go do przedpokoju.
— Otworz teraz wszystkie drzwi — zazagdat agent. — | zadnych numeréw. Zastrzele
kazdego, kto wykona jaki$ nagty ruch.
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Dziewczyna postusznie wykonata polecenie.

— Wychodzi¢! — krzyknat Johnson. — Wszyscy, tak jak jesteécie. | pod $ciane. Kto
siegnie po bron albo telefon, zginie od razu. To jest napad! Skoro panienki nie chcg
nam ptaci¢ za ochrone, to wy to zrobicie. Trzeba byto wybra¢ inng agencje.

Z pokoi wyszty cztery dziewczyny i trzech mezczyzn. Wszyscy, ostonieci tylko
recznikami, pokornie ustawili sie pod Sciang.

— Dobrze. Teraz ty! — agent skierowat lufe w strone blondynki, ktéra otwarta mu
wczesniej drzwi. — Przynies$ wszystkie ich ubrania. Sprawdz kieszenie, znajdz
portfele i kluczyki. Chce tu widzie¢ trzy portfele!

Dziewczyna postusznie przeszukata meskie ubrania. Na podfodze wylgdowaty trzy
portfele i dwa komplety kluczykéw. Johnson podszedt do nich, otworzyt i wyszukat
gotéwke. W sumie znalazt blisko tysigc dolaréw. Spakowat je do kieszeni i przyjrzat
sie kluczykom. Wybrat te, na ktdrych znajdowat sie elegancki breloczek Chevroleta.
Wyszukat dokumenty auta i tez je schowat. Nastepnie spojrzat na bruneta, ktérego
zdjecie znalazt przy dowodzie rejestracyjnym.

— Gdzie stoi ten samochéd? — Johnson podkreslit wage pytania, potrzasajgc
pistoletem.

— Tutaj... zaraz... przed samym budynkiem — wybetkotat brunet. — Po drugiej
stronie.

— Za trzy dni znajdziesz swoj samochdd w nietknietym stanie na parkingu motelu
Red Roof Inn, na autostradzie za Rockville. Kluczyki i papiery bedg w schowku.
Proponuje nie zgtasza¢ sie na policje — bedziesz musiat wyttumaczy¢ rodzinie, co
tu robites. Lepiej powiedz w domu, ze samochdd jest w warsztacie. Rozumiesz?

— Tak, tak...

— A wam radze tez nigdzie nie wspominaé¢ o tym zdarzeniu — Johnson spojrzat na
pozostatych mezczyzn. — Chyba Ze chcecie, by cate miasto dowiedziato sie, gdzie
spedzacie popotudnia.

Agent CIA spojrzat ponownie na blondynke.

— Teraz ty. Przynies$ catg gotoéwke, ktérg dzi§ zarobityScie. Jesli za chwile nie dasz
mi co najmniej tysigca dolaréw, zamienie ten lokal w pobojowisko.

Dziewczyna ruszyta powoli do kuchni i po chwili wrécita z plikiem banknotow.
Johnson wzigt go do reki. Nie opuszczajgc pistoletu, powoli wycofat sie z
mieszkania. Zszedt na doét i rozejrzat sie. Po przeciwnej stronie ulicy stat nowy,
niebieski chevrolet. Agent podszedt do niego i klikngt w przycisk na pilocie dopietym
do kluczyka. Centralny zamek odblokowat drzwi. Amerykanin wsiadt, wtozyt kluczyk
w stacyjke i przekrecit. Silnik zaczat réwno pracowac.

*k%

Popotudniowe stonce przeswitywato przez korony drzew w parku tazienkowskim.
Dwaj rosyjscy agenci — Ivan i Vladimir — siedzieli na parkowej fawce. Czekali na
reportera $ledczego Piotra Kowalika i Michata Szczygta, fotoreportera wojennego.

Po kilku minutach obaj dziennikarze pojawili sie w parku. Podeszli do tawki i
przywitali sie.
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— Zacznijmy od tego, ze idziecie tam na wiasne ryzyko — rozpoczat lvan. — Moim
prywatnym zdaniem mamy co najmniej trzydziesci procent szans, ze nas ztapia.
Jestescie amatorami, nie potraficie sie niezauwazenie i bezszelestnie poruszac, nie
wiemy, jak zareagujecie, gdy poleca kule. A moga...

— Ja wiem — przerwat Szczygiet — bytem na trzech wojnach.
— OK, ale Piotr nie wie. Dodatkowo, musimy sie rozdzieli¢ na dwa zespoty.
— Dlaczego?

— Nie wiemy, z ktérej strony nastgpi szansa na czyste zdjecie. To zalezy od wiatru.
Samolot Igduje raz od potudnia, raz od pétnocy. A drzwi ma z jednej strony.

— A kotowanie? Przeciez potem i tak podjezdza pod terminal.

— Terminal w Szymanach nie funkcjonuje od pieciu lat. Amerykanie lgdujg, na
koncu pasa btyskawicznie wysadzajg ludzi i ponownie startuja.

— W czym to szkodzi? — spytat Kowalik. — Przeciez talibowie przejda kilka metrow
po ptycie lotniska.

— Wrecz odwrotnie. Spodziewamy sie, ze to bedzie tylko zej$cie ze schodkow
prosto do samochodu, géra kilka sekund, a i to pod parasolami.

— Parasolami? — zdziwit sie Szczygiet.

— Tak. Przeciez Szymany sg teraz co kilkanascie minut fotografowane przez
wszystkie satelity szpiegowskie, ktére sg w zasiegu. My sami nakierowujemy
teleskop jak tylko widzimy, ze cos tam Igduje. A Polacy nie sg gtupi — wiedzg o tym
i chronig sie. Gdyby nie parasole, nie musielibysmy w ogdle urzgdza¢ catej szopki.
Wystarczytoby klikniecie myszkg.

— Macie taki zoom? — zainteresowat sie fotoreporter.

— Mozemy stwierdzi¢, jakiej marki jest papieros, ktérego kto$ pali. Ale nie
przeswietlimy parasola.

— Cholera. To oznacza, ze bede musiat da¢ Piotrkowi aparat i nauczyé go robi¢
fotki.

— Najpierw musi pan kupi¢ wiasciwy sprzet — zauwazyt lvan. — Nie sgdze, by
dysponowat pan dwoma zdalnie sterowanymi aparatami z bardzo duzym zoomem.

— Takie cos bedzie potrzebne?

— Prosze spojrzeé, to jest zdjecie satelitarne Szyman. Z obu stron jest las. Od
wschodu, od strony prywatnych zabudowan to tylko cienki pas drzew. Ale od
zachodu nie ma tam zadnych cywilnych obiektéw, co oznacza, ze tam bedzie
szczegolnie ciezko w razie wpadki.

— To znaczy?
— To znaczy, ze kto$ nas zastrzeli albo aresztuje.
— Sympatycznie. A co z tym zdalnym sterowaniem?

— Granica lasu — ta od strony lotniska — jest stale monitorowana przez straznika
na wiezy kontroli lotéw. Nie ma mowy, by ustawi¢ sie tam i przez godzine czeka¢ na
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samolot. Trzeba stang¢ duzo dalej od pasa startowego, wsrdd drzew, bardziej w
glebi.

— Zaraz, zaraz, stamtad nic nie zrobie — zaprotestowat Szczygiet. — Gatezie mi
zastonia.

— Wiasnie. Dlatego trzeba bedzie znalez¢ drzewo duzo wyzsze od innych. Albo
takie, ktore z dotu jest ostoniete, a u gory jest przeswit pozwalajgcy widzie¢ oba
konhce pasa startowego. Krétko méwigc, szukamy punktu widokowego na czubku
drzewa.

— Mamy tam wejsc¢?

— WYy nie — pokrecit gtowg Ivan. — Dzien wczesniej podejdziemy tam jako cywile,
bez sprzetu. Kazdy zespét od swojej strony lotniska. Znajdziemy drzewa i
naniesiemy je na GPS. Jesli nas ztapig, udajemy osoby prywatne zaciekawione,
gdzie sg te stynne Szymany. Tyle ze wtedy akcja jest spalona.

— Hipotetycznie zatézmy, ze nas nie ztapig. Co wtedy?

— Wtedy w nocy idziemy ze sprzetem i docieramy do punktu, ktéry mamy na GPS-
ie. Ja i lvan wchodzimy na drzewa — w ciemnosciach mamy szanse. Tasmami
mocujemy aparat na obrotowej, sterowanej silniczkiem gtowicy. A potem go
maskujemy.

— Liczycie, ze facet na wiezy nie zauwazy aparatu?

— Tak — to przeciez jest czarna obudowa, na ktérg zarzucimy siatke maskujaca.
— | co dalej?

— Schodzimy z drzewa i czekamy.

— Do rana? — wystraszyt sie Kowalik.

— Raczej do popotudnia — usmiechnat sie Vladimir. — Wtedy lgdujg Amerykanie.

— | wéwczas ja wigczam aparat, nakierowuje go pilotem na wtasciwy punkt i robie
zdjecie?

— Tak. Prosze zadbaé o to, by mie¢ podglad z teleobiektywu na swoim laptopie.
— A wy nie mozecie nam zatatwi¢ takiego sprzetu? Na pewno go macie.

— Mamy. Tylko Ze jesli nas ztapia, chcemy udawa¢ fotoreporteréw — mamy
legitymacje prasowe. Trudno to robi¢, majgc w reku sprzet wojskowy. Jesli go
zatatwicie z cywilnego zrddta, uwiarygodni nas.

— Jak sie dzielimy — spytat Kowalik? Kto z kim pojdzie?

— To twoj pomyst, Piotr, wiec czeka cie dlugi spacer na zachodnig strone lotniska.
Vladimir péjdzie z toba.

K%k

Denzel Johnson obudzit sie i spojrzat na pokéj w hotelu. Poranne swiatto,
wpadajgce przez szpare miedzy zastong a oknem, oswietlato biatg Sciane z
wiszgcym na niej obrazem — tandetng panoramg Manhattanu. Obok, nadal w
cieniu, stat stolik z telewizorem i mate biurko. Na nim wazonik ze sztucznymi
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kwiatami. Hotel, w ktérym Amerykanin zatrzymat sie wczoraj po kilku godzinach
jazdy, oferowat pokoje kiczowate, ale czyste i zadbane.

Agent usiadt, podnidst stuchawke i wybrat numer restauracji. Zamaowit $niadanie —
jajka, bekon, tosty i kawe — po czym udat sie do toalety. Wzigt szybki, chtodny
prysznic, ubrat sie i wrécit do pokoju. Chciat wtasnie wigczy¢ telewizor, kiedy ktos
zapukat. Johnson intuicyjnie wtozyt reke do kieszeni, w ktorej miat bron, po czym
drugg otworzyt zamek. Do pokoju wszedt mtody kelner z tackg i postawit jg na stole.

Agent podziekowat, wreczyt chtopakowi drobny napiwek i usiadt na plastikowym
krze$le. Przez kilka minut jadt, delektujgc sie chwilg spokoju. Od wczoraj w jego
zyciu zdarzyto sie tyle, ze moment relaksu wydat mu sie niezwyktg przyjemnoscia.

Skonczyt positek, wytart rece serwetka i dopit lurowatg kawe. Teraz wreszcie mégt
zrobi¢ to, w czym byt najlepszy: spokojnie pomysle¢. Musiat opracowac jakis plan —
najwazniejszy fundament udanej akgc;ji.

Wszystko zaczynalo sie od ustalenia jasnego celu, ktéry wszyscy musieli rozumiec.
To nie bylo oczywiste. Czasem zdarzato sie, ze on definiowat cel akc;ji
antyterrorystycznej jako: ,Odbi¢ zaktadnikéw i przyprowadzié¢ ZYWYCH jencow na
przestuchanie”. Tymczasem komandosi zakfadnikow, owszem, przyprowadzali
zywych. Ale terrorystow zabijali.

Kolega Johnsona — biznesmen — skarzyt sie czesto, ze miewa te same ktopoty w
swojej firmie. On rozumie cel ,opanowaé nowy rynek” jako wygenerowanie wysokich
zyskow. Tymczasem jego handlowcy nie patrzg na zysk, tylko na obroty.

Jasno okreslony cel wptywat na sam plan. Np. pozostawienie zywych jencow
wymuszato bardziej subtelne dziatania, nie planowato sie wéwczas uzycia granatow
czy recznych rakiet. Johnson dobierat wiec taktyke i narzedzia pracy adekwatne do
celu, nastepnie dzielit akcje na gtéwne etapy, wreszcie kazdy etap na pojedyncze
czynnosci. Poniewaz byt — jak wiekszos$¢ ludzi — wzrokowcem, tworzyt graficzny
harmonogram, gdzie na poziomej osi czasu odnotowywat kolejne zadania. Prosty i
przejrzysty schemat mieszczacy sie na jednej kartce A4 bardzo utatwiat mu
my$lenie. Potem zresztg — by o niczym nie zapomnie¢ — wieszat taki schemat na
Scianie przy swoim biurku. Tak przynajmniej byto, dopdki pracowat w CIA.

Gdy wiedziat juz, co i kiedy ma by¢ zrobione, na harmonogram nanosit nazwiska
tych, ktérzy to majg zrealizowac. Precyzyjnie wyznaczat zakres odpowiedzialnosci
— kto co bedzie wykonywat. Wiedziat, ze bez tego nic sie nie uda. Stwierdzenie
»Zrobicie to” gwarantowato, ze odpowiedzialnos¢ sie rozmyje, a zadanie pozostanie
tylko na papierze. Johnson nie narzucat jednak, JAK nalezy to zrobi¢. Wychodzit z
zatozenia, ze saper lepiej od niego wie, jak rozbroi¢ bombe. Wystarczy mu
powiedzie¢, ktéra bomba i o ktérej godzinie.

A kiedy plan byt gotowy, agent zaczynat sie zastanawiaé, co w nim moze si¢ nie
udaé. Co potencjalnie spartaczy jego zespdt, a co zmieni sie w wyniku
zewnetrznych, niespodziewanych okolicznosci. Wreszcie — co zrobi przeciwnik,
jakie dziatania podejmie i jak nalezy sie przed nimi bronié.

Gdy pracowat w agenciji, zwykle prosit o wsparcie innego analityka. Przychodzit do
niego z gotowym planem i przedstawiat mu go. A potem mowit: ,Sprébuj uwali¢ moja
taktyke — znajdz w niej wszystkie dziury, btedy i zagrozenia”. Taki system pracy
sprawdzat sie lepiej niz wyszukiwanie bledow po samym sobie. We wtasnym planie
trudniej znalez¢ minusy.
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Amerykanin wiedziat tez, ze nigdy zadna akcja nie byta zrealizowana w stu
procentach zgodnie z planem A. Prawie zawsze w koncu trzeba byto uzy¢ opcji B,
czasem nawet C lub D. ,Tylko idioci nie tworzg planu B” — to zdanie powiedziat mu
kiedys dyrektor CIA.

Zycie nauczyto Johnsona, ze samo opracowanie harmonogramu nie wystarczy.
Warunkiem powodzenia akcji jest jasne przedstawienie planu catemu zespotowi —
nie tylko dowddcy. To dlatego potrzebowat pieniedzy na tyle kart telefonicznych typu
pre-paid. Zaktadat, ze z kazdg osob, ktérg poprosi o wsparcie, bedzie musiat
wszystko doktadnie oméwic. Dla bezpieczehstwa — jednego telefonu uzyje tylko
raz. Planowat, ze z kazdym porozmawia dwukrotnie: najpierw przedstawi mu plan,
potem da czas na przemyslenia, a potem zadzwoni ponownie, by odpowiedzie¢ na
ewentualne pytania i upewni¢ sie, ze wszystko jest zrozumiate. Przy trzech osobach
musiat wiec mie¢ szes¢ kart SIM.

Johnson byt zresztg zdania, ze grupa wykonawcza powinna uczestniczy¢ w
tworzeniu planu. Nie dlatego, ze komandosi mieli jakies zdolnosci analityczne — w
to Johnson zwykt watpi¢. Chodzito raczej o to, by czuli sie wspoéttwoércami strategii,
identyfikowali sie z nig. To podnosito morale zotnierzy, sprawiato, ze bardziej
utozsamiali sie z celem akcji. Poza tym, skoro uczestniczyli w tworzeniu planu, to
zapamietywali go doktadnie. To zmniejszato ryzyko nieporozumien, niedomowien,
pomytek.

Planowanie byto dla Johnsona najwazniejszym etapem akcji. Potrafit poswiecic¢
nawet kilka dni, by zaplanowa¢ operacje trwajacg raptem tydzien. Byt przekonany,
ze to optacalna inwestycja. Bez tych kilku dni agenci w terenie dziataliby nie tydzien,
lecz miesigc, a i tak nie wiadomo, czy z sukcesem.

Teraz — w anonimowym hotelu, zameldowany pod fatszywym nazwiskiem, w
lokalizacji zupetnie innej niz podana wiascicielowi skradzionego samochodu — maogt
wreszcie spokojnie oddac sie pracy koncepcyjne;.

Wiasnie miat siegng¢ po kartke i diugopis, gdy na stoliku zadzwonit telefon. Johnson
podszedt do niego i podnidst stuchawke.

— Stucham — odezwat sie.

— Denzel, nie badz naiwny — ustyszat. — Myslate$, Ze dasz rade tak po prostu
znikng¢? Wyjrzyj przed okno.

Na parkingu staty dwa duze, poiterenowe vany. Obok krecito sie trzech ludzi w
kamizelkach kuloodpornych.

Johnsonowi przypomniato sie zdanie, ktére ustyszat kiedys od szefa agencji. ,Planu;j
to, co zrobisz jutro — ale nie zapominaj, ze musisz przezy¢ takze dzisiaj. Jesli nie
zadbasz o bezpieczng terazniejszosc¢, nigdy nie wcielisz w zycie swojego planu,
nawet najlepszego. Nie badz jak firma, ktéra zbankrutowata, bo wszystkie swoje
pienigdze wiozyta w dtugoletnie inwestycje, przez co dzis nie ma jak zaptaci¢ za

prad”.

Zanim Amerykanin zdgzyt przypomnie¢ sobie, w jakiej sytuacji szef mu to kiedys
powiedziat, ustyszat kroki. Kto$ podszedt do jego drzwi i zatrzymat sie.

Przez kilkanascie sekund w powietrzu wisiata tylko martwa cisza. Johnson

spodziewat sie, ze kto$ zapuka albo wtargnie do $rodka sitg. Jednak zamiast tego
po chwili ponownie mozna byto ustysze¢ sttumiony dzwiek krokéw. Kto$ odchodzit.
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Johnson uchylit drzwi. Rozejrzat sie po korytarzu, ale nie dostrzegt nikogo. Spojrzat
na wycieraczke. Lezata na niej plastikowa torba na zakupy. Otwart jg delikatnie i
znieruchomiat.

W $rodku znajdowat sie nieduzy pistolet, telefon komaérkowy, jakis portfel z
pieniedzmi i dokumentami oraz malutki przezroczysty termos. Amerykanin znat
ksztalt tego termosu. Doskonale wiedziat, co zawiera. Ale, w takim razie, kim byli
ludzie na dole? | dlaczego? Na Boga, dlaczego???
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Zanim zaczniesz planowaé, wyznacz cel. Okresl, co doktadnie chcesz
osiggng¢ — nazwij to precyzyjnie i zapisz. Zastandw sie, czy to rzeczywisty
cel, czy tylko pozorny? Dobrze jest upewni¢ sie, ze cel okreslono
prawidtowo, zadajgc sobie pytanie: ,Dlaczego akurat taki cel, jakie korzysci
da jego osiggniecie?”. Czestym btedem jest ustalenie niewtasciwego celu,
€O oczywiscie owocuje bezsensownymi dziataniami.

2. Okresl ramy czasowe, w ktérych sie poruszasz. Realizacja planu nawet w
100%, ale o dwa dni za p6zno to czesto musztarda po obiedzie. Lepiej juz
na poczgtku odpowiedz sobie na pytanie: ,Co zrobie, gdy osiggniecie celu w
terminie stanie pod znakiem zapytania?”. Czy lepiej bedzie woéwczas nieco
wydtuzy¢ termin, czy obnizyé poprzeczke i zaakceptowac 90% realizacji? W
réznych sytuacjach odpowiedzi beda rdzne.

3. Zaangazuj zespo6t w tworzenie planu. Niech wniosg swoje pomysty — moze
by¢ wsrdd nich wiele dobrych koncepcji. W koncu jako lider projektu nie
jestes najwybitniejszym ekspertem w kazdej dziedzinie — gdybys byt, nie
potrzebowatbys$ pewnie wykwalifikowanego zespotu tylko bezmysinych rak
do pracy. Poza tym, im bardziej zespot jest zaangazowany w tworzenie
planu, tym lepiej go rozumie i wiekszg ma motywacje do dalszej realizaciji.

4. Popros, by ktos$ poszukat ,dziur” w twoim planie. Cztowiek zwykle nie jest
przesadnie krytyczny wobec wtasnych pomystéw. Wiele oséb nie potrafi tez
dostrzec brakow i bledow we wtasnej koncepcji. Ale to nie znaczy, ze ich
tam nie ma — po prostu swoje plany oceniamy czesto emocjonalnie i
nieobiektywnie. Dlatego najlepiej, gdy kto$ z zewnatrz, patrzacy chtodno i z
dystansu, otrzyma zadanie ,adwokata diabta”. Wolisz chyba, by potencjalne
wpadki wykryé juz teraz i skorygowac stosownie plan, niz gdyby miaty
LWYj$¢ w praniu”? Wtedy czasu na analize i korekty bedzie juz niewiele.

5. Zastanéw sie, czy wszystkie zadania i czynno$ci zostaty ujete w planie.
Moze w ferworze szybkiej pracy albo emocjonujgcej burzy mézgow cos
waznego uciekio? Tu znowu pomoze chtodne oko ,adwokata diabta”.
Dobrym pomystem jest tez spisanie planu, odtozenie go na dwa dni i
ponowne przeanalizowanie go po tym czasie.

6. Opracuj plan B. Przeciez nie mozesz zakfada¢, ze wszystko pojdzie w
sposob idealny, nie wydarzy sie sytuacja losowa albo wrogie dziatanie
przeciwnika nie przeszkodzi w realizacji planu A. Jednak, gdy nagta
niespodzianka cie zaskoczy, nie bedzie juz czasu na planowanie. Lepiej
zrobié to teraz, na spokojnie.

7. W danej chwili realizuj tylko jeden plan — najlepszy z posiadanych. Z faktu,
ze masz plan Ai B, nie wynika, ze oba powinienes realizowac¢ jednoczesnie.
To jak z podrézowaniem. Trase z Warszawy do Berlina mozna pokonac¢
samochodem, samolotem i pociggiem. Kazdy z tych srodkéw transportu ma
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swoje zalety i wady. Najgtupszy jednak sposaéb to taczenie ich wszystkich:
do Poznania samolotem, do granicy pociagiem, dalej samochodem.

Im plan jest prostszy, tym lepszy. Jezeli masz do wyboru dwie koncepcje, z
ktérych kazda wydaje sie by¢ podobnie dobra, wybierz prostszg. Latwiej
bedzie zarzgdzac jej realizacjg, tatwiej wyttumaczy¢ zespotowi, mniej
btedéw zostanie popetnionych. Prostota jest zwykle zaleta.
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Rozdziat 7.

Monika Lesiak doskonale wiedziata, kim jest mezczyzna w kapieldwkach. Przed nig
stat zastepca kierownika osrodka szkoleniowego wywiadu w Starych Kiejkutach.
Czlowiek, ktéry powinien by¢ zainteresowany ukryciem catej prawdy o
przetrzymywanych talibach.

— Dzien dobry — powtdrzyt mezczyzna. — Putkownik Roman Drobieh. Zapewne
mnie pani poznaje.

— Tak, widziatam pana w Kiejkutach. Sporo pan o mnie wie. Kupit pan kostium w
moim rozmiarze.

— Taka praca. Wiesz albo giniesz. Przepraszam za te srodki ostroznosci, ale znam
pani mozliwosci, a nie chciatbym zostac¢ nagrany. Pozwoli pani, ze sie dotgcze?

Nie czekajac na odpowiedz, Drobien wsiadt do todzi, odcumowat jg od pomostu i
wzigt do reki wiosta. W milczeniu wyprowadzit {t6dke na otwartg wode i skierowat sie
na wschod, w gore jeziora. Przez kilkanascie minut wiostowat, ptyngc wzdtuz
potudniowego brzegu. Gdy mineli ostatnie zabudowania, zatrzymat sie i odtozyt
wiosta na dno kadtuba.

— Mam nadzieje, ze umie pani ptywaé?

— Prosze?

— Woda nie jest zbyt ciepta, ale na brzegu mam przygotowany recznik i gruby
szlafrok. To bedzie dtuga rozmowa, a ja nie chciatbym, by pani przemarzia.

— Ale dlaczego...

— Pani Moniko, ja wiem, co potrafig agenci AON-u. Podstuch albo mikronadajnik da
sie ukry¢ nawet w kobiecej fryzurze. Albo w tédce — w koncu przez kilka minut byta
pani w niej sama. Zaktadam jednak, ze nie miata pani przy sobie nic
wodoodpornego.

— Zapewniam...
— Pani by uwierzyta w moje zapewnienia?

Monika zastanowita sie. W sumie niczym nie ryzykowata. Gdyby putkownik chciat jg
utopic, nie zrobitby tego przy brzegu, gdzie woda jest ptytka, a plaza co rano
oblegana przez wedkarzy.

Mezczyzna nie czekat na jej decyzje. Sam pierwszy wskoczyt do wody i zaczat
ptyna¢ w strone brzegu. Monika ruszyta wiec za nim.
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— Teraz wreszcie mozemy szczerze porozmawia¢ — powiedziat Drobien, gdy po
kilku minutach byli juz wysuszeni i otuleni w jasnoszare szlafroki. — Przywioztem tu
panig, zeby opowiedzie¢ calg prawde o Szymanach i Kiejkutach.

— Prawde?

— Wiem, ze to nie zabrzmi wiarygodnie. Ja na pani miejscu w ogole bym w to nie
uwierzyt. Jest przeciez oczywiste, ze mam interes w tym, by odsung¢ od osrodka
wszelkie podejrzenia i zamkng¢ sprawe. A pani nie musi wierzy¢, ze ktos moze byé
patriotg i po prostu zalezy mu na ujawnieniu prawdy.

— Zgadza sie. Nie wierze.

— Po prostu prosze mnie wystuchac¢. A potem sprawdzi¢ — podrzuce pani kilka
tropow.

— Zamieniam si¢ w stuch.

— Zacznijmy od tego, ze nie byto zadnego torturowania wiezniéw, a lgdujgce
samoloty nie nalezg do CIA. Cata akcja jest jedng wielkg mistyfikacja,
przeprowadzong z najwiekszg starannoscig. Robota tak koronkowa, ze specjalnie
wynajeto ten sam samolot, ktéry od prywatnej firmy wynajmuje CIA. Agencja nie
uzywa do tajnych operacji swoich samolotéw, tylko wynajmuje je od pewnej
szemranej spotki — dla niepoznaki.

— Ciekawe w takim razie, skad dziennikarze wiedzieli, ze to samolot CIA.

— Agencja nie przewidziata jednego: hobbystycznych spotecznosci internetowych.
Na catym Swiecie istniejg fanatycy lotnictwa, ktérych pasjg jest fotografowanie
startujgcych i Igdujacych samolotéw. Oni swoje fotografie udostepniajg w sieci, a
numery boczne i daty lgdowanh zapisujg w bazie danych. Tg baze udostepniono
dziennikarzom, a oni — dzieki swoim informatorom — doszukali sie w niej powigzan
z CIA.

— Co to ma wspdlnego z nami? — spytata Monika.

— To, ze mistyfikacja sie udata. Firmie, ktéra wynajmowata samolot, chodzito
wiasnie o to, by ewentualne podejrzenia odsunac¢ od siebie i zrzuci¢ na CIA.

— Firmie?

— Tak. Cate zamieszanie z talibami to dziatanie pewnej nieduzej spétki
farmaceutycznej, ktéra na uzytek agencji DARPA testuje pewien specyfik. Wie pani,
co to jest DARPA?

— Wiem. Chce pan powiedzie¢, ze nie chodzi o tortury i walke z terroryzmem?

— Chce powiedzie¢, ze cata ta miedzynarodowa afera, w ktorej efekcie obrzucono
nasz kraj i nasze stuzby btotem, jest spowodowana przez kilku ludzi prowadzgcych
nielegalne eksperymenty naukowe. O tych badaniach nie wiedzg ani amerykanskie
wiadze, ani polskie. Wie tylko kilku zgdnych sukcesu naukowcéw z DARPA. |
pewien szemrany przedsiebiorca, ktéry liczy na milionowe zyski.

*kk

Mtody, dwudziestokilkuletni mezczyzna w niebieskiej sportowej kurtce zapukat w
drzwi z napisem ,Sekretariat”. Nie bylo odzewu, wiec delikatnie nacisnat klamke i
otworzyt drzwi.
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— Dzien dobry, Krzysztof Pinski, jestem z laboratorium medycyny sgdowej. Miatem
dostarczy¢ analizy wykonane przez doktor Marte Ptak i zabra¢ te btedne. Zastatem
prokuratora Mikulskiego albo Zagdanskiego?

— Niestety, jeden na urlopie, a drugi w sgdzie — odparta mtoda sekretarka,
unoszac gtowe znad biurka. — Ale wspominali, ze kto$ od panstwa bedzie. Prosze
zostawi¢, oddam prokuratorowi.

— Musze tez otrzymacé pokwitowanie i odebra¢ btedne wydruki.
— Nikt nie wspominat, ze bedzie pan co$ odbierat.

— Marta Ptak ustalata to z panem Zagdanskim. Prosze, tu jest podpisana przez nig
lista dokumentow, ktére mam odebrad.

— Prosze wybaczy¢, nie jestem prokuratorem, wiem, gdzie lezy ta teczka, ale nie
wiem, o ktére konkretnie dokumenty panu chodzi. Moze jutro...

— Pani Ptak jutro wylatuje na zagraniczny kongres naukowy. A w przysztym
tygodniu te dokumenty muszg trafi¢ do sadu. Na tych btednych musi zostaé
naniesiona korekta i ona musi sie pod tym podpisa¢ — parafowac i opieczetowaé
wszystkie zmiany. Inaczej sad ich nie uzna. Ja wiem, o ktére analizy chodzi, moze
mi pani pokazac¢ te teczke. Oczywiscie poswiadcze odbiér tych dokumentéw, mam
pieczatke.

— W zasadzie nie mam prawa.
— Prokurator Zagdanski méwit, ze uprzedzi paniag...

— Dobrze. Zaraz przyniose teczke. Prosze przygotowac¢ odpowiednie
poswiadczenie.

*k%k

Monika z mieszanymi uczuciami wystuchiwata opowiesci Drobienia. Kobieca intuicja
podpowiadata jej jednak, ze ten cztowiek méwi szczerze. Tylko dlaczego ujawniat jej
te tajemnice?

— Spytam wprost — powiedziata. — Po co mnie pan tu zaprosit?

— To nie byta tatwa decyzja. Sporo ryzykuje, by¢ moze nawet zabtgkang kule. Nie
powiem, zebym sie nie bat, gdy do pani dzwonitem. Ale, powiem szczerze, nie to
Slubowatem, gdy szedtem do wywiadu.

— Nie rozumiem. Moze pan jasniej?

— Nie podoba mi sie, ze jakas spdtka bogaci sie na nielegalnej operacji, niewinni
ludzie ging w eksperymentach medycznych, a cene za to ptaci polski wywiad i polski
rzad. Wiem, ze pani zadaniem jest dotrze¢ do prawdy. Mam nadzieje, ze to, co
powiem, sprawi, ze ujawnione zostang wszystkie te szemrane operacje. Cho¢ z
drugiej strony, cena, jakg za to zaptace...

Monika przyjrzata sie blizej Drobieniowi. Kobieca zdolnos¢ do odczytywania
niewerbalnych sygnatéw podpowiedziata jej, ze ten cztowiek pod maskg twardziela z
trudem ukrywa wielkie wahanie i jeszcze wigkszy stres. Wygladato to tak, jakby sie
wahat: by¢ lojalnym wobec kolegéw z Kiejkut czy ujawnié¢ popetnione przestepstwa.

.Moze méwi prawde, a moze ktamie” — pomyslata. ,Teraz tego nie stwierdze, na
razie musze wyciggnaé z niego jak najwiecej. Poki sie nie rozmysli...”.
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Przypomnialy jej sie zajecia z prowadzenia przestuchan, w ktérych uczestniczyta
kilka lat temu jako poczatkujgca agentka. To wtedy nauczono jg, ze metody rodem z
filméw o Brudnym Harrym rzadko sprawdzajg sie w zyciu. Przyciskani do muru
swiadkowie najczesciej nie pekali, tylko zamykali sie w sobie. Zaczynali klepaé
ogolnikowe formutki lub zgdali adwokata. Owszem, czasem nalezato tupngé noga.
Ale w wiekszosci przypadkow szczeros¢ uzyskiwato sie poprzez budowanie
atmosfery otwartosci i zainteresowania albo dajac drugiej stronie poczucie
bezpieczenstwa.

— Mam nadzieje, ze ta cena nie bedzie jednak tak wysoka — powiedziata Monika.
— Skoro sprawdzit mnie pan tak doktadnie, to wie, ze kiedy$ ochronitam swojego
informatora, ptacac za to utratg stopnia.

Poczucie bezpieczehstwa. Rzecz kluczowa, a niedoceniana nie tylko w
przestuchaniach. To samo dotyczyto zwyktej rozmowy przetozonego z podwtadnym.
Siostra Moniki opowiadata jak w firmie, w ktorej byta dyrektorem personalnym,
musiata od nowa uczy¢ pracownikow otwartego mowienia o problemach i zgtaszania
potencjalnych zagrozen. Zatoga oduczyta sie tego pod rzgdami poprzedniego
prezesa, ktéry wolat zwolni¢ osobe przynoszacg zte wiesci, niz jej wystuchac. Po
zmianie kierownictwa spotki nowi szefowie zderzyli sie z lekiem pracownikéw — co
oczywiscie utrudniato przeptyw informaciji. Kilkanascie miesiecy mineto, zanim ludzie
przekonali sig, ze teraz juz mozna o wszystkim mowi¢ szczerze. Nowg szefowg
personalng zatrudniono miedzy innymi dlatego, ze miata opinie kogos, kto stucha
bez oceniania. Miata sta¢ sie swoistym ,uchem” zarzadu, ktére zawczasu dowiaduje
sie 0 zagrozeniach, bo umie otwiera¢ ludzi.

Teraz Monika chciata zachowa¢ sie tak samo. Skoro Drobienh przyszedt wiasnie do
niej, to znaczy, ze darzyt jg cho¢ minimalnym zaufaniem. Nalezato to wykorzystac:
okaza¢ zainteresowanie, doceni¢ fakt nawigzania kontaktu, stworzy¢ klimat
wspotpracy. Negatywne nastawienie, okazywanie uprzedzen albo braku wiary w to,
co méwi druga strona, byloby gtupotg. Po co zakrecaé kran, z ktérego ptyng
informacje? Albo — dlaczego krytykowac¢ kran za to, ze woda jest brudna?

— Wiem, styszatem o pani swietne opinie. Dlatego panig wybratem.
— Bardzo sie ciesze. | przepraszam za opryskliwos¢. Prosze powiedzie¢, co pan
wie o tej sprawie?

Pytania otwarte. To kolejny krok do budowania pozytywnej atmosfery rozmowy.
Daje drugiej stronie poczucie, ze ktos sie nig interesuje. | nie podnosi poziomu
stresu — jak natarczywe pytania kontrolne, alternatywne albo sugerujgce.

— Wystarczajgco duzo. Pytanie tylko, co pani zrobi z tymi informacjami?

— Przeciez pan wie, ze nie zapisze ich w raporcie, bo musiatabym pana ujawnic.
Wykorzystam w dziataniach operacyjnych, potwierdze w innych Zrddtach i dopiero te
zrédta ujawnie. Chyba, ze ma pan inne sugestie?

Pokazac¢ drugiej stronie, ze jest wazna, a jednoczesnie daé poczucie kontroli. Proste
— a dziata. Monika miata zamiar utwierdza¢ Drobienia w przekonaniu, ze nie
przyszedt tu bezproduktywnie, Zze jego informacje naprawde sie przydadzg. Ale
chciata mu tez da¢ poczucie, ze sam decyduje o tym, co stanie sie z danymi.

— Nie mam — odpart mezczyzna. — Ale nie chce sobie strzepi¢ jezyka i ryzykowac
kariery, jesli to ma trafi¢ do kosza.
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— Jesli to, co pan mowi, jest prawdg, to zapewniam pana, ze nie trafi.

Monika pochylita sie nieco w kierunku Drobienia i spojrzata mu w oczy. ,Komunikat
niewerbalny, glupcze” — pomyslata. ,Potwierdzaj swoim wzrokiem i ciatem, ze
naprawde interesujesz sie tym, co on mowi”.

— Mam nadzieje — stwierdzit oficer. — Bo tego, co pani powiem, nie wie nawet
dyrektor CIA ani amerykanski prezydent.

*k%

Ryszard Nowicki, ze zwigzanymi rekoma i nogami, siedziat w kabinie ogromnego
radzieckiego helikoptera Mi-8. Na dowcip historii zakrawato to, ze amerykarskie
bazy na Antarktydzie korzystaty ze sprzetu lotniczego kupionego od Rosjan.
Sprawdzone na Syberii i w Himalajach maszyny znakomicie odnajdywaty sie w
piekielnym mrozie, $niegu i wietrze. Proste, ale wytrzymate silniki nie zamarzaty, a
toporne ukfady mechaniczne mozna byto naprawia¢ mtotkiem i srubokretem —
jedynymi dostepnymi tu narzedziami.

W kabinie panowat niemitosierny hatas. Stary helikopter trzgst sie od wiatru i
obrotoéw wirnika, silnik wyt jakby go zarzynano, a miekkiej wyttumiajgcej tapicerki w
takich maszynach nie instalowano. Od jakiego$ czasu lecieli nad lgdolodem
antarktycznym, przemieszczajgc sie z potwyspu w gigb Igdu. Pilot preferowat niskie
putapy, co pozwalato podziwiac krajobrazy. Przynajmniej na tyle, ile byto widac
przez malutkie, na wpot zamarzniete okragte okno.

Poczatkowo znajdowali sie nad brzegiem oceanu. Widac¢ byto fale i ptywajace
pomiedzy nimi pojedyncze pingwiny, ktére co rusz wyskakiwaty ponad powierzchnie,
by zaczerpng¢ powietrza. Od czasu do czasu helikopter mijat tez majestatycznie
dryfujgce gory lodowe. Na czesci z nich leniwie wylegiwaty sie foki.

Po pewnym czasie krajobraz zmienit sie. Pojawity sie mate, skalne wyspy i waskie,
krete zatoki. Tu oceaniczna woda wygladata z gory jak zupa — az gesto byto od
kawatkéw zamarznietej kry, ktére delikatnie falowaty i zderzaty sie ze sobg.

Wzdtuz nieregularnej, wrecz skomplikowanej linii brzegowej wida¢ byto ogromne
kolonie pingwinéw. Liczba ptakéw zaskoczyta Nowickiego. Musiaty ich byc¢ tysigce.
Snieg pod nimi wydawat sie byé brazowy, jakby ubtocony — ilo$¢ odchodéw
Swiadczyta o tym, ze ptaki miaty tu swoje state miejsca wylegu i polowan na ryby.

Sposoéb poruszania sie tych stworzen byt niezwykle zabawny. Obdarzone bardzo
krotkimi tapami pingwiny, zamiast chodzi¢, nieudolnie podskakiwaty, wymachujac
przy tym dla rownowagi przykrotkimi skrzydtami. Zwazywszy jednak, ze ich masa
nie przystawata do sity ndg, co chwila w komiczny sposob przewracaty sie, by zaraz
wstac.

Kolejna godzina lotu i krajobraz zmienit sie ponownie. Tu nie byto juz Zadnych
zwierzgt. Nie byto wida¢ otwartej wody ani wystajgcych ponad 16d ostrych
pionowych skat. Nowicki zorientowat sie, Zze helikopter wleciat na teren ogromnego
ptaskowyzu. Gdzie okiem siegng¢ — lodowa pustynia. Pod nimi znajdowaty sie
ogromne masy $hiegu, z gory wygladajace jak skrzyzowanie lukru na torcie z gatkg
lodéw waniliowych. Biaty ptaskowyz nie byt idealnie rowny. Gdzieniegdzie wida¢
byto kopulaste wybrzuszenia, wysokie nawet na kilkaset metréow. Od czasu do czasu
teren przecinaty tez szerokie szczeliny albo gruzowiska powstate na skutek pekania
i przemieszczania sie lodu.
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Z rozmowy dowddcy jednostki z pilotem Nowicki zrozumiat, ze helikopter kieruje sie
do Patriot Hills. Tak nazywata sie najwieksza amerykanska baza na sidmym
kontynencie, jedyna majgca regularne potgczenie lotnicze z cywilizacja.

Gdy, po kilku godzinach lotu, w oddali zaczety miga¢ kolorowe ptachty namiotéw,
Nowicki zorientowat sie, ze zaraz bedg ladowac. Fakt, ze wtasnie tutaj — w
najbardziej cywilizowanym miejscu tego bezludnego kontynentu — cieszyt go.
Patriot Hills byto najmniej sensownym miejscem na catej Antarktydzie do zabijania
kogokolwiek.

Gdy maszyna zaczeta powoli obnizac lot, z kokpitu wyszedt dowddca jednostki. W
reku trzymat strzykawke z zéttawym ptynem.

— Agencie Nowicki, to juz koniec naszej krotkiej znajomosci — powiedziat, patrzac
na Polaka. — Nie moge panu pozwoli¢ tak po prostu wysigs¢. W bazie sg cywile,
badacze, turysci. Nie chcemy przeciez, by widzieli, jak wyprowadzamy jerica. Wole
im pokaza¢ wynoszenie ciata.

*%%k

— Co to za specyfik? — spytata Monika, gdy klimat rozmowy nieco sie ocieplit.

— To bardzo nietypowy lek na sen. Amerykanom w DARPA udato sie opracowac
substancje, ktéra sprawia, ze cztowiek moze nie spaé nawet przed kilka tygodni i w
tym czasie moze by¢ w petni aktywny.

— Genialny lek, dzieki ktéremu zotnierz nie usnie na warcie i moze nie spac¢ w akc;ji?
— Wiasnie. Tylko, ze ten lek ma pewng wade. Po kilku miesigcach stosowania
zabija pacjenta.

— Prosze???

— Zabija — powtorzyt Drobien. — Po prostu. Jak silny narkotyk w duzej dawce.

— To jak nalezy go braé?

— Na razie to jest faza testéw. Stosowanie go na muszkach owocowych skracato im
zycie o jedng trzecia. Ale juz szczury laboratoryjne nie miaty takich objawdw.
Dlatego kilku naukowcéw z DARPA postanowito, bez zgody szefa agenciji,
przeprowadzi¢ jednak eksperyment na ludziach. Gdyby sie powiddt, dostaliby
przeciez ogromne nagrody i mieli wielkie pienigdze ze sprzedazy patentu.
Postanowili zaryzykowac.

— Ale eksperyment sie nie udat?

— Wiedzieli, ze ogromnie ryzykuja. Dlatego dogadali sie z firmg farmaceutyczna,
ktéra od dawna wspétpracuje z armig. To mata, nikomu nieznana, pracujaca tylko
dla amerykanskiego wojska, bardzo zyskowna spétka.

— Jakie byto jej zadanie?

— Tworcy specyfiku wiedzieli, ze prowadzac nielegalny eksperyment na ludziach,
ryzykujg wieloletnim wiezieniem. A nawet — jesli ktos umrze — krzestem
elektrycznym. Dlatego postanowili przeprowadzi¢ wyrafinowany kamuflaz, a do
testéw wykorzystaé osoby, o ktére nikt sie nie upomni.

— Firma farmaceutyczna miata to sfinansowac?
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— Tak — potwierdzit Drobien. — Po pierwsze, chodzito o wynajecie samolotu — to
spory koszt. Po drugie, byta jeszcze trudniejsza kwestia: skagd wzig¢ talibéw.

— Wiezniowie z Iraku albo Afganistanu?

— Stamtad, ale nie wiezniowie. Wynajeto do tego celu jedng z tak zwanych
prywatnych firm wojskowych, ktére i tak sg na misjach na Bliskim Wschodzie, wiec
ich obecnos¢ nikogo tam nie dziwi. Poproszono je o wykonanie intratnego ,zlecenia
na boku”. Ludzie z tej firmy mieli za zadanie wyszukiwa¢ samotnych mezczyzn w
sile wieku, ktorzy pochodzili z nizin spotecznych, nie mieli rodzin, zyli na ulicy.

— Takich, ktérych mozna porwac i nikt tego nie zauwazy— wtrgcita Monika.

— Wiasnie. Te osoby ubierano tak, by wygladaty jak talibowie, po czym zabierano
na lotnisko i transportowano do Szyman.

Monika wiedziata juz, jak wygladata ta operacja. To zdgzyta sprawdzi¢ wczesniej,
troche w oficjalnych zrodtach, a troche po prostu w amerykanskiej prasie.
Pojmanych mezczyzn zakuwano w kajdany, wsadzano do opancerzonych
hummerodw i z zawigzanymi oczyma wieziono do tymczasowego obozu jenieckiego.
Kilka dni pdzniej, gdy Igdowat samolot, znéw hummerami — przez boczng brame
lotniska — dostarczano ich na pas startowy. Tam nastepowata btyskawiczna
przesiadka. Samolot startowat, ale nie leciat prosto do Szyman. Po drodze, dla
zmylenia tropéw, lgdowat jeszcze gdzie$ na Batkanach, w Afryce Pétnocnej albo w
ktérej$ z poradzieckich republik. Wreszcie, po kilkunastu godzinach, trafiat do Polski.
Tu Arabdw przechwytywali Amerykanie stacjonujgcy w Kiejkutach.

— Skoro umierali po podaniu leku, dlaczego eksperymentu nie przerwano? —
spytata agentka AON-u.

— Bo nie umierali od razu. Poczatkowo aplikowano im lekkie dawki pozwalajgce nie
spac tydzien. To dziatato swietnie. Ale Amerykanie doszli do wniosku, ze to za mato,
zotnierz ma czuwac przez trzy tygodnie. To jednak wymagato kilkukrotnego
wzmochienia porcji. Wtedy zaczety sie efekty uboczne — po tych trzech tygodniach
ludzie byli wykoniczeni fizycznie, tracili odporno$¢ na infekcje, mieli halucynacje. Ale
osoby prowadzgce testy byty tak zafascynowane, ze gdy mijaty trzy tygodnie,
aplikowaty kolejne dawki, a potem kolejne. Chcieli sprawdzié¢, ile najdtuzej cztowiek

wytrzyma.

— | co sie stato?

— Po dwéch miesigcach bez snu wszyscy umierali.

— Boze. Zamieniliscie Kiejkuty w obdz zagtady!

— Nie my. Te decyzje zapadty ponad naszymi gtowami. Ale moim zdaniem nasi
przetozeni nie wiedzieli, na co sie decyduja.

— Jak to, nie wiedzieli? Wynajeli komus$ osrodek w ciemno?

— Tak sgdze. Zmylit ich wybdr miejsca i nie sprawdzili tej operaciji. Kiejkuty to nie
jest teren do supertajnych dziatan. Chyba wtasnie dlatego Amerykanie go wybrali —
by odwrdci¢ czujnosc.

— Nie rozumiem.

— Kiejkuty majg dwie wady. Po pierwsze, jako o$rodek szkoleniowy wywiadu sg
stale fotografowane przez satelity szpiegowskie. Po drugie, nie majg drogi
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niepublicznej prowadzgcej na lotnisko. Na publicznej zas — by przewiez¢ tajny
transport — trzeba by stara¢ sie w urzedzie o zgode na jej wylgczenie z ruchu.

— Co automatycznie konczy tajnosé operacii.

— Wiasnie. Z drugiej strony, nikt nie zaryzykuje tajnego transportu jadgcego
incognito w ruchu ulicznym, gdzie przypadkowa albo sprowokowana kraksa spali
catg akcje. Prosze sobie wyobrazic, ze przyjezdza policja, prokurator, jaki$ lokalny
fotoreporter, a tu z auta wyciagajg rannego taliba. Dlatego naprawde supertajne
akcje przerzucania i ukrywania kluczowych oséb prowadzi sie w dwéch miejscach w
Polsce, ktore zostaty specjalnie do tego przygotowane i o ktérych nikt nie wie.

— To dlaczego nie wynajeto zadnego z nich?

— Bo to wymaga zgody ministra, szefa sztabu generalnego albo prezydenta. Tego
nie zatatwiliby ani prywatna firma wojskowa ani DARPA. A zgode na wynajem
Kiejkut podejmuje sie dos¢ rutynowo, wywiady w ramach NATO nawzajem
korzystajg na co dzien ze swoich osrodkéw do celéw szkoleniowych.

— Ci naukowcy wzieli wiec na siebie spore ryzyko.
— Wizja wielkich pienigdze potrafi zaslepic.

Monika na chwile zamyslita sie. Ta rozmowa trwata juz dos¢ dtugo, a ona nawet nie
miata nic do notowania. Drobieh wtasnie przekazywat jej najbardziej kluczowe dane
— w takiej ilosci, ze nie da rady ich spamietac. Jednak nie miata innego wyjscia.
Przeciez drugi raz mezczyzna nie zgodzi sie rozmawiac. Juz teraz sporo ryzykuje.

Agentka AON-u sprébowata w glowie uporzadkowa¢ zdobyte informacje. DARPA,
CIA, firma farmaceutyczna, porwania arabskich cywilow, lek na sen... Sporo tego. |
byto jeszcze cos. Drobien wspominat cos o prezydencie. Tylko co?

— Powiedziat pan, ze nawet prezydent USA nie wie 0 niczym — przypomniata sobie
po dtuzszej chwili.

— Tak sgdze. Moje Zrodto twierdzi, Zze nie informowano szeféw DARPA ani CIA, a
tym bardziej wtadz rzgdowych. Zresztg polskiej strony takze, u nas w MON-ie nic nie
wiedzieli, w Biurze Bezpieczenstwa Narodowego tez.

— Udato im sie utrzymac w tajemnicy nieztg operacje.

— A kiedy juz zostali nakryci przez internautéw hobbystéw, rozpowszechnili plotke o
wiezieniach. Mowitem pani, Ze to koronkowa robota. Dlatego sadze, ze ktos z CIA,
kto$ bardzo doswiadczony w planowaniu tajnych operacji, musiat im pomagaé. On
tez pewnie robit to po cichu, bez zgody swoich przetozonych. Taki prywatny kontrakt
doradczy.

— To tez pan wie?

— Nie, to juz tylko moje domysty. Ale datbym sobie reke ucig¢, ze DARPA sama
wszystkiego nie mogta zorganizowac.

— A pan chce, zebym ja to wszystko ujawnita, narazajgc sie szefom wywiadu,
kontrwywiadu, ministerstwa, sztabu generalnego i BBN-u? | jeszcze Amerykanom?

— Nie wymienita pani jeszcze Rosjan.

— Rosjan?
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— Mam na mysli Rosyjskie Stowarzyszenie Badan Polarnych.

— Prosze? Teraz pan sobie ze mnie Zzartuje? Testowano specyfik na biatych
misiach?

— Nie. Na ludziach. Ale DARPA doszta do wniosku, ze musi sprawdzié, co sie
bedzie dziato, gdyby cziowiekowi nie tylko zabra¢ sen, ale tez wydluzy¢ stoneczng
czes¢ doby do miesigca. Albo odwrotnie — gdyby przez miesigc byta tylko noc.

— Po co?

— Specyfik mozna by wtedy sprzedaé nie tylko armii, ale tez NASA. Wie pani, o ile
mozna by obnizy¢ koszty operacji prowadzonych na orbicie? Tam przeciez dlugos¢
nocy i dnia ksztattuje sie inaczej. Jesli teraz wysytamy promem kosmicznym zatoge
na trzy miesigce, to oni przeciez tam $pig przez osiem godzin dziennie, czyli jedng
trzecig czasu. Gdyby nie spali, wykonaliby swojg prace w dwa miesigce. A
utrzymanie promu przez miesigc na orbicie kosztuje miliony dolaréw.

— DARPA potrzebowata wiec miejsca, gdzie dzien i noc trwajg co najmniej miesigc?

— Arktyki i Antarktydy. Tyle, ze na Arktyce jest tylko jedna bezpieczna baza polarna.
Nalezy do Rosjan, nazywa sie Barneo. A na Antarktydzie Amerykanie co prawda
majg swoje osrodki, ale i tak w rosyjskim panuje wiekszy batagan i fatwiej wszystko
ukry€. Przekupiono wiec kierownikéw tych baz. Nie byto trudno — w takich
miejscach nie ma kontroli skarbowej, policji albo prokuratury. Tam kierownik bazy
jest krélem i moze wszystko.

— Skad pan to wszystko wie? — spytata Monika.

Drobien zamilkt i spuscit wzrok. Wida¢ byto, ze to pytanie sprawito mu trudnosc.
Przez chwile zmagat sie ze swoimi myslami. Monika tez wigc zamilkta. Lepiej byto
przeczekaé tg niewygodna cisze i nie przeszkadza¢ mezczyznie w podjeciu decyzji.
Ponaglanie mogto go tylko sptoszy¢.

— Nie moge powiedzie¢ — odezwat sie w koncu. — Datem stowo, Ze tego nie
zdradze. Powiem tylko, Zze nie wszystko ustalitem samodzielnie. Amerykanie prawie
0 niczym nie chcieli nas informowac¢. W naszym osrodku szkoleniowym jest kilka
prywatnych willi odgrodzonych od reszty terenu. To tam odbywaty sie testy i nikogo
tam nie wpuszczano. Gdy raz zaczatem zada¢ dostepu do tego terenu, bo przeciez
jest on pod naszg kontrolg, dostatem zakaz drgzenia tematu. Kto$ po naszej stronie
tez boi sie wycieku informac;ji.

— Whioskuje wiec, ze te informacje ma pan od kogos ze Stanow.
— Nie potwierdzam i nie zaprzeczam. Powiem tylko, ze zrodto wiekszosci mojej

wiedzy nie znajduje sie w Kiejkutach. W wielu miejscach sg ludzie, ktérym zalezy na
oczyszczeniu wojska z podejrzen. Nie dziatam sam.

— A jesli to pan padt ofiarg manipulacji? Jesli to panskie zrodto wprowadzito pana w
btgd? Moze kto$ prowadzi akcje dezinformacyjng, a pan jest narzedziem w jego
reku.

— To niemozliwe. Po pierwsze, widziatem arabskie trupy i wyniki sekcji zwtok. Po
drugie, wiarygodno$¢ mojego zrodia jest poza wszelkim podejrzeniem. To osoba, za
ktérg oddatbym zycie.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Naucz sie rozmawia¢ z pracownikiem w sposéb partnerski, jak réwny z
réwny, nie jak szef z podwladnym. Tylko w takiej rozmowie mozesz
oczekiwac szczerosci i otwartosci. W rozmowie wielkiego dyrektora i matego
pracownika ten drugi zawsze ma postawe autoprezentacyjng. Udaje, ze
wszystko jest w porzadku, wszystko wie i ze wszystkim zdazy. Jezeli
oczekujesz od ludzi, ze bedg szczerze zgtaszac problemy, a nie zamiatac je
pod dywan, rozmawiaj z nimi jak réwny z rownym. To dotyczy nawet formy
zwracania sie do siebie — nie kaz im mowi¢ ,panie kapitanie”, gdy ty
zwracasz si¢ do nich po imieniu.

2. Poswie¢ czes¢ rozmowy na zadawanie tzw. pytah otwartych (czyli tych, w
ktorych odpowiedz wymaga petnego zdania, a nie TAK lub NIE). Po
pierwsze — okazesz pracownikowi zainteresowanie jego problemami. W ten
sposob poczuje sie wazny, szanowany. A to szczegodlnie istotne wtedy, gdy
ktos$ przychodzi do ciebie z problemem i ,chce sie wygadaé”. Okazanie mu
zainteresowania i szacunku jest pierwszym krokiem do rozmowy o
pozytywnym poszukiwaniu rozwigzan. Pytania otwarte pozwalajg jednak
osiggngc¢ takze drugi cel: dobrze zrozumieé, w czym tkwi problem, o ktérym
rozmawiacie. Dajg szanse dokonania dobrej analizy i unikniecia
pochopnych, powierzchownych odpowiedzi.

3. Zadawaj wiele pytan: ,Z jakiego powodu?”, ,Jak to sie stalo”? — to one
ujawniajg sedno problemu i motywacje do okreslonych dziatan. Gdy ktos
udzieli odpowiedzi — spytaj go, dlaczego tak mysli, tak pracuje albo
dlaczego tak sie stato. Gdy odpowie — znéw zadaj pytanie: ,Z czego to
wynika?”. Czesto pierwsza odpowiedz jest tylko fasadg lub objawem. A ty
chcesz dotrze¢ do sedna, do przyczyny. Jednak tu wazna uwaga — unikaj
stowa ,dlaczego”, bo ono kojarzy sie z agresywnymi pytaniami nauczyciela
lub rodzica. Uzywaj innych wyrazenh.

4. Daj rozmowcy poczucie bezpieczenstwa. Sklada sie na nie kilka elementow.
Pierwszym jest pewnosc¢, ze rozmowa pozostanie poufna (a jesli to
niemozliwe — uczciwie o tym powiedz). Nikt nie lubi, gdy o jego problemach
rozmawia sie poza jego plecami bez jego wiedzy. Jesli petna poufnosc jest
wykluczona, bo np. musisz omoéwic to ze swoim szefem, moze dasz rade
przedstawi¢ mu sprawe anonimowo (zgtaszajgc problem, ale nie nazwisko).
Drugi element poczucia bezpieczenhstwa to gwarancja, ze podwtadny nie
zostanie ukarany ani skarcony (gdy przychodzi, przyznajgc sie do pomyiki i
proszac o wsparcie, nie zaczynaj rozmowy od: ,,Co??? Pomylite$ sie???
Ty...I"). I trzeci element: nie wolno umniejsza¢ ani ocenia¢ probleméw czy
opinii podwtadnego — dla ciebie moze btahych i infantylnych, ale dla niego
waznych. Np. dla szefa trema przed wystgpieniami publicznymi moze byé
czyms$ dziecinnym. Ale popetni on btad, gdy okaze takie nastawienie
pracownikowi, ktéry zwierza mu sie, ze ma obawy przed prezentacjg dla
klientow.
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5. Daj rozméwcy poczucie kontrolowania rozmowy. Uswiadom mu, ze jesli
jakis temat jest dla niego zbyt delikatny albo na jakis etap rozmowy nie jest
jeszcze gotdw — mozecie z tym zaczekac lub zupetnie to pomingc.
Najczesciej uzyskasz efekt odwrotny: im bardziej pozwolisz mu decydowac,
jakich tematéw moze on nie poruszac, tym szybciej je poruszy (bo poczuje
sie pewniej, majac kontrole nad rozmows).

6. Uwazaj na swoéj komunikat niewerbalny. Gapigc sie w sufit, okazujesz
ignorancje, nawet jesli w rzeczywistos$ci pilnie stuchasz. A gdy pracownik
poczuje sie ignorowany, skonczy sie jego szczerosc¢ i otwartos¢. Dlatego
okazuj, ze go stuchasz, ze jeste$ zainteresowany. Utrzymuj kontakt
wzrokowy (cho¢ nie patrz w oczy bez przerwy — to kolejna niewerbalna
oznaka agres;ji), potakuj, dopytuj...
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Rozdziat 8.

Piotr Kowalik czut, ze ostatnig noc zapamieta do konca zycia. Z jednej strony byto
mu zimno — nie byt przyzwyczajony do nocowania pod gotym niebem, w Spiworze.
Stopy, dionie i plecy przemarzty mu bardziej niz podczas stania na przystanku
autobusowym w najostrzejszg zime. Z drugiej jednak strony, nocg co kilkanascie
minut robito mu sie gorgco, adrenalina skakata, a po plecach przelatywata struzka
potu. Przy kazdym podmuchu wiatru, kazdym odgtosie ztamanej gatezi albo wyciu
jelenia miat wrazenie, ze to juz koniec. Ze zaraz ich ztapig. lvan miat racje — to nie
byta robota dla niego. Byt dziennikarzem $ledczym pracujgcym zza biurka,
szukajgcym afer w dokumentach albo podczas rozméw z pracownikami tajnych
stuzb. Osiagnat swojg pozycje, bo byt inteligentny, potrafit dociera¢ do zrodet i
trzymac jezyk za zebami. Rola harcerza bawigcego sie w podchody — to nie byto w
jego stylu.

Na dodatek teraz, po przelezeniu pieciu godzin na ziemi, wszystko go bolato.
Korzenie drzew wbijaty mu sie w plecy, gtowa cierpiata od twardych kamieni, a w
lewej nodze ztapat go skurcz — pamigtka po wczorajszym, intensywnym marszu.
Przeszli ponad dziesie¢ kilometrow, a Vladimir niespecjalnie przejmowat sie lekkg
nadwagg i stabg kondycjg dziennikarza.

Kowalik ucieszyt sie wiec, gdy zobaczyt pierwsze promienie storica przedwitujgce
przez gestg korone drzew. Miat nadzieje, ze temperatura wzrosnie szybko, a
godziny dzielgce go od lgdowania samolotu uptyng w miare szybko.

— Nareszcie sie obudzites — stwierdzit Vladimir, widzac jak dziennikarz niezdarnie
prébuje wygramoli¢ sie ze spiwora. — Wiercites sie i stekates catg noc. Nie dato sie
przy tobie wyspac. Musiatem sie przenies¢ dalej.

— Co? Bytem tu sam?

— Owszem.

— Tak sie nie umawialismy, ja...

— No przeciez nie ma tu wilkotakéw. To twoja pierwsza noc pod gotym niebem?

Kowalik z niezadowoleniem skingt gtowa. Wyglgdato na to, Ze Rosjanin nabija sie z
niego. Pewnie ma niezlg zabawe, widzac, jak mieszczuch prébuje przetrwaé noc w
lesie.

— Musze sie napi¢ czegos cieptego — stwierdzit dziennikarz. — Mamy jeszcze
herbate?
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— Mamy — stwierdzit rosyjski agent, podajgc mu termos. — Ale oszczedzaj, bo
nowej nie bedzie. Ogniska tu nie rozpalimy.

Kowalik wypit kilka tykow i zakrecit termos. Wstat, wcisnat Spiwor do plecaka, a z
jego bocznej kieszeni wyciggnat kanapke. Chtodna noc, $wieze powietrze i
wczorajszy wysitek spotegowaty w nim apetyt. ,Ze tez nie zrobitem ich wiecej” —
pomyslat, patrzac na swoj worek z prowiantem.

— Sprawdzitem aparat — odezwat sie Vladimir. — Wyglada na to, ze wszystko
dziata. Ustawitem obiektyw na pas startowy. Twéj kolega kupit bardzo dobry sprzet.

— Swietnie. A co u Ivana?

— Dostatem SMS-a, Zze tez wszystko w porzadku. Teraz musimy tylko czekadé.

*%k%

Gdyby kto$ chciat udowodnic, ze atmosfera w pomieszczeniu gestnieje wraz ze
wzrostem zdenerwowania 0sob przebywajgcych w tym pomieszczeniu, salki
konferencyjne w siedzibie CIA bylyby najlepszym miejscem do prowadzenia badan.
W budynku istniato kilkadziesigt matych, ale znakomicie wyposazonych pokoi, w
ktérych zapadaty najwazniejsze decyzje. To tutaj zbieraty sie zespoty ustalajgce
strategie akcji szpiegowskich albo wymyslajgce najbardziej zaskakujace fortele.
Kazda z tych salek miata kilka szyfrowanych linii telefonicznych, dostep do
wojskowych baz danych i zdje¢ satelitarnych. Poza tym, kilka innych maszyn i
narzedzi, o ktérych oficjalnie wiadomo byto, ze ,nadal sg w fazie wczesnych
prototypdw i przez najblizsze lata nie uda sie ich jeszcze zastosowac”.

Cicha klimatyzacja sprawnie chtodzita i oczyszczata powietrze w catym budynku. Ale
i tak doswiadczony pracownik CIA, wchodzgc do pokoju w trakcie trwania narady,
juz w pierwszej sekundzie moégt wyczué, jak bardzo gesta jest atmosfera. To wida¢
byto w minach uczestnikdw rozmowy, w utozeniu dokumentéw na stole, w
pogniecionych juz nieco koszulach i poluzowanych krawatach.

Gdy Peter Sterman wkroczyt do potozonej na czwartym pietrze sali B413, od razu
wyczul, ze powietrze byto tu gestsze od budyniu. Sze$ciu mezczyzn w samych
koszulach, z podwinietymi rekawami i bez krawatow, wpatrywato sie w
ciektokrystaliczny ekran pokazujgcy tymczasowg baze lotniczg na jakiejs
z6ttoczerwonej pustyni. Stojacy w rogu faks pracowat jak oszalaty, wypluwajgc z
siebie jedng kartke za drugg. A zaschniete plamy z kawy na stole konferencyjnym
sugerowaty, ze spotkanie trwa juz dobrych kilka godzin. Nawet stuchawka na
jednym z aparatéw telefonicznych nie byta prawidtowo odtozona.

— Witam panéw — powiedziat gtosno Sterman, przerywajgc rozmowy. — Mozemy
zaczynac?

— Dzienh dobry, szefie, zapraszamy — odpowiedziat jeden z mezczyzn, niski brunet
przed czterdziestkg. — Od wczoraj sporo juz ustalilismy.
— Raportujcie.

— Zacznijmy od Johnsona. Jak pan pamieta, zdziwity nas jego czeste telefony na
Antarktyde i Arktyke. Troche dziwne miejsca sobie wybrat. ZaczeliSmy go
obserwowac i ustalilismy, ze dzwonit do rosyjskich stacji badawczych. To nas
zaniepokoito, bo rosyjscy naukowcy nie byli ani uczestnikami, ani obiektami w
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zadnej zatwierdzonej akcji. Wyglgdato wiec na to, ze Johnson kroit co$ na wiasng
reke.
— Co to takiego?

— Do wczoraj rana nie wiedzieliSmy — odpowiedziat inny ze zgromadzonych
mezczyzn, tysy jak kolano piecdziesieciolatek. — Ale potem okazato sie, ze dzwonit
tez do Whitewater, rowniez na Antarktyde.

— Whitewater? Co oni tam robig? Przeciez majg kontrakty tylko na Bliskim
Wschodzie.

— No wiasnie. Ale okazuje sie, ze nie tylko my im ptacimy. Cryptopharm takze.
— Nie rozumiem.

— Popytatem gdzie trzeba i dowiedziatem sie, ze Cryptopharm testuje jakis$ rodzaj
nowego leku wzmacniajgcego odpornos¢ zotnierzy. | z jakichs powoddw potrzebuje
prowadzi¢ eksperymenty w rejonach polarnych. Ale nie tylko — testy sg robione
takze w Polsce. Co ciekawe, sg to testy na ludziach.

— To co my z tym mamy wspodlnego? Firma farmaceutyczna testuje nowy specyfik
— normalna rzecz. Uznali, ze potrzebujg ochrony z Whitewater — ich prawo. Po
cholere dzwoni do nas prezes DARPA i wszczyna alarm?

— Bo kto$ mu donidst, ze w tych eksperymentach ging ludzie, a on o niczym nie
wie.

— Kto mu doniést?

— Tego nie wiemy. Ale wiemy, ze Johnson miat kontakty i z Whitewater, i z
Cryptopharmem. Wiemy, ze wykonywat zadania, na ktére nie miat zgody, i wiemy,
ze uzyt swoich wptywdw do wynajecia naszego samolotu.

— Co07??? Tego samolotu???

— Tak, to sie wigze z wigzieniem talibéw w Polsce. Do zesztego tygodnia wszyscy
w agencji zachodzili w glowe, czy to w ogdle prawda i jak to mozliwe bez zgody
gory. DocisneliSmy jednak wiasciciela samolotu i w kohcu dzi$ rano potwierdzit, ze
wynajat go Whitewater. Tam znowu przyznali sie do sprawy, méwigc, ze loty
wykonywali na polecenie DARPA. Rzeczywiscie, mieli zgode wystawiong na
oficjalnym formularzu z pieczatkg oficera z DARPA. Oczywiscie podpis jest
nieczytelny, a pieczatke musiat kto$ przystawi¢ nielegalnie. Ale poniewaz pismo na
oryginalnym druku $cistego zarachowania nie wzbudzito niczyich podejrzen, a
samolot juz wczesniej byt wynajmowany dla DARPA, to nikogo te loty nie zdziwity.
Dopoki nie namierzyta ich prasa.

Sterman nie mogt uwierzy¢ w to, co ustyszat. Od dwudziestu lat pracowat w agenciji,
od trzech byt zastepcg dyrektora. Nigdy w tym czasie nie styszat o podobnym
zdarzeniu: kto$ zdotat do prywatnych celéw wynajg¢ strzezony samolot,
przeprowadzit serie lotéw z jednego lotniska wojskowego na drugie, a w agencji nic
o tym nie wiedzg. Jeden lot nazwatby przypadkiem — kto$ miat szczescie, ze go nie
nakryli. Ale cata seria? To byt majstersztyk.

— | twierdzi pan, ze miedzynarodowy skandal wziat sie stad, ze samolot kojarzony z
CIA zostat wynajety prywatnej firmie? — spytat wicedyrektor agenciji.
— Na to wyglada, szefie — potwierdzit brunet.
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— To moze po prostu ujawnimy Swiatu, ze nie mamy z tym nic wspdlnego, a
maszyna jest prywatna i wynajat jg ktos inny?

— Po to, by wozi¢ talibéw z naszego wojskowego lotniska do bazy szkoleniowe;j
zaprzyjaznionego wywiadu? Kongres nas zje. Poza tym, w Polsce do pilnowania
wieznidw Johnson zaangazowat naszych agentow. Nie wywiniemy sie z tego tak
tatwo.

— Cholera. Wiemy przynajmniej, o co chodzito z tymi talibami? Do czego byli
potrzebni?

— NSA udato sie podstuchac kilka rozmoéw z Antarktydg. Wyglada na to, ze byl
krélikami, na ktérych testowano nowy lek. Niestety, badania sie nie powiodty —
wszyscy Arabowie zmarli.

— To byli terrorysci, ktdrzy mieli trafi¢ do Guantanamo, a trafili na biegun?

— Nie. Porownalismy listy zatrzymanych terrorystéw i os6b osadzonych na Kubie.
Obie sie zgadzaja, nikogo nie brakuje.

— To znaczy, ze porwano tam cywiléw? Jakichs bezdomnych?

— Na to wyglada. A najgorsze, ze prawdopodobnie wymyslit to Johnson i
wykorzystat swojg pozycje do zatatwienia cichych przerzutéw na wszystkich
lotniskach.

— No to mamy pasztet. Co z nim?
— Prébowat znikngé. MusieliSmy go uciszyé.
— Trwale?

— Wybuch przesytki, ktérg dostarczylismy mu do pokoju hotelowego. Nadawca
zostanie zidentyfikowany jako Whitewater.

— Jak?

— W paczce byta prébka pseudooreksyny. Portier widziat kuriera — miat koszulke
DHLu. W DHLu jest dokumentacja przesytki. Nadawca to szemrana firma
detektywistyczna, ktéra od czasu do czasu pracuje dla Whitewater.

— Grubymi niémi szyte. Za proste, wyglagda amatorsko. Domyslg sie, ze to zmyika.

— Nie sgdze. Wtasciciel i zarazem jedyny detektyw z tej firmy byt w Nowym Jorku
doktadnie w chwili, gdy przesytke nadano w Dallas. Ma niepodwazalne alibi. FBI nic
Z niego nie wycisnie i bedzie musialo umorzy¢ sprawe, choé nieoficjalnie bedzie
podejrzewac ze to wtasnie Whitewater wrabia swojego podwykonawce od brudnej
roboty. Jednak dowodow brak.

Przez chwile w pokoju panowata cisza. Nieczesto zdarzato sie, by agencja
pozbawiata zycia swoich bytych pracownikéw.

— Co teraz? — spytat Sterman. — Jaki macie plan?
— Wiem, ze to zabrzmi dziwnie, ale proponujemy nic nie robié.
— Nie rozumiem.

— Ustalilismy, ze Johnson sam wystraszyt sie nagtosnionej plotki o wiezieniach w
Kiejkutach. | przygotowat plan, ktéry ma wszystko wyciszyé. Naszym zdaniem ten
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plan powinien zosta¢ zrealizowany — bo to oczysci CIA. Dopdki to sie nie stanie,
sugerujemy nic nie robi¢. Dopiero potem wkroczymy. Prosimy o panskg zgode.

— Na czym polega ten plan?

— Za kilka godzin do Szyman wyleci kolejny samolot. Jednak tym razem na jego
poktadzie nie bedzie zadnego taliba, tylko legalna aparatura do F16. Wiemy, ze do
polskiej prokuratury, ktéra bada sprawe, ma dotrze¢ kontrolowany przeciek o locie.
Poniewaz w Polsce sprawa nabrata rozgtosu i otarta sie o wielkg polityke,
prokuratura na pewno zrobi spektakularny nalot. Zatrzymajg samolot na pasie i
przeszukaja.

— A w $rodku nie bedzie nic trefnego. | to oczysci nas z zarzutéw. Dobry plan,
akceptuje. Co potem?

— Wiemy, ze na Antarktydzie co$ poszio nie tak. W rejonie, gdzie nasze satelity
namierzyly ludzi z Whitewater, znajduje sie tez statek turystyczny ,Profesor
Multanovsky”. Na tym statku zgtoszono zaginiecie dwojga asazerow. Oboje to
Polacy. Sprawdzilismy nazwiska. Kobieta jest lekarzem medycyny sadowej, ktérej
nazwisko figuruje w ksiedze wejs¢ i wyjs¢ w Kiejkutach. Mezczyzna zas ma zwigzki
z AON-em.

— Chcesz powiedzieé, ze Polacy przed nami dowiedzieli sie o Antarktydzie i wystali
tam swoich sledczych? Jesli tak, to bedzie kolejny dowdd naszej slepoty.

— Nie wiemy tego. Ale pewne jest, ze tych dwdch oséb ekipa ratownicza nie
odnalazta. Za to wynajmowany przez Whitewater helikopter, ktéry normalnie
stacjonuje w rejonie tego zaginiecia, dzi$ wylgdowat w Patriot Hills. Zgtosili pacjenta,
ktérego chca przetransportowac do Chile, do szpitala. Podejrzewamy, ze to moze
byc¢ ktéres z Polakow.

— Nie zlikwidowali go na miejscu?

— Tez tego nie rozumiemy. To moze by¢ jakis fragment akcji, ktérego jeszcze nie
rozgryzlismy. Jednak proponujemy nic nie robi¢, zeby nie wzbudzaé¢ podejrzen.
Najwazniejsze jest oczyszczenie CIA z zarzutdw o tajnych wiezieniach. Dopiero
potem zajmiemy sie reszta.

— Zgoda. | pilnujcie tego Polaka. On moze cos wiedzieé. A jedli nawet jest czysty, to
wyglada na to, ze tylko my wiemy, gdzie jest przetrzymywany. Jezeli bedziemy
potrzebowac karty przetargowej w negocjacjach z Warszawg — on nig bedzie.

*k%k

Ivan wylgczyt telefon komorkowy i zamyslit sie. Wiadomos¢, ktorg otrzymat,
powaznie go zdenerwowata. Jego przetozony, Dmitrij Borysov, wiasnie dowiedziat
sie z moskiewskiej centrali, ze tym razem samolot leci pusty. Satelita krgzgcy nad
Bliskim Wschodem nie odnotowat, by kogokolwiek wprowadzano na poktad. Je$li
tak, to cata akcja byta na nic. A o awansie mozna byto zapomniec.

— Skad w ogdle wiedzieliscie o dzisiejszym locie? — spytat fotoreportera.

— Piotr ma swoje zrédta w naszej misji wojskowej — odpart Szczygiet. — Ale wiecej
nie wiem.

— A dlaczego nie przeprowadziliscie tej akcji sami? Po co wtasnie my wam
jestesmy? Przeciez reprezentujemy wrogi wywiad.
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— Owszem, ale sami nie dalibySmy rady nic zrobi¢.
— Czemu nie poszliscie do prokuratury, do kontrwywiadu...

— Nasze zrodto tez tak sugerowato, ale boimy sie upolitycznionej prokuratury.
Ukreciliby sprawie teb, schowali jg pod dywan, a nas wyrzucili za drzwi.

— Wasze zrédto tak sugerowato, a wy postapiliscie dokfadnie odwrotnie? Mys$latem,
ze tak sie nie robi. Przeciez to narazanie zrédta.

— Wiem, ze to dziwne. Dostalismy nawet namiar na cztowieka, ktéry zdaniem
zrédta mogtby nam poméc. Ale nasz naczelny uznat, ze to za duza sprawa, zeby iS¢
do kogos obcego, niesprawdzonego.

— Dostaliscie namiar... — powtdrzyt lvan i zamyslit sie. Czyzby...?

W gtowie rosyjskiego agenta zapalita sie czerwona lampka. Wygladato to tak, jakby
cata akcja byta $wietnie wyrezyserowana. Ktos wymyslit przelot bez Arabéw na
poktadzie i chciat, by prokurator sie o nim dowiedziat. Skoro tak, to pora sie stad
zmywacé. Nie wiadomo, co sie tu jeszcze wydarzy. Wiadomo za to, ze lepiej wtedy
nie kreci¢ sie bezproduktywnie tak blisko lotniska.

Tylko co z drugg czescig operaciji: ,spalenie” Vladimira? Przeciez miat zosta¢
nakryty przez stuzby chronigce lotnisko. W tej sytuacji one nie zostang postawione
w stan gotowosci i nie przeczeszag kontrolnie lasu. To bytaby dla lvana podwdjna
porazka: nie dos¢, ze nie sfotografowat talibéw, to jeszcze nie pozbyt sie
niechcianego kolegi. Wygladato na to, ze plan, ktory jeszcze dwa dni temu dawat
szanse przyspieszenia kariery, teraz stat sie jej hamulcem.

— Pilnuj sprzetu, ide za diuzszg potrzebg — powiedziat Rosjanin. Wiedziat, ze teraz
potrzebuje przez chwile spokojnie pomysleé. To przeciez nie byt pierwszy raz, gdy
sytuacja zmieniata sie na niekorzys¢, a los ptatat mu nieprzyjemne niespodzianki.
Ivan jednak zawsze wychodzit z nich cato. Wierzyt, ze wszystkie zagrozenia moga
by¢ przekute w szanse. To tylko kwestia zmiany planu, przegrupowania sit,
odwrdcenia perspektywy patrzenia na problem.

Rosjanin nauczyt sie tego jeszcze jako miody chtopak, w szkole wywiadu. Podczas
wyktadu z taktyki dziatan operacyjnych wyktadowca przeprowadzit nietypowy
eksperyment. Przyniést miniaturke wodnego mityna wytwarzajgcego prad. Wyszedt z
grupg na dwoér i wstawit mtynek do pobliskiego, niemrawo ptyngcego strumyka.

— Wyobrazmy sobie, ze to jest rzeka — powiedziat. — Sita ptyngcej wody pozwala
produkowac energie. To dla wszystkich jest jasne. Ale wyobrazmy sobie, ze nagle
rzeka zaczyna ptyng¢ w przeciwng strone.

To powiedziawszy, wyktadowca podszedt do poteznego hydrantu i odkrecit go. Z
czerwonej rury wydobyt sie ogromny, sprezony strumien wody, ktérego kierunek byt
dokfadnie przeciwny do kierunku strumienia. A Zze hydrant byt duzo silniejszy od
niemal wyschnietego latem strumyka, nagle woda w korycie zaczeta ptyngé pod
gore. Mitynek sie zatrzymat — miat budowe jednokierunkowa, nie potrafit obraca¢ sie
w przeciwng strone.

— Co teraz? — spytat wyktadowca. Rzeka ptynie w ztg strong, mityn sobie z nig nie
radzi. Elektryczno$ci nie ma. Co proponujecie?

Grupa po krétkiej naradzie uznata, ze nalezy po prostu zakreci¢ hydrant i wszystko
wréci do normy.
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— To do dzieta — powiedziat wyktadowca.

Kilka minut zajeto opanowanie rozszalatego strumienia wody i dokrecenie kranu.
Osoby, ktore wykonywaty to zadanie, musiaty potem i$¢ sie przebra¢ — chlapigca
woda przemoczytfa ich doszczetnie.

Niestety, po zakreceniu hydrantu okazato sig, ze wokét strumyka zdgzyto juz
powstac gtebokie bajorko. Woda rozlata sie po trawniku i staneta w miejscu — mtyn
wiec nie poruszat sie.

— Przyjeliscie najgtupszg mozliwg strategie — zbesztat ich wyktadowca. — Na
poczatku mtyn poruszat sie powoli, ale stabilnie i przewidywalnie, dajgc wam
poczucie bezpieczenstwa. Potem, nagle, przyszta potezna sita, ktérej kierunek
dziatat przeciwko wam. Uznaliscie, ze to dla was zagrozenie, wiec kosztem
przemoknigcia zlikwidowaliscie te site. | teraz nie macie nic. Ale nawet gdyby nie
powstato tutaj bajorko, co najwyzej wrécilibyscie do punktu wyjscia — smetnego
strumyka, ktéry ledwo co napedzat mtyn. W ogéle nie wykorzystaliscie pozytywnej
energii, jakg dawat hydrant.

Studenci popatrzyli po sobie zdziwieni. To hydrant dawat pozytywng energie? Ich
zdaniem zatrzymywat mtyn i uniemozliwiat produkcje pradu. ,Pojawia sie
zagrozenie, to je likwidujesz” — myslat wéwczas Ivan.

— Wiem, co myslicie — kontynuowat wyktadowca. — Pierwsze przykazanie
zohnierza: zlikwiduj zagrozenie. Tak uczono was w armii. To dobra zasada, jesli
szkolimy poczatkujgcego szeregowca. Ale od oficeréw jednostek specjalnych
wymagamy innego myslenia. Wasze pierwsze przykazanie brzmi: zanim
zlikwidujesz zagrozenie, zastandw sie, czy nie bardziej optaca sie je wykorzystac.

Starszy mezczyzna wzigt srubokret, podszedt do miniaturki mtyna, odkrecit
prowizoryczne dynamo, po czym przykrecit je ponownie — ale ustawiajgc w
odwrotng strone.

— Teraz miyn bedzie produkowat energie, gdy koto bedzie napedzane w
przeciwnym kierunku. Wyobrazcie sobie, ile prgdu moglibySmy teraz mie¢, gdyby
woda z hydrantu nadal sie lata. A przy okazji, wasi koledzy meczacy sie z kranem
nie byliby przemoczeni.

Ten eksperyment nauczyt lvana, ze zagrozenie to czesto lustrzane odbicie szansy.
Tyle ze pojawia sie nagle, zaskakuje znienacka i dlatego wytwarza w ludziach
odruch obrony lub oporu. A przeciez zamiast likwidowa¢ szpiega, ktéry przeszedt na
drugg strone, lepiej podrzucaé mu ktamliwe informacje, by wprowadzi¢ w btad
przeciwnika. Zamiast w walce martwic¢ sie, ze wrég ma ciezkg i skuteczng kamizelke
kuloodporna, lepiej uciec na teren bagienny albo na upalng pustynie. Tam
dwudziestokilogramowy ubior bardziej mu zaszkodzi, niz pomoze. Juz Jagietto pod
Grunwaldem wiedziat, jak skorzysta¢ z faktu, ze Krzyzacy mieli ciezkie i mocne
zbroje. Wystarczyta odrobina upalnego stonica...

Pewien znajomy lvana uwazat, Ze taka sama zasada obowigzuje w biznesie. Gracze
gietdowi mawiali, Ze najlepiej kupowa¢ akcje w czasie krachu — bo wtedy sg
najtansze. Mate firmy konkurujgce z wielkimi koncernami czesto cieszyty sie, ze ich
rywal jest tak duzy — bo jest tez nieruchawy. Mozna tez zaskarzy¢ go do urzedu
antymonopolowego. A menedzeréw na kursach uczono, ze gdy na rynku pojawia sie
zmiana, wygra nie ten, kto bedzie sie jej najdiuzej opierat, lecz ten, kto pierwszy jg
wykorzysta.
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To zawsze byta kwestia sposobu: jak zmieni¢ swoje postepowanie, plan, taktyke
dziatania — by wykorzystac¢ niesprzyjajgce okoliczno$ci dla wiasnych korzy$ci. Jak
zeglarz, ktéry — gdy wiatr zaczyna dgé mu w twarz — przestaje ptynac¢ prosto, tylko
przechodzi na halsowanie. Nie zmienia swojego celu, nie zaczyna sie cofa¢. Gdy
madremu zeglarzowi da¢ wybor: cisza na morzu albo wiatr wiejgcy przeciwnie do
jego oczekiwan, zawsze wybierze to drugie. Bo z wiatrem, choc¢by wiejacym w
twarz, da sie ptyngé. Gdy nastaje cisza, nie dotrzemy do zadnego celu.

Ivan wiedziat, ze teraz ma tylko dwie opcje. Pierwsza: wycofa¢ sie i wrécic¢ do szefa
z niczym. Druga: zmienic taktyke i osiggnaé cho¢ jeden cel — ,utopienie” Vladimira.

Wyciagnat telefon komorkowy i wybrat numer Patryka Michalskiego. To byt
zaprzyjazniony dziennikarz z sensacyjnego tabloidu. Michalski publikowat kazda
informacje, ktorg uzyskat, bez jej potwierdzania. Mozna mu byto wcisnaé wszystko.
Miat tylko jedng wade: byt papla. Przekazane mu informacje zawsze stawaty sie
publiczne znane jeszcze przed ich opublikowaniem. Tym razem jednak lvan miat
zamiar wykorzystac¢ te wade jako zalete. Skoro polski oficer w Iraku chciat, by
wiadomos¢ o lgdowaniu dotarta do prokuratury, to spetnijmy jego prosbe...

— Czes$¢ Patryk — powiedziat Ivan do stuchawki. — Mam dla ciebie niesamowitego
newsa. Jesli zadziatasz w ciggu kilku godzin, bedziesz pierwszym dziennikarzem,
ktéry poinformuje o kolejnym ladowaniu talibéw w Szymanach...

*%%k

Ryszarda Nowickiego obudzit potworny bél gtowy. Otwart oczy i — nie wstajgc —
rozejrzat sie. Lezat w nieduzym granatowym namiocie, zapakowany w ciepty
puchowy $piwor. Byt sam. Obok, na nieznanym mu plecaku, znajdowata sie jego
puchowa kurtka. Mezczyzna wydobyt sie ze Spiwora i zatozyt j3. Miat wrazenie, ze
jest mu przerazliwie zimno. Albo wiec podczas lotu helikopterem odzwyczait sie od
polarnych temperatur, albo tez pogoda znacznie sie pogorszyta.

By to sprawdzi¢, postanowit wyjs¢ na zewnatrz. Zatozyt stojgce obok plecaka buty,
zapiat kurtke po samg szyje, wbit sie w grube narciarskie rekawice i otwart
potokragte wejscie do namiotu. Spojrzat w gore i... nie uwierzyt wtasnym oczom. To,
co widziat, nie mogto by¢ prawda.

Na dworze byto zupetnie ciemno.

W tym momencie przypomniat sobie ostatnig rzecz, jakg widziat przed snem.
Amerykanin stojgcy nad nim z z6ttg strzykawka. ,,Sg trzy mozliwosci” — pomyslat.
»+Albo podano mi co$, co wptywa na wzrok, albo $pie juz trzy miesigce i skonczyt sie
dzien polarny, albo... jestem na biegunie p6tnocnym”.

Drugg i trzecig opcje z gruntu odrzucit. Chociaz... gdy rozgladat sie wokot, nie
rozpoznawat niczego. W okolicy byto tylko kilka matych namiotéw — to nie byta
ogromna baza naukowa Patriot Hills. Wszechobecny $nieg bardziej przypominat
zamarznietg wode niz biaty puch. A uktad gwiazd na niebie tez jako$ nie
przypominat tego, ktéry widywat na pétkuli potudniowe;j.

Nowicki znat stuprocentowy sposéb, by poznaé swojg lokalizacje. Chwycit lezacy
obok namiotu czekan i zaczat drgzy¢ dziure w $niegu. Doskonale wiedziat, ze na
Antarktydzie lodowiec nie ma smaku — bo jest czysta, zamarznietg woda. Za to 16d
arktyczny, powstaty z zamarznietego oceanu, byt gtebiej pod powierzchnig stony.
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Wystarczyto przekopa¢ sie przez wierzchnig warstwe sniegu opadowego i poliza¢
to, co jest ponize;.

Przez kilka minut Polak, niczym w amoku, na przemian rozbijat czekanem twardy
16d i odrzucat na bok roztupane kawatki. Z przejecia nie zauwazyt nawet, ze
powoduje hatas zdolny obudzi¢ mieszkancéw sagsiednich namiotéw.

Po kilku minutach uklgkt nad powstatym otworem, wzigt do reki maty kawatek lodu z
jego dna i polizat.

Lodowiec byt stony.

— Witaj, agencie Nowicki — powiedziat kto$ za jego plecami. — Widze, ze wiesz
juz, gdzie sie znajdujemy. Naciesz sie tym miejscem. To teraz bedzie twoj dom. |
gréb.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. W niemal kazdej, nawet negatywnej zmianie, mozna odnalez¢ cho¢ kawatek
szansy. Masz do wyboru: narzekaé¢ na zmiane (i nie mie¢ z tego nic, poza
ulzeniem swoim emocjom i zrzuceniem winy na innych) albo poszukac¢ tego
kawatka (i w efekcie wykorzystac¢ go). Kazda zmiana wytwarza nowg
sytuacje. Zawsze rozwaz, jakie sg jej plusy. Nawet jesli niewielkie, skup sie
na maksymalnym ich wykorzystaniu. To jak z grg na gietdzie: mozesz
narzekac¢ na spadki i wini¢ za to caty swiat, ale i tak to ty poniesiesz
konsekwencje. Albo mozesz szuka¢ metod cho¢ czesciowego uniknigcia
strat — zawsze lepiej uratowacé troche niz nic.

2. Wiekszosci zmian nie zatrzymasz. Szkoda wysitku. Lepiej po$wieci¢ go na
dobre zaadaptowanie sie do nowego stanu rzeczy. Czesto decyzja o
zmianie wynika z obiektywnych okolicznosci, decyzji kogo$ wysoko na
gorze albo przypadkowego wydarzenia. Nie sil sie nawet na blokowanie czy
opo6znianie zmian — nie zatrzymasz walca drogowego gotymi rekoma.
Swoja energie przeznacz na jak najsprawniejszg adaptacje do nowej
sytuacji — wiecej na tym wygrasz. Nie walcz z wiatrakami, cho¢ moze to i
romantyczne. Nie dostajesz pieniedzy za to, ze jestes romantyczny. Nie
dostajesz ich nawet za to, ze masz racje, blokujgc by¢ moze
niesprawiedliwe zmiany. Dostajesz je wytgcznie za to, jakie masz efekty. A
préba zatrzymania walca gotymi rekoma nie da zadnego efektu.

3. Znane powiedzenie brzmi: ,Jedyng statg rzecza w zyciu jest zmiana”. Naucz
sie funkcjonowa¢ w warunkach zmian, naucz sie szybko na nie reagowac i
nie martwi¢ nimi. Zmiany sg jak deszcz: po prostu regularnie sie zdarzaja.
Mozesz zachowywac sie jak stara ciotka, ktéra z powodu deszczu tylko
narzeka, szuka usprawiedliwien do pozostania w domu i twierdzi, ze nie
wyjdzie na spacer. Ale idac tg drogg sam staniesz sie takg ciotkg. Lepiej
kup peleryne.

4. Przewiduj zmiany. Wiele z nich wczesniej widocznych jest w drobnych
symptomach — musisz tylko nauczy¢ sie je dostrzegac¢. Jesli widzisz wiatr i
nadciggajgce chmury, naucz sie stawia¢ pytanie: ,Co z tego moze
wynikngc?”. | drugie: ,Jak moge sie na to przygotowac?”.

5. Wez sprawy w swoje rece: bierz udziat w kreowaniu zmiany. Wéwczas
mozesz jg tak uksztattowag, by ci odpowiadata. Bedziesz zdziwiony, na jak
wiele zmian mozesz mie¢ wptyw, angazujac sie w prace zespotdw, ktére
projektujg strategie, wdrazajg nowe procedury, wymyslajg innowacje. Wtedy
zmiana cie nie zaskoczy — bo sam brates udziat w jej tworzeniu. | mogtes
tak jg zmodyfikowagé, by byta zgodna — cho¢ czesciowo — z twoimi
oczekiwaniami. Biernych nasladowcoéw zmiana zawsze dotyka bardziej niz
aktywnych inicjatoréw.

6. Badz pierwszym, ktdry dostosuje sie do zmiany. Jesli zrobisz to szybciej od
swoich rywali, zyskasz przewage czasu. Poza tym, kto pierwszy wejdzie na
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10.

szczyt, ten zajmie na nim najlepsze miejsce widokowe. Drugi juz nie ma tej
szansy.

W okresie bezposrednio po zmianie twoja efektywnosé spadnie. To
normalne i nie przejmu;j sie tym. Po prostu nauczenie sie nowych zachowan
trwa i w tym czasie pracujesz na po6t gwizdka. W okresie nauki popetniasz
btedy. Ale to nie znaczy, ze nalezy zawracac. Ktos, kto pierwszy raz w zyciu
przesiadt sie z kalkulatora na komputer, przez jakis czas bedzie pracowat
wolniej — dopiero uczy sie obstugi maszyny. Ale z tego nie wynika, ze
mamy wracac¢ do kartek. Nawet je$li wielu hamulcowych krzyczy:
-Komputery sg bez sensu, przeciez widzimy, ze idzie nam wolniej, chcemy
wracac do kartek i ofowkow”.

Jako kierownik zespotu uwzglednij ten spadek efektywnosci w swoich
planach — nie wdrazaj zmian bezposrednio przed kluczowg akcjg, gdy
oczekujesz petni sprawnosci. Wdrazaj je w martwym okresie, gdy jest czas
na btedy, ¢wiczenia i poprawki.

Jesli kierujesz zespotem, zapowiadaj zmiany wczesniej. Wielu ludzi nie tyle
boi sie zmian, co boi sie by¢ zaskoczonym nagtymi niespodziankami. Im
lepiej ich do tego przygotujesz, im wiecej dasz czasu na oswojenie sie z
nowosciami, tym mniejszy bedzie opér przed zmiang.

Pozwdl podwtadnym wspottworzyé zmiany. Im wiekszy bedzie ich wptyw na
zmiany, tym mniejszy opor wobec nich. A poza tym, moze ich pomysty
okaza sie cenne?
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Rozdziat 9.

Poranek w prokuraturze zwykle zaczynat sie od krotkich, nieformalnych rozméw
przy automacie do kawy. To jednak tylko pozornie byty pogaduszki. W
rzeczywistosci, pracownicy czesto wymieniali sie tu pomystami na sledztwo lub
przekazywali wazne, ale wcigz nieoficjalne informacje. Taki ,drugi obieg”
komunikacyjny.

— Czes$¢, byt kurier od tej lekarki, Marty Ptak — odezwat sie Zagdanski.
— Czes$¢ — Mikulski wtasnie wszedt do kuchni. — Kurier? Nie zamawiatem kuriera.

— Twierdzit, ze ma to z tobg uzgodnione. Odebrat teczke z dokumentacjg sekgc;ji
zwtok z Kiejkut.

— Ze mng? Nie mam pojecia o takiej rozmowie. Zresztg, jak to sobie wyobrazasz —
tych teczek nie wolno oddawac.

— Jestes pewien, ze nikomu jej nie obiecywates? — upewnit sie Zagdanski.

— Nie mam rano ochoty na Zarty, jeszcze sie nie obudzitem — odpart Mikulski. Jego
mina potwierdzata, ze wcigz nie funkcjonuje na petnych obrotach. — Chyba nie
oddate$ tych dokumentéw?

— Tych nie — usmiechnat sie Zagdanski. Wiedziat juz, ze jego maty fortel miat
sens.

— A jakie?
— Jakas$ starg makulature sprzed lat. Wczesniej ja skopiowatem.
— Zmityj sie, jest 6sma rano. Mozesz jasniej?

— Zadzwonit jaki$ cztowiek, twierdzit, ze z laboratorium, od Marty Ptak. Powiedziat,
ze nastgpit btgd w badaniach, teraz to wykryli, chcg wiec zabra¢ stare wyniki, a
odda¢ prawidtowe.

— Bez sensu. W takich wypadkach stare sie tylko skresla.

— No wiasnie. Dlatego nabratem podejrzeh. Ale ten ktos sie zapowiedziat, ze
przyjdzie z nowymi danymi. Skoro tak, to uznatem, ze czemu nie. Przynajmniej
dowiemy sie, komu tak zalezy na tych papierach.

— | co?

— Spreparowatem teczke, tak by wyglgdata na prawdziwg — nie chcemy przeciez,
by kto$ za wczeénie sie zorientowat. Podtozytem wyniki badan przeprowadzone
przez panig Ptak pie¢ lat temu, w dawno juz rozstrzygnietym sledztwie. Zostawitem
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tylko oktadke i pierwszg strone, ale te skserowatem i poswiadczytem za zgodnosc¢. A
przed budynkiem postawitem ogon.

— | co?

— Nasza asystentka spisata sie na medal, beda z niej ludzie. Przyszedt jakis facet,
przedstawit sie, a ona udata, ze nie moze tak od reki wyda¢ mu dokumentéw. Musiat
sie troche nagimnastykowac, poprzekonywac jg. Tak na wszelki wypadek, zeby nie
nabrat podejrzen, ze za fatwo mu idzie.

— Kupit to?
— Sam zobaczysz. Mamy to nagrane na kamerze.
— Zostawit jakg$ inng teczke?

— Tak. Juz sprawdzitem. Nie ma na niej odciskéw palcow pani Marty. A ona chyba
nie pisze raportow w rekawiczkach?

— Co powiedziat nasz ogon?

— Poszedt za tym facetem. Nie uwierzysz, dokad.
— Stary, prosze... zadnych zagadek z samego rana.
— Do ambasady amerykanskiej.

Zagdanski widziat po minie Mikulskiego, ze ta informacja podziatata na niego
mochniej niz najmocniejsza kawa. Nagte zwezenie zrenic, zbledniecie, szybkie
podniesienie gltowy i wyostrzenie spojrzenia. Tak reagowali ludzie, ktérym podano
zastrzyk adrenaliny.

— To moze oznaczac tylko jedno. CIA chce usung¢ dowody w sprawie wigzienia
talibow.

— Tez doszedtem do tego wniosku — potwierdzit Zagdanski.

— Tylko, ze co$ mi tu nie pasuje. Taka podmiana jest szyta grubymi ni¢mi. Przeciez
oni wiedzg, ze jesli dojdzie do procesu, Marta Ptak i tak bedzie musiata zeznawacé. A
wtedy wszystko wyjdzie na jaw.

— Tez sie nad tym zastanawiatem. | chyba znam odpowiedz: oni liczg, ze sprawe
umorzysz. Juz miatem — kiedy cie nie byto — telefony ze Stuzby Wywiadu
Wojskowego. Naciskajg, by nie nagtasnia¢ sprawy.

— Juz to widze. Dziennikarze nam nie odpuszczg. Juz krgzg tu jak sepy. Ciekawe,
jaki bedzie kolejny krok CIA. Co bys zrobit na ich miejscu? — spytat Mikulski.

— Negocjowat z Martg Ptak. Namawiat jg do zamilkniecia.

— W zamian za co?

— Nie mam pojecia. Moze jest tasa na pienigdze? Albo na awans? Albo na
zrobienie szybkiego doktoratu w Stanach? CIA moze to po cichu zatatwi¢ w miesiac.
Na twoim miejscu zadzwonitbym do niej, zanim oni to zrobig. Nawet teraz. Pewnie
jest juz w pracy.

Mikulski wyciggnat stuzbowg komérke i odszukat w ksigzce adresowej odpowiedni
numer. Wcisnat przycisk z symbolem zielonej stuchawki i odczekat kilkanascie
sekund.
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,Tu Marta Ptak, zostaw wiadomosé...”.

Roztgczyt sie i wybrat kolejny numer — tym razem na centrale laboratorium. Gdy po
drugiej stronie zgtosita sie jakas kobieta, przedstawit sie i poprosit o potgczenie.

Zagdanski obserwowat rozmawiajgcego przez komorke kolege z coraz wiekszym
zaciekawieniem. Zaczerwienione wczesniej policzki Mikulskiego teraz nagle zbladty.
Gtos prokuratora stat sie nieco nerwowy, a pytania przybraty taki ton, jak podczas
niektérych przestuchan. ,Co?”, ,Prosze jasniej”, ,Jak to sie stato”? Wyglgdato na to,
ze w laboratorium kryminalistycznym zaszto jakies niemite zdarzenie.

— Nie uwierzysz — powiedziat Mikulski, gdy w konicu sie roztgczyl. — Marta Ptak
zagineta na Antarktydzie.

— Co? Gdzie?

— Jest alpinistkg, bierze udziat w ekstremalnych wyprawach. Tym razem pojechata
ze swoim znajomym na Antarktyde. | tam zagineta. Wystano ekspedycje ratunkowa,
ale nic nie znalezli.

— Wierzysz, ze to przypadek?

— Nie. Mysle, ze Amerykanie prébujg usung¢ wszystkie trzy dowody swojej
dziatalno$ci.

— Trzy? Marta Ptak to jeden. Dokumentacja z prowadzonych przez nig sekgcji to
dwa. A trzeci?

— Pomysl troche — stwierdzit Mikulski. — To ja jestem o tej porze $pigcy, ty zawsze
tryskasz rano pomystami.

Zagdanski przez chwile myslat intensywnie. | nagle zrozumiat. Oczywiscie! Jak mogt
nie przewidzie¢ tego wczesniej?!?

*k%k

Monike Lesiak mocno zaskoczyt telefon, jaki otrzymata od Patryka Michalskiego.
Ten dziennikarz taniego, sensacyjnego tabloidu nigdy nie byt wiarygodnym Zrédtem
wiedzy. W swojej karierze opublikowat juz niejedng fatszywg informacje, nawet
przegrat kilka proceséw o zniestawienie. Z drugiej jednak strony, czasem zdarzaty
mu sie wyjgtkowo trafne teksty. Pewien jego artykut zmiott z powierzchni ziemi
ministra spraw wewnetrznych, inny spowodowat trzesienie ziemi w kontrwywiadzie.
Michalski miat bowiem dostep do ludzi w wielu tajnych stuzbach. Tyle ze byt przez
nich manipulowany. Jesli jakas agencja chciata dyskretnie co$ nagtosnic albo
sprowokowac¢ sensacje, po prostu dzwoniono do niego. A on publikowat wszystko
jak leci. | natychmiast —wyprzedzenie konkurencji byto jego najwiekszg ambicja.

Michalski powiedziat Monice, ze dzi$ po potudniu w Szymanach wylgduje samolot
CIA. Tyle ze nie po to, by przywiez¢ talibow, ale by ich z Polski zabra¢. CIA miata w
ten sposéb pozbywac sie dowoddw na wiezienie Arabow w Kiejkutach. Tak
przynajmniej twierdzito Zrédto Michalskiego — jaki$ wysoko postawiony oficer w
jednej ze stuzb.

Monika miata co do tego watpliwosci. Przeciez Drobieh nad jeziorem opowiadat jej,
ze wszyscy wiezniowie sg martwi. W takim razie po co ich wywozono? Nie prosciej
spali¢ ciata, niz ukry¢ fakt lgdowania samolotu, ktéry jest sledzony przez wszystkich:
prase, internautéw, prokuratora?
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Chyba Ze dzis wyladuje inny, cywilny samolot, ktérego nikt nie obserwuje.
Dyskretnie zabierze nieboszczykdw i nie pozostawi zadnego $ladu.

Albo... Jesli Drobien ktamat, po to, by skierowac¢ sledztwo na inny tor, a w tym
czasie dyskretnie wywiez¢ zywych Afgancow? Nalezato to sprawdzi¢. Klopot w tym,
ze Monika widziata tylko trzy sposoby na poznanie prawdy: jeden niezgodny z
procedurami, drugi z gruntu nieskuteczny, trzeci politycznie niepoprawny.

Michalski twierdzit bowiem, ze talibédw nie ma juz w Kiejkutach. Wywieziono ich kilka
dni temu z osrodka i ukryto w lesie, w rejonie Szyman. Na pas startowy dowiezieni
zostang dopiero w ostatniej chwili. Dziennikarz byt skionny zdradzi¢ lokalizacje
miejsca tylko jesli sam na nie pojedzie w towarzystwie agentéw AON. Chce zrobi¢
fotografie i mie¢ wytacznos¢ na newsy ze $ledztwa. Je$li Monika nie spetni jego
zgdan, nici z informaciji.

Zabra¢ Michalskiego — to graniczyto z obtedem i tamato wszelkie procedury AON-u.
Jesli w akcji zdarzy sie cos nieprzewidzianego, jesli potem na zdjeciach w gazecie
beda widoczne twarze tajnych agentow — Monika odpowiadataby dyscyplinarnie, a
moze i karnie. Szczegdlnie ze nie ma zadnej gwarancji, iz reporter ma prawdziwe
informacje. Moze znéw kto$ celowo nim manipuluje.

Z drugiej strony, jesli powiedziano mu prawde, bez jego wiedzy nie ma szansy
przeczesac kilkudziesieciu hektaréow lasu wokét Szyman — i to w sposéb
niezauwazony, dyskretny. A postawienie agentdéw na lotnisku, by czekali na
ladowanie i wkroczyli dopiero, gdy wiezniowie beda na pokfadzie, jest skazane na
porazke. CIA na pewno monitoruje teren na tyle skutecznie, ze zauwazy obcych
ludzi i przerwie akcje.

Trzecia metoda: pozwoli¢ na wsadzenie talibéw na poktad i start samolotu. Po czym
przymusi¢ go do ponownego lgdowania na terenie Polski. To wymagato jednak
zgody najwyzszych wiadz. Monika obawiata sie, ze prokuratura, wojsko i MON nie
wyrazg jej z obawy przed politycznymi reperkusjami.

Decyzja nalezata teraz tylko do niej. ,Samodzielnos¢ w prowadzeniu $ledztwa ma
swoje wady” — pomyslata agentka. ,Fajnie, Zze nie musze czeka¢ na przetozonych,
ale teraz to ja dostane po tytku, jesli cos spartacze”.

Z jednej strony, Swiadomo$¢ cigzgcej odpowiedzialnosci powodowata u niej lekki
uscisk w zotadku. Z drugiej — wiedziata, ze do takiej chwili byta przygotowywana od
lat. Dobry agent musiat umie¢ szybko podejmowac¢ decyzje. Kazdy oficer
wielokrotnie ¢wiczyt te umiejetno$¢ — na szkoleniach i w prowadzonych akcjach,
podpatrujgc prace swoich dowodcow.

Istniato kilka kryteriéw dobrej decyzji. Po pierwsze, powinna by¢ podjeta w oparciu o
rzetelng analize. Zbieranie danych i ich interpretowanie — to byt elementarz.
Wrézenie z fuséw nie byto w agencji mile widziane.

Jednak czesto wazniejsza od dobrej analizy byta szybko$¢ dziatania. Jezeli czas
naglit, lepiej byto podja¢ decyzje bez wszystkich danych, za to w terminie. Co nam
po idealnie opracowanej analizie, ktéra jest gotowa tydzien po akcji? Dlatego
oficerom kontrwywiadu powtarzano jak mantre: zréb tak doktadng analize, jak to
mozliwe W DOSTEPNYM CZASIE. Gdy ten sie konczy, a nadal brak jakichs
informacji — mimo wszystko zréb cos. Gdy podejmujesz decyzje bez danych —
masz piecdziesiagt procent szans, ze trafisz. Gdy podejmujesz jg za pézno — masz
sto procent pewnosci, ze nie trafisz.
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Trzeci element: decyduj racjonalnie. Waz kryteria, oceniaj fakty, szacuj szanse i
zagrozenia, przewiduj konsekwencje. Intuicja jest pomocna, ale to ostatni czynnik w
procesie decyzyjnym. Najpierw liczg sie twarde fakty, dopiero potem subiektywne
wrazenia. Nie ignoruj odczu¢, ale uznawaj je za czynniki poboczne.

Po czwarte: konsultuj sie, ale nie zawierzaj demokratycznemu decydowaniu. Pytaj
ekspertow, radz sie kolegéw. Rozmawiaj z ludzmi, ktérych cenisz. Jednak to, co
wybierzesz, nie moze by¢ efektem gtosowania, bo wiekszo$¢ czesto nie ma rac;ji.
Nie moze to by¢ rowniez kompromis na zasadzie ,krakowskiego targu”. Wéwczas
wyjdzie z tego troche matpa, a troche hustawka. Twoja decyzja musi by¢ stanowcza
i jednoznaczna.

Piaty element: gdy ilo$¢ kryteridw cie przerasta, a nattok sprzecznych informac;ji
dobija, postaw na prostote. Skup sie na trzech, czterech najwazniejszych aspektach,
a reszte pomin. Z dwdch potencjalnie dobrych rozwigzan wybierz to prostsze —
realizujgc je, bedziesz w mniejszym stopniu narazony na pomyiki. Prostota czesciej
jest zaletg niz wada. Ale pamietaj: prostota to nie tatwizna. Nie wybieraj okreslonych
rozwigzan tylko dlatego, ze wymagajg najmniejszego wysitku w realizacji. Prostota
to przeciwienstwo skomplikowania i zagmatwania. Latwizna to przeciwienstwo
pracowitosci i charakteru.

| wreszcie najwazniejsze: kiedy juz podejmiesz decyzje, badz konsekwentny.
Wykonaj ja mozliwie szybko. Nie wycofuj sie, gdy pojawig sie drobne watpliwosci.
Nie odwlekaj sprawy, bo ,moze jutro cos si¢ zmieni”. Jesli twdj proces decyzyjny byt
rzetelnie przeprowadzony, to znaczy, ze prawdopodobnie masz racje. A skoro tak —
wdrdz, co postanowite$. Dobre decyzje nie sg nic warte. Korzy$ci ptyng tylko z
dobrych dziatah.

.Przeczesywanie lasu bez Michalskiego jest z gruntu skazane na porazke” —
pomyslata Monika. ,Podobnie rewizja na samym lotnisku. O zatrzymaniu samolotu
juz po starcie tez lepiej zapomniec, politycy to zablokujg. Zabra¢ ze sobg
Michalskiego — ryzykowne. Ale w sumie lepiej wybra¢ opcje ryzykowng niz
niemozliwg. Lepiej mie¢ trzydziesci procent szans na sukces niz zero”.

Wyjeta telefon i wybrata numer z ksigzki adresowe;.

*kk

Peter Sterman siedziat zamys$lony w swoim gabinecie, na pigtym pietrze, w
zachodnim skrzydle centrali CIA. Byta dwunasta i zotgdek zaczynat mu juz
przypominac, ze $niadanie ztozone wytacznie z kawy to jednak nieco za mato.
Niestety, teraz nie mogt sobie pozwoli¢ na spacer do stotéwki albo zaméwienie
pizzy. Czas naglit — operacja, ktorg zaplanowat, musiata by¢ wykonana jeszcze
dzis.

Raz jeszcze spojrzat na lezgce przed nim notatki i w koncu podnidst stuchawke
bezpiecznego telefonu.

— Potgcz mnie z komandorem Robertem Brownem, dowddcg USS ,Hewes” —
powiedziat do swojej asystentki. — tgcz bezposrednio na mostek. Oni sg teraz na
Battyku.

Kilka minut pdzniej na jego biurku zabrzmiat cichy dzwonek. Sterman ponownie
podnidst te sama stuchawke.

— Halo?
str. 92



— Z tej strony miodszy chorgzy David Garton, USS ,Hewes”. Z kim rozmawiam?
— Peter Sterman, wicedyrektor CIA.

— Prosze o podanie kodu.

— Milton Milton Robert Fox Fox dwanascie dwadziescia cztery Greg Daniel John.

— Potwierdzam. Zwrotna Robert Robert Fox trzydziesci siedem. Lacze z
komandorem Brownem.

Przez kilka sekund w stuchawce byta cisza.
— Robert Brown, stucham — odezwat sie niski, ostry gtos.

— Peter Sterman, dzien dobry. Dzwonieg, bo cumuje pan teraz w porcie wojskowym
w Gdyni. A ja potrzebuje statku do wykonania pewnego niejawnego zadania wtasnie
w Polsce. Za chwile otrzyma pan potwierdzenie tej misji od swojego dowddcy,
pocztg stuzbowg. Tymczasem chciatem panu przez telefon naswietli¢, co trzeba
zrobié.

— Stucham.

— Zapewne styszat pan, przynajmniej z prasy, o rzekomym tajnym wiezieniu CIA w
Kiejkutach, w Polsce.

— Oczywiscie.

— Przyznaé musze, ze jest w tych artykutach nieco prawdy. Przeprowadzilismy w
Polsce pewng operacje, w wyniku ktdérej zgineto dwanascie oséb. Ich ciata sg
tymczasowo przetrzymywane w naszej chtodni wiasnie w Kiejkutach. Ale muszg z
tego miejsca znikngc€ jeszcze dzi$. Trzeba je przemycic¢ niezauwazalnie na panski
statek.

— Mam przeszmuglowac z Polski do USA trupy naszych chtopcéw?
— To nie sg nasi chtopcy. Ale poza tym, zgadza sie.

— Pan zartuje. JesteSmy w porcie marynarki wojennej. Tu az sie roi od kamer,
strazy granicznej, polskich zotnierzy, zandarmerii wojskowe;j...

— Gdyby to byto proste, nie potrzebowatbym parnskiej pomocy. Ale zwazywszy, ze
na catg operacje mamy tylko kilka godzin, nie mam wyboru.

— Skad mam zabra¢ ciata?

— Nasi ludzie wywiozg je za niecate dwie godziny z Kiejkut i dostarczg do Gdyni. Za
cztery godziny — w Polsce, jak sgdze, bedzie to juz noc — bedg czeka¢ w Gdyni na
pewien wypadek samochodowy. W jego efekcie nastgpi przekazanie ciat. Potem
musicie przejgé¢ tadunek. Gdyby ktokolwiek z CIA wszedt do portu, wzbudzitoby to
podejrzenia.

— A mysli pan, ze wniesienie dwunastu trupow wzbudzi?
— Nie wzbudzi. Mam pewien pomyst.
— Zamieniam sie w stuch.

— Prosze o dziewietnastej wysta¢ szesnastu marynarzy na impreze, koniecznie
dwunastu w cywilnych ubraniach, a czterech w mundurach. Najpierw niech idg do
baru Albatros, przy nabrzezu. Tam majg sie mocno pobawic¢, by¢ gtosno, generalnie
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dac sie zauwazyc i pokazac, ze sg wstawieni. O dwudziestej niech ktos z nich powie
gtosno — tak by swiadkowie to potwierdzili— ze zna swietny bar go-go w Sopocie.
Niech zamoéwig w korporacji takséwkowej TRIO duzego busa, ta korporacja ma
dwudziestoosobowe vany. | niech zazgdajg zawiezienia na deptak w Sopocie.

— Na razie wszystko rozumiem, ale nic nie rozumiem. To znaczy wiem, cO mam
zrobic, tylko nie wiem, po co.

— Taksowkarz bedzie sledzony. Gdy wyjadg poza centrum, niech zaczng
pokrzykiwaé, wyzywac kierowce, udawac pijanych awanturnikéw. Chodzi o to, by go
rozproszy¢ — tak by tatwiej spowodowat sttuczke.

— Jak znam moich chifopcéw, to nie bedzie problemem — usmiechnat sie Brown.

— Na granicy Gdyni i Sopotu sledzgcy was pojazd uderzy nagle w autobus. To
bedzie kluczowe miejsce. Chce, by wtedy panscy chtopcy ubrudzili sie krwig. Muszg
wygladac¢ jak ranni. Ma pan na statku lekarza, niech od kazdego wczesniej pobierze
odrobine krwi i da im ja w woreczku foliowym.

— Co bedzie dalej?

— Jeden z przypadkowych przechodniéw, takze nasz cztowiek, zadzwoni na 112.
Oni wyslg radiowoz, ale nie karetke.

— Skad pan wie?

— Dzwonigcy na 112 tak przedstawi sytuacje, ze operator postanowi wystac policje.
Nasz czlowiek opowie o sttuczce i awanturujgcych sie cudzoziemcach, nie o
rannych.

— Co bedzie dalej?
— Na miejsce przyjedzie radiowdz policyjny i zandarmeria wojskowa.
— A skad zandarmeria?

— To jest wtasnie moment krytyczny. To bedg moi ludzi, w samochodzie
zandarmerii.

— Ma pan taki?
— Bede miat. Tym prosze sie nie martwié.
— Zaczynam sie powoli domysla¢, ze moi chlopcy majg tam stworzyé zamieszanie?

— Trzech ma wydawac pijackie okrzyki i awanturowac sie ze wszystkimi. Dwunastu
ma zosta¢ wyniesionych z samochodu i potozonych obok na trawie — majg udawac
rannych. A jeden ma tych lezgcych opatrywac. Niech to bedzie panski poktadowy
lekarz.

— Chodzi panu o to, by policja nie wzywata juz karetki?

— Tak jest. Panski lekarz musi jakos$ przekonac policje, ze opatrzyt juz rany, a z
pottuczeniami poradzi sobie w okretowej przychodni. Wtedy nasi zandarmi
zadeklarujg, ze moga odwiez¢ rannych na statek. Zwrdca policji uwage, ze cztery
osoby, ktdre nie majg sttuczen, to wystarczajgco duzo kandydatéw na swiadkow.

— Rozumiem, Ze ci rzekomo pottuczeni majg wsigs¢ do samochodu zandarmerii.
— Jak najszybciej. | odjechaé, zanim policja zdgzy opanowac caty galimatias.
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— Nie boi sie pan, ze spiszg tez panskiego cztowieka, ktéry spowodowat wypadek?

— On wczesniej ucieknie z miejsca zdarzenia. A jego samochdd bedzie Swiezo
skradziony. Porzuci go gdzies.

— Co dalej?

— W samochodzie zandarmerii bedg juz ciata z Kiejkut, przebrane w zwykte cywilne
ciuchy. To one, a nie panscy ludzie, dojadg do portu.

— Nie moi ludzie?

— Nie. Ich wysadzimy gdzies$ w lesie, tam zabierze ich nasz bus i zawiezie do
Hamburga. Polska jest w Unii, nie ma kontroli na granicach, dojadg bez problemu.
W drodze powrotnej zacumuje pan tam i ich zabierze.

— A co z ciatami?

— Gdy tylko nasz cztiowiek zadzwoni do pana, prosze zgtosi¢ w kapitanacie, ze
autobus z marynarzami miat wypadek i za chwile zandarmeria wojskowa przywiezie
dwunastu rannych. | ze przyjmuje ich pan do poktadowego szpitala. Jednoczesnie
wysle pan ludzi z noszami na nabrzeze, na ktérym zaparkujemy. Niech noszowi
wchodzg do furgonetki, zabierajg ciata i jak najszybciej transportujg na poktad.
Zanim ktokolwiek co$ zauwazy. Potem prosze ciata ulokowaé w chtodni.

— To juz wszystko?

— Nie. Poniewaz winnym wypadku bedzie zbiegty kierowca, policja waszym
marynarzom zarzuci jedynie wszczecie pijackiej burdy w busie. Przy czyms takim
jedynie spiszg wszystkich i wypuszczg. Nie zabiorg pijanych na komende, bo i tak
nie mogag liczy¢ na ich zeznania przed wytrzezwieniem. Panscy chtopcy majg wtedy
jak najszybciej wréci¢ na poktad. Gdy tylko sie pojawig, prosze wyptyngé z portu i
tak szybko jak sie da, dotrze¢ na wody miedzynarodowe.

— Panski plan jest bardzo pokrecony.

— Nie mam czasu na opracowanie lepszego. Za kilka godzin lgduje w Szymanach
nasz samolot. Wszystkie polskie stuzby ostrzg sobie na niego zeby, myslac, ze sg
tam kolejni talibowie. To moja jedyna szansa.

— Taka przyneta? Rzuci¢ psom kos¢, by odciggng¢ ich od ztodzieja?

— tadnie pan to ujat.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1.

Tylko decyzja podjeta na czas ma szanse by¢ dobra. Nawet najlepsza, ale
podjeta za pdzno, z gruntu jest zta. Co nam po niej, skoro zmienity sie juz
okolicznosci, ktos inny wygrat to, co byto do wygrania, albo jest juz za mato
czasu na wdrozenie decyzji. Szybkosé decydowania ma znaczenie. Nie po
tebkach i na chybcika. Ale zawsze na czas.

Analizuj sytuacje, zbieraj dane i fakty, nie wierz tylko intuicji. Gtupiec, by
podjac decyzje, rzuca moneta. Len, prébujgc ukry¢ swoje nierdbstwo, mowi:
»Tak podpowiada mi intuicja, a ja zawsze polegam tylko na intuic;ji”.
Cztowiek racjonalny powie: ,Zrobitem analize, zebratem dane, a moja
intuicja jest tylko jednym z kilku czynnikéw”.

Oceniaj racjonalnie. Wyznaczaj jasne i rozsgdne kryteria. Oceniaj fakty
wedtug tych kryteridw. Nadaj im wagi: ktére sg kluczowe, a ktére tylko
wspierajgce. Kieruj sie przede wszystkim kluczowymi.

Rozwaz za i przeciw kazdej z opcji. Rozwaz przyszte konsekwencje kazdej
z opcji. Mysl jak szachista: przewiduj na kilka krokéw do przodu. Co sie
wydarzy dzien po podjeciu tej decyzji? Jak na to zareaguje otoczenie? Jakie
beda kolejne konsekwencje — po tygodniu, miesigcu, roku...

Konsultyj sie, ale podejmuj decyzje samodzielnie. Zawsze lepiej poznag i
przeanalizowac opinie fachowcéw, autorytetéw albo oséb patrzacych z boku
i na chtodno. Ale skoro to ty poniesiesz odpowiedzialno$¢ za decyzje,
podejmij ja sam. Nie zwalaj winy na ,wiekszos¢ osoéb, ktére mi tak
doradzaty”.

Nie karaj podwiadnych za btedne decyzje, jesli btad jest wynikiem pomyiki
lub niewiedzy. Takim karaniem osiggniesz niekorzystny efekt: na przysztos¢
beda unika¢ nawet najprostszych decyzji. Karaj za to za brak decyzji — gdy
nie podjeli jej, a mogli i powinni.

Dobra decyzja to nie ta podjeta na czas, ale wdrozona na czas. Jesli ma
zostac tylko na papierze albo w twojej glowie — to po co w ogdle jg
podejmowac? Jestes wynagradzany za dziatania, nie za mysli, ktore
pozostaty tylko myslami, albo pomysty, ktére utknety w szufladzie.

Elementem procesu podejmowania decyzji jest zakomunikowanie jej
zespotowi, uzasadnienie (dlaczego wtasnie taka) oraz wyznaczenie osoby
do jej realizacji i terminu wdrozenia.

Odrzucaj opcje idealne, ale catkowicie niemozliwe do realizacji. Bgdz
racjonalny. Z drugiej jednak strony — nie oceniaj sam, czy cos jest mozliwe.
Czasem nasza rutyna, stereotypowe podejscie albo zwyczajne zmeczenie
prowadzg nas do opinii: , Tego sie nie da”. Dlatego zadaj kilku osobom
patrzacym z boku pytanie: ,Czy sadzisz, ze to sie da wykonac?”.
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Rozdziat 10.

Greg Kot siedziat w matej salce konferencyjnej w osrodku szkoleniowym w
Kiejkutach i czekat na swoj zespét. Godzine temu dostat telefon bezposrednio od
wicedyrektora CIA. To byta krétka i konkretna rozmowa. Do wykonania jest zadanie.

Cel: trudny. Czas: kroétki. Ryzyko: wysokie. Stawka, o ktorg toczy sie gra: unikniecie
miedzynarodowego skandalu.

Czyli: jak zwykle.

Do takich akcji Greg byt szkolony od niemal dziesieciu lat. Zostat wowczas
zrekrutowany do CIA. Agencja rozbudowywata swoje zespoty w krajach, ktére
przystapity do NATO. Preferowata ludzi, ktorzy tatwo si¢ zaaklimatyzujg w nowym
kraju i znikng w ttumie. Najlepiej nadawaty sie do tego dzieci emigrantéw z bytego
bloku komunistycznego. Juz nieobcigzone przesztoscig z ojczyzny rodzicow, ale
wcigz rozumiejgce tamten klimat, jezyk i mentalnos¢. CIA rekrutowata jedynie tych,
ktérzy urodzili sie na terenie USA i mieli tutejsze obywatelstwo. Tak byto
bezpieczniej — chodzito o to, by agenci nie byli nazbyt zwigzani emocjonalnie z
krajem, ktory mieli szpiegowac. Inaczej mogliby — z sentymentéw za dawng
ojczyzng — zdradzic.

Greg byt kandydatem idealnym. Syn polskich emigrantéw, urodzony na
chicagowskim ,Jackowie”. Catg mtodo$¢ spedzit na probie wyrwania sie z tej
polskojezycznej dzielnicy, zyjacej bardziej przesztoscig niz dniem dzisiejszym.
Funkcjonowanie w srodowisku pielegnujacym najbardziej przasng i zasciankowag
forme patriotyzmu doskwierato mtodemu cztowiekowi z ambicjami. Pigtnascie lat
zycia w tym miejscu nauczyto go wszystkiego, co wiedzie¢ o Polsce powinien, w tym
jezyka. Z drugiej jednak strony, odarto go z wszelkich pozytywnych emoc;ji
zwigzanych z krajem przodkow.

Nic dziwnego, Ze agencja zainteresowata sie tym mtodym cztowiekiem jeszcze pod
koniec studiéw. Greg byt rok przed obrong, gdy na uniwersyteckim korytarzu
zaczepit go jakis urzednik. Zaproponowat stypendium rzgdowe w zamian za zgode
na zatrudnienie w CIA. Ta nazwa na mtodym mezczyznie zafascynowanym
sportem, militariami i filmami sensacyjnymi zrobita wrazenie. Zgodzit sie bez
wahania.

Dzi$, starszy o dziesie¢ lat, siedziat w Kiejkutach i odpowiadat za bezpieczenstwo i
poufnos¢ prowadzonych tu badan. A teraz miat przeprowadzi¢ najtrudniejszy projekt
W SWoim zyciu.
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— Witam wszystkich — powiedziat, gdy w koncu w salce pojawita sie grupa
miodych, wysokich mezczyzn. — Czeka nas diugie popotudnie i wieczér. Musimy
bezpiecznie wywiez¢ stad ciata.

— Tak nagle, dzisiaj? — spytat brunet o nieco $niadej cerze. — Pali sie?

— Niestety — odpowiedziat Greg. — Goéra jako$ w ostatniej chwili sobie
przypomniata, ze nadarza sie okazja. W Szymanach za pare godzin wylgduje nasz
samolot, a w porcie wojskowym w Gdyni stoi nasza fregata. Lepszego momentu nie
bedzie.

— Dzis Igduje samolot? Nic nie rozumiem. Przywiezie kolejnych jercow?
— Wrecz odwrotnie. Przyleci pusty.

— Chyba nie po to, zeby ich zabra¢? Teraz na lotnisku i wokét osrodka kreci sie
wiecej polskiej policji i kontrwywiadu, niz moj pies ma pchet.

— Wykap psa — usmiechnat sie Greg. — Nie, do samolotu ich nie zatadujemy. To
bez szans. Stad ta fregata.

— Mamy ich wywiez¢é do Gdyni akurat dzis? Jesli polski kontrwywiad wie o
samolocie, a stawiam dolary przeciwko pchtom, ze wie, to mozemy tu dzi$
oczekiwac pielgrzymki stu agentéw AON-u.

— | cala ta pielgrzymka bedzie obstawia¢ tylko samolot oraz pojazdy jadgce z
os$rodka na lotnisko — odpart Greg.

— No ciekawe. Jak cie znam, masz juz precyzyjny plan, rozpisane co do sekundy
zadania i ustalone, co kto ma zrobi¢.

Greg miat. Z tego byt znany. Kazdg akcje traktowat jak projekt. Jest cel, jest termin
realizacji, jest zespot ludzi. A skoro tak — to nalezy postepowac zgodnie z zasadami
zarzadzania projektami. Tymi, ktore kiedy$ okreslita NASA, realizujgc
przedsiewziecia kosmiczne. | tymi, ktére stosowato wojsko podczas Pustynnej Burzy
— akcji zdefiniowanej w sztabie generalnej jako ,projekt militarno-wyzwolehczy”. Te
same zasady dotyczyty projektéw ekspedycyjnych, militarnych i biznesowych.

Na poczatek: zdefiniuj cel przedsiewziecia.

— Panowie — powiedziat Greg. — Nasz cel zostat okreslony bardzo jasno. Ciata nie
mogg pod zadnym pozorem dostac sie w rece Polakéw. To jest najwazniejsze.
Jezeli nie uda sie ich dotransportowaé bezpiecznie, jesli po drodze spotka nas
zagrozenie, mamy wjechac do lasu, podtozy¢ pod autem tadunki i zwiewaé. To, co
pozostanie, nie moze nadawac sie do analizy. Czy to jest jasne? Celem
nadrzednym nie jest transport do Gdyni. Nadrzedne jest znikniecie ciat. Jesli
realizacja celu bedzie wymagac zmiany planu, zmienimy go.

Po drugie: zréb analize sytuac;i.

— Dazisiejszy dzien jest specyficzny — kontynuowat oficer. — Nie dokonujemy
transportu w normalnych warunkach. Mamy Igdowanie samolotu. To jest
zagrozenie, ale i szansa. Bo jesli cze$¢ z nas zdota odwréci¢ uwage Polakow i
przekona ich, ze jedziemy do samolotu, to inni bezpiecznie dotrg do Gdyni. Jest
dobra pogoda, wiec stgd do portu jest péttorej godziny jazdy. No i, dzieki Bogu,
mamy dzien roboczy. W lesie wokdt osrodka nie ma grzybiarzy, wiec mozemy
zaktadac, ze kazdy przypadkowy cywil to czujka. Klarowna sytuacja.
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Po trzecie: przygotuj przejrzysty harmonogram dziatan, z podziatem zadan w
zespole. Kazdy musi wiedzieé precyzyjnie, co i kiedy ma robic.

Greg odwrdcit sie | podszedt do biatej, suchoscieralnej tablicy. Przesunat w lewo
jedng jej czesc¢ i odstonit drugg. Oczom zebranych ukazat sie kolorowy, graficzny
schemat ze strzatkami, prostokgtami z nazwami zadan i informacjg o czasie ich
trwania. Z legendy wynikato, ze kazdy kolor oznacza innego cztonka zespotu.

Czwarty element: przedstawi¢ plan druzynie, odpowiedzie¢ na ich pytania, nanie$¢
korekty wynikajgce z ich pomystow.

— Plan jest bardzo precyzyjny i musimy trzymac sie zatozonych czaséw. Pierwszy z
o$rodka wyruszy Mike z Bobem, Daniel i Steve. Gdy tylko skoriczymy spotkanie,
pojedziecie pod Gdynie. Tam sie rozdzielicie. Mike i Bob, wy musicie na
dziewietnastg ukras¢ samochdd zandarmerii wojskowej. W tym momencie nasz
cztowiek w ambasadzie namierza ich dzisiejsze pozycje, bedg caty czas
lokalizowani satelitarnie. Gdy bedziecie na miejscu, Warszawa nakieruje was na
najlepszy pojazd. To musi by¢ spora furgonetka. Od nawigzania kontaktu
wzrokowego jest wasz. Macie go przejg¢. Jak — wasza decyzja. Byle zandarmi
przezyli. Uspijcie ich w lesie, zabierzecie dokumenty. Mike, przebierz sie w jeden
mundur, a dla mnie zostaw drugi. Bob, ty znikasz i czekasz w odwodzie. Okoto
dziewietnastej trzydziesci spotkamy sie w bezpiecznym miejscu i zapakuje wam
ciata do furgonu. Dalsze kroki wyjasnie, gdy sie spotkamy. Czy to jasne?

— Tak jest — odpowiedzieli jednoczesnie obaj agenci.

— Teraz Steve. Twoje zadanie. Musisz ukras¢ dowolny cywilny samochdéd i pojawié
sie z nim o dwudziestej pod pubem Albatros, przy nabrzezu. Gdy podjedzie tam bus
i wsigdzie do niego szesnastu naszych marynarzy po cywilnemu, zaczynasz ich
sledzi¢. Pojadg do Sopotu. Na granicy miast masz sprowokowaé wypadek. Uderz
mocno w busa — tak by musiat sie zatrzymaé. Potem uciekasz, porzucasz auto i
masz dojechaé na miejsce, ktérego koordynaty GPS zaraz dostaniesz. To lasek
przy gdynskich wzgoérzach. Tam masz czekaé na Mike’a i mnie. Przywieziemy tam
dwunastu marynarzy ubranych po cywilnemu. Zabierz ich stamtgd, wynajmij
jakiegos busa i przerzué¢ bocznymi drogami do Hamburga. Wszystko jasne?

Gtosne ,tak jest” padto z ust kolejnego komandosa.

— Daniel, ty potrzebujesz roweru. Bedziesz rowerzystg, ktory przypadkowo widzi
wypadek busa i samochodu. Dzwonisz na 112, wzywasz policje. Mowisz z polskim
akcentem, wiec to robota dla ciebie. Powiesz, Ze to tylko sttuczka, nikomu nic sie nie
stato, ale sprawca uciekt z miejsca wypadku, a z busa wysiadto kilku ludzi i sie
awanturujg. Gdy tylko policja dojedzie, znikaj stamtad.

Kolejny komandos potwierdzit, Ze rozumie.

— Teraz zespdt, ktéry zaczyna pdzniej — przedstawiat dalej Greg. — Najpierw
Dave. Wyjedziesz za chwile naszym jeepem i pokrecisz sie po szosach, ale tez po
lesnych duktach. Musisz mie¢ milion procent pewno$ci, ze nikt cie nie Sledzi. Wtedy
ustawisz sie na tej pozycji, tu masz koordynaty. | czekasz, az quadami dowieziemy
ciata. Tam je przetozymy do jeepa, ja wsigde do ciebie i jedziemy do Gdyni.
Wszystko jasne?

— Nie. Po co je przektadac¢? Nie lepiej od razu jeepem z osrodka wyjechac tylng
bramg do lasu?
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— Myslatem o tym. Ale jeepem nie przejedziemy przez najgestszy las i bagna.
Trzeba by duktem, a tam moze by¢ czujka. Nie chcemy zadnego ryzyka.

— Rozumiem.

— Adam i Patrick. O szesnastej pietnascie bierzecie dwa jeepy i wyjezdzacie do
Szyman. Sciggniecie na siebie pierwszy ogon. Jedziecie powoli i spokojnie az do
miasteczka, a potem wpadacie na szose i peinym gazem, z piskiem opon, gnacie do
Warszawy. Macie odciggna¢ ich jak najdalej.

— Jasne.

— Tom, Larry, wy to samo, ale p6t godziny pdzniej. AON nie jest gtupi, przewidzi, ze
pierwszy transport poszedt tylko na wabia. Dlatego wy odciggacie stad drugie czujki.
Jedziecie na lotnisko, czekacie na lgdowanie samolotu i po prostu odbieracie
przesytke, ktéra w nim bedzie. Jesli spadnie wam na gtowe rewizja, odwleczcie jg
maksymalnie. Zazadajcie rozmowy z ambasadorem, potwierdzajcie wiarygodnosc¢
nakazu i rébcie, co mozecie. Macie sprawia¢ wrazenie, ze wystraszeni nagtym
nalotem chronicie co$, co jest na poktadzie. Pytania?

Cisza.

— Hank, Olivier, Sal i ja bierzemy quady. Na kazdy pakujemy po trzy ciata i
jedziemy do jeepa, do Dave’a. Wktadamy ciata do auta, ja dalej jade z Dave’em do
miejsca spotkania z Mikiem i Bobem. Reszta ekipy wraca z quadami do osrodka.
Tyle w pierwszej fazie akcji. Druga to Gdynia. Najpierw przepakowujemy ciata z
jeepa do furgonetki zandarmerii. Jeep z Dave’em wraca do Szyman. Ja i Mike
podjezdzamy furgonetkg na miejsce wypadku. Policji powiem, ze swiadek zgtaszat
awanturujgcych sie pijakéw w mundurach, wiec operator ze 112 wezwat tez
zandarmerie. Potem zadeklaruje, ze rannych odwioze na statek, a tych, ktérzy moga
zeznawad, zostawie jako swiadkow. Zabieram dwunastu marynarzy i odstawiam ich
do lasu, tam przejmuje ich Steve. A ja zawoze do portu dwana$cie ciat, ktére juz
wczesniej zatadowalismy do furgonu. Straznicy portowi sg uprzedzeni przez
kapitana statku, ze wioze rannych. Wpuszczajg nas na nabrzeze. Tam ze statku
schodzg noszowi, zabierajg trupy, ktére wygladaja jak ranni. Gdy pozostatych
marynarzy policja wypusci, wracajg na pokfad. Statek wyptywa, my znikamy, koniec
akcji. Pytania?

— Co bedzie, jesli nakryjg nas w lesie na quadach? — spytat Hank. — Na pewno
teren jest obstawiany, to najbardziej niebezpieczny element zadania. A quad
obcigzony kierowca i trzema ciatami nie bedzie zdolny do ucieczki.

.P0 pigte: przewidzie¢ zagrozenia, ustali¢ dziatania prewencyjne, opracowac plan
awaryjny” — pomyslat Greg.

— Tez o tym myslatem, bo to duze ryzyko — odpart. — Dlatego od godziny nad
Mazurami lata Global Hawk. Skanujemy las. Co kwadrans mam raport. Z ostatniego
wynika, Zze nie ma tu zadnych ludzi. Kamera termowizyjna wykryta tylko lisy i sarny.
W czasie drogi bede miat caty czas potgczenie z Langley. Bedziemy sterowani z
powietrza. Jesli kamera cos$ wykryje, od razy dostaniemy nowe koordynaty drogi. W
ostatecznosci, jesli to nic nie da, ukrywamy zwioki, a sami odciggamy ogon na
bezpieczng odlegtos¢. Tam co najwyzej wlepig nam mandat za hatasowanie w lesie.
A w tym czasie druga ekipa wyjedzie z bazy, zabierze ciata i zawiezie do Dave’a.

Po széste: zaplanuj rezerwe w kluczowych zasobach.
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— Daniel — kontynuowat Greg. — Ty po twoim zadaniu czekaj pod telefonem
gdzie$ mozliwie blisko. Jesli co$ pojdzie nie tak, bedziesz wsparciem. Jesli nie
zadzwonie do pétnocny, wracaj do Kiejkut. To samo Bob. Czy sg jeszcze jakie$
pytania?

Znow cisza.

Po siddme: upewnic sie, ze kazdy wie dokfadnie, co jest jego zadaniem i w ktérym
momencie ma je wykonac.

— Teraz prosze, by kazdy podszedt do tablicy i ponownie zapoznat sie z planem —
zakomenderowat Greg. — Przeczytajcie tez dokumenty z koordynatami. Chce, zeby
kazdy upewnit sie trzy razy, ze doktadnie wie, co ma robi¢. Potem bedzie za p6zno
na wyjasnienia.

Sam takze raz jeszcze spojrzat na tablice. Wygladato na to, ze wszystko
przewidziat. Przedstawit druzynie cel akcji i wyznaczyt plan. Podzielit zadania tak, by
dana osoba robita to, do czego nadaje sie najlepiej. Zeby zoptymalizowa¢ cate
przedsiewziecie, niektdore osoby wystat do akcji z wyprzedzeniem. Zdgzg sie
przygotowac i bedg mie¢ nawet zapas czasu na zgubienie nieprzewidzianego ogona
albo ktopot z kradziezg auta. Dzieki temu w kluczowych momentach nie bedzie
musiat czekaé np. na furgonetke zandarmerii.

Pomyslat tez o tym, by nie bra¢ zbyt duzo oséb. To dlatego Steve’a postanowit
zaangazowac dwukrotnie: najpierw jako sprawce wypadku, potem jako organizatora
przerzutu marynarzy do Niemiec. Skoro ma juz w Gdyni swojego cztowieka, po co
miatby Sciggac inng osobe z Warszawy? CIA moze i byla bogatg agencja, ale
zasoby ludzkie i budzet mimo wszystko nie byty z gumy.

Z drugiej strony, nie mozna z oszczednosciami przesadzaé. W kluczowych
momentach lepiej mie¢ rezerwy. To dlatego Daniela i Boba nie odsyta do Kiejkut,
gdy obaj wykonajg juz swoje zadania.

Jeszcze rzut oka na rozpisany harmonogram godzinowy. Nalezato wszystko ustali¢
tak, by kazda czynnosc¢ rozpoczynata sie o odpowiedniej godzinie — czyli nie
wczesniej niz zakohczy sie zadanie poprzedzajace. To dlatego wyjazd quadéw
zaplanowat dopiero, gdy oba zespoty odciggajgce przeciwnika od osrodka zdazg sie
juz oddali¢.

Transportu ciat nie mégt jednak rozpoczynac¢ zbyt pézno. Droga przez las nie byta
krotka, a quad z obcigzeniem jedzie powoli. P6t godziny — to minimum, jakie musiat
przewidzie¢. Plus dziesie¢ minut rezerwy na ewentualne grzezniecie w btocie.

— No dobrze, wszystko jasne? — upewnit sie raz jeszcze Greg, gdy sam
skontrolowat harmonogram. — W takim razie ruszamy.

*k%

Ryszard Nowicki odwrdcit sie i spojrzat na Amerykanina. Przy jednym z namiotéw
stat poteznie zbudowany komandos, ktérego wczesniej nie widziat. Byt ubrany w
ciemnozielong puchowg kurtke, czarne goreteksowe spodnie, wysokie brgzowe
Sniegowce, szarg czapke i takie same rekawice. W dtoni trzymat sztucer z potezng
lufg.

— Na niedzwiedzie polarne — stwierdzit, potrzasajgc strzelbg. — Ale jesli bedzie
potrzeba, to nie tylko.
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— O co chodzi, po co mnie tu przywiezlicie? — spytat Nowicki.
— Antarktyda jest juz spalona. Tam cie teraz szuka polski wywiad i CIA.
— CIA? To skad ty jestes?

Amerykanin zorientowat sie, ze popetnit btgd. Po co byto zdradzaé Polakowi, ze
teraz dziata na wtasng reke. To zawodowiec — z jego akt wynikato, ze wczesniej
wspotpracowat z polskim wywiadem. Zapewne zna sie na negocjacjach i teraz
bedzie chciat takg informacje wykorzysta¢. Cho¢, z drugiej strony, CIA by sie tak nie
bat, jak nieprzewidywalnego najemnika.

— Nie twdj interes. Nie tylko wojsko szuka tego ciata. Gdzie je ukrytes?

— O, widze, ze obaj siebie potrzebujemy — odpart Polak. — Mnie sie specjalnie nie
spieszy. Mégtbym dostaé cos do jedzenia? Chyba nie chcesz, zebym teraz zamarz
z ostabienia?

— Czegos nie rozumiesz! — podniost glos komandos. — Tobie sig nie spieszy, ale
mnie owszem. | zapewniam, ze umiem rozwigzywac jezyki w kilka minut.

— Obawiam sie, ze to ty nie rozumiesz — odpowiedziat Nowicki. — Pierwszy raz w
Arktyce? Pozwdl, ze cie uswiadomie. Tu jest pewnie jakie$ minus sze$cédziesiat, a
przy tym wietrze odczuwalna temperatura jest jeszcze nizsza. Ciato tu nie
regeneruje sie, jesli nie jest w pefni sit. Jakiekolwiek pobicie, dotkliwsze poranienie i
organizm nie bedzie miat sity, by sie leczy¢. Nastepuje wychtodzenie, a potem w
efekcie omdlenie. Wéwczas ciato nie pompuje juz wystarczajgco cieptej krwi, wiec
jego temperatura spada. W kohcu cziowiek zapada w letarg. | zamarza.

— Ciekawe. Zanim zamarzniesz, wszystko mi wySpiewasz.

— Zndéw musze sprostowac. Jesli mnie ostabisz, przy tej temperaturze pierwszy
zacznie wariowa¢ méj mozg. Pojawig sie halucynacje, przestane odczuwac bél. W
taki wtasnie sposdb mdzg sam siebie oszukuje i sprawia, ze powolne umieranie nie
jest tak nieprzyjemne. Moze nawet dojs¢ do takiego stanu, ze cziowiek chce
umrzeé, bo to wydaje mu sie najmniej meczgcg opcjg. Alpinisci wysoko w gérach
czasem tak ging — zapadajg w letarg, przestajg logicznie myslec, a potem powoli
zamarzaja, nie odczuwajgc dyskomfortu. Nie oczekuj, ze bedac w takim stanie,
opisze ci doktadnie miejsce ukrycia tych zwtok. Nawet gdybym chciat, nie dam rady.
To jak wycigganie precyzyjnych danych od mocno pijanego cztowieka. Zycze
powodzenia.

— Taki jestes madry? To wracamy do srodka. Znam tez bardziej wyszukane metody
wydobywania zeznan.

Amerykanin podszedt do Nowickiego, chwycit za ramie i wciggnat do swojego
namiotu. Gdy byli juz wewnatrz, rzucit Polaka na materac i zaciggnat suwak w
drzwiczkach wejsciowych.

— Witam — odezwat sie inny meski gtos. — Czeka nas tu dtuga zima. A tu
maszynek do gotowania i grzania w namiocie jakos niewiele nam dali... My mamy
jedna, a jak tam w twoim namiocie?

Polak odwrécit sie w lewo. Dopiero teraz zauwazyt, ze po przeciwnej stronie wejscia,
na turystycznym krzesetku, siedziat jeszcze jeden komandos. Przed nim stata
dwupalnikowa maszynka na ptynne paliwo — taka, jakiej uzywata wiekszo$¢
ekspedycji polarnych. Z wiekszego palnika wydobywat sie biekitny ptomien. Na nim
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stat czajnik, z ktérego wnetrza wystawat nieroztopiony jeszcze blok zmrozonego
$niegu. Wygladato na to, ze Amerykanie gotujg sobie kolacje.

Nowicki spojrzat na prawo od maszynki. Na karimacie lezato kilka woreczkow
liofilizowanej zywnosci. Znat te opakowania — sam ich uzywat. Liofilizaty byty
podstawg wyzywienia wielu wypraw. Przypominaty w smaku i konsystencji ,zupki
ekspresowe”, ale byly czyms zupetnie innym. Tu nie byto pustej chemii o smaku
sidentycznym z naturalnym”. Liofilizat to normalny positek — np. makaron z miesem
— tylko ze po ugotowaniu zmielony na drobne granulki i wysuszony. Producent pod
ci$nieniem odsysat wode, by danie stato sie mate i lekkie. Nastepnie w prozni
pakowat cato$¢ do szczelnych woreczkéw. Tak przygotowany positek zachowywat
wszystkie walory odzywcze, cho¢ przyznaé trzeba byto, ze nie byt smaczny ani
estetyczny. Po prostu nieco mdta papka. Jednak alpiniéci i polarnicy jedli ja chetnie.
Wystarczyto dola¢ wrzatku, wymieszac¢ i otrzymywato sie zdrowe, kaloryczne danie.

Nowicki, widzac to wszystko, poczut, ze Scianki jego zotadka zaczynaja sklejac sie
ze sobg. Teraz uswiadomit sobie, ze cho¢ musiat by¢ kilka dni nieprzytomny, to jego
soki trawienne nie proznowaty.

Amerykanie szybko wychwycili jego oczy, wpatrujgce sie z pozgdaniem w paczke z
jedzeniem.

— Spaghetti z sosem bolonskim — powiedziat jeden z nich. — Pycha. Szczegdlnie
ze mamy tez parmezan. Masz ochote?

Polak byt Swiadom, ze nie dostanie positku gratis. Musiat poprawi¢ swojg pozycje
negocjacyjng. Ale jednoczes$nie wiedziat, ze ma w reku kilka aséw. W kohAcu tam, na
Antarktydzie, przygotowat sie do takiej sytuaciji.

— Mam — odpart. — Od trzech dni nie jadtem.
— Cos za cos. Gdzie jest ciato?

— W moim plecaku jest telefon satelitarny. Mozesz go przynies¢? — spytat, patrzgc
na wyzszego komandosa, ktéry nie zdgzyt jeszcze zdjg¢ kurtki.

Mezczyzna wyszedt z namiotu. Dwie minuty pézniej wrécit z aparatem. Przycisnat
guzik wtgcznika i po chwili wsciekle spojrzat na Nowickiego.

— Gdzie jest karta SIM?

— Zostata na Antarktydzie — usmiechnat sie wiezieh. — Najpierw kolacja, potem
rozmowy.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Planujgc projekt, dobierz odpowiednich ludzi do zadan. Ustal optymalng
kombinacje par ,cztowiek — przypisane mu zadanie”. Bierz pod uwage
czasochtonnos¢ zadania i zarazem dyspozycyjno$¢ czasowg danej osoby.
Sprawdzaj, czy dany pracownik ma kwalifikacje do realizacji zadania, ale
tez, czy ma odpowiednie predyspozycje psychiczne i osobowosciowe.
Ocen, czy bedzie zmotywowany do jego realizacji — jesli nie (bo np. uzna je
za mato ambitne), zrobi je po tebkach. Wreszcie, zastanow sie, czy nie
dobrates wysoko wykwalifikowanej osoby do prostej czynnosci — jaki jest
sens, by szkolony latami komandos marnowat swoje kwalifikacje do kopania
rowow?

2. Jezeli duzy projekt skfada sie z kilku mniejszych przedsiewzie¢, podziel
ludzi na podgrupy i wyznacz kazdej cel. W podgrupie koniecznie wybierz
lidera odpowiedzialnego za jej prace (nigdy, pod zadnym pozorem nie
zostawiaj zespotu, nawet dwuosobowego, bez jasnego i jednoosobowego
kierownictwa). A potem pilnuj, by kazdej druzynie przydzieli¢ tyle osob, ile
potrzeba. Jesli np. jedna ma za duzo pracownikow i skonczyta wczesniej,
przesun te osoby do innych zadan.

3. Dobry plan to plan zakomunikowany i zrozumiany przez zespét. Co z tego,
ze ty go znasz na wyrywki, jesli zespét go nie rozumie. Najpierw wszystko
wyjasnij — w prostych, jasnych i zwieztych stowach. Potem odpowiedz na
wszystkie pytania. Jesli trzeba, rozdaj pisemng wersje planu. A na koniec
upewnij sie, ze kazdy rozumie swojg role. Wychodzenie z zatozenia, ze
.przeciez wszystko jest jasne, wystatem e-mailem opis” jest kardynalnym
btedem.

4. Komunikujgc plan, zadania wyznaczaj imiennie i indywidualnie. Nie méw:
,Zrobcie”, ale: ,Michat, zréb to a to do tego a tego dnia”. Tylko wtedy kazdy
poczuje indywidualng odpowiedzialno$¢ za swoj fragment planu, tylko wtedy
nie bedzie pomytek w podziale pracy. Jesli powiesz: ,Niech kto$ to zrobi”
albo: ,Zrobcie” — mozesz mie¢ pewno$c, ze nikt nie ruszy palcem.

5. Stworz graficzny obraz planu. Nanies$ na niego, co kto robi i kiedy. Ludzie sg
wzrokowcami, tatwiej wiec jest im ogarnagé przejrzysty i kolorowy schemat
niz nudny i dtugi opis. Idealna metoda to tworzenie schematu Gantta do
kazdego projektu — naucz sie tej techniki.

6. Eliminuj zbedne czynnosci. Czesto, na pierwszym etapie planowania,
wypisujemy (w ferworze burzy mézgéw) mndéstwo czynnosci i zadan, ktore
MOZNA BY zrealizowaé. Ale, gdy burza mbézgdw jest juz skonczona, pora
na krytyczng analize. Z listy ,Mozna by’ musimy przejs¢ do listy OPLACA
SIE. Wyeliminujemy te zadania, ktérych realizacja nie jest konieczna do
realizacji celu, a jednoczesnie nie wptywa na poprawe jakosci, skrécenie
czasu pracy czy obnizenie kosztow.
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Tak uktadaj terminy rozpoczecia zadan, by od startu pierwszego do
zakonczenia ostatniego mineto jak najmniej czasu. By¢é moze kilka
czynnosci mozna realizowac réwnolegle, a moze warto zamienic¢ kolejno$¢
wykonania jakich$ zadan (niepowigzanych ze sobg)? Przesuwaj zadania w
harmonogramie tak dtugo, az bedziesz pewny, ze ich uktad jest logiczny,
wynikajgcy z potrzeb, ale tez optymalny czasowo.
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Rozdziat 11.

Peter Sterman siedziat wpatrzony w obraz na $cianie swojego gabinetu.
Namalowany olejng farbg widoczek Wielkiego Kanionu o wschodzie storica byt
raczej kiczowaty i ptaski, ale emanowat z niego spokgj i stabilnos¢. To byty cechy,
ktére przyciggaty wzrok Stermana w takich chwilach jak te: z jednej strony
nerwowych i kryzysowych, a z drugiej wymagajgcych dtuzszego zastanowienia.
Wicedyrektor CIA mogt rozsigsé sie w wygodnym fotelu, oprze¢ wzrok na mitej dla
oka kolorystyce i wytgczy¢ umyst. A po chwili takiego mentalnego zawieszenia
zastanowi¢ sie nad kolejnymi krokami w prowadzonej przez niego akgc;ji.

Teraz, po kilkunastu minutach rozwazan, wiedziat juz, co chce zrobi¢. Przycisnat
zielony guzik w stojgcej na jego biurku centralce telefonicznej i odchrzagknat.

— Annie, potagcz mnie bezpieczng linig z szefem SWW w Warszawie. Popros jego
gabinet o pilng rozmowe na drugim poziomie tajnosci.

Dziesie¢ minut pdzniej dioda w jego aparacie telefonicznym zaczeta migotac na
czerwono.

— Halo — odezwat sie Sterman po podniesieniu stuchawki.

— Oficer dyzurny, porucznik Radostaw Gwézdz — odpowiedziat mu meski gtos, po
angielsku, ale z twardym stowianskim akcentem. — tgcze z generatem.

Kilka sekund pdzniej Sterman ustyszat znajomy baryton mezczyzny, ktérego kiedy$
poznat na naradzie szefow wywiadéw NATO. Teraz chciat tego cztowieka
przekonaé, by to Polacy posprzatali po CIA brudy w Kiejkutach, na Antarktydzie i w
Arktyce.

— Hi, Grzegorz — zaczat, probujgc nadaé swojej wypowiedzi pozytywny ton.
— Czes¢, Peter. Drugi poziom tajnosci — rozumiem, ze masz jaki$ problem?

— | to jaki. Ale ty tez. Domyslam sie, ze juz szukasz Ryszarda Nowickiego i Marty
Ptak?

— Kogo?

— Nie udawaj. Twoi ludzie. Wystate$ ich na Antarktyde w zwigzku z wiezieniami
talibow. Nie mam pojecia, jak odgadliscie, gdzie ich trzymamy, ale gratuluje
skutecznosci. Tyle Zze twoi agenci zagineli.

— To ciekawe, co méwisz. Nikt z moich ludzi sie nie zgubit. Moze pomylite$ mnie z
AON-em?

— Nawet jesli, to na pewno szukacie ich intensywnie.
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— Aty ich masz, skoro do mnie dzwonisz.
— Wiem, gdzie sa.

— Masz naszych ludzi, ale masz tez duzy problem. Rozumiem wiec, ze jest cos, co
moge zrobi¢, by poméc ci go rozwigzac. | w zamian odzyskam tych dwoje

— Jakbys zgadt.

— Przedstaw swojg propozycje...

*k%

Monika Lesiak jechata drogg Warszawa — Gdansk, kierujgc sie w strone Szyman.
Prowadzita terenowego land-rovera, stuzbowe auto wykorzystywane w akcjach
le$nych i gérskich. W samochodzie znajdowalo si¢ jeszcze trzech innych agentow.
W bagazniku lezat metalowy kontener, do ktérego wrzucono lekkie karabinki
automatyczne, kamizelki kuloodporne, hetmy i przenosne kamery termowizyjne. W
drugim kontenerze spaty dwa duze czarne psy rasy labrador retriever. Zwierzeta te
byty znakomicie wyszkolone do tropienia ludzi, narkotykéw i materiatow
wybuchowych. Sprawdzaty sie wszedzie tam, gdzie zawodzit skaning satelitarny czy
noktowizyjny. Przeciwnik mogt mie¢ najlepsze zastony optyczne, termiczne czy
przeciwpancerne. Ale w warunkach polowych nigdy nie byt w stanie stworzy¢
skutecznej bariery zapachowej. Szczegdlnie ze psy nauczono radzi¢ sobie z takimi
sztuczkami, jak rozrzucone mieso albo rozsypany w okolicy pieprz.

Kilkaset metréw z tytu, za Monikg, jechata druga terenéwka. W $rodku czterech
innych, takze uzbrojonych po zeby komandoséw eskortowato Patryka Michalskiego.
Agenci mieli za zadanie wzigé go w krzyzowy ogien pytan, presji i technik
manipulacyjnych — by jak najszybciej podat koordynaty miejsca, w ktérym ukryto
talibow. Im szybciej takie dane mozna bedzie nanie$¢ na elektroniczng satelitarng
mape okolic Szyman, tym szybciej mozna zaplanowac¢ akcje osaczenia wroga.
Jednak Michalski, bojgc sie, ze wyrzucg go z samochodu na srodku drogi, wolat do
konca trzymaé te dane w tajemnicy. Zycie nauczyto go, ze nie wyktada sie zbyt
szybko jedynego posiadanego asa.

Zlokalizowanie Afgancow nie byto jednak jedynym zmartwieniem Moniki. Kilka minut
temu zadzwonit do niej putkownik Roman Drobien, wicedyrektor osrodka w
Kiejkutach. Poinformowat jg, ze wie o planowanej przez Monike akcji. Jakim cudem
tak szybko zdobyt tg informacje — tego agentka AON-u nie byta w stanie odgadnac.
Jedynym sensownym wyttumaczeniem wydawat sie¢ Michalski. By¢ moze ta papla
wygadata sie jeszcze komus? A moze wczesniej negocjowat na dwa fronty, nie
wiedzac, czy AON czy tez SWW zgodzg sie zabrac go na akcje?

Skoro wiedziat Drobien, to pytanie brzmiato: kto jeszcze? Polska delegatura CIA?
Prokurator, ktéry by¢ moze dziata na polityczne zaméwienie i probuje tuszowac
sprawe? Putkownik ostrzegt Monike, by o akgcji nie informowata prokuratury, bo dane
wyciekajg stamtad do Amerykandw i stuzg tylko zamiataniu brudéw pod dywan.

Z drugiej jednak strony, jesli prokuratura wie o lgdowaniu samolotu — a wiele na to
wskazuje — to zapewne zarzgdzita wtasng obtawe lotniska. Jesli Monika nie
skoordynuje wiec swoich plandw z prokuratorami, to wytworzy sie chaos. Moze sie
okazac¢, ze dwie jednostki — zaskoczone swojg obecnoscig — nawzajem
spacyfikujg swoje dziatania. A na tym CIA tylko skorzysta. Gdzie dwdch sie bije...

*k%
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Roman Drobien siedziat na tawce przed budynkiem o$rodka szkoleniowego w
Kiejkutach. Byt skwaszony i zty. Kotlowaty sie w nim dwie sprzeczne wartosci.
Idealizm i skutecznos¢. Albo — serce i rozum, jak powiedziataby jego zona.

Juz drugi raz oklamat Monike Lesiak. Zaledwie dwie rozmowy i dwukrotnie
wprowadzenie w bigd uczciwego, dziatajgcego w interesie kraju agenta legalnej
stuzby kontrwywiadowczej. To powodowato wewnetrzny opér u putkownika —
panstwowca, ktéry wiekszos$¢ zycia poswiecit stuzbie.

Jednak z drugiej strony, dostat wyrazne polecenie stuzbowe. Wydane zostato juz
tydzien temu, bezposrednio przez szefa SWW. Rozkaz byt jasny: uniemozliwi¢
komukolwiek odnalezienie zywych lub martwych talibéw. Powstrzymac
miedzynarodowa afere, ktdra skompromituje wojska NATO zaangazowane w Iraku i
Afganistanie. A jednoczesnie skierowac podejrzenia prokuratury i kontrwywiadu na
prywatng firme, ktéra rozpetata catg sprawe.

Druga potowa rozkazu byta dla Drobienia jasna i zrozumiata. Jako doswiadczony
wywiadowca sam zweryfikowal, co byto prawda, a co plotka. | przekonat sie, ze
faktycznie CIA miata z przetrzymywaniem Afgancow tylko tyle wspdlnego, ze nie
upilnowato swoich pracownikéw przed ,dorabianiem na boku”, na rzecz
Cryptopharmu. Smiertelne eksperymenty na ludziach, testowanie niesprawdzonego
leku bez zadnych ograniczen, potajemne wykorzystywanie samolotu — to byto juz
sprawka kilku chciwych menedzeréw z prywatnej firmy. Putkownik nie miat wiec
skruputéw, by utatwi¢ AON-owi Sledztwo, ktdére miato oczysci¢ z zarzutéw SWW,
CIA i polski rzad.

Jednak pierwsza potowa rozkazu — ukry¢ prawde — bardzo Drobienia razita.
Rozsgdek méwit mu wprawdzie: , Tylko w ten sposob unikniemy skandalu
ostabiajgcego cate NATO”. Jednak emocje dopowiadaty: ,To bedzie
niesprawiedliwe”. Bo ukrycie catej afery oznaczato, ze niektére osoby winne $mierci
talibow nie zostang nalezycie ukarane. Armia nie dopusci do oficjalnych procesow
sgdowych — raczej rozprawi sie z winnymi we witasnym zakresie.

Ale wymierzanie sprawiedliwosci to jedno, a myslenie o przyszto$ci — to zupetnie
inny problem. Z jednej strony mégt ujawni¢ dowody, ktére zaprowadzityby za kratki
wszystkich odpowiedzialnych za mordowanie Afgancow. Z drugiej — upublicznienie
tych dowoddw odbitoby sie wiekszym echem medialnym niz afera Rywina. |
natychmiast spowodowatoby krwawe zamieszki w krajach arabskich.

Putkownik stawat juz nieraz przed takim dylematem. | wiedziat, ze musi stlumi¢ w
sobie potrzebe wymierzania kary. ,Pamietaj, ze sprawiedliwe postepowanie i
wymierzanie sprawiedliwosci to dwie zupeinie osobne kwestie” — powiedziat mu
kiedys przyjaciel, uznany profesor prawa. ,Postepowac¢ sprawiedliwie to znaczy
dziata¢ uczciwie i nie krzywdzié¢ nikogo nieréwnym traktowaniem. Postepowanie
sprawiedliwe odnosi sie do terazniejszosci i przysztosci. Wymierzanie
sprawiedliwo$ci to co$ zupetnie innego. Odnosi sie do rozliczania przesztosci i
karania. Czasem najbardziej sprawiedliwym postepowaniem jest odstgpienie od
wymierzenia sprawiedliwosci. WyobrazZ sobie, ze masz przed sobg cztowieka,
ktdrego chcesz skazac za to, ze dziesie¢ lat temu szantazem zmusit kilka kobiet do
nierzgdu. Ale, zeby go skaza¢, musisz mie¢ sgdowe zeznania tych kobiet.
Tymczasem te panie od pieciu lat nie zajmuja sie nierzgdem, zatozyty rodziny,
uczciwie pracujg, chcg zapomnie¢ o swojej traumie. Ich obecni mezowie nic nie
wiedzg o ich przesziosci. Jezeli zmusisz je do zeznan, ta informacja pewnie dotrze
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do mezéw. Oznacza to, ze skazesz te kobiety na kolejng traume. Wymierzajgc
sprawiedliwo$¢ szantazyscie, zachowasz sie niesprawiedliwie wobec ofiar. Nigdy
nie wolno dochodzi¢ sprawiedliwo$ci po trupach niewinnych ludzi”.

Ta rozmowa zapadta Drobieniowi mocno w pamieé. Szczegodlnie ze sam cate zycie
wpajat mtodym agentom wywiadu prostg zasade: ,Postepuj racjonalnie, kieruj sie
rozsgdkiem, a nie emocjami”. To mogto np. oznaczac, ze nie organizowato sie
kosztownej i ryzykownej akcji tylko po to, by schwyta¢ jakiegos posledniego
przestepce. Jezeli koszt wymierzenia sprawiedliwosci byt wiekszy niz wystepek, za
ktéry kogos scigano — czesto rozsgdniej byto odpusci¢. Po co narazaé zycie
niewinnych agentéw? Co innego, gdyby mieli uwolni¢ zaktadnikéw — w takiej
sytuacji chodzito o akcje ratunkowa.

~Zdrowy rozsgdek” — powtarzat na swoich wykfadach Drobien. ,Zdrowy rozsgdek
ma by¢ waszym drogowskazem. Nie wzburzone chwilg emocje”. To dotyczyto nie
tylko sytuaciji, gdy che¢ odwetu gérowata nad chtodng kalkulacjg. Mtode, gorgce
gtowy, czesto zamiast wybrania najbardziej logicznej taktyki preferowaty
widowiskowg. Aresztowanie przestepcy w btysku fleszéw byto dla nich ciekawsze
niz dyskretne zatrzymanie gdzies na uboczu. Tylko po co pokazywac w telewizji,
jakimi samochodami jezdzg agenci, jakg bronig dysponujg i o ktdrej godzinie kogo$
schwytano? Po co dobrowolnie zdradza¢ obcym wywiadom, jak dzialamy?

Z3dza wymierzenia sprawiedliwosci i prézna che¢ zaistnienia przed kamerami — to
Swiezo upieczonym oficerom potrafito przestoni¢ chtodng i trzezwg analize sytuacii.
Wystarczy przypomnie¢ sobie, jak komandosi z elitarnych jednostek fotografowali
sie w Iraku w zwycieskich pozach i bez kominiarek, a potem publikowali te zdjecia w
internecie.

Ta potrzeba prestizu ujawniata sie w jeszcze jeden sposéb. Wielu chciato tworzy¢
sobie wizerunek Jamesa Bonda. Modne gadzety, nonszalanckie zachowania
podczas akcji, powielanie wzorcéw dostrzezonych gdzies w USA, a niepasujgcych
do polskiej specyfiki — to wszystko moze i niezle wygladato, ale nie miato wiele
wspolnego z jednym z najwazniejszych miernikow skuteczno$ci pracy agenta:
dyskrecja.

Putkownik wiedziat, Zze takie nierozsgdne zachowanie $wiadczytyby o
amatorszczyznie. ,To przykre, ale generat ma racje” — pomyslat. ,Cokolwiek bym
zrobit, zycia Afgancom nie zwréce. A tak, moze i pomogtem ukry¢ prawde, ale
przynajmniej nie narazam naszych zotnierzy w Afganistanie. Gdyby jutro prasa
napisata, ze znaleziono ciata talibéw, pojutrze kilku islamskich zamachowcéw
prébowatoby wymierzy¢ zemste bombami i granatami”.

*k%

Peter Sterman po raz ostatni tego dnia siegnat po stuchawke. Tym razem nie
poprosit sekretarki o potgczenie — sam wykrecit odpowiedni numer.

— Tu Sterman. Wszystko w porzadku?
— Zimno. Poza tym OK.
— Dacie rade?

— Bedzie spiewat jeszcze dzi$. A jak z twojg czescig umowy?

str. 109



— Wszystko juz zatatwione. Wydobedziesz z niego lokalizacje, posprzgtasz brudy i
mozesz wracaé. Wyslemy samolot wojskowy. Daj sygnat, gdy bedzie po wszystkim.
Tylko pozbadz sie dowoddw. Odstaw go kilka kilometréw dalej i tam zostaw. Wiesz,
€O masz robic?

— Wiem. Juz sie nie moge doczekac stohca.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1.

.Postepuj racjonalnie i zgodnie ze zdrowym rozsgdkiem” — to zasada
obowigzujgca kazdego szefa. Twoj trzezwy osad, oparty na logicznym
whnioskowaniu i dobrej analizie, jest twojg bronig wszedzie tam, gdzie
zaczyna ci brakowa¢ wiedzy lub doswiadczen. Stoisz przed sytuacja, ktorej
nie byto w ksigzce? Masz problem, jakiego nie rozwigzywaliscie na
szkoleniu? Nie masz mozliwosci skorzystania z rady kogo$ bardziej
doswiadczonego? Jesli jestes zdany tylko na siebie, zdaj sie na swoj zdrowy
rozsgdek. Przeanalizuj problem, rozt6z go na czynniki pierwsze. Wypracuj
trzy lub cztery realistyczne rozwigzania. A potem postaw sobie pytania:
,Ktore z nich NAJSZYBCIEJ prowadzi mnie do celu?”, ,Ktére z nich pozwala
NAJLEPIEJ zrealizowa¢ cel?”, ,Ktére wymaga NAJMNIEJ ludzi?”, ,Ktore
jest NAJTANSZE?”. Na koniec zdecyduj — zalezy ci na czasie, jakosci,
kosztach czy niskiej pracochtonnosci? | w zaleznosci od tego podejmij
finalng decyzje. By¢ moze sie pomylisz — to sie czasem zdarza. Ale
przynajmniej zrobisz wszystko, co w twojej mocy, by osiggnac cel. Jesli
postepowate$ rozsadnie, nikt nie zarzuci ci Swiadomego btedu, a jedynie
przypadkowg pomytke.

W ksigzkach i na szkoleniach mozesz poznac wiele roznych technik
kreatywnego myslenia czy realizowania projektdéw, metod zarzgdzania
zespotem, koncepcji planowania itp. Pamietaj, ze zadna z nich nie jest
idealna ani uniwersalna. Poznajesz ich wiele, by mie¢ wachlarz mozliwosci.
Za kazdym razem wybieraj z niego te metode czy narzedzie, ktére jest
adekwatne do sytuacji. Nie zaktadaj, ze jesli twoim ulubionym podej$ciem
jest zarzgdzanie projektami albo coaching, to do kazdego zadania mozesz
podej$¢ projektowo, a problem kazdego podwtadnego rozwigzesz
coachingiem. Dobierz technike lub narzedzie do problemu, a nie do swoich
subiektywnych preferenciji. Z faktu, ze lubisz jes¢ widelcem, nie wynika ze
wezmiesz widelec do zupy.

To samo dotyczy sytuacji, w ktérych uznajesz, ze ,ta technika jest mojg
najmocniejszg strong, wiec kazdy problem bede przy jej pomocy
rozwigzywat”. To btad. To tak, jakby$ — jako zotnierz — uznat, ze twojg
najmocniejsza strong jest walka wrecz, wiec na czolgi pojdziesz z piesciami.

Nie daj sie ponies¢ nowinkom i modom. Wielu doradcow promuje
wymyslone przez siebie techniki czy rozwigzania jako panaceum na kazdy
problem. Jesli sg to znane albo medialne osobisto$ci, mogg nawet
wykreowaé¢ mode na swoje rozwigzania. A Zze wiele osob lubi by¢é modnymi,
trendy, nowoczesnymi, to Slepo matpuje te rozwigzania. | nie znaczy to, ze
owe rozwigzania sg zte. To, ze ktos wymyslit aspiryne i reklamuje jg jako lek
na bdl glowy — to dobrze. Bo aspiryna to dobry lek. Ale tylko gdy boli gtowa
albo masz gorgczke. Nie korzystaj z niej, gdy doskwiera ci biegunka.

Jesli zauwazasz u siebie fascynacje jakgs technikg, metodg czy narzedziem
pracy — zacznij sie kontrolowac¢. Za kazdym razem, gdy zacznie cie korcic,
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by skorzystac z tej metody, zadaj sobie pytanie: ,A moze jest inne, lepsze
podejscie?”.

Czasem sam u siebie tej fascynacji nie dostrzezesz — mato kto ma az tak
obiektywne spojrzenie na samego siebie. Jesli jednak widzg to u ciebie
koledzy (méwig ci o tym wprost, ale zartujg sobie, ze ,Kowalski nawet
problem zatkanej toalety chciatby rozwigzaé przez coaching”), to tez zacznij
uwazac. By¢ moze jestes juz zaslepiony jakas ulubiong technikg, metodg
albo filozofig myslenia.

Nigdy nie kieruj sie poczuciem zemsty ani potrzebg ,wymierzenia
sprawiedliwosci”. Co ci z tego, ze odzyskasz w sgdzie 1000 ztotych, jesli na
adwokata wydasz 3000 zt? Owszem, udowodnite$ swojemu dtuznikowi, ze
to ty masz racje. Ale przed procesem miates strate wynoszaca 1000 zi (tyle
byt ci winny diuznik). Teraz masz strate 2000 zt (na odzyskanie 1000 z
wydates 3000 z).

Skup sie na skutecznosci, a nie na widowiskowosci. Nie jeste$ gwiazda
reality show. Masz do wykonania zadanie. Zrealizuj je metodg
najskuteczniejszg, a nie najbardziej widowiskowg albo najbardziej ulubiona.

str. 112



Rozdziat 12.

Patryk Michalski siedziat w land-roverze podniecony jak szesciolatek, ktéremu trafita
sie niezapowiedziana wizyta w lunaparku. Udato sie! A jednak! Sam nie wierzyt, ze
agenci zabierajg go na miejsce akcji. Jesli wszystko sie powiedzie, jesli zrobi zdjecia
i napisze tekst, czeka go wielka kariera. Moze nawet nagroda w konkursie na
dziennikarza roku? W koncu to on, jako pierwszy, ujawni kulisy afery dziesieciolecia.
Rozwigze zagadke, ktérej nie zdotali rozwikfa¢ reporterzy najwiekszych
amerykanskich dziennikéw.

Oczyma duszy juz widziat sie w gtebokim fotelu, w studiu telewizyjnym, przed
kamerami i w Swietle jupiterow. Znany dziennikarz telewizyjny prowadzi program o
kulisach ladowan samolotu CIA. A on jest w tym programie gtéwnym gosciem.
Usmiecha sie, odpowiada na pytania, pokazuje fotografie...

Oby ten sen sie ziscit. Oby to wszystko, co teraz si¢ dzieje, byto prawdg. Bo
przeciez nic jeszcze nie jest pewne. Michalski — cho¢ rozemocjonowany —
zachowat resztki trzezwego umystu. Wiedziat, Zze najwiekszym marzeniem
siedzacych obok komandosow jest wyciagniecie z niego koordynatow GPS i
wysadzenie go potem z auta na pierwszym zakrecie.

— Jestes pewien, ze te dane nie sg trefne? — spytat go siedzgcy obok agent AON-
u. — Miejsce albo czas?

— Mam to ze sprawdzonego zrédta.
— Od kogo?
— Chyba zartujesz.

Michalski miat Swiadomos¢, ze nie moze spali¢ Ivana. Byt o to jednak spokojny. Do
kontaktéw z rosyjskim agentem stosowat tylko karty telefoniczne typu pre-paid,
dostarczone przez samego lvana. Byty czyste, wcze$niej nieuzywane, kupione
anonimowo w jakim$ losowo wybranym supermarkecie. Karte, ktorej uzyt do
dzisiejszych rozméw z Rosjaninem, wyrzucit zaraz po roztgczeniu sie. Nie byt
naiwny — wiedziat, ze ktos z AON-u moze go sitg zrewidowac i sprawdzi¢ numer
przypisany do karty SIM. A stad juz tylko krok do sprawdzenia historii potgczeh...

— Nie zartuje — odpowiedziat agent. — Po drugiej stronie mamy dobrego
przeciwnika. CIA to nie chtopcy z piaskownicy. Mogli wypuscié¢ fatszywa plotke, zeby
zmyli¢ tropy.

— Nie moge da¢ na to gwarancji. Sami decydujcie, czy warto sprawdzac¢ te
informacje, czy nie.
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— Jesli nas wrobite$, jeste$ w tym zawodzie spalony. Osobiscie dopilnuje, zeby w
stuzbach rozeszta sie plotka o twoim diugim jezyku. Puszcze wiadomos¢, ze
ujawnite$ nam swojego informatora. Ming lata, zanim kto$ ci zaufa. Dlatego pytam
jeszcze raz, czy twoje zrédto jest wiarygodne?

— Jest — odpart Michalski. Ale tym razem w jego gtosie nie byto juz pewnosci
siebie.

Drugi agent, ktéry do tej pory jedynie przystuchiwat sie rozmowie, tylko na to czekat.
— Dobrze, ufamy ci — stwierdzit ciepto. — Zresztg mamy tu wspdlny interes. Ty

dostaniesz zdjecia, a my talibéw tylko pod warunkiem, ze akcja sie powiedzie. A
przy okazji... Od ilu godzin masz te koordynaty?

— Od trzech.

— Aktualizowates$ je?

— Nie. Po co?

— Oczywiscie zartujesz?

— Dlaczego?

— Czlowieku, to nie jest akcja przeciwko druzynie emerytowanych dzielnicowych.
To s3 najlepiej wyszkoleni szpiedzy. Co$ ci powiem. Pracuje w firmie od pietnastu
lat. Wczesniej przez pieé¢ studiowatem w szkole oficerskiej i szkole wywiadu. W tym
czasie nigdy nie spotkatem ukrywajacej sie grupy, ktéra by pozostata w jednym
miejscu diuzej niz godzine. Potem sie przenosisz w inng lokalizacje. To jest

absolutny standard. Je$li masz te informacje sprzed trzech godzin, to spokojnie
mozemy zawraca¢ do Warszawy.

— Jak to? Moje zrodio twierdzi...
— A czy twoje zrédto kazato ci nawigzac kontakt po dojechaniu do lasu?
— Nie.

— Moze uznali, ze jeste$ zawodowcem? W korncu zajmujesz sie juz troche
reporterkg sledczg, masz znane nazwisko, spore sukcesy. Wida¢ kto$ uznat, ze sam
bedziesz wiedziat, co robié. Za p6t godziny bedziemy na miejscu. Dzwoh do zrddia.

—Ale...
— Chcesz ryzykowac spaleniem akc;ji?

— Dobrze, panowie. Ale nie bierzcie mnie za idiote. Wiem, ze ten samochdd jest
nafaszerowany najnowszg elektronikg podstuchowg. Zatrzymamy sie, wysigde,
odejde sto metréw od auta i tam zadzwonie z nowej karty pre-paid. Nastepnie jg
wyrzuce. Jesli w czasie rozmowy kto$ z was wysigdzie, zdgze wyjac¢ karte z telefonu
i zniszczy¢ ja.

— Patryk, bez obaw. Nikt tu nie jest przeciwko tobie. Zgoda, zaraz sie zatrzymamy.

K%k

Major inzynier Dariusz Jastrzebski siedziat w centrum sterowania siecig Era GSM.
W pokoju, ktéry kazdy z operatorow koméorkowych miat obowigzek udostepniaé
stuzbom specjalnym, znajdowato sie kilka monitorow. Jastrzebski, wraz z
przydzielonym mu do pomocy tutejszym inzynierem, obserwowali na nich kolorowe
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kropki i mapy, ktére dla amatora wygladaty jak plansze z odbiornika GPS.
Odzwierciedlaty one potozenie stacji przekaznikowych, tzw. BTS-6w (Base
Transceiver Station). Kazdy telefon komérkowy miat zapewniong fgczno$¢ dzieki
temu, ze znajdowat sie w zasiegu nadawania i odbierania danego przekaznika.
Operatorzy wiedzieli, ktéry numer znajduje sie w danej chwili w zasiegu jakiego
BTS-u. To umozliwiato stwierdzenie, w ktérym miejscu na terenie kraju znajduje sie
wiasciciel telefonu. Sledzac historie logowania sie do kolejnych przekaznikéw,
mozna byto nawet okresli¢, jakg trasg przemieszczat sie abonent, jakg miat srednig
predkos$c¢ i gdzie zatrzymat sie na diuze;.

Na jednym z ekranéw Jastrzebski miat podglgd na analogiczne pokoje w sieci
Orange i Plus. Tam dwdch innych oficerow AON-u wykonywato to samo co on
zadanie. Nikt bowiem nie wiedziat, z jakiej sieci korzysta telefon Patryka
Michalskiego ani cztowiek, ktéry dostarczyt mu informacje o ukrytych w lesie
Afgancach.

Major wprowadzit hasto uruchamiajgce jego laptopa i spojrzat na monitor.
Znajdowata sie na nim mapa Mazur i dwie migajace na czerwono przemieszczajgce
sie kropki. To byty dwa nalezgce do AON-u land-rovery. Kazdy z nich posiadat
wbudowany nadajnik GPS.

W pewnej chwili komérka nalezgca do Jastrzebskiego zabrzeczata. Mezczyzna
wyjat jg i odczytat otrzymanego SMS-a. Zawierat tylko dwa stowa. ROZPOCZAL
ROZMOWE.

— Prosze spojrze¢ na ekran laptopa — odezwat sie oficer. — Widzi pan to miejsce,
czerwong kropke? Prosze wprowadzi¢ te koordynaty GPS do swojego systemu i
sprawdzi¢, ktory to BTS. Potrzebuje numeréw wszystkich telefonow, ktore sg tam
zalogowane i aktywowaty jakiekolwiek potgczenie 0 12.27.

— To zasieg BTS-u numer 314 — odpowiedziat po krétkiej chwili mtody inzynier. —
tatwa sprawa, to teren lesny, niewielu abonentéw. O tej godzinie rozmowe
rozpoczeto pieé numeréw. Ma je pan na prawym ekranie.

— Interesujg mnie tylko numery pre-paid.
— Pierwszy i trzeci.
— Dobrze. Pilnujemy, kiedy skohczg potgczenie.

Chwile pozniej komodrka majora zabrzeczata po raz kolejny. Oficer nawet nie
odczytywat tresci SMS-a. Wiedziat, co zawiera.

— Czy ktorys$ z nich zakonczyt rozmowe w ciggu ostatniej minuty?
— Nie, oba nadal rozmawiajg.
— Cholera... musimy...

— Ja go mam — przerwat mu meski gtos, ktéry wydobyt sie z gtosnika systemu
telekonferencyjnego. — To Orange, numer 515 237 687, dzwonit na 606 434 555.
Darek, odbiorca jest u ciebie.

— Prosze zlokalizowa¢ ten numer — zarzadzit Jastrzebski zdecydowanym gtosem.

— Tutaj, lewy ekran — odpart inzynier. — To BTS 366, czyli rejon lotniska w
Szymanach.
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— Gdzie??? — ta informacja zaskoczyta oficera AON-u. — W samej paszczy lwa?
Scigga poscig sam na siebie???

— Prosze???

— Przepraszam, niewazne. Gdzie doktadnie jest wiasciciel numeru? Jak duzy jest
zasieg BTS-u?

— To nie miasto, nie mamy tam tak gestej sieci, wiec nie podam panu z
doktadnoscig do kilometra. Widzi pan to koto? To zasieg przekaznika. Dziesie¢
kilometrow.

— To za mato. Musze mieé bardziej precyzyjne dane.

— Bedzie problem. Mozemy sprébowac wytgczyé ten BTS, ale nie gwarantuje, ze to
nam zawezi obszar.

— Nie rozumiem.

— Jesli wytgczymy przekaznik, telefon abonenta zacznie automatycznie wyszukiwac
inng stacje. By¢ moze mu sie uda, zaloguje sie i my to zobaczymy.

— Co z tego?

— Bedziemy wiedzie¢, ze znajduje sie w zasiegu obu przekaznikéw. One pokrywaja
sie tylko na swoich brzegach, czyli na bardzo niewielkich obszarach. Jesli jego
telefon zaloguje sie, sprawdzimy, do ktérego BTS-u. Jesli np. do tego na potnoc od
obecnego, to znaczy, ze jest na pétnocnym krancu obszaru, ktéry tu widzimy. Potem
wytgcze takze BTS potnocny — zobaczymy, czy zaloguje sie do zachodniego.
Dzieki temu znowu nieco zawezimy obszar poszukiwan. Zaczne wytacza¢ po kolei
wszystkie sgsiednie BTS-y, kazdy na trzy minuty. W okolicy jest ich pie¢ — za
kwadrans moze uda nam sie zawezi¢ obszar do kilometra kwadratowego.

— Czy wiasciciel telefonu zorientuje sie, co jest grane?

— Nie. On moze ewentualnie zauwazy¢, ze zaczyna traci¢ zasieg.
— W takim razie prosze sprobowac.

*k%

Na ten telefon Monika czekata z ogromng niecierpliwo$cia.

— Czed¢ — przywitat sie Jastrzebski. — Wiemy, gdzie jest informator. Nie
uwierzysz, tez w Szymanach. Tez w lesie. Tyle Zze po drugiej stronie lotniska.

— Prosze?

— Podstuchalismy rozmowe Michalskiego. Koordynaty od jego informatora
wskazujg na las kilkaset metrow na zachdd od samego lotniska. A nasz tajemniczy
rozmowca jest po w przeciwnej stronie pasa. Mniej niz kilometr na wschod. Wyglada
to tak, jakby obstawiali lotnisko z dwdéch stron.

— Ciekawe... W takim razie to moze by¢ kto$ z SWW. Jesli to prawda, to znaczy,
ze wkrecajg nas w jakas gre.

— To raczej nie oni. Wskazuje na to historia potgczeh Michalskiego.

— Nie zartuj. Nie jest tak gtupi, by uzy¢ tego samego numeru, dzwonigc do réznych
0s0b.
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— Nie. Ale jego informator chyba nie zmieniat numeru. SprawdziliSmy wiec historie
jego potgczenh. Caty dzien milczat, ale na godzine przed tym jak Michalski dzwonit do
ciebie, zadzwonit tylko pod jeden numer. To tez byt pre-paid. Co ciekawe,
zalogowany na BTS-ie, ktory znajduje sie... na dachu redakcji Michalskiego.

— To jeszcze nie dowdd.

— Owszem. Jednak poszlismy o krok dalej i sprawdziliSmy historie potgczen tego
tajemniczego numeru z okolic redakcji. Dziesie¢ minut po rozmowie z informatorem
z Szyman ten kto$ zadzwonit dwukrotnie na pre-paid zalogowany w rejonie
Krzywickiego.

— Siedziba SWW. Tylko to dalej nie dowdd.

— Owszem, ale po tych dwéch telefonach éw abonent wylogowat sie. Po czym, co
ciekawe, na tym samym BTS-ie zaledwie minute pézniej zalogowat sie nowy, nigdy
nieuzywany numer pre-paid. Pewnie juz wiesz, do kogo zadzwonit.

Monika wiedziata. To $wiadczyto, ze Michalski jednak byt amatorem. Trzeba by¢
glupcem, by wyjmowac z telefonu jedng karte SIM, a kolejng zaktada¢ zaledwie kilka
sekund pézniej, na dodatek w zasiegu tego samego BTS-u.

Whiosek nasuwat sie sam: tajemniczy X zadzwonit do Michalskiego i poinformowat
go o ukrytych w lesie talibach. Skoro chwile pézniej Michalski dzwonit do SWW, to
znaczy, ze tajemniczy X nie mogt by¢ z SWW. Ale to oznaczato takze, ze wywiad
wojskowy wie juz o catej sprawie. Pytanie tylko: czy poinformuje o sprawie CIA i
pomoze im w zniknieciu z lasu, czy tez odwrotnie — zatrzyma ukrywajace sie
osoby? Po czyjej stronie gra SWW? Monika wiedziata, ze od odpowiedzi na to
pytanie zalezato powodzenie akcji. Wiedziata tez, ze nie moze zadzwoni¢ do SWW i
tak po prostu o to zapytac.

Moze Drobien bedzie mogt pomoc? Ale czy Drobieniowi mozna wierzy¢? Przeciez
zastepca szefa osrodka szkolenia wywiadu w Kiejkutach z definicji podlegat szefowi
SWW. A jesli dziatat na jego zlecenie?

*kk

Prokurator Mikulski z niecierpliwo$cig czekat na ten telefon. Numer, ktéry wyswietlit
sie na jego komorce, nalezat do zaprzyjaznionego oficera CBS. Mikulski znat go
jeszcze ze studidow. Obaj panowie ufali sobie i wierzyli w swdj profesjonalizm. Je$li
teraz policjant deklarowat, ze zlecong przez Mikulskiego akcje przeprowadzi
dyskretnie i bez informowania przetozonych, prokurator byt pewien, ze tak bedzie.
Wolat sprawe zatatwi¢ w tajemnicy. Gdyby obserwacije i przeszukanie nakazat
oficjalng drogg, wies¢ o akcji dotartaby w ciggu godziny do komendanta gtéwnego. A
wszyscy wiedzieli, ze to kolega obecnego ministra obrony, ktéry zapewne wolatby
ukry¢ sprawe pod dywan...

Mikulski odebrat potgczenie juz po pierwszym sygnale.

— Cos sie dzieje — stwierdzit meski gtos po drugiej stronie. — Jadg na lotnisko,
bocznymi drogami, przez las. Pierwszy konwdj puscili na wabia, postatem za nim
Roberta. Teraz wyjechat drugi. Wlokg sie niemitosiernie, jakby chcieli, zeby nikt ich
nie zgubit.
— Jestes pewien, ze jadg na lotnisko?
— Na sto procent.
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— Dobrze. Masz méj nakaz przeszukania?
— Oczywiscie.

— Wpisz w wolne miejsce numery rejestracyjne pojazdow i numer samolotu, jesli
jakis wyladuje. A potem po prostu zrébcie rewizje, zatrzymaijcie tez kierowcow aut i
zatoge samolotu. Mysz ma sie nie przeslizgng¢, igta ma sie nie ukryc.

— Bez obaw. Mam dwunastu uzbrojonych ludzi, w razie czego $ciggne lokalng
policje.

*k%

Rosyjski szpieg lvan i fotoreporter wojenny Michat Szczygiet z wypiekami na twarzy
obserwowali przez lornetki lgdowanie ogromnego transportowego boeinga. Numery
identyfikacyjne na jego skrzydtach zgadzaty sie z tymi wymienionymi w dziesigtkach
artykutéw prasowych. To byt samolot CIA! Lgdowat na ich oczach!

Pilot znizyt lot i ustabilizowat kat podejscia do pasa. Gdy byt kilkanascie metréw nad
ziemia, poprawit ustawienie klap na skrzydtach i delikatnie usiadt tylnymi kotami na
betonowej nawierzchni. Odczekat, az przednie koétko takze osigdzie na pasie, po
czym witgczyt wsteczny cigg silnikow. Samolot zaczgt hamowaé. Pilot dojechat do
konca pasa, stopniowo wytracajgc predkos¢ niemal do zera. Chwile pdzniej obrocit
samolot w przeciwnym kierunku — jakby ustawiajgc go do ponownego startu — i
zatrzymat.

W tym momencie boczng bramg towarowg na pas wjechaty dwa terenowe jeepy. Z
duzg szybkoscig podjechaty prosto pod boczne drzwi samolotu. Ich kierowcy wyszli
z kabin. W tym samym czasie obstuga samolotu otwarta boczny wtaz i opuscita
drabinke.

Ivan obserwowat wszystko przez lornetke, zapomniawszy o catym Swiecie. Jeszcze
kilka sekund i zdobedzie fotografie, ktére skompromitujg NATO, za to nadadzg jego
karierze nowg, wiekszg predkos¢. Jeszcze minuta, moze dwie...

— Popatrz tam, co to jest? — wystraszony gtos fotoreportera oderwat Rosjanina od
lornetki. Odwrécit sie i spojrzat w kierunku, ktéry wskazat Szczygiet.

Po pasie startowym, w kierunku samolotu, pedzity trzy ople vectra — cywilne, ale z
migajgcymi niebieskimi kogutami na dachu.

— O cholera, policja — Ivan niemal krzyknat, przerazony. — Ten Michalski... niech
go szlag...

— Kto? — nie zrozumiat fotoreporter.
— Niewazne, méj cziowiek.

Mysli w gtowie lvana zaczety krazy¢ z predkoscig dzwieku. Czyzby ten plotkarz
powiedziat o lgdowaniu takze policji? Przeciez polecenie Ivana byto jasne: tylko
SWW! Cholera!

— Zmywamy sie. To podstep. Kto§ was wpuscit w kanat. Oficer z Afganistanu, ktéry
poinformowat waszego korespondenta o lgdowaniu. Ustawit wszystko. To
podpucha. Nie bedzie zadnych jeAcow, samolot jest pusty. Znikamy, jesli chcemy z
tego wyjs¢ cato.

— Ale...
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— Powiedziatem, znikamy! Albo idziesz, albo cie zastrzele.
— Ale Piotrek... Oni tam s3 z drugiej strony lotniska... Musze do niego zadzwoni€...

— Zadnych telefonéw. Wytgcz komérke natychmiast! Policja na pewno juz namierza
wszystkie telefony z okolicy!

— Mamy ich tak zostawi¢?

— Twadj dziennikarz jest z Vladimirem. On tez ma oczy i nie jest gtupi. Tez sie zmyje
— odpart Ivan.

Miat jednak cichg nadzieje, ze stanie sie doktadnie odwrotnie.

*k%k

Monika zatrzymata land-rovera i wysiadta z auta. Otwarta drzwi bagaznika i
wypuscita z kontenera jednego labradora. Drugi — razem z czwérkg komandosow
— pojechat na przeciwng strone lotniska. Rozdzielenie grupy byto jedynym
sensownym rozwigzaniem, skoro informator Michalskiego znajdowat sie po
zachodniej stronie pasa startowego, a Michalskiemu podat namiar na wschodnia.

Pies, wypuszczony po trzech godzinach siedzenia w klatce, z radosci zaczat biegac
w kotko. Zrobit kilkanascie szalonych okrgzen, obsikat jakies drzewo, po czym wrécit
pod samochdd i usiadt. Spojrzat na jednego z agentéw — ktérego najwyrazniej
uznawat za swojego pana — i cicho szczeknat.

— Max mowi, ze jest gotowy do akcji — powiedziat komandos uznany za pana.
— ldziemy — odpowiedziata Monika.

Grupa ruszyta w kierunku wyznaczonym przez przenosny odbiornik GPS. Pierwszy
szedt labrador — wyszkolony w odnajdywaniu nie tyle tropu, co po prostu ludzkiego
zapachu. Radosnie posapujac, ciggle merdajgc ogonem, co chwile oddalat sie, by
zaraz biegiem wraca¢ do maszerujgcych za nim oséb. Wida¢ byto, ze cieszy sie
wolnoscig i probuje zuzy¢é nagromadzong w organizmie energie. Wszyscy jednak
wiedzieli, ze gdy tylko wyczuje ludzki zapach, ruszy za nim jak po sznurku. W
pustym lesie, w srodku dnia roboczego, istniato duze prawdopodobienstwo, ze nie
bedzie to zapach przypadkowego grzybiarza.

Za labradorem podgzata Monika z odbiornikiem GPS. Kilka krokéw za nig —
pozostali mezczyzni. Jeden z nich co chwile zatrzymywat sie, przyktadat do oczu
noktowizor i skanowat nim okolice. Na razie jednak nic nie wykryt.

Dziesie¢ kolejnych minut szli w milczeniu, analizujgc teren. Jednak las wyglgdat na
catkowicie pusty. Noktowizor wykryt tylko kilka wiewiorek, sarne i lisa.

— Jestes pewien, ze chodzi o dzisiejszy dzien? — spytat Michalskiego jeden z
komandosow. — Moze to byto wczoraj, tylko film ci sie urwat?

— To nie byto wczoraj — odpart Michalski, nieco juz podenerwowany.
— | nie chodzi o krasnoludki?

Kolejne dziesie¢ minut i znowu nic.

— Ja naprawde...

— Cicho — syknat jeden z komandoséw. — Tam na prawo. Dwie sylwetki, trzysta
metréw od nas. Mezczyzni.
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— Widze. Obserwujg co$ przez lornetke.

— Chyba wiem co — powiedziata Monika.

Nisko nad ich gtowami przeleciat potezny boeing.

— Jak to mozliwe, ze go nie styszeliSmy? — zdziwit sie jeden z komandosow.

— Bylismy doktadnie w linii lgdowania, przed nim — odparta Monika, patrzac na
ogon samolotu. — Z przodu stychaé duzo stabiej niz z boku. Pomylilismy jego
dzwiek z odgtosami z szosy.

— Czyzby jednak miato nam sie poszczescié¢?
— By¢ moze. Korzystajmy z chwili! Jest hatas, oni sg zapatrzeni! Biegiem, za nimil

Agenci ruszyli sprintem w kierunku, ktéry wskazat pierwszy z nich. Nie zwazajgc na
okrzyki Michalskiego, ktéry zostat z tytu, popedzili wielkimi susami, w biegu
zdejmujac z ramion pistolety automatyczne. Po dwéch minutach byli juz w zasiegu
strzatu. Mieli szczescie — mezczyzni stali wpatrzeni w strone pasa startowego,
jakby z samolotu za chwile miata wysigs¢ miss swiata w bikini. Jeden trzymat
kurczowo lornetke, drugi robit zdjecia aparatem z teleobiektywem.

Komandos uznany za pana gestem wydat psu komende ,waruj’. Teraz — gdy mieli
juz przed sobg poszukiwane osoby — labrador mogtby swoim bieganiem za
wczesniej ich zdradzi¢. Albo dosta¢ przypadkowg kule, jesli rozpocznie sie walka.

Byli juz bardzo blisko, gdy nagle mezczyzna wpatrzony w lornetke odwrdcit sig i
dostrzegt ich. Spojrzat, spokojnie odtozyt lornetke na ziemie, jednoczes$nie powoli
podnoszac z niej niewielki plecaczek. Po czym... rzucit sie do ucieczki.

— St6j, bo strzelam! — krzykneta Monika. — Jestes$ otoczony!

W tym momencie odwrécit sie drugi mezczyzna, ktérego dopiero okrzyki oderwaty
od obiektywu.

— Pawet, Krzysiek, tapcie tego z aparatem! — krzykneta Monika, puszczajgc sie w
pogoh za uciekinierem. — Stefan, za mna!

Uciekinier wskoczyt w geste krzaki i zaczat biec zakosami, omijajgc
przeszkadzajgce mu gatezie. Cho¢ rosliny utrudniaty mu droge, poruszat sie bardzo
szybko. W ciggu kilku pierwszych sekund — nim agenci AON-u zorientowali sie w
sytuacji — zdgzyt odskoczyé na ponad trzydziesci metrow. W takich warunkach
trudno byto — bieghgc — strzeli¢ do cztowieka, ktéry uciekat nieregularnymi i
nieprzewidywalnymi zakosami.

Monika w biegu zrzucita z siebie niewielki plecak, w ktérym miata aparat
fotograficzny stuzacy do dokumentowania sladow. W kilku skokach dopadta
krzakow, przez ktére uciekat mezczyzna. Wbiegta w nie z ogromnym impetem i...
zostata zatrzymana przez miekka, ale mocng sie¢ gatazek. Miata nadzieje, ze
przebije sie przez nie sitg, a dzieki temu, Ze pobiegnie na wprost, bedzie sie
poruszaé szybciej niz zakosami. Okazato sie jednak, ze nic z tego.

Odgarneta gataz, ktéra oparta sie na jej twarzy, i ponownie ruszyta do przodu — tym
razem slalomem, omijajgc gatezie. Biegta skokami, uwazajgc, by nie potkngc¢ sie o
lezgce konary. Jednoczesnie rekoma odgarniata sprzed siebie wszystko, co
mogtoby uderzy¢ jg w oko.
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Mezczyzna przed nig zwiekszyt dystans o kolejne kilka metrow. Biegt — a raczej
skakat ogromnymi susami — z wielkg determinacjg. Gatezie smagaty go jak bicze,
ale ignorowat je, pedzac przed siebie.

Monika gnata za nim, skaczgc co chwile to w prawo, to w lewo. W gtowie miata tylko
jedng mysl: kogo goni? To na pewno byt zawodowiec. Tylko wojskowi wiedzg, ze —
gdy sg pod ostrzatem — nie powinni biec prosto, lecz chaotycznymi zakosami. To
znaczgco utrudnia ich trafienie. Z drugiej strony, jesli uciekajacy biegnie slalomem, a
gonigca go osoba linig prosta, szybko go dopadnie. To dlatego tamten mezczyzna
wybrat pozornie najwolniejszg i najgorszg droge ucieczki: przez krzaki. Wiedziat, ze
tylko tutaj jego napastnicy nie pobiegng na wprost. Skoro podjat takg decyzje,
musiat by¢ dobrze wyszkolony. ,,CIA albo SWW” — pomyslata Monika.

Jedna minuta szaler\czego maratonu z przeszkodami... kolejna minuta... jeszcze
nastepna... Monika czuta, jak serce wali jej z podwdjng moca. Styszata swoj
oddech, ktéry stawat sie coraz szybszy. Wiedziata, ze dtugo w takim tempie nie da
sie biec. Moze uciekajgcy mezczyzna ma gdzies blisko schowanego quada albo
motocykl? Jesli tak, to jest tylko jeden sposéb, by nie da¢ mu uciec: szybko
zmniejszy¢ dzielagcy ich dystans — przynajmniej na tyle, by méc oddac celny strzat.

Monika zacisneta mocno dfon na rekojesci karabinu i zwiekszyta tempo. Przebiegta
tak dziesie¢ metrow, potem kolejne dziesie¢, i jeszcze kolejne. Pulsujgca krew coraz
bardziej uderzata jej w skronie, oddech z kazdym krokiem przyspieszat.

Kiedy skoncza sie te cholerne krzaki???

Kolejne metry, kolejna minuta... Nagle, kilkadziesiat krokéw przed uciekinierem
pojawito sie bagniste, grzgskie rozlewisko rzeczne. To byto to! Cos, co spowolni
bieg. Przeszkoda, ktéra umozliwi oddanie pewnego strzatu.

Wida¢ byto, ze mezczyzna zauwazyt bagno i zrozumiat zagrozenie. Przez chwile
zawahat sie, czy nie zmienié kierunku ucieczki. Nie miat jednak jak — po lewej
bariere stanowita siatka kolczasta ogradzajaca lotnisko, a od prawej biegt Stefan —
drugi agent AON-u.

Monika wiedziata jedno: musi dobiec do bagna, zanim tamten zdgzy je przekroczyé.
Musi cho¢ na chwile znalez¢ sie razem z nim na otwartej przestrzeni. Krétki moment
wystarczy.

Kolejne sekundy szalenczego biegu i wiedziata juz, ze sie uda. Dystans miedzy nimi
zdgzyt sie zmniejszy¢ do dwudziestu metréw, a bagno miato — na oko patrzgc —
szerokosc¢ ponad trzydziestu.

Uciekinier wbiegt w nie z impetem i nagle zwolnit — podobnie jak kilka minut temu
Monika. Gtebokie btoto wlewajace sie do butdéw i klejace do spodni zrobito swoje.
Tempo opadto, cho¢ nie tak bardzo, jak zaktadata agentka. Mezczyzna miat widac
ogromng site i Swietng kondycje.

Dwadziescia sekund pézniej Monika takze wbiegta do bagna.
— Stdj, bo strzelam — krzykneta.
Zadnej reakcji.

Procedura wymagata teraz oddania strzatu w powietrze. Ale nie byfo na to czasu:
uciekinier z kazdg sekundg byt blizej drzew po drugiej stronie mokradet.
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Monika staneta w lekkim rozkroku, podniosta dion z pistoletem i wycelowata. Drugg
dtonig podparta lufe. Wstrzymata na chwile oddech, skoncentrowata wzrok i nie
wahajac sie, nacisnetfa spust.

Uciekajgcy mezczyzna nagle upadt — jakby ktos podcigt mu nogi.
W tej samej sekundzie zadzwonita komdrka Moniki.
— Stefan, sprawdz, czy zyje! — krzykneta do nadbiegajgcego wiasnie agenta.

Wyjeta z kieszeni telefon i spojrzata na numer na wyswietlaczu. Nalezat do jednego
z komandosow, ktérzy penetrowali przeciwng strong lotniska. Pot godziny temu
umawiata sie z nim na cisze w eterze. Skoro dzwonit, musiato sta¢ sie co$ waznego.
Nacisneta zielony przycisk i przytozyta stuchawke do ucha.

— Macie cos$? — spytata.

— Nie — odezwat sie¢ mezczyzna po drugiej stronie. — Znalezlismy tylko miejsce,
na ktérym kto$ niedawno biwakowat. Dwie osoby. Byty slady ludzi, pies je
podchwycit. PoszliSmy za nimi. Niestety, urwaty sie na drodze. Z tej strony jest wies,
droga podchodzi w las prawie pod samo lotnisko. Musieli nas zwietrzy¢, bo znikneli.
Pewnie mieli ukryty samochdod. Kamien w wode.

— To po co dzwonisz?

— Widziatas, co sie dzieje na lotnisku?
— Nie.

— CBS przeszukuje samolot.

— Co0??? Skad wiesz???

— Poznaje ich samochody.

— O, cholera. Z naszej strony jest drut kolczasty, nie wejdziemy. A naokoto to
godzina marszem, trzeba by obejs¢ caty teren. Za ile mozesz by¢ przy samolocie?

— Dziesig¢ minut.

— Wkraczaj.

*kk

Putkownik Roman Drobien stat na wiezy kontroli lotéw. Obserwowat, jak oficerowie
CBS biegajg wokét samolotu i stojgcych obok jeepdw. Widziat, jak probujg
przekona¢ zatoge boeinga do poddania sie rewizji. Wiedziat tez, ze kapitan
samolotu przez jaki$ kwadrans nie bedzie sie zgadzat na przeszukanie, okazujgc
ogromne oburzenie. Ale to byta tylko gra — pilot byt pracownikiem CIA i miat
precyzyjne instrukcje: najpierw sie podroczy¢, potem ustgpié, jednoczesnie
sporzgdzajgc note protestacyjna.

Drobien odczekat kilka minut, po czym wyciagnat swojg komorke i wybrat numer.

— Good morning — powiedziat po angielsku. — To ja. Ptaszek wylgdowat, kotki juz
ostrzg pazury. Mozna zaczgé przedstawienie.

*kk

Godzine pézniej Monika zaparkowata land-rovera pod gtéwng bramg lotniska.
Wysiadta i podeszta do budki strazniczej. Pokazata ochroniarzowi legitymacje i
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ruszyta w kierunku pasa startowego. Stata juz na nim tréjka agentéw AON-u, ktérzy
dostali sie tu wczesniej. Monika widziata z daleka, ze nie sg w dobrych nastrojach.
Nerwowa gestykulacja byta az nazbyt czytelna.

Obok nich byto dwéch oficeréw CBS i... Drobien.
— | co? — spytata Monika.

— | nic! — odpart zdenerwowanym gtosem jeden z agentéw. — Nie pozwolili nam
wejs¢ na poktad!

— Jak to, nie pozwolili?

— Sama ich spytaj. Przeszukali go i twierdza, ze nic nie znalezli. Amatorzy!
Pozwolili mu odlecie¢!

Monika spojrzata w kierunku drugiego konca pasa, gdzie powinien byt sta¢ samolot.
Pas byt pusty!

— Jak to?!?

— Spokojnie — odezwat si¢ Drobien. — Samolot rzeczywiscie byt pusty, jeepy tez.
Na poktadzie byta aparatura do F16.

— Co byto?

— Ta informacja jest poufna. Amerykanie tym samolotem dostarczyli dodatkowe
wyposazenie do kupionych przez Polske F16. To jest system encefalograféw
sterowniczych, nowe rozwigzanie, jego istnienie jest na razie tajemnica. To dlatego
transport nastgpit samolotem CIA.

— Nie wierze.

— Moze pani nie wierzyé. Ale oficerowie CBS przeszukali kazdy kawatek samolotu i
nic nie znalezli.

— Z moich informacji wynika, ze samolot miat co$ zabra¢, a nie przywiez¢. To
przeszukanie... — Monika spojrzata na oficera CBS. — Spfoszyliscie ich.

— Nic o tym nie wiem — odpart policjant. — DostaliSmy nakaz z prokuratury.

— W lesie, trzysta metréw od lotniska, zatrzymatam tych dwéch — Monika wskazata
rekg w kierunku land-rovera. — Po drugiej stronie lotniska tez kto$ byt i nawet
nocowat przy samym ogrodzeniu. ZnalezliSmy slady, ale zadnych ludzi.
Sploszyliscie ich! Dlaczego pozwoliliscie Amerykanom odlecieé?

— Pani Moniko — wtrgcit sie DrobieA. — Prosze nie wini¢ panéw z CBS, oni tez nie
chcieli wypusci¢ samolotu. To byta moja decyzja. Boeing miat papiery wojskowe i
cywilna prokuratura nie mogta go dtuzej przetrzymywacé. Juz samo przeszukanie...
bedziemy sie za to gesto ttumaczy¢. Pilot, gdy tylko zobaczyt, co sie dzieje,
zadzwonit do Langley. Kwadrans pézniej szef CIA osobiscie interweniowat u szefa
SWW. Dostalismy z samej gory rozkaz odczepienia sie od tego. Ambasador USA
juz pisze ostrg note protestacyjna.

— Niech to szlag.

Monika byta wsciekta. Samolot odleciat, dowoddw brak, a osoby, ktore ukrywaty sie
po przeciwnej stronie lotniska, zniknety. A wszystko dlatego, ze SWW, CBS i AON
— zamiast wspétpracowac¢ — dziataty na wlasng reke.
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To byt niestety problem, ktéry od lat — Srednio raz na kilka miesiecy — powracat.
Nieche¢ do wspotpracy ponad podziatami, ponad réznymi kolorami munduréw.
Wielu oficeréw — niezaleznie od tego, w ktérej agencji pracowali — uwazato, ze ich
firma jest bardziej profesjonalna od pozostatych, ze gdzie indziej az roi sie od
partaczy. Lepiej wiec byto zrobi¢ co$ samemu, niz prosi¢ o pomoc albo oferowac 3.
Dodatkowym argumentem byto poczucie prestizu: jesli cos robita dana jednostka,
sukces zapisywat sie na jej konto.

Dziato sie tak, mimo iz na szkoleniach uczono oficeréw, ze gdzie dwie agencje sie
bijg, tam wrog korzysta. Pokazywano przyktady akcji, ktére zostaty spartaczone
przez brak koordynacji — jak choéby ochrona wizyty prezydenta Polski na
pograniczu gruzinsko-osetyjskim. Tam, gdy padty strzaty z posterunku granicznego,
polski BOR byt zbyt daleko od prezydenta, by go ochronié¢. Jednym z powodéw byt
brak przemyslanej wspotpracy z gruzinskimi ochroniarzami.

Na warsztatach analizowano tez sytuacje, gdy jedna firma nieSwiadomie podfozyta
swinie innej. Zwykle wtasnie nieSwiadomie — o jawng ztosliwos¢ nikogo nie
podejrzewano. Ale bezmysinos¢ byta réwnie optakana w skutkach.

Nikt do konca nie wiedziat, skad w ludziach tak ogromna potrzeba partykularyzmu.
Duzo silniejsza niz rozumowanie w kategoriach dobra wspadlnego. Instynktownie
agenci mysleli bardziej o celach swojej jednostki niz interesie panstwa. Tak jakby nie
zauwazali, ze ich pensja pochodzi z pieniedzy podatnikéw, a budzet panstwa jest
wspolny dla wszystkich.

Na szkoleniach zwracano na to uwage zaréwno oficerom $redniego szczebla, jak i
generatom. Tych pierwszych uczono, ze nie ma znaczenia, kto ztapie przestepce —
najlepiej, by zrobita to jednostka, ktéra w danej akcji ma najwiekszg szanse na
sukces. A inne agencje maja jg wspiera¢, nawet jesli w danej chwili nie majg w tym
osobistego interesu. Bo przeciez nie dziatajg dla realizacji osobistych celow, ale
wspolnego!

Generatéw zabierano na inne kursy. Im pokazywano, Ze ryba psuje sie od gtowy.
Partykularyzm na nizszych szczeblach to czesto efekt obowigzujgcej kultury
organizacji. Jezeli oficerowie widzg, ze dowddcy nie wspierajg wspotpracy pomiedzy
agencjami, to sami nie bedg wybiega¢ przed szereg. Dlatego generatéw namawiano
do organizowania wspoélnych szkolen dla oséb z roznych jednostek, stworzenia
sztabu koordynacyjnego (miat udraznia¢ wspotprace miedzy firmami) i zachecania
do wspotpracy.

Szkoleniowcy zwracali uwage, ze pilnowanie gtéwnie indywidualnych intereséw,
myslenie tylko o swoich celach — to do$¢ powszechna ludzka cecha. Ale od
doswiadczonych menedzeréw, dowddcoéw mozna oczekiwac wzniesienia sie ponad
te stabos¢. Oni powinni by¢ swiadomi, Ze partykularyzm prowadzi do strat po kazdej
ze stron. To tak, jakby w firmie dziat sprzedazy nie chciat wspotpracowad, lecz
rywalizowat (czasem podswiadomie) z ksiegowoscig. To prowadzi do konfliktow i
probleméw po obu stronach. A przeciez firma ma tylko jeden zysk. Uszczuplenie go
w wyniku konfliktéw prowadzi do tego, Zze oba te dziaty stracg pienigdze. Szeregowy
handlowiec czy finansista moze nie rozumie¢. Ale menedzer powinien zrobi¢
wszystko, by to ludziom uzmystowic.

Z zamyslenia Monike wyrwat dzwonek telefonu. Wyjeta aparat i spojrzata na
wyswietlacz. Numer zastrzezony.
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— Halo — odezwata sie. — Stucham.
— Czy pani Monika Lesiak?
— Kto mowi?

— Wojciech Kolski. Przyjaciel Ryszarda Nowickiego, ktérego — jak sgdze — zna
pani. Czy interesuje panig, gdzie znajduje sie pewien martwy Afganczyk
nafaszerowany pseudooreksyng?

— Co?!? — Monika niemal krzykneta. — O czym pan mowi???

— O, sgdzac po tej reakcji, temat nie jest pani obcy. W takim pewnie umowi sie pani
ze mna na kawe?
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1. Nie pozwdl, by ludzie rozumowali na zasadzie ,my — oni”. Dobér stow
wptywa na postrzeganie swiata. Jezeli przyzwyczaisz ludzi do myslenia ,tu
jestedSmy my, a tam sg oni”, to tak jakbys pozwolit im w gtowie zbudowaé
line demarkacyjng pomiedzy twojag jednostkg a innymi. Od ,oni” jest juz
blisko do ,0ni, gorsi, nielubiani”’. Oczywiscie nie karaj podwtadnych za to, ze
mowig ,oni”. Po prostu sam méw ,my, nasi”’, nawet gdy mowisz o innej
agenc;ji. Dasz dobry przykfad i spowodujesz, ze twdj zespodt zacznie takze
inne zespoty postrzegaé jako ,swoich”.

2. Nie dopus¢ do ciggtego zwalania winy na osoby z innych jednostek albo
pogardliwego wypowiadania sie o nich. Gdy w wyniku wspotpracy kilku
druzyn pojawity sie tarcia lub btedy, w naturalny sposob twoi ludzie zaczng
narzekaé, ze ,gdyby nie tamci, wszystko bytoby dobrze”. W takiej sytuacji
zadbaj, by sytuacja zostata przeanalizowana na chtodno: co mogli zrobic
lepiej cztonkowie innych grup, a jakie btedy popetnilismy my? Jakie byly
plusy naszej wspotpracy? Czy tych pluséw bedzie wiecej, gdy — dzieki
wspolnym éwiczeniom — lepiej sie zgramy?

3. Woysytaj swoich ludzi na szkolenia i ¢wiczenia organizowane we wspotpracy
kilku ré6znych jednostek. To nie tylko kwestia wzajemnego uczenia sie, ale
tez integracji ponad podziatami organizacyjnymi.

4. Aranzuj swoiste ,dni otwarte”, niech twoi ludzi spedzg dzieh lub dwa w innej
jednostce. Zadbaj, by mieli tam zorganizowany czas — by nie obijali sie i nie
podpierali $cian. Pomagaj tez w organizacji takich wizyt w twoim wtasnym
zespole — dla os6b z innych struktur.

5. Sam tez bierz udziat w takich szkoleniach czy wizytach.

6. Tlumacz swoim ludziom, jakie zadania majg inne jednostki, czym sie
zajmujg i dlaczego podejmujg okreslone decyzje lub dziatania (jesli twoi
ludzie bedg rozumie¢ inne jednostki, bedg na nie patrzeé cieplejszym
okiem).

7. Nie zadawaj sobie pytania: ,Co ja z tego bede miat?” ani: ,Co moja
jednostka z tego ma?”, tylko: ,Czy to jest korzystne, sensowne, przydatne?”.

8. Gdy otrzymasz prosbe o pomoc z innej jednostki, zgadzaj sie (cho¢
oczywiscie dopiero po konsultacji ze swoim bezposrednim przetozonym).

9. Nagradzaj u podwtadnych taki sposéb myslenia, ktéry stawia cele ogdline,
strategiczne, ponad partykularnymi interesami. Doceniaj to zaréwno
poprzez pochwaty, jak w sposéb materialny.
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Rozdziat 13.

Greg Kot wsiadt do skradzionej zandarmom furgonetki i rozejrzat sie po kabinie.
Kilkuletni, nieco sfatygowany lublin nie byt pojazdem nowoczesnym ani luksusowym.
Obite tandetnym skajem $cianki, nieco juz przegnita guma uszczelek okiennych,
zabrudzona tapicerka najtanszego sortu. Spedzanie codziennie o$miu godzin w
takiej furgonetce nie byto zapewne przyjemnym zajeciem. Ale na dzisiejszg operacije
lublin nadawat sie znakomicie. Miat te zalete, ze tylne tawki ustawione byty jedynie
wzdiuz bocznych scian, pozostawiajgc na srodku duzg przestrzen tadunkowg. Bez
problemu zmiescita dwanascie ciat, pozostawiajgc przestrzen na zabranie
marynarzy.

Greg zapalit silnik, zapigt pasy i ruszyt we wskazanym przez odbiornik GPS
kierunku.

— Dobra robota, wyglgda na to, ze zadania w Trojmiescie poprowadziliscie zgodnie
z planem — stwierdzit. — Chiopcy na lotnisku mieli trudniej. Pojawito sie znacznie
wiecej stuzb, niz myslelismy.

— Plotka az tak sie rozeszta?

— Bardziej niz ktokolwiek by sie spodziewat. Przyjechata policja, byt kontrwywiad,
ale najciekawsze rozegrato sie w lesie.

— Co takiego? — zdziwit sie Mike.

— AON ztapat jakich$ ludzi, ktérzy fotografowali lgdowanie boeinga.
— Grzybiarze? Fotoreporterzy?

— Nie wiem — odpart Greg. — Trzeba to bedzie sprawdzié.

— Po powrocie. Na razie cieszmy sie, ze udato nam sie ich zwabi¢ na lotnisko. Na
pewno nie miates cichego ogona?

— Bardzo watpliwe. Skaning z powietrza nic nie wykazat, poza tym dwukrotnie
zmienialiSmy korytarz.

— Global Hawk to jednak wspaniata technologia.

Greg potwierdzit skinieniem gtowy. To byta prawda. Od kiedy na wyposazeniu CIA
znalazly sie te bezzatogowe samoloty szpiegowskie, praca agentéw bardzo sie
uproscita. Te znakomite maszyny wyposazone byty w kamery termowizyjne, radary i

aparature do zdjec¢ satelitarnych. Jednak dzieki temu, Ze lataty duzo nizej od
satelitow — zaledwie kilkanascie kilometréw nad ziemig — robity nieporéwnanie
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doktadniejsze zdjecia. Mozna z nich byto odczyta¢ nawet tytuty w gazecie, nie
wspominajgc o numerach rejestracyjnych czy wyrazie twarzy.

To dzieki temu agenci niezauwazenie $ledzili samochody oséb podejrzanych o
terroryzm — w gérach Afganistanu, korkach Nowego Jorku albo na pustych szosach
Nevady. Tak samo sprawdzali, czy nie ,dopigt’ sie do nich ogon. Z powietrza
obserwowano, kto jedzie za nalezgcym do CIA pojazdem. Jesli pojawiat sie kto$
podejrzany, agenci zmieniali tzw. korytarz, czyli skrecali w jedng z szos
miedzymiastowych poprzecznych do tej, ktérg pierwotnie sie poruszali. W ten
sposob ,sugerowali” ogonowi, ze jadg w zupetnie innym kierunku niz w
rzeczywistosci. Przez kilkanascie kilometrow spokojnie pozwalali sie sledzi¢,
utwierdzajgc ogon w btednym przekonaniu co do celu podrézy. Po czym nagle
znikali w ggszczu miasteczka. Nie wymagato to szczegdinych umiejetnosci —
kierowca byt sterowany jak po sznurku przez osobe, ktéra widziata go za
posrednictwem kamer Global Hawka i doradzata odpowiednig droge, pozwalajacg
szybko zgubi¢ ogon.

Taka technika jazdy niemal gwarantowata bezpieczenstwo nawet wtedy, gdy
ogondéw byto kilka, a ich kierowcy — jako tubylcy — lepiej znali miejskie ulice.

— Tak, bez samolotu nie mieliby$my pewnosci — odpart Greg. — A jak poszio z
furgonetka? Nikt nie podniesie za szybko alarmu?

— Nie sgdze. DostaliSmy z Langley koordynaty, dojechalismy do pojazdu od tytu,
dyskretnie strzelilismy w opone. Nie potapali sie — zrobiliSmy to na przejezdzie
kolejowym, odgtos uderzania o tory zlat si¢ z wystrzatem. Gdy ogladali opone,
dostali dwie kule usypiajgce. Obudzg sie za jakie$ osiem godzin.

— Nie zamarzng? Gdzie ich zostawiliscie?

— W nieuzywanej altance na ogrodkach dziatkowych. Drzwi byty z dykty,
wiamali$my sie kopniakiem, bedzie wyglgdac¢ na pijackg impreze. PotozyliSmy
biedakéw na tézkach, pokropilismy wddkg, mysle, ze dla zachowania pozoréow
wystarczy. Po akcji postawimy tam ich samochdd — moze nawet nikt nie zauwazy
kradziezy.

Rozmowe przerwat im dzwonek telefonu. Greg wyciggnat aparat z kieszeni i odebrat
potgczenie.

— Tak?

— Mamy sttuczke. Przyjezdzajcie.

— Dziesig¢ minut.

Amerykanin docisngt mocniej pedat gazu i wrzucit wyzszy bieg. Teraz nalezato jak
najszybciej dotrze¢ na miejsce. Im dtuzej marynarze z USS ,Hewes” bedg

rozmawiac¢ z policjg, tym wiecej btedoéw mogg popetni¢. Nalezato ich obecnosé na
miejscu wypadku skréci¢ do minimum.

Greg spojrzat na odbiornik GPS i — zgodnie z jego zaleceniami — ustawit sie na
lewym pasie. Dojechat do $wiatet, odczekat na zielone, skrecit w lewo i ruszyt z
impetem. Przejechat kilometr, zatrzymat sie na kolejnych swiattach, po czym skrecit
w prawo. Ze wskazan GPS-u wynikato, ze znajdowat sie juz na szosie tgczacej
Sopot z Gdynia. Teraz trzy kilometry prosto i bedg na miejscu.

— Przygotuj sie — powiedziat. — Wszystko jasne?
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— Tak jest.

Kilka minut pdzniej zobaczyli przed soba niewielki autobus. Stat na poboczu. Obok
niego krecita sie grupa zywo gestykulujgcych mezczyzn. Przed autobusem widac
byto migajgce na niebiesko swiatta radiowozu.

Greg wyminat autobus, potem radiowéz. Zwolnit, spojrzat w prawo na stojgcego na
chodniku policjanta i... serce niemal staneto mu w gardle.

— Cholera, niech to szlag! Ale wpadka!
— Co sie stato?

— Widziates tego oficera?

— Nie.

— Znam go. Nadziatem sie na niego podczas pewnej operacji. Moze mnie
rozpoznaé, a wie, gdzie pracuje. Zobaczy mnie w tym mundurze i lezymy.

— Toco...

— Ja musze znikng¢ — przerwat Greg. — Od tej chwili ty kierujesz akcjg. Znasz
caty plan. Dasz rade?

— Tak, ale...
— Nie ma ale. Zostajesz dowddcg. Do roboty.
— Tak jest.

Greg zatrzymat furgonetke za zakretem i spojrzat w lusterko wsteczne. Upewnit sie,
ze nikt nie patrzy w jego strone, po czym wysiadt. Ruszyt chodnikiem przed siebie,
przeszedt kilka metrow i zniknat w przydroznych zaroslach.

*k%k

Monika weszta do siedziby olsztynskiej delegatury AON-u i wylegitymowata sie.
Straznik byt juz uprzedzony o jej wizycie. Pokazat palcem schody i podat numer
pokoju. Agentka ruszyta we wskazanym kierunku.

Po wejsciu na pierwsze pietro skrecita w dtugi, waski korytarz i doszta do szklanych
drzwi bezpieczenstwa. Nim zdgzyta nacisng¢ dzwonek, z pomieszczenia po drugiej
stronie wyszedt mtody, wysoki mezczyzna. Otworzyt drzwi i przywitat sie.

— Dobry wieczér, Tomasz Prusek, wszystko juz przygotowane, Warszawa czeka.

Mezczyzna gestem zaprosit Monike do pomieszczenia za kolejnymi, tym razem
dzwiekoszczelnymi drzwiami. Agentka weszia i rozejrzata sie. W pokoju nie byto
okien ani innych drzwi. Sciany wytozono specjalng piankg ttumigcg dzwiek i obito
jasnoszarym welurem. Na jednej z nich, przeciwlegtej do wejscia, wisiat duzy
monitor telekonferencyjny. Na $rodku pokoju ustawiono stét, na nim kilka
mikrofonow i okragty gtosnik. Typowe pomieszczenie do poufnych narad i
telekonferencji — AON posiadat takie w kazdym wojewoddztwie.

Tym razem Monika chciata je wykorzysta¢ do przeprowadzenia wideokonferencji z
Wojciechem Kolskim. Wczes$niej zaprosita go do siedziby agencji, ale sama wolata
nie wraca¢ do Warszawy. Kolski byt kolejnym juz, po Patryku Michalskim,
cztowiekiem, ktory zgtosit sie dzi§ do AON-u, twierdzgc, ze wie, gdzie ukryto ciata
talibow. Istniata duza szansa, ze takze poda jakas lokalizacje wokét Szyman.
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Monika wolata wiec pozosta¢ na Mazurach i od razu po rozmowie pojecha¢ we
wskazane miejsce.

Prusek wigczyt wiszgcy na scianie monitor. Na ekranie pojawit sie obraz z pokoju
telekonferencyjnego w centrali AON-u. W pomieszczeniu siedziato dwoéch
mezczyzn. Agentka znata tylko jednego — zastepce szefa AON-u.

— Witam szefie, witam panie Wojciechu — odezwata sie do mikrofonu.

— Dobry wieczér — odpowiedziat przetozony Moniki. — To nie jest Wojciech Kolski,
to major Jerzy Starowicz z GROM-u. Musimy najpierw porozmawia¢ o Ryszardzie
Nowickim i Marcie Ptak. Zna ich pani? To pani cywilni informatorzy?

— Znam, cho¢ nie do konca. Marta Ptak jest lekarzem medycyny sadowej, badata
ciata martwych Afganczykéw. Nie spotkatam jej nigdy, ale czytatam jej raporty. A
Ryszard Nowicki byt Swiadkiem w jednej z moich poprzednich spraw, szpiegostwie
gospodarczym w firmie Astra Tech. Jego akta sg w firmie, zarejestrowatam go, wiec
w tym sensie byt informatorem. Bardzo nam wtedy pomogt — profesjonalista, choé
tylko cywil. Od tamtej pory go nie widziatam.

— Wiedziata pani, ze Nowicki i Ptak byli parg?
— Nie... A jaki to ma zwigzek?

— Oboje zagineli podczas wyprawy na Antarktydzie. Podejrzewamy, ze to ma
zwigzek z Kiejkutami.

— Antarktyda??? Nie rozumiem.

— My tez nie. Kilka dni temu zgtoszono zaginigcie Ptak i Nowickiego. Nie wrocili ze
wspinaczki na pokfad statku, ktérym podrézowali po Antarktydzie. Ekspedycja
ratunkowa nic nie znalazta. Jednak kilka godzin temu wysoki rangg oficer z CIA
zadzwonit do SWW. Podat mu miejsce, gdzie znajduje sie Ryszard Nowicki. Nie
uwierzy pani — podobno odnalezli tego cziowieka na Arktyce!!! Po drugiej stronie
globu, zaledwie kilka dni pdzniej. Amerykanie byli przekonani, ze to nasz agent. Z
czego posrednio wynika, ze majg dostep do naszych poufnych materiatéw, ale to
osobny watek. Jakim cudem Nowicki znalazt sie na Arktyce? | gdzie jest Marta
Ptak?

— Nie mam pojecia. Nawet nie styszatam, Zzeby zagineli. Ale dwie godziny temu
zadzwonit Wojciech Kolski...

— No wtasnie. Dlatego zaprositem na spotkanie majora Starowicza. To jedyny w
polskich stuzbach specjalista od rejonéw polarnych. Chce, by byt obecny podczas
rozmowy z Kolskim. Moze zwrdci uwage na cos, co my przeoczymy. Moge
wprowadzi¢ Kolskiego?

— Tak, bardzo prosze.

Chwile pozniej na ekranie monitora pojawit sie trzeci mezczyzna. Wszedt, przywitat
sie i usiadt. Monika przyjrzata sie mu. Niespetna czterdziestolatek, lekko tysiejgcy,
Sredniego wzrostu, szczupty. Ubrany byt w sportowg marynarke, ktérg zatozyt na
ciemnozielong koszule. Do tego dzinsy i pétoficjalne buty. Sprawiat wrazenie
cztowieka nieformalnego, ale niepodchodzgcego od kwestii wygladu z catkowitym
luzem.
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— Witam, Monika Lesiak, to do mnie pan dzwonit — odezwata sie agentka. —
Przepraszam, ze nie osobiscie, ale jestem w Olsztynie i tak byto szybciej.

— Rozumiem, dzien dobry — odpart mezczyzna. Gtos miat niski, przyjemny, choé
nieco ochrypty. Zapewne byt palaczem, i to natogowym.

— Dzwonit pan do mnie z informacjg o Ryszardzie Nowickim. Moze pan powiedzie¢
cos wiecej?

— Dostatem od niego bardzo dziwny telefon. Bytem na urlopie, nie miatem zasiegu,
ale on mi sie nagrat na skrzynke. Dziwna wiadomosc¢. Moze po prostu odtworze jg
na gtoSnomoéwigcym?

Kolski wyciggnat aparat, przycisnat kilka guzikéw i chwile pézniej wszyscy ustyszeli
to nagranie.

Jestem na Antarktydzie, moje wspotfrzedne to S64.81278 1 W63.41351. Na pozycji
to S64.82711 | W63.41355 schowatem niezwykle wazng rzecz. To martwy cztowiek
nafaszerowany pseudooreksyng, tajnym zwigzkiem chemicznym. Gdy tylko
odstuchasz to nagranie, skontaktuj sie z Monikg Lesiak z Agencji Ochrony
Narodowej i przekaz jej te informacje. Mozesz jej zaufac, a ona bedzie wiedziata, co
zrobi¢. Od tego, czy to zrobisz, zalezy moje bezpieczenstwo. Chyba wdepnatem w
Jjakas grubszg afere i musisz mi pomaoc.

*%%

Greg Kot siedziat w jednym z gdynskich puboéw i popijat kawe. Korcito go, by
zadzwoni¢ do Mike’a, ale jednoczesnie wiedziat, ze nie powinien. Mégt mu tylko
przeszkodzi¢. Skoro Mike sam nie dzwonit, to znaczy, ze dawat sobie rade i nie
potrzebowat pomocy.

Do takich nagtych zmian Greg przygotowywat swoich podwtadnych od lat. Wiedzieli,
ze muszg umie¢ w kazdej chwili przeja¢ dowodzenie akcja. Mogto to wymusi¢ jakies
nieprzewidziane wydarzenie albo sSmier¢ dowddcy. A przeciez armia nie moze
przegrac bitwy tylko dlatego, ze zabito generata. Poza tym, nawet generat ma prawo
do urlopu — i na ten czas Zoftnierzy nie wysyta sie do domu.

Jednym z podstawowych zadan kazdego dowddcy byto wiec ksztatcenie zastepcow
i uczenie podwtadnych samodzielnosci. Do obowigzkéw oficera jednostki specjalnej
czy wywiadowczej nalezato rozwijanie u komandoséw umiejetnosci planistycznych,
decyzyjnych i dowddczych. Stuzyty do tego dwie wzajemnie powigzane metody.
Pierwsza byt coaching. Drugg — polityka delegowania zadan i uprawnien.

Kazdy z dowodcow zobowigzany byt poswiecac czes$¢ swojego czasu na
towarzyszenie w pracy podwladnym. Jezdzit z nimi samochodem podczas sledzenia
podejrzanych, wspotprowadzit przestuchania lub przeszukania, wspdlnie analizowali
dane, podejmowali decyzje. Szef miat w takich sytuacjach stanowi¢ wzorzec — np.
pokazywac, jak prawidtowo rozmawiaé z zatrzymanym. Mogto tez by¢ odwrotnie: to
podwtadny przestuchiwat, a dowddca go obserwowat.

Niezaleznie od tego, jaki podziat pracy przyjeli, na koniec zadania mieli je omowic.
Czy osiggnieto cel? Co udato sie znakomicie, a co mozna poprawi¢? Jak mozna
zrobié to lepiej? Dlaczego wybrano te metode pracy — czy sg inne? Jakie z tego
ptyna wnioski dla podwtadnego, jakg umiejetnos¢ ma poprawiaé, na co zwrdcic
uwage wykonujgc kolejng akcje tego typu?
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Kazdy szef pracowat ze swoim podwtadnym wedtug tzw. planu rozwoju. Na
poczatku roku wspdlnie okreslali, co jest ich celem na najblizsze dwanascie
miesiecy. Lista mogta zawiera¢ np. doskonalenie walki z bronig, prace z
podstuchami oraz prowadzenie obserwacji niejawnych. Gdy zadania byty okreslone,
dobierano do nich metode rozwojowa. Celne strzelanie to nie temat na coaching —
szef rekomendowat wiec raczej serie wizyt na strzelnicy, pod okiem instruktora. A
pozostate dwie umiejetnosci rozktadano na cykl ,dni coachingowych”. Plan mogt np.
okreslac, ze wiosng ¢wiczymy prace z podstuchami, latem nic, bo wtedy jest nawat
pracy biezgcej, a jesienig popracujemy nad obserwacjg niejawna.

Z jednym podwtadnym szef nie spotykat sie czesciej niz raz na dwa tygodnie. Nie
tylko z braku czasu. Chodzito tez o to, by szkolona osoba po kazdej sesji miata czas
na przemyslenie i sprawdzenie w praktyce nowych umiejetnosci.

Coaching nigdy nie byt prowadzony bez programu delegowania. Przetozony dawat
podwiadnemu coraz wiecej samodzielnosci i decyzyjnosci — w miare, jak ten
nabywat nowych kwalifikacji. Poczatkowo szef delegowat tylko sztywno wyznaczone
zadania. Jesli np. nauczyt agenta pozyskiwania cywilnych informatoréw, moéwit mu:
,Pozyskaj dla nas Kowalskiego w taki a taki sposob”. Gdy miody oficer wywiadu
zrobit to dobrze, nastepnym razem uzyskiwat wiecej samodzielnosci: ,Zaproponuj,
kogo pozyskac¢ na naszego informatora, zaproponuj tez metode pozyskania, ale
zanim zaczniesz dziata¢, skonsultuj swéj plan ze mng”. Gdy i tym razem sie udato,
w trzecim podejsciu agent miat peing swobode: ,Pozyskaj jakiegos informatora, sam
decyduj kogo i jak, do mnie przychodz tylko w razie problemow”.

Takie stopniowe oddawanie wladzy miato sporo zalet. Po pierwsze, szef nie tracit
poczucia kontroli — mniej zdolnym agentom przekazywat uprawnienia wolniej,
bardziej utalentowanym szybciej. Po drugie, wyksztatcone w coachingu umiejetnosci
nie zanikaty, bo od razu byly wykorzystywane — w delegowanych zadaniach. |
wreszcie — agenci mieli motywacje do rozwoju. Wiedzieli, ze im wiecej sie naucza,
tym ciekawszg i bardziej samodzielng prace dostana.

Dla szefa taki system miat jeszcze jedng zalete, bodaj najwazniejszg. Pozwalat
oddawac¢ coraz wiecej zadan operacyjnych podwladnym, a zaoszczedzony czas
przeznaczac¢ na istotniejsze sprawy.

Coaching i delegowanie zapewniaty tez dowddcy poczucie bezpieczenstwa. Greg
wiedzial, ze Mike jest dobrze wyszkolonym i samodzielnym agentem. Mogt wiec
spokojnie pojechac na trzytygodniowy urlop i wytgczy¢ komérke. Albo — tak jak dzis
— w kryzysowej sytuacji odda¢ mu wtadze i teraz bez stresu popija¢ kawe.

Spojrzat na wyswietlacz telefonu. Korcito go, by zadzwonié¢ i skontrolowac¢ stan akc;ji.
Ale miat swiadomosé, ze nie powinien tego robi¢. Pamietat jedng z kluczowych
zasad delegowania: ,Jesli oddasz komus wtadze, nie wtrgcaj mu sie potem na
kazdym kroku do pracy”.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatow na
dowodcow jednostek specjalnych...

1.

Zanim zaczniesz proces coachingu, dowiedz sie o nim jak najwiece;.
Najlepiej idz na odpowiednie szkolenie — coachowac nie jest tatwo i lepiej
uczy¢ sie tego pod okiem eksperta.

Jesli chcesz by¢ dobrym coachem, rozwijaj swoje umiejetnosci
komunikowania sie z podwtadnymi. Czy wyrazasz sie w jasny, zrozumiaty i
precyzyjny sposéb? Czy znasz rézne rodzaje pytan? Czy masz z
podwtadnymi szczery i przyjazny kontakt utatwiajgcy otwartg rozmowe? Czy
— kiedy méwig — okazujesz im uwage, stuchasz aktywnie?

Pamietaj, ze jednym z kluczowych sposobdw uczenia jest zadawanie
trafnych pytan. Zmuszajg one podwiadnego do namystu, refleksiji,
samodzielnego poszukania odpowiedzi i rozwigzania problemu. Jezeli
pracownik — dzieki pytaniom otwartym, alternatywnym i sugerujgcym sam
dojdzie do rozwigzania, lepiej je zapamieta, bedzie dogtebniej rozumiat i
bardziej sie z tym identyfikowat.

Drugim kluczowym elementem coachingu jest tzw. feedback, czyli
udzielanie informacji zwrotnej po wykonanym zadaniu. Naucz sie tzw.
kanapkowej formy feedbacku. Wyksztat¢ w sobie umiejetnos¢ udzielania
ocen i porad w sposob pozytywny, zrGwnowazony, bez emocji, oddzielajac
cztowieka od problemu (krytyka zachowania, a nie osoby). Po kazdym dniu
spedzonym wspodlnie z podwtadnym, po kazdej wspdlnie zrealizowanej akcji
spotkaj sie z nim i przedstaw mu swojg ocene — spokojna, zrownowazong
(doceh wszystkie pozytywy), konkretng i bez emoc;i.

Zacznijcie od ustalenia planu rozwojowego. Przeanalizujcie wspdlnie jego
cele zawodowe, a potem zastanéwcie sig, ktére umiejetnosci powinien
wzmocnié, by te cele sprawnie realizowaé. Do kazdej z umiejetnoci
przypiszcie metode rozwoju (np. ksigzki, szkolenie, coaching). A potem
okreslcie, kiedy bedziecie zajmowac¢ sie dang umiejetnoscig. Najlepiej nie
wiecej niz jedng na raz.

Mozliwie doktadnie sprecyzuj, co to znaczy rozwing¢ umiejetnosc. Jakich
konkretnych zachowan chcesz nauczy¢? A moze jest jakis miernik albo
prosty i precyzyjny sposéb oceny szkolonego zachowania (np. przez
porownanie z jakims$ wzorcem?). Im konkretniej zdefiniujesz cele
rozwojowe, tym lepiej.

ProwadzZ coaching regularnie. Incydentalne sesje nic nie dajg. Czy
nauczytbys$ sie angielskiego, poswiecajac nauce tylko dwa lub trzy dni w
roku?

Okaz cierpliwo$é. Nie tudz sie, ze po jednorazowym przeéwiczeniu dane;j
umiejetnosci podwtadny stanie sie mistrzem. Oczekuj natomiast, ze bedzie
popetiac btedy — to naturalny element rozwoju. Przygotuj sie na takie
sytuacje (przewidz, jak zminimalizujesz ich skutki), bo na pewno ich nie
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10.

11.

unikniesz. Zaakceptuj to — sam przeciez, uczac sie, popetniate$ btedy.
Najlepiej prowadz coaching w takich sytuacjach, gdy btedy nie sg tak bardzo
kosztowne. To samo dotyczy delegowania — poczgtkowo deleguj zadania,
w ktorych za bfedy nie trzeba ptaci¢ zyciem.

Wypracuj sobie plan delegowania — jakie dodatkowe zadania zaczne
delegowaé podwtadnemu w miare wzrostu jego umiejetnosci? To powinny
by¢ zadania adekwatne do tego, czego uczytes, np. gdy podwtadny umie juz
analizowaé dane satelitarne, zlecaj mu ich analize.

W miare jak sprawdza sie¢ w wyznaczonych zadaniach, dawaj mu coraz
wiecej samodzielnosci. Najpierw kaz realizowa¢ twoje decyzje, potem
pozwdl mu proponowaé wlasne rozwigzania, ale kaz konsultowac je z toba.
Na koniec daj petng samodzielnosc¢, ale nadal kontroluj jego prace.

Jesli oddate$ komus$ samodzielno$¢ w jakim$ zadaniu, nie wirgcaj mu sie w
tym zakresie do pracy. Nie podpowiadaj, jesli o to nie prosi, nie zmieniaj
jego decyzji, nie zadaj raportéw co drugi dzien (z wyjgtkiem sytuacji nagtych
i kryzysowych). Daj mu swobode — inaczej go sfrustrujesz i okazesz brak
zaufania. Sttum w sobie potrzebe nadmiernej kontroli, bo ona zabija
motywacje i psuje relacje w zespole.
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Rozdziat 14.

Roman Drobien wszedt do dzwiekoszczelnego pokoju, podnidst stuchawke i wykrecit
zapisany na kartce numer.

— Halo?

— To ja— odezwat sie po angielsku putkownik.
— Co stychaé?

— Zmiana planéw.

— Co? Jaka zmiana?

— Przekaz swojej gorze, ze nasza gora sie nie zgadza. Odbierzemy przesytke, ale
kurieréw chcemy odda¢ w catosci.

— Jak to???

— Generat zmienit decyzje. Uwaza, ze go oszukaliscie.

— My???

— Kiedy wasz szef rozmawiat z generatem, nie podat mu prawdziwej tozsamosci

kurieréw. Mowit, ze to cywile. Z naszych informacji wynika cos innego. Oni sg wasi.
Nie bedziemy po was zamiatac.

— Jacy nasi?!? Jacy nasi?!? To Whitewater!
— Pracowali na wasze zlecenie. Nic nie poradze, to decyzja generata.
— Ale nie wyslemy tam naszych ludzi! Putin by nas powiesit za jajal

— Wiem. Zorganizowalismy dyskretny odbiér paczki. Kurieréw tez. Beda nas was
czekac¢ w szpitalu.

Drobien odtozyt stuchawke i wyszedt z pokoju. Ruszyt korytarzem w kierunku
swojego gabinetu, jednak gdy mijat sekretariat, zatrzymat sie. Na biurku jego
asystentki grato niewielkie radio. Byto kilka minut po szesnastej, lektor czytat
popotudniowe wiadomosci. ,Funkcjonariusze Komendy Miejskiej Policji w Sopocie
wyjasniajg okolicznosci pobicia taksdwkarza przez grupe amerykanskich marynarzy
z USS Hewes.” — relacjonowat niskim, przyjemnym glosem reporter. ,Tymczasem
fregata, na ktérej stuzg Zotnierze, nagle wczoraj wieczorem wyptyneta z gdynskiego
portu, co utrudni ich $ciganie.”

,Udato sie” — ucieszyt sie putkownik. ,Teraz jeszcze tylko pozbyé¢ sie tych dwéch
Rosjan i mamy posprzatane. Tyle dobrze, Ze majg paszporty dyplomatyczne —
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przynajmniej wywing sie AON-owi od przesluchan. SVR wysle ich pewnie na
placéwke do Mongolii albo Kazachstanu i bedzie po sprawie.”

*k%

Arktyczna noc polarna sprawiata wyjatkowo przygnebiajgce wrazenie. Lotnisko w
Longyearbyen stato puste i ciemne. Jedynie kilka zaréwek na dachu ogromnego
hangaru oswietlato plac, ktéry latem stuzyt jako parking dla samolotéw. Od marca do
wrzesnia codziennie przywozity one turystow pragngcych podziwia¢ zorze polarng i
foki albo powozi¢ psimi zaprzegami.

Teraz jednak — gdy panowata tu zima — lotnisko byto zasypane $niegiem, a
obstuga zredukowana do raptem kilku oséb. Zresztg cate Longyearbyen — gtéwna
miejscowos¢ norweskiej wyspy Spitsbergen — byto jakby wymarte. Niemal
wszystkie sklepy i hotele zostaty na pot roku zamkniete, a wielu mieszkancéw
przeniosto sie do kontynentalnej czesci kraju.

Major Jerzy Starowicz byt jednak zadowolony z wszechobecnej pustki. Zadanie,
ktére przed nim postawiono, wymagato dyskrecji. Odbi¢ i przetransportowac do
kraju zaktadnika przetrzymywanego na srodku Oceanu Arktycznego. To nie byta
standardowa akcja, w ktérej wystarczyto trzymac sie wpojonych na szkoleniach
procedur.

Na szczescie kierownictwo GROM-u szybko dogadato sie z dowddztwem
norweskiego wojska w sprawie uzyczenia lotniska. Norwegowie zgodzili sie tez
udostepni¢ przystosowany do dalekich transarktycznych lotéw helikopter. Teraz
gigantyczny transportowy EH-101, wyposazony w dodatkowe zbiorniki paliwa, stat
na zasniezonym pasie startowym. Norweski pilot dokonywat ostatniej kontroli
maszyny.

Starowicz raz jeszcze spojrzat na stojgce przed nim osiem par san polarnych. Biato-
czerwone, péttorametrowe ,Fjellpullken” zawieraty wszystko, co grupie byto
potrzebne do przetrwania. Bagaz obejmowat trzy ekspedycyjne namioty, grube
$piwory z gesiego puchu, karimaty, puchowe i polarowe ubrania, kuchenki, ptynne
paliwo, suchg zywnos¢, czekolade, leki. Dodatkowo odbiorniki GPS, telefony
satelitarne i kamery termowizyjne. Wszystko po to, by komandosi mogli przetrwac
na mrozie nawet tydzieh. Nie planowali az tyle, ale nikt nie wiedziat, co tak
naprawde sie wydarzy.

Opracowana przez majora koncepcja zakladata podejscie do wroga dyskretnie i w
ciszy. Gdyby porywacze ustyszeli wrogi helikopter, mogliby — w akcie rozpaczy —
zabi¢ zakfadnika. Komandosi chcieli wiec wylgdowac kilkanascie kilometréw od
miejsca, w ktérym przetrzymywano Nowickiego. Dalej planowali i$¢ na nartach,
ciggnac za sobg sanie ze sprzetem. Noc polarna i szalejgce burze $niezne,
jakkolwiek nie utrudniatyby poruszania sie, stanowity doskonatg zastone dymna.
Wrég nie miat prawa nic widzie¢ na odlegtos¢ wiekszg niz dwiescie metréw.

Skompletowanie ekwipunku okazato sie by¢ proste. Takze przygotowanie uzbrojenia
zajeto raptem chwile. Sze$¢é automatycznych karabindéw szturmowych M4 i dwa
shajperskie HK PSG1 — komandosi zabrali sprawdzong bron. To powinno
wystarczy¢ przeciwko dwdm najemnikom, ktérzy — jak wskazywaty zdjecia
satelitarne — nie mieli zadnego ciezkiego sprzetu.

Nieco trudniej byto dobra¢ odpowiedni zespét. Starowicz wychodzit z zatozenia, ze
udziat w niebezpiecznych i ryzykownych misjach powinien wynikac¢ nie z rozkazu,
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ale wewnetrznej motywacji. A odbijanie zaktadnika byto taka misjg. Tym razem na
dodatek improwizowana, bo nikt nigdy nie prowadzit akcji na zamarznietym oceanie.
Dlatego oficer wolat mie¢ druzyne ztozong z ochotnikow.

Co prawda krétki rozkaz rozwigzatby problem sktadu osobowego w minute, ale czy
cztowiek zmuszony do niemitego zadania wykona go z zaangazowaniem?

Niestety, thum chetnych nie stratowat majora, gdy na porannej odprawie rzucit hasto:
.Za trzy dni lecimy z misjg na Arktyke, bedzie catg dobe ciemno, wichura do stu na
godzine, zero widocznosci, temperatura minus piecdziesigt, Spimy w namiotach”.
Nikt nie miat ochoty na odmrozenie nosa, gdy nawet widokéw nie bedzie mozna
podziwia¢. Pochwali¢ sie znajomym: ,Bytem na biegunie” tez nie bedzie sie dato —
misja miata pozostac¢ tajna.

Starowicz wiedziat, ze w takich sytuacjach musi odwotac sie do innego motywatora:
swoich dobrych relacji z zespotem. Jako osoba towarzyska — co nie byto czeste w
jednostkach specjalnych — starat sie utrzymywac dobre, nieformalne kontakty z
podwiadnymi. Byt z ludzmi po imieniu, od czasu do czasu organizowat wspolne
wyjscie na piwo albo kregle, nie obrazat sie, gdy inni zartowali z niego.
LJcztowieczal’ sztywng wojskowq hierarchie: drzwi do jego pokoju byty otwarte na
osciez, a codzienne poranne odprawy odbywaly sie raczej w atmosferze
nieoficjalnego ,spocznij” niz apelowego ,bacznos¢”. Wyjatkiem byty same akcje: gdy
kule swistaty, nie byto czasu na luzne rozmowy i demokratyczne podejmowanie
decyzji. W takich sytuacjach major stawat sie stuzbista.

Jako dowddca starat sie miec¢ dobre relacje nie tylko z catg grupa, ale i kazdym
podwiadnym z osobna. W sumie nie byto to az tak trudne — jego ekipa liczyta
raptem dwadziescia osob. Potrafit zapamietaé, kto kiedy obchodzi urodziny, jakie
ma hobby i gdzie lubi spedzac¢ wakacje. Mégt, w miare swoich mozliwosci, kazdemu
kupi¢ co roku symboliczny upominek, a od czasu do czasu porozmawiaé o
prywatnych zainteresowaniach. Mégt tez tak rozpisac¢ urlopy, by kazdemu
dopasowacé termin do jego wakacyjnych preferenciji.

To wszystko nie kosztowato wiele — wystarczyto pamieta¢, wykazac troche
inicjatywy, poswiecic trzy, cztery popotudnia rocznie. Uzyskany w ten sposdb
rezultat byt wart wysitku. W zespole dowodzonym przez majora nie byto zbyt wielu
konfliktéw, ludzie nie odchodzili, mieli za to che¢ do pracy. Rzadziej niz w innych
zespotach upominali sie podwyzek. Grupa byta chwalona za wysokie morale. A
Starowicz — majac staty zesp6t — nie musiat co chwile rekrutowac¢ nowych, a
potem szkoli¢ ich od zera i czekaC az ,zgrajg sie” z resztg ekipy.

Dzieki temu, po krotkich rozmowach, udato mu sie bez przymuszania zebra¢
siedmiu komandosow. Teraz wszyscy stali i czekali na rozkaz zatadunku.

*kk

Piotr Kowalik siedziat w swoim domu w podwarszawskich Markach i redagowat
zalegty artykut. Wreszcie mégt sie skupic. Po serii przestuchan AON i prokuratura
daty mu odrobine spokoju. Byto przedpotudnie — Zona w pracy, dziecko w
przedszkolu, idealny czas na spokojng prace. To wtasnie po to Kowalik chciat sie
wyprowadzi¢ poza miasto: za oknem trawnik, a nie beton, a zamiast hatasu
samochodow swiergolenie ptakow. Jako dziennikarz — przedstawiciel wolnego
zawodu — moégt pracowaé z domu. Wolat to niz zattoczony open space.
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Skonczyt kolejny akapit, klikngt myszkg ikonke ,zapisz” i poszedt do kuchni po
szklanke wody. Jednak nie zdazyt sie jej napi¢. Na widok tego, co zobaczyt po
powrocie do pokoju, szkto wypadto mu z rgk.

Na fotelu siedziat ubrany w kominiarke i uzbrojony w karabin maszynowy cziowiek.
Obok, na kanapie, czekat jeszcze jeden.

*k%

— Ubieraj sie! — warknagt mezczyzna w kominiarce.

— Panowie, o co chodzi? — wybeltkotat wystraszony Patryk Michalski. — To jaka$
pomytkal

Dwdch mezczyzn sitg wtargneto do jego kawalerki na Mokotowie.
— Ubieraj sie, méwie! — krzyknat napastnik. — | zabieraj laptopa!
—Ale...

— Zachciato ci sie pisac¢ o niebezpiecznych tematach? Trzeba byto fadowac¢ palce
miedzy drzwi? No to teraz je utniemy.

— Ale ja...

— Pospiesz sie! Czeka nas mata przejazdzka do lasu.

*%%k

Wichura szalata na zamarznietym oceanie arktycznym. Tu, na liczacej tysigce
kilometréw ptaskiej przestrzeni, wiatr miat gdzie nabraé predkosci. Swist pedzacego
powietrza, ktéry nidst ze sobg drobinki lodu i co chwile uderzat w jakas mulde
$niezng, stychac¢ byto bez przerwy. Cisza nie istniata.

Major Starowicz cieszyt sie z tej sytuacji. Nie tylko dlatego, ze mégt swobodnie
rozmawiaé ze swoim zespotem, bedgc pewnym, ze nikt w promieniu trzydziestu
metréw nie moze ich podstucha¢. Zadymka $niezna dawata takze ochrone przed
czyims wzrokiem. Jego zespot podszedt pod namioty wroga na odlegtosc
piecdziesieciu metréw i nie zostat zauwazony.

Teraz cata druzyna lezata nieruchomo, schowana pomiedzy potezne gtazy lodowe,
ktérych byto tu kilkadziesigt. Powstaty w wyniku zderzania sie i pekania kry. Ocean
arktyczny, cho¢ zamarzniety, caly czas sie poruszat, dryfowat. Potezne masy lodu
albo sie od siebie oddalaty, tworzgc rozpekniecia i szczeliny, albo tez zblizaty —
zderzajac i tamigc pod wzajemnym naporem. Tak powstawaty swoiste
pozderzeniowe wypietrzenia: zwatowiska ogromnych, biatych gtazéw. Idealna
kryjéwka dla kazdego, kto chciat pozostac¢ niewidoczny.

Oficer, ubrany w kilka warstw polaréw i specjalistyczny puchowy kombinezon, lezat
na podwojnej karimacie chronigcej go od zimna. W dwdch parach futrzanych
rekawic, poteznych butach — sniegowcach, grubej czapce i masce na twarzy byto
mu ciepto. Ostoniety gtazami od wiatru nie wychfadzat organizmu, co pozwalato mu
pozostac¢ nieruchomym nawet przez kilka godzin. A tak wiasnie miata wygladac ta
akcja: kilka godzin lezenia i dwie sekundy strzelania.

»Filmoéw o Bondzie to nie przypomina” — pomyslat Starowicz, usmiechajgc sie pod
maskg. Ten stynny filmowy agent byt obiektem niewybrednych dowcipéw w
Srodowiskach stuzb specjalnych. Wszyscy wiedzieli, Zze rzeczywiste akcje
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przeprowadza sie cicho, dyskretnie i z uzyciem jak najmniejszej ilosci broni.
Kazdemu oficerowi wpajano, ze lepiej trzy dni planowac i minute strzelaé, niz
kwadrans planowac i godzine szturmowac. Podczas planowania nie ging ludzie — w
szczegolnosci ,swoi”. Jezeli po jakiej$ akcji prasa pisze, ze ,nadaje sie na fabute
filmu sensacyjnego”, to znaczy ze cos$ poszito nie tak. Komandos nie jest od
wymachiwania szabelkg. On ma wymachiwac¢ gtowa.

Major zaplanowat akcje w zgodzie z tymi pryncypiami. Najwazniejsze: nie narazi¢
wiasnych ludzi na przypadkowa kule w gtupiej strzelaninie. Po drugie: nie pozwoli¢,
by wrég zdgzyt zabi¢ zaktadnika, gdy zorientuje sie, ze jest osaczony.

Plan byt prosty jak cep — i na tym miata polegac jego sita. Zadnych zawiloéci — a
wiec i zadnych momentéw niepewnych, ryzykownych. Nic, co mogtoby zotnierzy
zaskoczy¢. Major chciat po prostu podejs¢ do namiotéw — idgc pod wiatr (by nie
nidst on zadnych dzwiekéw w strone namiotéw) i chowajgc za gtazami. W biatych
kombinezonach, ktére dodatkowo maskowata noc polarna i zadymka $niezna.
Podejsc¢, gdy wszyscy bedg spac — co prawda w czasie nocy polarnej trudno
stwierdzi¢, kiedy to nastgpi, ale od czego sg dalekosiezne kamery termowizyjne
monitorujgce aktywnos$¢ ludzkg w namiocie? Wystudzona maszynka do gotowania,
trzy ciata lezace w $piworach — to wystarczajgca informacja.

Kolejny krok: ukry¢ sie na tyle blisko, by snajperzy mieli wszystko w zasiegu kuli.
Ustawi¢ pozycje strzeleckie i... czekaé. Rzecz jasna kula mogta bez problemu
przebi¢ plachte namiotowa, ale skad wiadomo, ktdra ze Spigcych oséb to Polak?

Kilka godzin nieruchomego lezenia dato rezultat. Starowicz widziat przez swoj
noktowizor, jak dwie osoby poruszyly sie, wydobyly ze Spiwordw i po chwili wyszty
na zewnatrz. Mezczyzni odeszli kilkka metréw od namiotéw, zatrzymali i zaczeli
rozmawiaé. Major skierowat w ich strone czasze matej anteny podstuchowej. Po
chwili usmiechnat sie: naturalny, amerykanski akcent stychac byto u obu. Zresztg
pewnosé miat juz wczesdniej - obaj mieli przewieszone na ramionach pistolety
maszynowe.

Odczekat, az mezczyzni rozpoczng swoje czynnosci fizjologiczne. To najlepszy
moment: stojgcy nieruchomo cztowiek to fatwy i pewny cel. A major chciat, by kazdy
z dwéch snajperéw oddat dwa precyzyjne strzaty do ,swojego” obiektu. Pierwszy —
w ramig, na ktérym wisiat pistolet. Ta kula miata odebraé mezczyznom mozliwo$¢
walki, pewnego trzymania brani i naciskania spustu. | drugi strzat - utamek sekundy
pozniej. Tym razem w kolano, by nie mogli wbiec do namiotu, w ktérym znajdowat
sie zaktadnik. Cztery kule — to miata by¢ cata akcja. Zakonczona okrzykiem ,nie
ruszaj sie lub zginiesz’.

Major raz jeszcze spojrzat przez noktowizor, upewniajgc sie, ze to dobry moment.
Nie byto watpliwosci: Amerykanie stali niczego nieSwiadomi, wystawieni do strzatu
niczym owce na rzez. ,Kilka sekund i bedzie po wszystkim” — pomyslat Starowicz.
.Potem niech sie nimi martwi CIA”.

- Teraz! — szepnat do malutkiego mikrofonu doczepionego do czapki.
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Fragmenty wyktadu dla kandydatéw na dowddcow jednostek specjalnych...

1.

Tak buduj sktad swojego zespotu, by zachowaé rownowage pomiedzy
nastawieniem na ludzi (relacje miedzyludzkie) i zadania (cele i rezultaty).
Dobra druzyna jest zroznicowana: czes¢ osdéb ma nastawienie bardziej
zadaniowe, a czes¢ relacyjne. Proporcje bywajg rézne — jednostka
antyterrorystyczna skfada sie w wiekszosci z zadaniowcow, a zespoét
psychoterapeutdw raczej z ludzi relacyjnych. Ale doprowadzenie do
proporcji 100% — 0% prowadzi zwykle do problemoéw. W grupie wytgcznie
zadaniowej na dtuzszg mete pojawig sie konflikty, demotywacja, wypalenie.
Bez kogos, kto bedzie katalizatorem negatywnych emocji, a zarazem ,dobrg
duszg” integrujgcy ludzi, druzyna moze sie rozpasc¢. Z drugiej strony, w
zespole os6b skrajnie relacyjnych trudno bedzie dotrzymywac odpowiedniej
jakosci, terminéw czy budzetéw.

Najprawdopodobniej kladziesz na co dzien nacisk bardziej na rezultaty niz
relacje — tego wymaga specyfika pracy. Trzeba wykona¢ zadania, zmiescic¢
sie w terminie i budzecie... Dlatego 3 — 4 razy do roku organizuj ,dni
relacyjne”. To moga by¢ urodziny, Mikotajki, rocznica powstania zespotu,
letnie albo zimowe spotkanie integracyjne... Pozwdl ludziom pobawi¢ sie,
nacieszy¢ swoim towarzystwem. Zadbaj jednak, by wyjazd czy spotkanie
byty odpowiednio przygotowane. Inaczej ludzie beda tylko snuc sie ze
szklankag w reku i nudzi¢ albo upija¢. Musisz ich czyms$ zajac.

Zaaranzuj wspolne celebrowanie naprawde duzych sukceséw (3 — 4
najwazniejsze zadania lub akcje w danym roku). To bardzo wzmacnia
zespot i wiezi miedzyludzkie. Razem osiggneliSmy co$ waznego lub
trudnego, teraz razem poswietujmy chocby przez godzine. To moze by¢
szampan, wspolny obiad albo wyjscie do kina. Koniecznie w godzinach
pracy i na koszt firmy — by pokazac, ze naprawde doceniasz wysitek
pracownikow.

Zachecaj do budowania relacji pozazawodowych — to buduje wiezi
zespotowe. Jesli razem pdjdg zagrac w pitke albo do kina, bedziesz miat
lepszg atmosfere takze w pracy. Dodatkowo, ludzie dobrze zintegrowani nie
odchodzg tak fatwo do innego miejsca pracy, nawet jesli mniej zarabiaja.
Wspieraj takie inicjatywy finansowo, np. wynajmij boisko albo kup bilety.
Wspieraj tez osobiscie — od czasu do czasu sam idz z grupg pograc, nawet
jesli pitka cie nie kreci.

Nie tworz sztucznej, hierarchicznej bariery pomiedzy sobg a podwtadnymi.
Taka barierg jest np. zatrudnianie w sztabie sekretarki, ktéra prébuje
przesadnie chroni¢ szefa przed podwtadnymi. Inny przyktad to rzucajgce sie
w oczy miejsce parkingowe ,tylko dla dowddcy” w sytuacji, gdy nawet auta
stuzbowe nie majg gdzie parkowac. Moze to by¢ tez zmuszanie ludzi do
zwracania sie do szefa wytgcznie stowami ,panie generale” w zespole, w
ktérym pozostali jego cztonkowie sg po imieniu. Pamietaj: bariery tworzg
dystans, dokonania i postawa tworzg autorytet.

Zréb rozpoznanie: kto jest relacyjny, a kto zadaniowy. Deleguj odpowiednim
osobom te zadania, ktére sg zgodne z ich osobowo$cia. Projekt, w ktérym
kluczowy jest termin i jakos¢, daj osobie bardziej zadaniowej. Pozyskanie
informacji od obcych ludzi na przyjeciu dyplomatycznym — relacyjnej.
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7. Jesli jestes szefem skrajnie zadaniowym, uczyn swoim zastepcg kogos
bardziej relacyjnego. Lub odwrotnie. Taka osoba bedzie wspiera¢ cie w
zadaniach dla ciebie trudniejszych. Np. skrajnie zadaniowy szef czesto nie
jest mistrzem motywowania pozafinansowego czy mediowania w
konfliktach. Osoba bardziej relacyjna, empatyczna, nastawiona na ludzi
moze mu w tym pomoc.
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Epilog

Putkownik Roman Drobieh podszedt do kiosku i spojrzat na nagtéwki gazet.
Zainteresowaty go dwa tytuty. Polski polarnik ujawnia: eksperymenty medyczne na
porwanych Afgaricach! — krzyczat ogromnymi literami wystawiony za szybg tabloid.
Samoloty CIA przywiozty tajng aparature — informowat w spokojniejszym tonie inny
dziennik.

Mezczyzna poprosit o obie gazety, zaptacit, wziat je pod pache i skierowat sie w
strone pobliskiego parku. Odnalazt pustg tawke w koncu waskiej, asfaltowej alejki i
usiadt. Odruchowo rozejrzat sie, czy nikt go nie obserwuje, po czym otworzyt
pierwszy z dziennikéw.

Samoloty CIA przywiozly tajng aparature

Na lotnisku w Szymanach po raz kolejny wyladowaf samolot kojarzony z CIA i
transportem podejrzewanych o terroryzm talibéw. Oficerom CBS udafo sie go
przeszukaé, czym jednak wywofali polityczny skandal. A zamiast Afgancow
znalezli tajne oprzyrzgdowanie do F16.

— Drogg operacyjng pozyskalismy informacje o dniu i godzinie Igdowania —
powiedziat naszemu reporterowi jeden ze Sledczych. — ZorganizowaliSmy
przeszukanie boeinga i wszystkich nalezgcych do CIA samochodéw, ktére akurat
znajdowaty sie na lotnisku. Jednak, wbrew plotkom, nigdzie nie znalezlismy
wiezniow.

Takze przeszukanie samego o$rodka wywiadu w Kiejkutach nie dostarczyto
dowodow na istnienie tajnych wiezien. Policjanci nie znaleZli dostownie niczego, co
by potwierdzato przetrzymywanie lub torturowanie Afgarncow.

Okazuje sie, ze samoloty CIA przewozity inny tajny fadunek. Chodzi o nowoczesng
aparature do mysliwcéw F16. Amerykanie podarowali nam jg w podziekowaniu za
udziat polskich wojsk w misjach w Iraku i Afganistanie. Boeingiem dostarczano jg do
Szyman, skad trafiata do Kiejkut. Tam amerykanscy oficerowie uczyli polskich
pilotow jej obstugi. To dlatego wynajeto oSrodek szkolenia wywiadu.

Prawdziwe cele ladowar przestaty by¢ tajemnica z winy samej CBS. Przeszukanie
samolotu byto prywatng inicjatywg oficera, ktéry dowiedziat sie o planowanym
Igdowaniu, a potem na akcje zabrat kilku dziennikarzy. Rewizja boeinga w $wietle
fleszy aparatéw fotograficznych ponoé rozwscieczyta nie tylko szefa CBS, ale i
samego premiera. Komenda gtéwna policji odmawia oficjalnego komentarza w tej
sprawie, ale nieoficjalnie mowi sie, Zze wspomniany oficer bedzie zdymisjonowany ...
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Drobien przerwat czytanie. Doskonale wiedziat, jak kohczy sie tekst. Kowalik byt co
prawda dziennikarzem niezaleznym, ale kazda niezaleznos¢ miata swoje granice.
Porwanie z bronig maszynowa, wywiezienie do lasu... Nawet argument, ze za
wspotprace z wrogim wywiadem grozi dozywocie, nie byt juz specjalnie potrzebny.
Przerazony redaktor zgodzit sie podpisa¢ pod wreczonym mu tekstem i zachowac
wieczyste milczenie.

Putkownik odtozyt gazete i siegnat po kolejng. Na pierwszej stronie widniata
fotografia Ryszarda Nowickiego, ubranego w grupy kombinezon polarny. Spod
czapki, gogli i brody trudno byto rozpoznaé twarz. Pod zdjeciem podpis: ,Polski
polarnik uratowany spod noza amerykanskich najemnikéw”.

Nowicki przerzucit kilka kartek i zaczat czytac.
Polski polarnik ujawnia: eksperymenty medyczne na porwanych Afgancach

Wczoraj nad ranem komandosi z jednostki GROM uratowali Ryszarda
Nowickiego, ktory zaginat podczas wyprawy na Antarktyde. Polak kilka dni
temu opuscit statek, ktéry byt jego baza wypadowa na lodowiec. Od tej pory
nikt go nie widzial. Ekspedycja ratunkowa zorganizowana przez rosyjskiego
kapitana statku nie dafa rezultatow.

Tymczasem nasz wywiad dowiedziat sie, ze Nowicki zostat porwany. Zrobili to
najemnicy — byli komandosi pracujgcy teraz dla amerykanskiej firmy
farmaceutycznej Cryptopharm. Testuje ona na Antarktydzie dziatanie swojego
nowego leku w warunkach ekstremalnego mrozu. Okazuje sie, ze robi to nielegalnie,
prowadzgc eksperymenty na ludziach — groszowo optacanych bezdomnych
Afgancach. Nowicki przypadkowo natknat sie na ciata 0sob, ktére zmarty w wyniku
eksperymentow. To dlatego zostat porwany.

Antyterrorysci GROM-u w brawurowej akcji odbili Nowickiego. Polak jest caty i
zdrowy. Dwojke porywaczy, ktorzy przezyli walke, odtransportowano helikopterem
do szpitala — nie podano jednak do publicznej wiadomosci jego lokalizacji. Po
operacji najemnicy zostang przekazani amerykanskiemu wymiarowi
sprawiedliwoSci.

Niestety, w akcji zgineta podrozujgca z Nowickim narzeczona, Marta P.

Ciata Afgancow i inne zgromadzone dowody przekazano juz Amerykanom.
Nieoficjalnie dowiadujemy sie, Ze obcigzajg one nie tylko kierownictwo

Cryptopharmu, ale tez kilku naukowcow z wojskowej agencji badawczej DARPA,
ktéra finansowata projekt. Wszyscy podejrzani zostali juz aresztowani...

Drobien zwinat gazete i po raz kolejny usmiechnat sie, zadowolony z tego, co
przeczytat. ,Dobry plan, dobry zespét, dobry lider” — pomyslat. ,Wtedy wszystko sie
uda”.
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Czesc 2.

Niezwykte przyktady
zarzgdzania | przywodztwa.
Studia przypadkow, ktore
cie zaskoczg



Studium przypadku nr 1

W firmie jak w The Beatles

Czy zasady wspétpracy w najbardziej znanym zespole rockowym
wszechczaséw moga przydac sie jako wskazéwki dla menedzeréw zespotéw?

The Beatles to jedna z najbardziej znanych grup rockowych swiata. Jednoczesnie
zespot jest symbolem sukcesu czterech wielkich indywidualnosci (Lennon,
McCartney, Harrison, Starr), ktérym udato sie zaistnie¢ wspolnie — jako zespotowi.
Dlaczego? Odpowiedz na to pytanie sprobowat zdefiniowa¢ Andrew Sobel w
magazynie ,Strategy+Business”.

Oto 4 zasady, ktorymi kierowali sie cztonkowie zespotu:

Zasada nr 1: Zaplanuj czas na wzajemne poznanie sie¢ czlonkéw zespotu i
dotarcie sie podczas wspoéinych, prébnych zadan, zanim razem beda musieli
pracowac nad naprawde waznymi projektami.

Kiedy The Beatles zadebiutowali na brytyjskiej liscie przebojéw piosenkg Please
Please Me, prawie od razu zajmujgc pierwsze miejsce, byto to wydarzenie
wyjatkowe. Zespodt stat sie nagle niezwykle popularny. Wydawato sie, ze pojawili sie
znikad. A jednak za lekkoscig, z jakg wystepowali na scenie, kryt sie wysitek tysiecy
godzin spedzonych wspdlnie na deskach klubéw Liverpoolu i Hamburga. Ten czas
poswiecony na wzajemne zgranie sie zaowocowat swietnym dotarciem do
publicznosci. Nawet Mick Jagger, lider The Rolling Stones, nazwat The Beatles
~czterogtowg hydrg”.

W obecnych czasach wielu przedsiebiorcéow i menedzeréw zapomina o tym, ze aby
zespot mogt efektywnie dziatac, potrzebuje czasu na integracje. Zmiany na rynku,
ewaluowanie potrzeb klientdw i postep technologiczny skracajg czas zycia
zespotdw, a zwtaszcza czas potrzebny na wzajemne poznanie sie, podziat rol
zespotowych, ustalenie wspdlnego jezyka i ugruntowanie wspélnych wartosci.
Jednak zupetnie czasu na integracje wyeliminowac sie nie da.

Zasada nr 2: Rozwijaj swoje produkty i ustugi stopniowo, a twojemu setnemu
klientowi poswiec¢ tyle samo uwagi i entuzjazmu, co pierwszemu.

Wiekszos¢ zespotdw rockowych stale gra ten sam rodzaj muzyki, a piosenki sg do
siebie podobne. The Beatles poszli inng drogg. Z albumu na album zmieniali
charakter swoich utworéw i to na wiele sposobow. Wymyslali nowe tematy piosenek,
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linie melodyczne, wprowadzali nowe aranzacje i niestosowane wczesniej
instrumenty. Pyty z tak réznigcymi sie utworami, jak Yesterday czy Revolution,
sprzedaty sie w ciggu dekady w ponad milionie egzemplarzy.

The Beatles, oprocz swojego wtasnego stylu, w pisanych piosenkach przemycali
elementy z innych rodzajow muzyki. Zaczeli od rock’n’rolla, ale swojg tworczos¢
oparli kolejno na muzyce indianskiej, country, bluesie, akustycznym folku, jazzie i
klasycznym popie. Muzycy The Beatles umiejetnie fgczyli juz istniejgce nurty
muzyczne. Podagzali za potrzebami stuchaczy, a nawet wyprzedzali zmiany gustéw
stuchaczy.

Zasada dostosowywania produktu do potrzeb klientow jest wiecznie zywa w
biznesie, a wielomilionowe naktady ptyt The Beatles sg tego przyktadem. Prawie 40
lat pézniej te sama regute stosuje firma Amazon.com, sukcesywnie dostosowujgc
oferte ksigzkowg do potrzeb klientéw. Takze Porsche zaczat od fantastycznie
sprzedajgcego sie Boxtera, a dzi$ oferuje SUV Cayenne, Apple Computer od
komputeréw osobistych przeszedt do odtwarzaczy iPod. Wynika z tego, ze aby firma
mogta rozwija¢ swojg dziatalnos¢, musi stale sledzi¢ potrzeby swoich klientow i
dostosowywac swoje produkty, do tego, czego oczekuja.

Zasada nr 3: Pozwodl cztonkom zespotu btyszczeé¢ na tle catej druzyny.

Mimo ze sitg napedowg The Beatles byli John Lennon i Paul McCartney — autorzy
wiekszosci utworow zespotu — to pozostali muzycy, George Harrison i Ringo Starr,
byli rbwnie popularni. Aby wszyscy czionkowie The Beatles byli rozpoznawani przez
publicznos¢, zespot stosowat rozne zabiegi. Dla przyktadu, w zespotach rockowych
zwykle najmniej znang postacig jest perkusista. Aby temu przeciwdziata¢, Lennon i
McCartney napisali dla Ringo Starra specjalng piosenke With a Litte Help from My
Friends, a jego instrument postawili na podwyzszeniu. Takze Harrison nie byt
postacig drugoplanowg. Z czasem wiodacy duet pozwolit mu na stworzenie
piosenek na album ,Abbey Road”, takich jak Here Comes the Sun czy Something.

W przedsiebiorstwie wazne jest, aby wszyscy cztonkowie zespotu czuli sie docenieni
i byli Swiadomi swojej roli, jakg w nim odgrywajg. Uczynienie gwiazd z
poszczegdlnych pracownikéw zwykle przynosi catej firmie korzysci. Znani
pracownicy sg lepiej rozpoznawani przez klientéw, a jednoczesnie czujg sie
docenieni za swojg prace. Anonimowy zespot to zwykle mniejsza skutecznosc
dziatania i rozwigzywania probleméw.

Zasada nr 4: Do zespotu dobieraj osoby bardzo réznigce sie od siebie, zapros
zaréwno specjalistow, jak i laikow, staraj sie wprowadzi¢ przyjazna rywalizacje
w twérczym rozwigzywaniu problemoéw.

Najbardziej znany duet w historii muzyki — John Lennon i Paul McCartney — to
jednoczesnie duet sprzecznoéci i iskrzgcych przeciwienstw. Kiedy poznali sie w
lipcu 1957, Lennon byt cynicznym mifodym szesnastolatkiem, ktéry ciggle wpadat w
miodziehcze kiopoty. McCartney odwrotnie — dobrze wychowany i optymistycznie
nastawiony do $wiata. Lennon nienawidzit publicznosci i bycia popularnym, a
McCartney pokazywat sie wszedzie, gdzie sie tylko dato. Do McCartneya pasowaty
stowa: ,I've got to admit it's getting better”, a Lennon mdégtby zaspiewac: ,Can’t get
much worse”. A jednak, mimo tych réznic, Swietnie sie rozumieli, a efektem ich
wspolnej pracy sg miliony sprzedanych ptyt z dziesigtkami przebojow.
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Przyktad The Beatles pokazuje, ze w skutecznie dziatajgcym zespole warunkiem
kreatywnych rozwigzan sg réznice pomiedzy jego pracownikami. Oprocz
optymistycznie nastawionych do zycia idealistow niezbedne sg osoby twardo
stgpajgce po ziemi. Specjalisci z danych dziedzin — w The Beatles taka role
spetniali Harrison i Starr — powinni mie¢ do pomocy osoby o szerszych
horyzontach, a nawet laikow, ktorzy potrafig zadawac trudne pytania. Tylko
odpowiednio réznigcy sie ludzie mogg stworzy¢ efektywnie pracujgcy zespdt w
firmie.

Na podstawie: The Beatles Principles by Andrew Sobel, ,Strategy+Business”, spring
2006, opr. Urszula Gawron, Olaf Flak, Rafat Szczepanik.
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Studium przypadku nr 2

Rewolucja w organizacyjnym DNA

Jak najwigkszy producent maszyn przemystowych w USA — Caterpillar —
przebudowat swéj organizacyjny kod DNA? Historie tego przypadku znalez¢
mozna w jednym z wydan kwartalnika ,,Business+Strategy”.

Zdaniem konsultantéw firmy doradczej Booz Allen Hamilton, aby zmienia¢
skutecznie firme, warto koncentrowac sie na budowaniu od nowa czterech filaréw
sprawnej organizacji:

1. struktury, czyli modelu organizacji, komérek organizacyjnych i zwigzkéw
podwtadnego z szefem,

2. uprawnien decyzyjnych, czyli zasad i mechanizméw podejmowania decyzji,

3. obiegu informacji, a w tym zakresie ocen, ktére mierzg praktyczne efekty
pracy i pomagajg wymieniac sie wiedza,

4. motywatoréw, a wiec premii i nagréd, sposobéw wytyczania celéw,
planowania szczebli kariery i innych elementéw, ktére wptywajg na ludzkie
zachowanie.

Fizyczne i intelektualne mozliwoéci cztowieka zalezg w duzym stopniu od
indywidualnego kodu genetycznego. Z firmg jest tak samo. DNA organizac;ji
determinuje to, jak ona wyglada oraz co robi, zarébwno wewnatrz, jak i na zewnatrz.
Znaczenie filaréw DNA jest szczegolne — wplywajg one na zachowania kazdego
pracownika, a nie tylko na decyzje podejmowane przez naczelne kierownictwo. Sg
to takie szczegoty codziennej pracy, jak wymienianie pism i listéw miedzy
pracownikami, przyznawanie rabatéw czy sposéb komunikowania sie z innymi
pracownikami.

W odréznieniu od ludzkiego kodu genetycznego DNA firmy moze byé
modyfikowane. | to wtasnie zrobiono na przetomie lat 80. i 90. w gigancie, ktory
zarabia rocznie ponad 30 miliardéw dolaréw na produkcji maszyn budowlanych,
silnikéw i innego wyposazenia technicznego fabryk — w firmie Caterpillar.

Mimo Zze Caterpillar dziata w wielu podatnych na cykl gospodarczy branzach
gospodarki, przez ostatnie 12 lat przynosit state roczne zyski, ktére od 1993 roku
wzrosty trzykrotnie. W tym czasie firma otrzymywata wiele prestizowych nagréd,
poczawszy od wyréznien za innowacje technologiczne, a skonczywszy na
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certyfikatach poswiadczajgcych wysokg jakos¢ obstugi klienta. W 2003 roku
Caterpillar byt drugg co do wielkosci dywidendy firmg w ramach indeksu Dow Jones,
a ,The Financial Times” umiescit przedsiebiorstwo na 27. miejscu najbardziej
szanowanych korporacji $wiata. W 2005 roku ,Forbes” uznat Caterpillara za najlepiej
zarzgdzang firme w Ameryce.

Pracownicy Caterpillara znajg cele swojego pracodawcy i wiedzg, jak je osiggac,
wspotdziatajgc w zespole. Szefowie aktywnie motywujg ich do pracy, a jednoczes$nie
kierownictwo posiada autorytet wsréd podwtadnych. Rezultatem tego jest czotowa
pozycja Caterpillara na wiekszosci rynkéw, na ktérych dziata.

Klopoty Caterpillara

Caterpillar nie zawsze odnosit sukcesy. Firma powstata w latach 30. XX wieku i po
50 latach istnienia byta olbrzymem na glinianych nogach. Uksztaltowane ponad
potowe wieku temu DNA nie przetrwato préby czasu i stopniowo zaczeto
przeszkadzaé w funkcjonowaniu korporacji. Giéwna przeszkodg byt zbyt diugi
proces decyzyjny. Wszystkie wazne i niewazne sprawy byty rozstrzygane w centrali,
a rosngca biurokracja zalewata pracownikéw papierkowg robotg.

Korporacja byta zorganizowana, jakby skfadata sie z kilku pionéw, w ramach ktérych
gtdwng komodrkg organizacyjng byty Biura Gtéwne, odpowiedzialne za poszczegdine
dziedziny przedsiebiorstwa, np. projektowanie produktéw, produkcje, marketing.
Kazde Biuro miato swojego dyrektora, ktéry zajmowat w hierarchii firmy stanowisko
wiceprezesa zarzgdu. George Scheafer, w latach 1985 — 1990 prezes zarzadu, w
rozmowie z ,Business+Strategy”, nazwat ich ,krélami decyzji”. Zdaniem doradcow z
Booz Allen Hamilton, ktérzy analizowali strategie firmy, ten uktad miat dwie wady. Po
pierwsze, wszystkie decyzje podejmowano na samej gérze. Po drugie, Biura si¢ nie
komunikowaty.

Konsekwencje tych wad obrazuje sytuacja opisana w magazynie
LStrategy+Business”. Otéz jednym z gidwnych problemdw w tym czasie byty
wysokie ceny. Gtéwny konkurent — Komatsu — byt duzo tanszy. Handlowcy
Caterpillara, by ustali¢ ceny dla danej oferty, wypetniali stos formularzy, a potem
czekali na akceptacje swoich szefoéw. Zanim jg uzyskali, mijaty tygodnie. A duzy
kontrakt w tym czasie wygrywat Komatsu.

Ceny to tylko przyktad probleméw Caterpillara w latach 80. Wszystkie cztery filary
DNA organizaciji byly Zle zaprojektowane. Decyzje byty podejmowane wolno i zwykle
przez osoby nieznajgce sie na rzeczy. Informacja, ktéra docierata do pracownikéw,
byta niekompletna albo nie na temat. Ci ostatni nie czuli sie zmotywowani do pracy,
a struktura funkcjonalna powodowata konflikty miedzy Biurami Gtéwnymi. Wszystkie
wady w zarzgdzaniu firmg byly jednak stabo zauwazane, bo z zewnatrz sytuacja nie
wygladata najgorzej — firma istniata i nawet sprzedawata catkiem spore ilosci
produktow.

Jednak sytuacja byta gorsza, niz z pozoru wygladata. Swiatowa recesja na poczatku
lat 80. spowodowata silng ekspansje firm konkurencyjnych. W 1982 Caterpillar
zanotowat pierwszg od 50 lat strate. Wéwczas zarzad zauwazyt, ze pora na
restrukturyzacje.
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Rewolucja jednej nocy

Prezes firmy poprosit wszystkich czitonkdéw zarzgdu o liste ich najbardziej
utalentowanych pracownikéw. Z listy przedstawionych kandydatéw wybrat Kilku
miodych menedzerdéw i stworzyt z nich Zesp6t Planowania Strategicznego.
Zadaniem Zespotu byto przemyslenie dziatalnosci giganta, zdiagnozowanie sytuacji
obecnej i stworzenie listy celéw na przysztos¢. Czionkowie zespotu spotykali sie
niemal bez przerwy, debatujgc nad kazdym zgtaszanym wnioskiem usprawnien. A
prezes otwarcie stuchat i nie ganit nawet odwaznych i ryzykownych pomystow.

Poniewaz w zarzgdzie Caterpillara zdawano sobie sprawe, ze wszystkie cztery filary
organizacyjnego DNA muszg by¢ przebudowane, prezes zdecydowat sie zacza¢ od
struktury organizacyjnej. Pierwsze plany zakfadaty stopniowg zmiane komoérek
organizacyjnych i szczebli zarzadzania. Jednak wkrotce czionkowie zarzadu doszli
do wniosku, ze pracownicy powinni obudzi¢ sie w nowej rzeczywistosci od razu, a
nie wchodzic w nig krok po kroku. Nowg strukture zbudowano i wdrozono w ciggu
jednej nocy.

Zmiany byty rewolucyjne. Po pierwsze, zlikwidowano Biura Gtéwne. Doswiadczeni
pracownicy zostali przesunieci do nowo utworzonych Strategicznych Jednostek
Biznesu, ktére byty odpowiedzialne za poszczegdlne dziedziny dziatalnosci
Caterpillara. Wielu menedzeroéw sredniego szczebla zachowato swoje stanowiska,
aby firma wraz ze $mieciami nie zmiotta zgromadzonej wiedzy i doswiadczenia
personelu.

Nowa struktura organizacyjna data impuls do przemyslenia zadan i poszczegoéinych
czynnosci na nowo. W Strategicznych Jednostkach Biznesu obmys$lano nowe
sposoby ustalania cen, nowe sposoby wytwarzania produktéw czy promowania
firmy. Zasadg byta duza swoboda decyzyjna na nizszych szczeblach zarzadzania.
Kazda Strategiczna Jednostka Biznesu byta odpowiedzialna za swojg czesc¢ pracy,
ale tez ponosita za nig konsekwencje finansowe. Zadna decyzja na $rednim
szczeblu zarzgdzania nie musiata byé konsultowana z zarzgdem. Nastgpita totalna
decentralizacja.

Oprécz duzej swobody decyzji Strategiczne Jednostki Biznesu zostaty hojnie
obdarowane odpowiedzialnoscig za ich efekty. Jednym ze wskaznikéw byta
rentownos¢ majatku poszczegodlnych Jednostek Biznesu. Jesli Jednostka nie
osiggata rentownosci w wysokosci co najmniej 15%, mogta pozegnac sie z
inwestycjami, a w dalszej perspektywie zosta¢ zamknieta. Co wazne, ta
fundamentalna zmiana w funkcjonowaniu firmy byta wprowadzona natychmiast po
wdrozeniu nowej struktury organizacyjne;.

Druga powazng zmiang w funkcjonowaniu firmy byta swoboda w zawieraniu
kontraktow ,Strategy+Business”opisuje, jak bardzo menedzerowie byli do tej chwili
zalezni od centrali firmy. Jesli np. szef oddziatu we Francji zamowit podzespoty do
produkowanych maszyn, zamowienie to przesytano do USA. Tam w centrali byto
opracowywane, w drodze konkursu wytaniano dostawce, ktory przygotowywat
czesci. Jesli czesci byty wadliwe albo niezgodne z dokumentacjg, menedzer we
Francji musiat znéw kontaktowac sie z centralg Caterpillara i przez jej personel
zmieni¢ dostawce lub reklamowac kupione pétprodukty. Taka forma wspoétpracy
przybierata czesto forme wzajemnego obwiniana sie centrali i oddziatu za zaistniate
problemy.
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Po reorganizacji szef kazdej z fabryk mégt sam zawiera¢ kontrakt z dostawcami.
Sam ich poszukiwat i wybierat jego zdaniem najbardziej odpowiednig firme.
Jednoczesnie byt odpowiedzialny za swoje decyzje i nie mogt zwali¢ winy na kogos
w centrali korporacji. W ten sposob skonczyto sie pokazywanie palcem winnego
oraz ciggte przestoje spowodowane brakiem adekwatnych do sytuacji dziatan.

Reorganizacja, a zwtaszcza stworzenie Strategicznych Jednostek Biznesu,
spowodowata drastyczng decentralizacje decyzji w firmie. Nagle wielu menedzeréow
Sredniego szczebla stanefo przed nie lada zadaniem. Dostali w swoje rece budzety
warte miliony dolaréw i musieli sobie poradzi¢ z zarzgdzaniem Strategicznymi
Jednostkami Biznesu, jakby byty one ich wiasnymi firmami. | to bez zadnych
wczesniejszych szkolen. Jednak menedzerowie, obarczeni zaréwno
dpowiedzialno$cia, jak i motywacjg wynikajgcg z potencjalnych zyskéw — szybko
nauczyli sie efektywnie zarzgdzac.

Komunikacja przez ceny transferowe

W tym samym czasie w Caterpillarze zmieniono obieg informacji i sposoby oceny
rezultatéw pracy na szeregowych stanowiskach. Najwazniejszym celem stat sie
zysk, a doktadnie jeden wskaznik: rentownos$¢ majgtku (ROA). ROA byt prosty w
uzyciu i Swietnie nadawat sie do oceny rezultatéw dziatalnosci Strategicznych
Jednostek Biznesu.

Jednak ROA nie zawsze zdawat egzamin jako miernik efektywnosci czesci ze
Strategicznych Jednostek Biznesu. Tylko kilka z nich sprzedawato swoje produkty
lub ustugi na zewnatrz. Pozostawat do rozwigzania problem, jak mierzy¢
efektywno$¢ pozostatych Jednostek Biznesu? Caterpillar potrzebowat oryginalnego
narzedzia. W odpowiedzi powstaty ,ceny transferowe”, ktére obowigzywaty
wewnatrz catej firmy. Kazda Jednostka Biznesu sprzedawata i kupowata produkty
lub ustugi od innych komérek organizacyjnych za specjalne punkty rozliczeniowe. W
ten sposéb Strategiczne Jednostki Biznesu mogty negocjowac ze sobg w sprawie
dostaw produktéw i ustug i wybra¢ albo wewnetrznego partnera, albo dostawce z
zewnatrz. To rewolucyjne rozwigzanie przyniosto w krétkim czasie szybki wzrost
wydajnosci pracy. Oczywiscie nie obyto sie bez dziatan korygujgcych i
integracyjnych — by nie doprowadzi¢ do niezdrowej rywalizacji.

Wprowadzenie cen transferowych diametralnie zmienito komunikacje w firmie. Nagle
okazalo sie, ze nie optaca sie zwleka¢ z przekazaniem danych czy wnioskow
dotyczacych dziatalnosci swoim wspétpracownikom. Ceny transferowe samym
istnieniem pokazywaty, ktoére czesci koncernu funkcjonujg lepiej, a ktére gorzej.
Pracownicy, nawet z odlegtych czeéci $wiata, wreszcie zaczeli rozmawiac ze soba,
negocjujgc kontrakty lub wspdlnie przygotowujgc oferte dla innych Jednostek
Biznesu.

Motywacja przez dyskusje

Caterpillar wraz ze zmianami organizacyjnymi wprowadzit catkiem nowy system
motywacyjny. Przed reorganizacjg nagrody i premie zalezaty tylko i wytgcznie od
indywidualnej aktywnosci, a nie od efektu pracy catego zespotu. Po zmianach
pracownicy zyskali prawo do premii w wysoko$ci nawet 45% rocznych zarobkow,
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uzaleznionej od osiggniecia celu przez Strategiczng Jednostke Biznesu. Poczucie
zaleznosci pensji od pracy zespotowej wzmagato wspotprace pomiedzy
pracownikami, polepszato komunikacje, fagodzito konflikty.

System motywacyjny byt tak pomyslany, by szeregowi pracownicy chetnie
wywigzywali sie ze swoich obowigzkéw. Jednym ze sposobdéw podwyzszenia
indywidualnej efektywnosci pracy byty regularne spotkania wewnatrz matych
komorek organizacyjnych i zespotéw. Szefowie nizszego i Sredniego szczebla
dostali zadanie: sprowokowac pracownikéw do dyskusji. Miaty to by¢ rozmowy na
tematy zaréwno operacyjne, jak i strategiczne, wazne z punktu widzenia firmy.
Kierownikoéw nie trzeba byto dtugo namawiac, by dali pracownikom sie wygadac.
Podwtadni czuli sie docenieni i bardziej zwigzani ze swoim stanowiskiem pracy.
Zmniejszyta sie liczba problemdéw zgtaszanych przetozonemu — nagle mozna je
byto rozwigza¢ na nizszym poziomie organizaciji.

Ale pozaptacowe motywatory dla pracownikéw to nie koniec zmian w Caterpillarze.
Nowoscia, by¢é moze na skale Stanéw Zjednoczonych, bylo przyznawanie
menedzerom $redniego szczebla premii w sytuacji, gdy ich Strategiczna Jednostka
Biznesu przyniosta zyski, nawet jesli cata firma ponosita straty. W koncu
decentralizacja dawata na tyle duzg swobode decyzji szefom Jednostek Biznesu, ze
mogli oni byé oceniani niezaleznie od funkcjonowania catego przedsigbiorstwa.
Nawet w kwestii motywowania pracownikéw wskaznik ROA sprawdzit sie. To on stat
gtébwnym czynnikiem przyznawania dodatkowych bonuséw poszczegdinym
menedzerom i ich pracownikom.

Reorganizacja data znakomite rezultaty. Jeszcze w 1992 roku firma poniosta strate
w wysokosci 2,4 miliarda dolaréw. Pdzniej rokroczny wynik finansowy byt juz
dodatni, by na koniec 2004 roku osiggngc¢ rekordowg warto$¢ 2 miliardéw dolaréw. |
nie byt to tylko przypadek. Przychody firmy takze rosty w oszatamiajgcym tempie. W
1992 roku wynosity 10,2 miliarda dolaréw, a po 12 latach osiggnety poziom ponad
30 miliardéw dolaréw.

Wszystko to byto wynikiem znacznego podwyzszenia wydajno$ci pracy na
poszczegdlnych stanowiskach. Sam tylko $redni cykl produkcyjny skrocit sie o
potowe, co przy coraz szybciej zmieniajgcych sie potrzebach klientéw pozwolito
utrzymac Caterpillarowi role lidera na obstugiwanych rynkach. Zmiana
organizacyjnego DNA pozwolita firmie wyj$¢ z kryzysu i rozwija¢ sie do dzis w
szybkim tempie.

Na podstawie: ,Strategy+Business”, 2005, The Cat That Came Back, Gary L.
Neilson, Bruce A. Pasternack; Results: Keep What's Good, Fix What's Wrong, and

Unlock Great Performance, 2005, Gary L. Neilson, Bruce A. Pasternack; opr. Olaf
Flak, Rafat Szczepanik.
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Studium przypadku nr 3

Integracja w dzungli

Wyprawa do dzungli, wspinaczka na pigciotysieczniki i dwa tygodnie w
cywilizacji daleko odbiegajacej od europejskich standardoéw. To nie przygoda
z Tonym Halikiem. To szkolenie, jakie swoim menedzerom zafundowata pewna
firma. Oto relacja jednego z uczestnikow.

Poniedziatek. Dowiadujemy sie, ze bedzie szkolenie. Temat: praca w zespole.
Uczestnicy: kierownicy dziatdw. Termin: styczen, az dwa tygodnie. ,Cos tu nie gra”
— myslimy. Bo do tej pory szkolenia trwaty maksymalnie 2 dni. A na treningu z
pracy w zespole byliSmy juz dwukrotnie.

Wtorek. Do firmy przychodzi lekarz. Bada nas, czyta ksigzeczki zdrowia, a potem
szczepi — zofta febra, zottaczka, dur brzuszny.

Sroda. Pod firme podjezdzajg cztery takséwki. Wsiadam, a razem ze mng 12
menedzerow. W jednym z aut siedzi juz Maciek, instruktor alpinizmu i trener
zarzgdzania w firmie szkoleniowej Training Partners. Zaczynamy zaskakujgcy
objazd po sklepach sportowych i turystycznych. W pierwszym kupujemy ciepte
Spiwory. W drugim Maciek kaze nam wybra¢ dla siebie wysokie buty turystyczne. W
trzecim ci z nas, ktérzy nie majg wtasnej kurtki goreteksowej i wygodnego plecaka,
otrzymujg obie te rzeczy. Tylko nie wiedzg, po co.

Czwartek. Spotkanie z Rafatem, innym trenerem z Training Partners. To on ma
prowadzi¢ nasze szkolenie. W matej salce konferencyjnej juz pie¢ minut przed
czasem wszyscy siedzg jak na szpilkach. Zwykle na firmowe spotkania potowa osob
sie spdznia, ale wczorajsze zakupy sprawity, ze kazdego z nas trawi ciekawos$c¢: co
znowu wymyslili ci w personalnym? Wyslg nas na poligon?

— Za dwa miesigce czeka was niezwykta wyprawa, jakiej nie mozna kupi¢ w
zadnym biurze podrozy na Swiecie — zaczyna Rafal. — Ale nie spodziewajcie sie,
ze to bedg wakacje na koszt pracodawcy. Ta wyprawa to szkolenie. | jak kazde
szkolenie, bedzie od was wymagac sporo wysitku i myslenia. Nie powiem, co was
czeka — bo wszystko ma pozostaé niespodzianka. Ale powiem, jak sie do tej
wyprawy przygotowac, by unikng¢ przykrych problemow.

— Niestety, kraj, do ktérego lecimy, pozostanie tajemnicg — kontynuuje Rafat. —
Poznacie go na Okeciu, w dniu wylotu. Dzi$ moge powiedzie¢, ze bedziemy i w
tropikalnej dzungli, i na pustyni, i w wysokich goérach, gdzie stale lezy $nieg. Tam,
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gdzie polecimy, standardy cywilizacyjne sg na poziomie duzo nizszym niz w Polsce.
A po angielsku méwi mniej niz pie¢ procent spoteczenstwa.

Dalej dowiadujemy sie, jak mamy sie przygotowaé. Jaki zabraé¢ ekwipunek, jak
spakowac plecak, jak unika¢ ukgszenia przez lokalne insekty i co zrobié, by nie
popas¢ w konflikt z tamtejszg spotecznoscig. Rafat zaleca tez poprawe kondyc;ji:
dtugie spacery, sitownie albo sport. Radzi zabra¢ dolary, a nie karty kredytowe.
Prosi tez, bysmy sprawdzili waznos¢ paszportow...

Pé6t roku wczesniej — historia pewnego e-maila...

Szanowni Panstwo,

czy potrafig Panstwo przygotowac niestandardowy trening uczgcy wspotpracy w
zespole? Chodzi o wyjgtkowo trudng grupe menedzeréw, ktérzy — mimo wielu
szkolen — uparli sie i nie chcg wspotpracowac. To kosztuje firme wiele
wewnetrznych niedomowien i konfliktow. Ale nie mozemy tych oséb tak po prostu
zwolnié, bo duzo w nich zainwestowali$my, znajg wiele firmowych tajemnic i
kontakty do wszystkich klientow. Musimy ich jednak sktoni¢ do wspotpracy, bo bez
tego firma nie jest w stanie sprawnie dziatac. Skoro wiec zwykte szkolenia nie
dziatajg, przyszia pora na niezwykte.

Prosze o Panstwa oferte w tej sprawie.
Z powazaniem,

J.C.

Dyrektor Personalny

ABC SA (dyrektor prosi o nieujawnianie nazwy firmy i jego nazwiska)

Panie Dyrektorze,

dla trudnych grup mamy trudne szkolenie. Trening, ktéry na uczestnikach dostownie
wymusza wspotprace. Wymusza — bo jesli nie bedg wspotpracowac, nie osiggng
celu. A jesli go nie osiggng, czekajg ich niemite niespodzianki. Proponujemy
wywiez¢ grupe w miejsce, gdzie komorki nie dziatajg, o kartach kredytowych nie
styszano, a po angielsku nie méwi niemal nikt. Scenariusz jest prosty: codziennie
grupa bedzie musiata wykonac trudne zadanie. Jesli to zrobi, ofrzyma sakiewke z
pieniedzmi. Bez wspodtpracy nie zdobedg gotéwki, bo zadania bedg przerastaty
Jjedng osobe. A ta sakiewka to ich jedyne pienigdze, za ktére muszg kupic¢ nocleg w
hotelu i jedzenie. Nie ma sakiewki — nocleg pod chmurkg. Ale z drugiej strony, na
koniec szkolenia wszystkie zdobyte i zaoszczedzone przez nich pienigdze
pomnozymy stukrotnie — i tyle bedg mogli wydac na atrakcje w luksusowym
kurorcie.

Prosze sie nie dziwic tej propozycji — to nie szalony wymyst domorostego
psychologa. Koncepcje tego typu szkolen opracowano na Harvardzie, a testowano
w tysigcach firm i instytucji na $wiecie. Nawet w NASA.

Zapewniam — juz po dwoch dniach szkolenia zmieni sie nastawienie grupy...
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Noc pierwsza — nocleg w barze

Ladujemy. Tropik, w oddali wida¢ sylwetki palm, a nieco blizej kontrole celng
prowadzong przez uzbrojonych po zeby mundurowych. Rafat zatatwia za nas
formalnosci i stwierdza: — To by byto na tyle, dalej radzicie sobie sami.

Zaskoczeni, po raz pierwszy dowiadujemy sig, jaki scenariusz nam zgotowano.
Owszem, spodziewaliSmy sie, ze bedg trudne zadania, survival i adrenalina. Ale ze
bedziemy zdani na siebie w obcym kraju? | to bez pieniedzy (wczesniej, pod
pretekstem dokonania wymiany, Rafat zebrat od nas wszystkie posiadane dolary)?

Dostajemy do reki liste dwunastu dziwnie brzmigcych stow. — To nazwy placow —
wyjasnia nasz trener. — Tam pod fontannami szukajcie wskazéwek, ktére zdradzg
miejsce ukrycia sakiewki.

Otrzymujemy tez gar$¢ drobnych. Pono¢ starczy ich na nocleg dla dwoch oséb. Albo
na kurs szesciu taksowek do miasta (lotnisko jest na dalekich przedmiesciach). Albo
na trzy kursy tam i z powrotem. Albo na dwa kursy i jeden plan miasta. Jak wydamy

monety — decyzja nalezy do nas. — Nie jedzcie takséwkami w grupach mniejszych

niz trzyosobowe, to niebezpieczne — rzuca na odchodnym Rafat.

Po blisko dwdch godzinach sporéw o to, kto ma byé szefem grupy, jakg strategie
przyjmiemy i kto pojedzie do miasta, kupujemy plan i decydujemy sie na dwa kursy
w obie strony.

Po pieciu godzinach wystannicy wracajg zmeczeni i gtodni. Znalezli cztery place i
tylko trzy wskazowki. Zbliza sie noc, a my jesteSmy nadal na lotnisku, z cigzkimi
bagazami. Rafat gdzie$ zniknat.

Postanawiamy i$¢ piechotg do miasta. Mamy mape — trafimy. Tak nam sie
przynajmniej wydaje przez pierwsze trzy kwadranse marszu. Potem pojawia sie
zmeczenie i zwatpienie. Podczas jednego z postojéw mija nas kobieta wyglgdajgca
na Europejke: blond wiosy, jasna cera. — Halo — krzyczymy po angielsku — czy
moze ham pani pomoc?

Ku naszemu zdziwieniu, kobieta okazuje sie... Polkg. Ma na imie Monika i mieszka
tu od 5 lat — wyszta tu za maz. Mowi, ze bez pieniedzy nic nie zatatwimy, ale jej
tes¢ prowadzi bar, w ktérym mozemy spedzi¢ noc. Co prawda na podtodze, ale i tak
nie mamy nic lepszego. Monika proponuje nawet, zebysmy zjedli pieczywo, ktére
nie sprzedato sie w ciggu dnia. Tego wieczoru stary chleb z wodg mineralng
traktujemy jak wybawienie...

Nastepnego dnia okazuje sig, ze spotkanie z Monika nie byto przypadkowe. To inny
trener Training Partners. Rafat obserwowat, dokad péjdziemy i wystat Monike na
~przypadkowy spacer” — bat sie 0 nas nocg, w niezbyt bezpiecznym miescie. A bar
wynajat wczesniej od tutejszego wiasciciela.

Noc druga — nareszcie sie udato

Rano postanawiamy, ze koniec z gtupimi przygodami. Zazgdamy oddania naszych
dolaréw i kupimy za nie nocleg w hotelu. Potem wracamy do Polski. — Nie ma
sprawy — stwierdza Rafat, ktéry pojawia sie godzine pézniej. — Najblizszy lot naszg
linig jest za trzy dni, ale nie ma juz wolnych miejsc. Moge sprébowac
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przerezerwowac bilety na kolejny termin, za tydzien. Ewentualnie mozecie kupié
przelot innymi liniami, waszych dolaréw wystarczy na bilet dla dwdch osoéb. Kto sie
zgtasza na ochotnika? Zapiszcie mi nazwiska, zebym maégt poinformowaé waszego
przetozonego o rezygnaciji ze szkolenia. Jesli jednak pozostaniecie, sakiewka nadal
czeka.

Pot godziny burzliwej narady... i decydujemy sie jednak zosta¢. Nikt nie chce wrdcic
do firmy z opinig niezorganizowanego mieczaka. Dzi$ pokazemy im, ze potrafimy
sobie poradzié.

Co ciekawe, tym razem opracowanie planu trwa tylko godzine i odbywa sie bez
krzyku. Decydujemy sie podzieli¢ na pie¢ grup — kazda odwiedzi jeden lub dwa
place. Ci o najlepszej kondycji majg doj$¢ do placu na drugim koncu miasta.

O szesnastej jesteSmy z powrotem. Mamy 12 liter, teraz trzeba je dopasowac do
odpowiedniej nazwy na mapie. Jeszcze po6t godziny... i wiemy, gdzie jest nasza
sakiewka. Po kolejnych dwdch godzinach przed nami lezy worek monet. Obliczamy,
ile przypada na gtowe i za ile mozemy kupi¢ obiad, nocleg i $niadanie.

Po kwadransie kolejny sukces: mamy hotel, na ktéry nas staé. Niektérzy, szczesliwi,
natychmiast prébujg pobrac klucz z recepcji. Hamuje nas Darek, na co dzien
ksiegowy. — Moment — krzyczy — nie wiemy, co nas jeszcze czeka. Dajmy sobie
godzine na znalezienie czegos tanszego, a zaoszczedzong kase damy do wspdlnej
puli. Znowu konflikt: potowa sie zgadza, reszta natychmiast chce wejs¢ pod ciepty
prysznic. Ostatecznie wygrywa jednak pomyst Darka. Po kolejnej potgodzinie
znajdujemy hotel tanszy blisko o potowe. Jeszcze nie wiemy, ze jutro bedziemy za
to catowac naszego ksiegowego po rekach...

Noc trzecia — autobus

— Dzi$ przed wami tylko jedno zadanie: kupi¢ bilet i wsigs¢ do autobusu — méwi
Rafat, ale nikt mu nie wierzy. Wietrzymy podstep, szczegdlnie ze nie musimy
walczy¢ o pienigdze na bilet. Odbieramy od prowadzacego sakiewke. Dziwnie mata,
ale pewnie bilety sg tarisze niz hotele.

Dostajemy cel: nic niemdéwigcg nam nazwe miasta. Mamy sie tam dosta¢ do rana
(jazda potrwa 10 godzin, nocg). Zadanie: odnalez¢ dworzec, wsigs¢ do wlasciwego
autobusu, wysigs¢ tam, gdzie trzeba. Latwe? Nie w miescie, w ktérym jest kilka
réznych dworcow (nie ma ich na mapie), prawie nikt nie méwi po angielsku, a
rozktady jazdy nie obowigzuja.

Przypadkiem udaje nam sie odnalez¢ hotel miedzynarodowej sieci. W recepcji znaja
angielski. Zaznaczajg nam na mapie trzy miejsca, z ktérych odjezdzajg autobusy we
wiasciwym kierunku. Zapada decyzja: rozdzielamy sie i idziemy sprawdzié
wszystkie. Ja trafiam do grupy, ktéra pojedzie na dworzec w potudniowej dzielnicy.

Po dwudziestu minutach takséwka zajezdza na wielkie klepisko, na ktérym stoi
kilkadziesigt starych autobuséw. Na dachach majg wielkie bagazniki. Tutejsi
mieszkancy autobusem wozg caty dobytek, wiec kierowcy uwijajg sie, wnoszgc na
dach skrzynki warzyw, meble, wielkie worki z ubraniami i mnéstwo innych sprzetow.
Obok autobusoéw biegajg nastoletni chtopcy, wykrzykujgc nazwy miast, do ktorych
jadg. Gdy pytamy ich o nasz kierunek, wszyscy potakujg i zapraszajg do swojego
autobusu. Dziwne — bo na kazdym na tabliczce widnieje inna nazwa. Nie nasza.
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Ale upewnieni, ze z tego dworca odjezdzajg wtasciwe autobusy, wracamy do reszty
grupy.

Na miejscu okazuje sie, ze wszyscy majg identyczne obserwacje. Zdezorientowani
nie wiemy, co robi¢. Wracamy do pracownika hotelowej recepcji. — Z kazdego z
tych dworcéw odchodzg autobusy w waszym kierunku — ttumaczy. — Ale nie
pytajcie naganiaczy: ,Czy jedziesz tam i tam?”, bo widzgc bogatego biatego, zawsze
potwierdzg, poniewaz beda liczy¢ na zarobek. Pytajcie: ,Dokad jedziesz?” i wtedy
sam poda nazwe.

Na kartce zapisuje nam ttumaczenie pytania: ,Przez jakie miasta jedzie ten
autobus?” i kaze je pokazywac¢ naganiaczom. Dzieki temu po dwdéch godzinach
siedzimy w autobusie, ktéry — jak nam sie wydaje — jedzie tam, gdzie trzeba. Na
dodatek mamy osobistg satysfakcje: udaremnilismy kolejng putapke Rafata. W
sakiewce, ktorg otrzymaliSmy rano, bylo za mato pieniedzy na bilety. Ale dzigki
wczorajszemu skapstwu Darka mieliSmy zapasowe pienigdze.

Noc szésta — prawdziwe wyzwanie

Przez kolejne dni Rafat zaskakuje nas dalszymi niespodziankami. Zapuszczamy sie
w dzungle, negocjujemy z tubylcami na lokalnym targowisku (a ci, widzac biatego,
podnoszg ceny) albo musimy sprzeda¢ zdezelowang ryksze. Codziennie ta sama
reguta: za wykonane zadanie sakiewka, za porazke — radzcie sobie sami. Ale idzie
nam coraz lepiej — wszystkich tak pochtonety zadania, ze jako$ zapomnielismy o
osobistych animozjach. Dyskusje sg krétsze, btyskawicznie wybieramy wspélny plan
i dzielimy sie praca. tucja i Grazyna — ktére w firmie omijajg sie szerokim fukiem —
wczoraj hawet nie zauwazyty, ze zgodzity sie spa¢ we wspdlnym pokoju.

— Jestescie juz gotowi na prawdziwe wyzwanie — stwierdza pewnego ranka Rafat,
czym nieco nas zaskakuje, by wydaje nam sie, ze prawdziwe wyzwania juz byty. —
Idziemy w géry — kontynuuje trener, a w pokoju pojawia sie znany nam juz Maciek.
— Przekroczymy granice pieciu tysiecy metrow nad poziomem morza — stwierdza,
rzucajgc na podtoge liny i czekany.

Zanim zdgzymy przemysle¢ jego propozycje, dostajemy polecenie: przepakowaé
plecaki. Niestety, miejsce lekkiego ubrania zajmuje ciezki sprzet wspinaczkowy. W
gory pojdziemy niczym juczne konie. Mamy opcje: wynajac tragarzy. Za
odpowiednig optatg poniosg plecaki. — Ale tyle, ile na nich wydacie, odpadnie wam
od koncowej wygranej — ostrzega nasz trener. W kohcu, po burzliwej dyskusji,
decydujemy sie wynajg¢ czterech. Kazdy tragarz wezmie jeden plecak — beda
pomagac tym z nas, ktérzy opadng z sit.

Niewielki bus dowozi nas pod masyw, ktérego wysokos¢ przeraza niemal
wszystkich. — Mamy tam wej$¢? — pyta z wahaniem w gtosie Grazyna. — Nie
musicie — usmiecha sie Maciek. — Ale za kazdg osobe, ktéra przekroczy kazde
kolejne 100 metréw wysokosci dostaniecie gars¢ monet. Jesli chcecie, zeby
wystarczyto wam pieniedzy na dojazd do obiecanego kurortu i atrakcje w hotelu,
musicie albo wszyscy wejs¢ powyzej 4000 metréw, albo potowa z was powyzej
5000.

Znowu narada i analiza kondycji kazdego z nas. Okazuje sie, ze wszyscy chcg iS¢
tak dtugo, jak zdotajg. Zapada decyzja: co 500 metrow wysokosci bedziemy
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formowac kilkuosobowe grupki oséb, ktére juz dalej nie sg w stanie wejs¢. Majg
zaktadac obozy i czekaé na reszte.

Noc dziewigta — pod sniegiem

Pierwszego dnia — z pomocg tragarzy — wszyscy idg w miare réwnym tempem.
Maciek z Rafatem nie pozwalajg nam zresztg na przyspieszanie. — To nie gra na
czas, ale na wytrwato$¢ — powtarzajg. — Jesli przyspieszycie, organizm nie zdazy
sie dostosowac¢ do rozrzedzonego powietrza i jutro czekajg was mdtosci i béle
glowy.

Drugiego dnia rano trzy osoby stwierdzaja, ze dalej nie pdjdg — noc w goérach i
ciezki marsz to ponad ich sity. Decydujemy, ze zostawimy im jednego tragarza, ktory
zna okolice. Maciek zabiera catg trojke na bok, wrecza jakgs paczke i dtugg chwile
cos$ ttumaczy. Reszta w tym czasie ma pierwsze zadanie: przygotowac positek. Nie
wiadomo skad, Rafat wycigga 30 jajek i sakiewke. — Jesli wszyscy zjemy
jajecznice, ta sakiewka jest wasza — informuje. Poczatkowo tylko sie usmiechamy,
ale w koncu ktos znajduje ptaski kamien i proponuje rozgrza¢ go jak patelnie — nad
ogniskiem. Dziata — po godzinie jemy jajecznice.

— Mam dla was dwie wiadomosci, dobrg i ztg — stwierdza Maciek, gdy konczymy
sie pakowac po $niadaniu. — Dobra: dostaniecie krotkofaléwki, mape i kompas. Zia:
dzi$ idziecie sami. Tragarze dostali zakaz pokazywania drogi, a my z Rafatem
bedziemy kilkanascie minut za wami.

Nieco zbici z tropu, ruszamy. Jednak juz po godzinie wida¢, ze mamy stabsze tempo
niz wczoraj. Gubimy droge i co chwile sie zatrzymujemy — co zresztg nawet nam
sie podoba, bo na tej wysokosci, w rzadkim powietrzu, znacznie trudniej ztapaé
oddech. W ten sposdb idziemy do wczesnego popotudnia, kiedy decydujemy sie
zatrzymacé na obiad — czyli zupki z kubka. Po chwili doganiajg nas Rafat z
Mackiem. — Gratulujemy — krzyczg — wiasnie mineliscie 4000 metrow.
Podbudowani tg wiadomoscig, decydujemy, ze do zmroku sprébujemy przekroczy¢
4500... Reszta dnia przebiega w cichym marszu — wszyscy tapig oddech, nikt nie
rozmawia, nawet kierunek drogi ustalamy, pokazujac palcami.

Nastepnego dnia rano do magicznej granicy pozostaje nam zaledwie 500 metréw,
ale kolejne 2 osoby decydujg sie zej$¢ na dot — choroba wysokosciowa data im sie
we znaki. Nikt nie ma do nich pretensji. Znéw decyzja: do doliny sprowadzi ich
tragarz.

Dzis$ idziemy jeszcze wolniej, szczegdlnie ze miejscami pojawia sig juz $nieg i
musimy sie zwigzaé dla asekuracji. O czternastej Maciek zatrzymuje nas i stwierdza:
— 5000 metréw pod nami.

Kiedy lezymy z glowami na plecakach, Rafat proponuje: — ZarobiliScie na hotel i
nieztg impreze. Ale je$li zgodzicie sie tutaj wybudowac jame $niezng i spedzicie w
niej noc, na dole stawiam wszystkim butelke prawdziwego francuskiego szampana.

Chwila narady i... wszyscy sie zgadzajg. Mamy juz pienigdze, ale chcemy jeszcze
udowodni¢ Rafatowi, ze jesteSmy lepsi, niz mysli. Bierzemy od Macka ,instrukcje
budowy jamy $nieznej” (wbrew pozorom to skomplikowana konstrukcja) i chwytamy
— z braku szpadli — za menazki. Po dwoch godzinach mozemy potozyc¢ sie w
wygodnym, zadaszonym legowisku. Zmeczeni zasypiamy bez kolacji.
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Noc jedenasta — w luksusach

Nastepnego dnia p6znym wieczorem schodzimy, ledwie zywi, do szosy, na ktorej
juz czeka nasz autobus. W srodku ci, ktorzy zeszli wczesniej. Jedziemy do hotelu i
po drodze przeliczamy zarobione pienigdze. Jutro autokar przewiezie nas na
weekend do luksusowego kurortu. Juz wiemy, ze dojadg tam zupetnie inni ludzie niz
ci, ktérzy wsiadali na Okeciu do samolotu.

Opracowano na podstawie relacji jednego z uczestnikéw wyprawy. Z uwagi na
obowigzujgcg tajemnice handlowg dane osobowe uczestnika oraz nazwa firmy, dla
ktorej realizowano wyjazd, pozostajg zastrzezone.
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Studium przypadku nr 4

Zatrudniaj szalone charaktery

»Nie wystarczy, by menedzerowie robili dobrze rzeczy mozliwe. By osiggnaé
trwalg przewage, musza realizowac to, co jest nieosiggalne. Dlatego najlepiej
zatrudnia¢ talenty o nieprzecietnej postawie i szalonym charakterze”.

Takg zasadg kieruje sie Peter Johansen, Dunczyk, jeden z najbardziej
kontrowersyjnych, ale i najbardziej skutecznych przedsiebiorcow Europy. Johansen,
wierny tej dewizie, stworzyt od zera najwiekszg na swiecie firme produkujgca
inteligentne systemy swietlne i wyposazenie dyskotek — Martin Group. Koncern,
ktérym do niedawna kierowat, w ciggu czterech lat zwiekszyt obroty o ponad 400%.
— Nie interesujg mnie fachowcy w tradycyjnym rozumieniu, konsultanci i specjalisci
— mawia byty szef Martin Group. — Przyjmuje do pracy wytgcznie genialnych
wariatow, indywidualistéw swietnie radzgcych sobie w grupie. Majg stawia¢ sobie
cele, ktére konkurencja uznaje za niemozliwe do osiggniecia, po czym realizowac je
w szybkim tempie.

W firmie nie uzywa sie stow ,nie da sie”. WSrdd pracownikéw panuje opinia, ze
kazdy niemozliwy problem mozna roztozy¢ na mozliwe do realizacji ,podproblemy”.
Albo zredefiniowad, by osiggngc¢ ten sam cel.

Johansen opowiadat historie swojej firmy podczas jednego z seminaridéw
szkoleniowych: — Jednym z pierwszych produktéw Martin Group byty maszyny
produkujgce dym w dyskotekach. Zetkngtem sie z tym produktem w jakims sklepie.
Wazyt strasznie duzo. Kupitem go, rozebratem na cze$ci i okazato sie, ze w $srodku
jest tylko zelastwo. Potowa czesci spetniata niepotrzebne funkcje. Domowym
sposobem zbudowatem wiec trzy razy lzejszg i prostszg maszyne z... ekspresu do
kawy. Okazato sie, Ze ta ze sklepu i moja dziataty tak samo. ZaczeliSmy wiec
produkowac takie urzgdzenia masowo i wysyta¢ do Standw.

Martin Group nie miata jednak w tym czasie pieniedzy na promocje. Ludzie
Johansena wpadli wiec na zupetnie przekorny sposéb. Zarezerwowali najdrozsze
strony w najlepszych magazynach. Po czym dostarczyli kontrowersyjne reklamy,
liczac, ze redakcje nie zgodzg sie ich opublikowaé. Na zdjeciach reklamowych
pokazana byla modelka, spomiedzy ktérej ud wydobywat sie dym. Po spodem napis:
»1ylko Bog daje lepiej popali¢”.
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Reklamy zostaty odrzucone, ale wiadomos¢ z dziatow ogtoszen gazet szybko
przedostata sie do dziennikarzy. Ci zaczeli sie ubiega¢ o wywiady z Johansenem. A
on nie odmawiat, zapewniajgc sobie publicity. Jednoczes$nie szaleni stratedzy Martin
Group przygotowali putapke na amerykanskich konkurentéw. Spodziewali sie
bowiem, ze znacznie potezniejsi producenci podejmg dziatania odwetowe, kiedy
zorientujg sie, iz Martin swoje produkty sprzedaje o 300% taniej niz oni.

Johansen spotykat sie wiec z dziennikarzami tylko w cztery oczy. Wmawiat im, ze
moze tak tanio sprzedawac swoje produkty, poniewaz przez 2 lata dunski rzad
subsydiuje % kosztow eksportu maszyn. Prosit ich jednak o dyskrecje i zachowanie
tej informaciji dla siebie.

Plotka szybko trafita do konkurencji, ktora... zaczeta namawiac swoich klientow, by
nie kupowali sztucznie dotowanych produktow. Ci zas, dowiedziawszy sie, iz niska
cena nie jest zwigzana z niskg jakoscia, zaczeli postepowac doktadnie odwrotnie.
Zaskoczeni tym amerykanscy producenci przestali podejmowac jakiekolwiek
dziatania. Uznali, ze kiedy po dwdch latach skonczy sie dunska dotacja, Johansen
sam sie wycofa z rynku. Nie skupili sie wiec na unowoczes$nianiu swoich wyrobow, a
Johansen rost w site.

— | czy prowadzac dziatania promocyjne normalng metoda, mégtbym zaplanowac
taki scenariusz? — usmiecha sie Johansen. — Jesli chcesz wygra¢, zatrudniaj
wariatow.
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Studium przypadku nr 5

Najszybsze zespoty swiata

Cho¢ to kierowcy bolidéw skupiajg na sobie najwiecej uwagi, wyscigi Formuty
1 sg sportem zespotowym. Precyzyjnie zaplanowana choreografia postoju w
boksie jest niezbedna dla powodzenia strategii teamu. Czas tankowania i
zmiany opon pojazdu liczony jest w sekundach.

Mechanicy réwnie wazni

Nic dziwnego, Zze zwyciestwo w wyscigu zalezy nie tylko od szybkos$ci kierowcoéw na
torze, ale czasem w rownym stopniu od szybkosci i precyzji mechanikéw w tzw. pit-
stopie. O liczbie postojéw serwisowych decyduje taktyka zespotu. Gtéwne pytanie
dotyczy czestotliwosci tankowania, ale chodzi tez o zmiane zuzytych opon.
Wiadomo, ze im |zejszy samochdd, tym szybciej jedzie, a 10 litréw paliwa to okoto
7,5 kg. W sytuaciji, gdy gra toczy sie o utamki sekund, nie mozna tego
zbagatelizowac. Nic wiec dziwnego, ze zespoty bardzo precyzyjnie okreslajg plan
pit-stopow. W koncu kazdy postdj to tez strata cennych sekund.

Dlatego mechanicy uczestniczg w rownym stopniu w walce z czasem jak kierowcy.
Kazdy z nich zna precyzyjnie swojg role i jest gotowy zajg¢ swojg pozycje na
okrazenie wczeséniej, nim kierowca zjedzie do bokséw. To, co dzieje sie dalej,
mozna smiato nazwac¢ zegarmistrzowska robotg — w dodatku na czas.

Bez zbednych ruchow

Samochdd jest kierowany do boksu przez cztowieka z lizakiem — nazywanego tak
ze wzgledu na charakterystyczny ksztatt znaku ,stop/pierwszy bieg”. Bolid
zatrzymuje sie w precyzyjnie oznaczonym miejscu i jest natychmiast podnoszony na
podnosnikach przez dwoch mechanikéw. Kazde koto zmienia trzech mechanikow.
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Jeden zdejmuje i zaktada centralng nakretke za pomocg wysokoobrotowego klucza
pneumatycznego. Podczas gdy drugi zdejmuje koto, trzeci czeka juz, by zatozy¢
nowe. W tym samym czasie dwéch mechanikdéw obstuguje ciezkie urzgdzenie do
tankowania, ktore ttoczy paliwo z szybkoscig 12 litréw na sekunde. Jesli to
niezbedne, pozostali mechanicy dokonujg innych regulacji. Niektoérych z nich bardzo
szybko, np. zmiane kata nachylenia przedniego i tylnego spojlera w celu
zwigkszenia lub z zmniejszenia sity docisku. Wymiana uszkodzonych elementéw
nadwozia zwykle zajmuje wiecej czasu, cho¢ przednie ostony — jedne z najczesciej
uszkadzanych elementéw — sg zaprojektowane z my$lg o szybkiej wymianie. Na
zasmieconych torach czesto widzi sie mechanikéw usuwajgcych $mieci z wlotéw
powietrza samochodéw, aby zachowa¢ maksymalng wydajno$¢ chtodnicy. Z tytu
samochodu zawsze czeka mechanik z elektrycznym starterem, na wypadek, gdyby
zgast silnik.

Wszystko to dzieje sie w zawrotnym tempie. Po 7 — 9 sekundach mechanicy (tgcznie
jest ich ok. 20) odstepujg od samochodu, unoszac rece. Cztowiek z lizakiem,
odpowiedzialny za wyjazd samochodu z boksu, upewnia sig, czy zaden inny
samochdd nie jedzie tym pasem. Mozna jecha¢. Kierowca z maksymalng
dopuszczalng na pasie serwisowym predkoscig 80 km/h rusza na tor.

Serwis na czas

e Poczatek odliczania: pojazd zatrzymuje sie na stanowisku.

o 0,2 sekundy: samochdd unosi sie na podnosnikach, pneumatyczne klucze
na nakretkach.

e 1,5 sekundy: podigczony przewdd paliwowy, czerwona lampka w hetmie
mechanika sygnalizuje, ze trwa tankowanie.

e 2,5 sekundy: zdjete stare kota.

e 3,5 sekundy: zatozone nowe kota, mechanicy podnoszg rece do géry,
pojazd stoi na torze.

e 8 sekund: zbiornik petny, zielone swiatto w kasku mechanika.
e 8,5 sekundy: odjazd.

Ruch i zamieszanie w boksach to fascynujgcy spektakl, zawsze z ekscytujgcymi
momentami. Dlugo$¢ postoju nie zalezy jednak wytgcznie od sprawnosci
mechanikéw. Przyktadowo, zmiana két trwa 3 sekundy, wymiana kierownicy niecate
dwie, ale zmiana nosa samochodu juz 11. Na dlugo$¢ postoju ma takze wptyw ilos¢
paliwa wlewanego do baku — o ile dochodzi do tankowania. Wkrétce szybkosé, z
jaka paliwo ttoczone jest do baku, z pewnoscig ulegnie zwiekszeniu. Trwajg
badania, majgce na celu okreslenie, o ile mozliwe jest zwigkszenie predkosci
tankowania, bez zmniejszania bezpieczenstwa.

Witasnie w boksach najzywiej bije serce Formuty 1 — to byt wystarczajgcy powdd
dla FIA, by przywréci¢ tankowanie. W ciggu minionych dziesieciu lat na wiekszos$ci
torow F1 poszerzono boksy, wiec FIA podniosta ograniczenie predkosci do 100
km/h. Zmniejszenie czasu potrzebnego na dojazd do swojego stanowiska oraz na
powrd6t na tor pozwolito zespotom na wprowadzenie taktyki wiekszej liczby pit-
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stopéw podczas wyscigu. Tylko w przypadku toréw z waskimi boksami to
ograniczenie predkosci pozostato na poziomie 80 km/h.

Dla strategéw planowanie stato sie bardziej zré6znicowane, ale dla mechanikow
oznacza to jeszcze wiecej pracy w niedzielne popotudnia. Ci ostatni sg jednak
profesjonalistami w kazdym calu. Zime spedzajg na ucigzliwych treningach: ,Przed
poczatkiem sezonu nasi mechanicy wykonujg okoto 150 treningowych pit-stopow”,
wyjasnia Sam Michael, inzynier zespotu Williams. To wystarcza, by zblizy¢ sie do
perfekcji. Jesli nie — w siedzibie zespotu w Grove zawsze pozostaje specjalny
samochdéd do ¢wiczenia pit-stopow.

Mechanicy pracujgcy przy pit-stopach to elita F1. Muszg by¢ naprawde doskonatymi
fachowcami, ktérzy nawet pod duzg presjag nie popetniajg btedéw. Ich sitg jest
doswiadczenie i stalowe nerwy. Sam Michael: ,Podczas pit-stopu moze sie zdarzy¢
wiele nieprzewidzianych rzeczy. Wazne jest, aby wszyscy zachowali spokdj w takich
sytuacjach, bo w przeciwnym razie popetnia sig btedy”. Tylko w ten sposéb mogg
podarowac kierowcy te cenne utamki sekund potrzebne do powrotu na tor przed
rywalami. Strategia kazdego wyscigu opiera sie na pit-stopach.

Nie mozna sie wiec dziwi¢, ze Sam Michael, zapytany o najwazniejszy, krytyczny
moment pit-stopu, odpowiedziat: ,Caty pit-stop to jeden wielki krytyczny moment”.

Zrédto: serwisy internetowe motoryzacja.interia.pl oraz www.allianz.pl/f1.
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Studium przypadku nr 6

Lepszy zastepca to wiecej czasu

— Jak to mozliwe, ze pracujac jako menedzer, masz jeszcze czas na wyprawe
na biegun, chodzenie po gérach i pisanie ksigzek? — spytat mnie kiedys
znajomy. Juz odpowiadam.

— Jesli chcesz by¢ podréznikiem, nie idz do biznesu — powiedziat mi jeszcze
podczas studiow starszy kolega. Sam pracowat juz w duzej firmie, wydawat sie
wiedzie¢, co méwi. — Korporacja cie wchtonie. Nie dostaniesz urlopu diuzszego niz
dwa tygodnie.

— Jesli chcesz mieé pienigdze na wielkie wyprawy, idz do biznesu — powiedziat mi
kilka miesiecy pozniej inny kolega. On, dla odmiany, pracowat na uczelni. Poszedt
tam, bo — jako zapalonego alpiniste — necity go trzymiesieczne wakacje. Teraz
jednak narzekat, ze ma czas realizowac¢ marzenia, ale nie ma za co. Fakt: zeby
wejs¢ na jaki$ piecio- albo siedmiotysiecznik, potrzeba od kilku do kilkunastu tysiecy
zZtotych na samg podréz i drugie tyle na sprzet. To nie jest ekspedycja na kazdg
kieszen, a nie kazdy znajduje sponsoréw.

Ja poszedtem tg pierwszg droga: biznes. Dzi$, po niemal dziesieciu latach od
tamtych rozmoéw, stwierdzam, Zze firma wcale nie musi wchtong¢. Pod dwoma
warunkami. Przede wszystkim trzeba wybra¢ wtasciwg firme. Po drugie, wtasciwie
sie z nig (a raczej ze swoim szefem) utozyé.

Czas czy pienigdz?

Jeden z mtodych polskich alpinistéw $wiezo po studiach trafit do amerykanskiego
koncernu spozywczego. Po pét roku pracy napisat do swojego szefa e-maila
nastepujgcej tresci: ,Mam okazje dotgczyé do niesamowitej ekspedycji, ale
potrzebuje trzech miesiecy urlopu. Oczywiscie poprosze o bezptatny”.

Szef odpisat jeszcze tego samego dnia: ,Studenckie wakacje skonczyty sie na
studiach. Mysle, Zze pora by$ sobie odpowiedziat na wazne pytanie: géry czy
kariera?”.

M¢j kolega odpowiedziat rownie szybko: ,,Géry. Prosze o rozwigzanie umowy o
prace”.
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— Zwariowates? — spytatem go, gdy mi opowiedziat o tym wydarzeniu.

— Nie — odpowiedziat. — W tej firmie Swietnie ptaca, ale jak wida¢ na diuzszy urlop
nie ma co liczyé. Poszukam innej. Jestem informatykiem, wiem, ze szybko co$
znajde. Tyle ze musze podpytac, ktére firmy sg bardziej elastyczne. One na pewno
mniej ptaca, ale wole zarobié¢ trzydziesci procent mniej i mieé za to trzydziesci dni
urlopu wiece.

— Trzydziesci procent to sporo — ostrzegtem go. — Samochdd, mieszkanie...

— To kwestia priorytetéow — odpart. — Moge jezdzi¢ starym fordem i mieszka¢ w
bloku. Ale gory kocham.

Podrézujac po swiecie, w turystycznych hotelikach spotykam wielu Polakéw. Z
prowadzonych z nimi rozmow wynika, ze wiekszo$c¢ jest w trakcie trzy- lub
czterotygodniowej podrézy. A przeciez nie wygladajg juz na studentéw. Jak dostali
tak dtugi urlop? Nieraz przyznaja, ze wyjazdy kosztowaly ich utrate awansu,
podwyzki albo po prostu pracy. Mimo to wygladajg na zadowolonych.

Stucham ich i podziwiam odwage. Odrzuci¢ dodatkowe kilkaset albo i tysigc ztotych
pensji miesiecznie, by zyskac¢ wiecej wolnego — to nie jest tatwa decyzja. Jesli
jednak kto$ faktycznie marzy o dtugich wojazach, a miat pecha trafi¢ na
nieprzyjazng temu korporacje, wybor ma tylko jeden. Zazdroscic¢ tym, ktérzy sie
odwazyli na zmiane, albo samemu co$ zmieni¢. Nie ma ziotej metody, ktdrg mozna
doradzi¢ globtroterowi blokowanemu przez pracodawce. To faktycznie kwestia
priorytetéw: obecna kariera czy realizacja marzen.

Czas i (tylko minimalnie mniejszy) pienigdz

Uwazam jednak, ze w wiekszosci firm mozna znalez¢ sposéb na diugie wakacje —
nie trzeba odchodzi¢. Zwykle wymaga to pewnego kompromisu, ale jest on mozliwy.
Swego czasu w Training Partners zatrudnilismy nowego trenera. Jego pasjg sg
wyprawy do miejsc, w ktérych wczesniej nie byto innych ludzi. Kazda taka eskapada
to miesigc lub péttora. Jezeli zatozymy, ze celem sg dwa wyjazdy rocznie, daje to
trzy miesigce.

Ow szkoleniowiec zapytat mnie, czy w naszej firmie takie urlopy sg mozliwe.
Umowitem sie z nim, ze owszem, ale pod pewnym warunkiem. Moze jezdzi¢ tylko
poza szczytem sezonu. Ten miody cztowiek specjalizuje sie w treningach outdoor.
Sezon na nie trwa od marca do czerwca, a potem od wrzesnia do potowy listopada.
W wakacje i zimg obroty spadajg o potowe.

Nasza umowa jest prosta: zgadzam sie na dtugie urlopy, gdy jest mniej zlecen, ale
wiosng i latem oczekuje dyspozycyjnosci takze po godzinach i w soboty. Obie strony
to akceptujg i — co ciekawe — obie catkiem niezle na tym wychodzg. Ja — bo w
martwym sezonie nie ponosze kosztéw utrzymywania pracownika (po wyczerpaniu
ptatnego urlopu pracownik korzysta z bezptatnego). Trener — bo bierze bezptatny
urlop wtedy, gdy i tak zarobitby niewiele (mata liczba szkolen oznacza niskie
honoraria). Bardziej optaca mu sie wzigé wolne w styczniu niz maju.

Zawody obarczone wysokg sezonowoscig to przeklenstwo wielu osob, ktore w
dobrych miesigcach sie przepracowuja, a w stabych nudzg. Jednak dla globtroterow
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ten problem to wielka szansa. Zarobi¢ na podr6z w szczycie sezonu i wyjecha¢ w
martwym okresie.

Pracownik jednej z firm organizujgcych wesela opowiadat mi, ze jego miesieczne
urlopy w styczniu (wesela to biznes wyjgtkowo sezonowy) cieszg jego
wspotpracownikéw. Wynagrodzenia w tej firmie sg zalezne od ilosci imprez, ktére
sie organizuje. Dlatego, gdy przyjdzie posucha, kazdy szuka zlecen, gdzie sie da.
Kto$, kto méwi: ,Ja ide na urlop, bierzcie moje kontrakty” jest wiec bardzo lubiany.

Sezonowos¢ to jeden patent na pogodzenie urlopéw i pracy. Innym sposobem jest
dogadanie sie z kolegami: przez jeden miesigc bierzecie za mnie nadgodziny, przez
drugi ja biore za was.

Jednak najlepiej pracowac tak, by szef nie wyobrazat sobie dziatania firmy bez nas.
Jezeli bedzie przekonany, ze jesteSmy niezastgpieni, tatwiej strawi zgdania urlopu.
Ale zanim poprosimy o miesigczng przerwe, musimy przez rok czy dwa na dobrg
opinie pracowac.

Gdy szefa nie ma, ludzie... pracuja

Stare przystowie mowi: o jakosci szefa swiadczy to, jak pracuja jego ludzie, gdy on
sam jest na urlopie. W pehi sie z tym zgadzam. Jednak, by zespét dobrze pracowat
bez ,opieki”, trzeba przez 2 — 3 lata w niego inwestowac. Jesli wiec mitosnik podrézy
zostaje kierownikiem, powinien z jednej strony zmartwic sie, a z drugiej ucieszyc.
Zmartwi¢: bo prawdopodobnie na jakis czas bedzie trzeba przerwac dtugie wojaze
(chyba ze przejmujemy znakomity zespét po kims, ale to rzadkosé). Ucieszyc¢: bo
awans to zwykle podwyzka, a globtroterom ciggle brakuje pieniedzy na realizacje
swoich pasji.

Ja w takiej sytuacji znalaztem sie dwukrotnie. Zaréwno w Pracuj.pl, jak i w Training
Partners wiedziatem jedno: albo zbuduje sobie znakomity zespét, albo kazde
dtuzsze wakacje bede przerywat telefonami do firmy.

Pierwszym krokiem jest poszukiwanie swojego zastepcy. To na jego barkach
spoczywac bedzie caty dziat podczas mojej nieobecnoéci. W Pracuj.pl zaczynatem
od zera: musiatem takg osobe zatrudni¢. Pamietam, ze przeanalizowatem blisko
dwiescie aplikacji, przeprowadzitem dziesigtki rozmow. Poprzeczka byta wysoko: nie
szukatem po prostu zwyktego specjalisty, szukatem osoby samodzielnej, decyzyjnej,
a do tego takiej, ktérej bede ufat. | to wszystko w ramach niskiego budzetu, ktory
dostatem na stworzenie stanowiska.

Odrzucatem wiec kandydatéw jednego za drugim. Ten niezorganizowany — nie da
rady zaplanowa¢ catego miesigca. Tamten nie umie podejmowac decyzji —
pierwsza nietypowa sytuacja go zatatwi. Kolejny bardzo kompetentny, ale sprawia
wrazenie cwaniaka. Nie zaufam mu, bede sie bat zostawi¢ go samego.
Poszukiwania trwaty i trwaty, ale wiedziatem, ze stawka jest wysoka: gram nie tylko
o dobro biznesu, ale i swoje wakacje.

Gdy taka osoba juz jest, pojawia sie kolejne wyzwanie: jak jg przygotowaé do
samodzielnego kierowania zespotem i projektami, za ktére normalnie ja jestem
odpowiedzialny? Coaching musi sta¢ sie codziennym obowigzkiem. Wspadlne
planowanie, wyjazdy na spotkania, pisanie ofert. Delegowanie coraz wigkszej
odpowiedzialnos$ci i coraz ambitniejszych zadan. Akceptowanie, ze taki kto$ popetni
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sporo btedoéw — a my za nie zaptacimy. | coraz czestsze uzywanie zdania: ,Sam
zdecyduj, zrob jak uwazasz”. Dwa, trzy lata takiej pracy dadzg rezultat — jesli
wybraliSmy na swojego zastepce wtasciwg osobe.

Ale wazni sg takze pozostali cztonkowie zespotu. Szkoli¢ ich, szkoli¢ ile sit. Im
bardziej bedg kompetentni, tym fatwiej zarzad przetknie mojg prosbe o miesigc
urlopu. ,Poradzg sobie, potrafig tyle, co ja” — bede mogt stwierdzi¢ z czystym
sumieniem.

Czas, ktéry poswiecam na prowadzenie szkolen dla swojego zespotu, idzie w setki
godzin rocznie. Znajomi menedzerowie pukajg sie w czoto. Ale to oni podczas
urlopu noszg wigczong komorke. A ja dzis moge spokojnie udac sie w
dwumiesieczng podréz na koniec Swiata. Rzecz jasna dla bezpieczehstwa biore
telefon satelitarny. Ale nikt w firmie nie zna jego numeru.

str. 168



Studium przypadku nr 7

Coraz czesciej polscy menedzerowie awansujg w miedzynarodowych strukturach
globalnych korporacji. Z Warszawy przenosza sie do Londynu, Nowego Jorku albo
Berlina. | doswiadczajg szoku: metody zarzgdzania, jakie stosowali w Polsce,
przestajg dziata¢ w skali globalnej. Bo cho¢ rynek, produkt i technologia sg te same
— zmienia sie kontekst kulturowy.

Zacznijmy od przyktadu:
Kilka lat temu jeden z potentatéow branzy tytoniowej zapragnat

wypromowac w Kazachstanie marke papierosow z wyzszego
segmentu rynku. Marka ta w USA kupowana jest zwykle przez
mtodych, zamoznych mieszkancow duzych miast, ktorzy
weekendy spedzajg jezdzgc na Harleyach. Z billboardow

uSmiecha sie wiec do nich mtody wtasciciel takiego motoru.

Strategie postanowiono przenie$¢ na rynek kazaski. Ustalono
wysokg, zapewniajgcg prestiz cene. W reklamie wykorzystano
posta¢ mtodego Kazacha dumnie obnoszgcego sie ze swym
motocyklem. Zapomniano tylko, ze w Kazachstanie motocykl
(oczywiscie nie Harley Davidson) to pojazd utozsamiany gtéwnie z
ubogimi mieszkancami wsi. Po takiej reklamie osoby zamozne, z
docelowej grupy odbiorcow, rzecz jasna nie chciaty pali¢
reklamowanej marki. A ubogich wtascicieli motoréw nie byfo na
nig stac. W efekcie koncern musiat wycofa¢ marke z

Kazachstanu.
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- Bytam blisko popetnienia gafy, po ktérej mogtam straci¢ prace — wspomina moja
kolezanka, ktora z polskiej centrali Fiata trafita do Wioch. — Wiosi sg bardzo wrazliwi
na krytyke, w zasadzie taka forma komunikacji nie jest tam stosowana, a ja o maty
wlos nie wyrazitam sie bardzo krytycznie o moim wtoskim szefie. Dobrze, ze w pore
sie powstrzymatam, bo nie wiem, czy dalsza wspodtpraca z nim bytaby mozliwa.

Przyktad mojej znajomej dowodzi, ze nawet ktos, kto wczesniej przeszedt
przygotowanie migdzykulturowe, nie jest zwolniony z duzej ostroznosci w
postepowaniu w cudzoziemcami. Ona sama spedzita wczeéniej kilka miesiecy w
Indiach, szkolita tez studentéw wyjezdzajgcych na zagraniczne praktyki. Mimo to
wspomina, ze we Wioszech zdarzaly jej sie wpadki. — Najczestsza wynika z braku
cierpliwosci — uwaza. - Menedzer, ktéry wyjezdza za granice, stawia sobie wysokie
wymagania i chce zrealizowac w krétkim czasie. To oznacza, ze zaczyna sie
spieszyé. A w wielu kulturach, szczegolnie potudniowych, pospiech potrafi zniszczyé
dobre relacje miedzy ludzmi.

Wiele wiele zalezy od osobowosci szefa. Jesli ktos ma awersje do niepunktualnosci,
nie powinien jecha¢ do Ameryki Potudniowej. Jesli jest wysokiego szczebla
menedzerem i ma opory przed traktowaniem po partnersku swiezo upieczonego
magistra, niech lepiej zapomni o dtuzszym pobycie w Skandynawii. A gdy frustruje
go niedotrzymywanie obietnic, Azja nie bedzie dla niego najlepszym miejscem. — W
wielu kulturach, szczegolnie azjatyckich, nie ma w negocjacjach miejsca na stowo
»nie” — mowi moja kolezanka. — Po prostu trzeba sie przyzwyczai¢, ze ,tak” oznacza
,by¢ moze”. Tam nikt nie odmawia, bo to bytoby w ich rozumieniu urazeniem drugiej
strony. Méwig wiec, Ze sie zgadzajg, i sg przekonani, ze druga strona rozumie to
wiasciwie: jako dyplomatyczng odmowe.

Wrazliwos¢é i takt

Anna Murdoch, ktéra prowadzi szkolenia na tematy miedzykulturowe, ocenia, ze
osobowos¢ szefa wyjezdzajgcego do innego kraju powinna by¢ bardzo otwarta i
elastyczna. — Musi by¢ wrazliwy na wszelkie r6znice, $wiadomy ich i bardzo
taktowny — twierdzi i sugeruje, by stosowac¢ zasade ,najpierw zrozum, potem bgdz
zrozumiany”. Oznacza to koniecznos¢ bardzo doktadnego stuchania drugiej strony,
doszukiwania sie tego, co pojawia sie miedzy wierszami wypowiedzi, wreszcie
wczuwania sie w emocje lokalnych wspotpracownikéw. — Taki cztowiek nie moze
by¢ tez przesadnym ekstrawertykiem — przestrzega Anna Murdoch — nie poiwinien
okaza¢ sie gadutg, ktéremu w paplaninie wymsknie sie co$ nietaktownego. Z catg
pewnoscig nie nalezy wysyta¢ na kontrakt kogos$ tylko dlatego, ze moéwi lokalnym
jezykiem. Genialny lingwista moze sie okaza¢ zakutym rasistg.

Nawet jesli szef ma odpowiednig osobowos¢, trzeba zapewni¢ mu przeszkolenie.
Sama osobowos$¢ nie wystarczy, by wtasciwie odczytywaé mowe ciata
cudzoziemcow, albo wiedzieé, jak zachowac sie w niespodziewanych sytuacjach i
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nie popetni¢ gafy. Podczas szkoleh dla wyjezdzajgcych na zagraniczny kontrakt
szefow dyskutowane sg tez roznice pomiedzy poszczegdlnymi kulturami i
analizowana hierarchia warto$ci, jakie wyznajg Polscy i przedstawiciele innych naciji.
— Uczestnicy pytajg, dlaczego ,oni” nie potrafig pracowac w zespole, tolerujg
korupcje, albo inaczej rozumiejg takie pojecia jak godnos$¢ cztowieka albo czas —
wyjasnia Anna Murdoch. — Czesto moéwigc ,inaczej” majg na mysli ,gorzej”. Trzeba
ich uczy¢ niewartosciowania, ale szacunku dla innego sposobu myslenia. To diugi
proces.

Europejczycy trudniejsi

Czy trudniej jest pracowac z przedstawicielem kultury egzotycznej czy europejskiej?
Paradoksalnie, nieraz z tymi drugimi. — Czasem prosciej bedzie rozmawiaé w Kenii
niz w Wielkiej Brytanii, bo kultura wyspiarzy nie rozni si¢ bardzo od polskiej,
przynajmniej na pierwszy rzut oka — uwaza Anna Murdoch. - tatwo wtedy poddac
sie wrazeniu, ze wspotpraca z Anglikiem jest zblizona do tej z Polakiem. A od tego
tylko krok do przeszacowania wtasnych zdolnosci i bledéw w negocjacjach.

O tym, ze wspotpracy z przedstawicielami innych kultur warto sie nauczy¢ przed
wyjazdem za granice, najdobitniej przekonali sie¢ deputowani Finlandii do parlamentu
europejskiego. — Finowie majg w zwyczaju przechodzi¢ do sedna sprawy prosto z
mostu, bez zadnych rozmoéw wstepnych — opowiada Thomas Hawighorst, trener
negocjacji miedzykulturowych, Niemiec mieszkajacy w Belgii. — A tymczasem
kulturach srédziemnomorskich wtasciwe negocjacje poprzedzane sg ré6znego
rodzaju wstepami budujgcymi atmosfere i zmiekczajgcymi partnera. Trzeba spytac
o rodzine i powspomina¢ wakacje, zanim przejdzie sie do sedna. Finowie tego nie
robili. NieSwiadomie przedstawiali wiec swoje stanowiska negocjacyjne w
momencie, gdy ich przeciwnicy polityczni byli na nie nieprzygotowani mentalnie. Nic
dziwnego, Ze niewiele udawato im sie przeforsowaé. Sytuacja zmienita sie dopiero,
gdy cata finska delegacja przeszta przeszkolenie z prowadzenia tzw. rozméw
wstepnych.

Jak nas widzg w Unii

Gdy Polska weszta do Unii, badatem, jak zachodnioeuropejscy pracodawcy
postrzegajg Polakéw, ktérzy pracowali w krajach ,starej” Unii. O opinie spytatem 36
zagranicznych firm, ktére zatrudniaty fgcznie 150 Polakéw. Wyniki badania nie kazg
nam popadac¢ w kompleksy, ale tez nie sugerujg euforii. JesteSmy postrzegani jako
zmotywowani do pracy, solidnie wyksztatceni (duza wiedza ogdlna i Scista) i jako
szansa — na pomoc w wejsciu na rynki Europy Srodkowej i Wschodniej. Z drugiej
strony, nie zawsze zachowujemy sie etycznie (w tym nie dbamy o ochrone
Srodowiska) i miewamy problemy z dotrzymywaniem wysokiej jakosci. Czesto mamy
tez psychiczne opory z komunikacjg w obcym jezyku — nawet jesli juz dtugo sie go
uczymy.
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Za to potozenie geograficzne nam sprzyja — nie tylko w sensie ekonomicznym czy
logistycznym. To, ze Polska lezy w srodku kontynentu, sprawia, ze Polakom —w
sensie mentalnosci — nie jest zbyt daleko do przedstawicieli innych krajow.
Statystyczny dyrektor Kowalski, w oczach cudzoziemcéw przebywajgcych w Polsce,
jawi sie jako osoba, do ktorej najlepiej pasuje okreslenie ,,p6t na pot’. Na réwni ceni
on istote kontraktu (cena, jakos¢, termin itp.) jak i relacje panujace podczas
wspotpracy (stgd wielu cudzoziemcéw dziwi sie, dlaczego wolimy robi¢ interesy ze
znajomymi niz osobami obcymi). Wyjatkiem mogg by¢ osoby pracujgce w
korporacjach zachodnioeuropejskich czy amerykanskich — oni dostosowali sie do
zachodniej kultury organizacyjnej swojego pracodawcy.

Kowalski jest umiarkowanie punktualny — niemieckie podreczniki miedzykulturowe
informuja, ze jesli w Polsce partner spdzni sie 10-15 minut na spotkanie, jest to
akceptowalne. Za to Dunczykom doradza sie, by nie komunikowali w Polsce krytyki i
trudnych decyzji tak otwarcie, jak u siebie. Polacy nie méwig tak prosto z mostu, jak
Dunhczycy, ale sg bardziej konkretni niz potudniowcy.

Podobnie jest z hierarchig i podejsciem do kobiet: mamy znacznie wiecej
rownouprawnienia i demokracji w zarzgdzaniu, niz mieszkancy krajow basenu
morza srédziemnego. Ale daleko nam do skandynawskiego modelu, gdzie odsetek
kobiet we wtadzach firm sigga czasem 50%, a opinie sekretarki sg rownie uwaznie
stuchane, jak opinie prezesa.

Wreszcie, Polakow postrzega sie jako osoby, ktére rowng wage przywigzujg do
faktéw, jak i emocji. Niemcy i Finowie bywajg zdziwieni, gdy negocjujg z Kowalskim:
na poczatku jest powsciggliwy i opanowany, prezentuje konkrety i nie opowiada na
wstepie dowcipdw. Ale pdzniej szybko zaczyna ujawnia¢ swoje emocje. Szczegdlnie
Finéw to dziwi, oni swoje emocje trzymajg na wodzy znacznie diuzej.

O czym pamietaé podczas kierowania miedzynarodowym zespotem?
1. Poznawanie sie - sposéb przywitania, przedstawiania sie, podawania wizytowki.

2. Hierarchia — kto podejmuje decyzje, kto wypowiada sie pierwszy, czy panuje
demokratyczny czy autokratyczny styl zarzgdzania, ile kobiet ma wysokie
stanowiska? Np. nie nalezy sie dziwi¢, gdy Szwed bedzie konsultowat strategie firmy
z sekretarka.

3. Odlegtos¢ i dotyk — czy stoimy blisko, poklepujemy sie po ramieniu, czy
zachowany jest dystans? Np. Hiszpanie dotykajg sie — poprzez musniecie reki czy
poklepanie po plecach — wielokrotnie czesciej niz Polacy. Nie nalezy takiego dotyku
interpretowac jako spoufalania sie.

4. Relacje miedzyludzkie czy czysty biznes — czy musimy sie zaprzyjazni¢, zanim
podejmiemy rozmowy o interesach, jak dlugo rozmawiaé ,,0 pogodzie”, zanim
przejdziemy do rzeczy? W Finlandii zaczniemy rozmowy biznesowe po kilku
minutach znajomosci. Na potudniu Europy bez choéby krétkiej znajomosci
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pozastuzbowej interesy bedg szly jak po grudzie.

5. Czas — punktualnosé, czy spdznienia? To samo 15 minut spéznienia w
Niemczech bedzie nietaktem, w Portugalii czyms$ wrecz wskazanym.

6. Stroj — formalny czy mniej formalny? Wiekszos$¢ ludzi mysli, ze na potudniu
Europy do pracy chodzi sie mniej formalnie, niz w Skandynawii. Nic bardziej
mylnego — np. w Danii mato ktéry pracownik nosi na co dzien garnitur.

7. Styl rozmowy — czy luzna dyskusja, gdzie mozna przerywac¢ drugiej stronie, czy
uporzgadkowane w odpowiedniej kolejnosci mowy? W Niemczech porzgdek musi by¢
nawet na zebraniu. We Wtoszech burzliwa i nieuporzadkowana, petna emocji
dysputa to co$ oczywistego.

8. Papier czy stowo — czy znaczenie majg formalne kontrakty czy ustne ustalenia?
W Europie bywa z tym réznie. Kraje anglosaskie doceniajg wage stowa pisanego,
ale Skandynawom czesto wystarczy umowa gentlemanska.

9. Fakty czy emocje — lepiej podawa¢ w negocjacjach barwne wizje czy suche
tabele petne liczb? Wtocha do kupna partii samochodéw przekonamy, pokazujgc
dynamiczny film peten piskéw opon. Ale Niemiec bez poznania liczby koni
mechanicznych i pojemnosci bagaznika na pewno nie kupi od nas auta.

10. Odmawianie i krytyka — czy moéwimy wprost to co mamy na mysli (szczegdlnie
negatywne informacje), czy raczej dyplomatycznie, nie wprost, w zawoalowany
sposéb? W Danii moze nas zdziwi¢, ze krytyke przekazuije sie drugiej osobie prosto
w oczy, bez zbednej dyplomacji. Takie zachowanie w Hiszpanii bytoby uznane za
brak taktu.

11. Drazliwe punkty — czy sg tematy, ktérych nie wolno poruszac, gesty, ktorych nie
nalezy robi¢, prezenty, ktérych nie wypada da¢? Np. symbolika koloréow kwiatow w
réznych krajach jest r6zna i mozna popetni¢ gafe. Nie poruszajmy tematyki historii
najnowszej w rozmowie z Niemcem, a tolerancji wobec innych religii w rozmowie z
Francuzem.
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Jestes Komandosem czy
Korposzczurem?

Nigdy nie spotkatem tylu tchorzy, co w korporacjach — powiedziat kiedy$s w rozmowie
z Tok FM Ksigdz Jacek Styczek, duszpasterz ludzi biznesu. Moim zdaniem nie jest
ich tam wiecej niz gdzie indziej. Tyle, ze korporacja czesto nagradza tchorzostwo.
Czesciej premiowane jest tchérzostwo korposzczura, niz odwaga walczgcego o
wyniki komandosa w biatym kotnierzyku.

W 2002r. lat temu, gdy bytem naczelnym Pracuj.pl, prowadzitem wywiad z
rzecznikiem wiodacej korporacji. Pytam go, czy to prawda, ze kierujgca ich firmg
menedzerka odreagowuje stres szydetkowaniem. Bo to nietypowe, bardzo ludzkie, a
przy okazji madre — lepiej szydetkowac niz klg¢ na podwtadnych.

- To prawda, ale nie pisz tego — stysze.
- Dlaczego?

- Jak bysmy wygladali przed amerykanskim zarzgdem? Wielka pani prezes, a tu
szydetkowanie? Az sie boje pomyslec, ze mogtoby sie to komu$ nie spodobac...

Sytuacja ze stycznia 2012r.: prowadze wyjazd integracyjny dla klienta —
miedzynarodowa korporacja. Hotel w gtebokim mazurskim lesie, kameralna
atmosfera, rozluznienie i czas na nieformalne rozmowy. Po moich zajeciach na
Srodek wychodzi dyrektor:

- Prosze pamietac, ze kolejng sesje poprowadzi wiceprezes z naszej centrali —
mowi, a ja w jego oczach widze obawy. - Prosze wiec wszystkich o przebranie sie w
garnitury.

Zamieniam kilka stow z wiceprezesem. Normalny, wyluzowany cztowiek. Owszem,
on jako méwca ma marynarke, ale rozumie ze to wewnetrzny team building a nie
konferencja dla strategicznych klientow.

Kto sie wychyli, tego bec

Sg trzy strategie przetrwania w korporacji. Schowac sie tak, by nikt nie zauwazyt, ze
nie mam efektéw. By¢ pracowitym nasladowcg — szeregowcem w regularnej armii.
By¢ innowatorem — prawdziwym komandosem z elitarnej jednostki biznesowe;.

Czesc¢ osbéb wybiera pierwszg opcje — tchérzostwo korposzczura. Pozorujg prace,
produkujgc tony raportdéw uzasadniajgcych ich istnienie. Nadrzedne motto: udawaj
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ze jestes potrzebny i nie wychylaj sie — nie daj sie zauwazy¢. Bo kto sie wychyli, na
tego bec. Zobacza, ze jezdzisz z pustymi taczkami, i zwolnig.

Pracowity nasladowca taczki ma petne. Wozi piasek w dobrym kierunku i do tego
pedzi, az pot z niego sptywa. Z tego wysitku juz dawno wymysilit, jak by tu zastgpic
taczke szybszg koparko-tadowarkg. Tylko boi sie gtosno powiedzie¢. Bo czy to
bedzie polityczne? Co powiedzg koledzy — przeciez koparka zastgpi trzy taczki, wiec
dwdch taczkowych albo wyleci, albo bedzie musiato sie przekwalifikowaé. Zresztg
koparka musi mie¢ szerszy przejazd na budowie — a ci go ukfadali nie ucieszg sie na
mys$| o dodatkowej robocie. No i ksiegowy sie wscieknie: jak pomyst przejdzie, to
trzeba bedzie zainwestowac i przyjdzie spora faktura. Wykazany w bilansie stan
gotéwki szlag trafi. A przeciez zarzad ogtosit, ze oddziat majgcy najwiecej gotowki
dostanie w prezencie iPady. To po co nam tu problem — fakt, ze koparka obnizy
koszty, ale to dopiero za rok, a ja jako ksiegowy za pét roku chce zmieni¢ prace.
Same problemy. Niechze ten gos¢ od taczki siedzi cicho — takich odwaznych nam tu
nie trzeba.

To nie firma. To jest korpo.

- Bzdura! — powie kazdy, kto to czyta. — Przeciez to prywatna firma i kazde dziatanie
zorientowane na zysk jest tam promowane.

- Bzdura! — odpowiem. — To jest korpo. Tu wszystko zalezy od kultury
organizacyjnej. A z tg jest roznie.

W prywatnej firmie rodzinnej komandos - innowator pojdzie do wtasciciela, by
zgtosi¢ pomyst. Prezes, jesli tylko zwietrzy zysk, innowacje raczej wdrozy.

W korpo do wtasciciela nie ma jak pojs¢. Tu wtasciciel to abstrakcyjny akcjonariusz
gietdowy, albo siedzgcy za oceanem prezes. W korpo komandos musi p6js¢ do
dyrektora sredniego szczebla. A ten zada sobie jedno z trzech pytan:

1. Czy ten pomyst jest dobry dla naszej firmy?

2. Czy ten pomyst jest dla mnie wygodny?

3. Czy to sie spodoba mojemu szefowi (np. prezesowi polskiego oddziatu —
nadal nie jest to wiasciciel)

Znam madre korporacje, gdzie menedzeréw nagradza sie za stawianie pierwszego
pytania. Znam takie, gdzie nagradza sie ich za sztuczne mierniki (jak ksiegowego od
koparki) — wtedy dominuje drugie pytanie.

Najczesciej jednak wygrywa pytanie numer trzy. A odpowiedz czesto brzmi: mojego
szefa bardziej interesuje swiety spokoj i wlasna wygoda, niz zysk. | wtedy lepiej nie
mowi¢ gtosno o szydetku pani prezes. Bo moze to nawet dobrze swiadczy o naszej
firmie: panuje tu ludzka kultura, szefowie nie sg cyborgami, a stresu nie
odreagowujg na podwtadnych.

Ale jak sie pani prezes obrazi?

Jeste$ komandosem czy korposzczurem?
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