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Od Autora

Od lat mam okazje uczy¢ sig zarzadzania zespotami i pro-
jektami od niezwyklych przywédcéw. Sa dowddcami elitar-
nych jednostek wojskowych, kierownikami wypraw polar-
nych i wysokogorskich, liderami akcji ratowniczych. Mimo
to ja — menedzer w komercyjnej firmie — korzystam z ich
do$wiadczen kazdego dnia. Sg inspirujace.

Obserwowatem, jak oficerowie zarzadzajg skompliko-
wanymi przedsiewzigciami. Widziatem, jak liderzy wypraw
kierujg swoimi zespotami na biegunie pélnocnym, Antark-
tydzie i w Himalajach. Patrzylem na szeféw druzyn ratow-
niczych, gdy w Alpach i Andach rozwiazywali nagte kryzysy
czy udrazniali komunikacje pomiedzy grupami poszukiwaw-
czymi.

Ci ludzie realizuja swoje menedzerskie zadania w najtrud-
niejszych warunkach, jakie mozna sobie wyobrazi¢. Ogromna
presja czasu, skrajne zmeczenie, nagle zmiany sytuacji, realne
ryzyko $mierci. Mimo to zwykle udaje im sig sprawic, ze
zespol osigga postawiony przed nim cel. A potem wraca
z akcji. Cato. Bez konfliktéw. Z motywacja do kolejnego
przedsigwziecia.

Jak to robig?

Az trudno uwierzyg¢, jak prostymi metodami.

O tym jest ta ksigzka.






Czesc 1.






Wstep

Nie da sie umrze¢ z bezsenno$ci.

Ryszard Nowicki od pigtnastu minut powtarzal sobie to
zdanie jak mantre. Sam siebie prébowal przekonaé, ze to, co
przed godzing ustyszat, bylo nieprawda.

Od kwadransa wisial na linie wspinaczkowej, prébujac
utrzymac¢ mozliwie bezgtosng i nieruchomg pozycje. Kazdy,
nawet najdrobniejszy ruch grozil $miercia. I to niekoniecznie
dlatego, ze znajdowat sie osiem pieter nad ziemia, zaledwie
prowizorycznie przykuty czekanem do chwiejacej sie, wraz-
liwej na kazdy ruch iglicy lodowcowej. Do takich zagrozen byt
przyzwyczajony. Jako zapalony alpinista bywat juz w gorszym
polozeniu.

Jednak nigdy w dole Sciany, po ktérej sie wspial, nie cze-
kata grupa uzbrojonych po zeby komandoséw 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 umrzec¢ z bezsennosci.

Zdanie, ktére godzing temu wzburzony niemal wykrzy-
czal, nadal brzmiato mu w uszach.

— Tych ludzi zabita bezsenno$¢ — powiedziala mu wtedy
Marta, prywatnie jego narzeczona i réwniez zapalona alpi-
nistka, stuzbowo — lekarz medycyny sadowej. Oboje stali
nad kilkunastoma lezacymi obok siebie zwlokami.
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— To niemozliwe — odpart wéwczas. — Nikt nie umiera
na bezsenno$é¢. Z zimna, z wycienczenia — tak. Ale nie dla-
tego, ze nie potrafi usnac.

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

Nowicki spojrzal w strone makabrycznego znaleziska.
Przed nim, w glebi szczeliny lodowcowej, lezato kilkunastu
martwych, oszronionych mezczyzn. Wszyscy mieli szeroko
otwarte oczy. Wygladali, jakby chcieli przewierci¢ go wzro-
kiem. Nowicki — na co dzien twardy menedzer, inZynier,
czlowiek gér — dlugo nie wytrzymat tej presji. Musial odwré-
ci¢ gtowe.

Teraz, gdy godzing pdzniej wisial nieruchomo na linie,
ten obraz ponownie pojawil mu sie przed oczyma. Zeby go
zamazac, rozejrzal sie wokét. W dole nadal stala grupa mez-
czyzn w mrozoodpornych kombinezonach, z karabinami
maszynowymi na ramionach. Metr po metrze skanowali
lornetkami okolice. Nowicki mial nadziejg, ze dopdki wisi
tu na czekanie, nie zauwaza go. Tylko jak dlugo zdota sie
tak utrzymac bez zmiany pozycji na wygodniejsza? Za pieé,
moze dziesie¢ minut rece odméwia mu posluszenstwa.
»Pie¢dziesigtka na karku — to juz nie wiek na takie wygi-
basy” — pomyslat.

— Nie wiem, jak to mozliwe, ale prawdopodobnie testo-
wali na nich pseudooreksyne w wysokim stezeniu — glos
Marty znowu zabrzmial echem w jego glowie.

— Co stosowali?

— Naukowcy od dawna prébuja opatentowaé skuteczny
lek na narkolepsje. Ta choroba objawia sig naglymi napa-
dami sennoéci. Krétko méwiac, szukajg takiego medycznego
odpowiednika kawy. Czegos, co zastapi sen.



CzESC 1. 15

— I to co$ ma tez zabijac?

— W normalnych dawkach nie. Oreksyna nie powoduje
skutkéw ubocznych, ale dziata krétko. A te badania finansuje
CIA i amerykanska armia, ktéra zagda czego$ lepszego, nawet
jesli ryzykownego. Generalowie chca, zeby zolnierz mdgt
czuwac przez kilka tygodni bez przerwy.

— Nawet jesli potem umrze?

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

— A kto?

— Popatrz na ich twarze. Kogo ci przypominajg?

Nowicki zmusil sig¢ do ponownego spojrzenia na lezace
ciata.

— Arabow.

— No wtasnie. Moim zdaniem Amerykanie testujg pseu-
dooreksyne na wiezionych talibach. Tylko nie u siebie, racze;j
z dala od USA, gdzie nie bedg weszy¢ media i obronicy praw
czlowieka.

— Skad wiesz?

— Slyszale$ o ladowaniach samolotéw CIA na lotnisku
w Szymanach? Tuz obok, w Starych Kiejkutach, lezy tajny
oérodek szkolenia polskiego wywiadu. Prasa pisata, ze przy-
wozono tam talibéw na przestuchania. Ale to nie byly prze-
shuchania. Bytam tam wzywana jako lekarz sadowy.

— Co???

— Kto$ przesadzil ze stezeniem leku. Na miejsce przyle-
cieli lekarze z DARPA, amerykanskiej agencji prowadzacej
badania dla wojska. To wlasnie DARPA wyhodowata muszki
owocowe, ktére niemal nie potrzebuja snu, ale bardzo szybko
umieraja. Nie sadzitam tylko, Ze kto§ posunie sig do takich
samych eksperymentéw na ludziach. Poinformowatam nawet
polska prokurature, ale obawiam sie, ze wojsko ukreci teb
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sprawie, zeby nie zadziera¢ z Amerykanami. Gdyby to sie
wydalo, Swiatowe media oglosityby, ze CIA otworzylo w Pol-
sce obozy koncentracyjne i robi eksperymenty na osobach
o pochodzeniu arabskim. Wyobrazasz sobie, co by sie dzialo?

— Afera wieksza od Watergate, Moniki Levinsky i Rywina
razem wzietych.

— Gdyby tylko tyle, to jeszcze byloby do opanowania.
Konsekwencje moga by¢ duzo gorsze. Al-Kaida juz ponoé
zapowiedziala, Ze jesli w Polsce torturowano Arabdéw, kolejny
11 wrzesnia odbedzie sie w Warszawie. A nawet w stabilnych
krajach arabskich podnosza sie glosy, ze skoro Europa i USA
torturujg Arabéw, to nie nalezy im sprzedawac ropy. Wyobra-
zasz sobie, co by bylo, gdyby tacy fundamentalisci zdobyli
wladze? Nie ma ropy, sa za to bomby od Bin Ladena.

— Jeste$ pewna, zZe ci tutaj tak wtasnie umarli? To, co
mowisz, brzmi jak zapowiedz globalnej wojny...

— Objawy sa te same. Wybaluszone oczy, poszerzone
nozdrza. Ten lek podaje sig do nosa, w aerozolu.

— Ale dlaczego tutaj?

Znajdowali sig przeciez na Antarktydzie. Zewszad otaczaty
ich bladoblekitne lodowce i skalne wzgérza, wyrastajace
wprost z lodowatego oceanu. Od trzech dni — czyli od czasu,
gdy opuscili rosyjski statek badawczy — nie spotkali tutaj
nikogo. Cisza, spokéj, tylko szum wiatru i fal. Czasem cisze
przerywaly piskliwe okrzyki pingwinéw. I 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 pyta¢ nie trzeba. I stonice
przez cala dobe — to §wietne warunki do eksperymentowania
z bezsennoscig. W naturalnych warunkach organizm zbiera
sie do spania po zmroku. Tu mozna sprawdzié, czy samo
wydluzenie dnia w nieskonczono$¢ zmniejszy potrzebe snu.
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Rzeczywiscie, stonce latem nigdy tu nie zachodzito. Teraz
tez Swiecito wysoko, a chyba byto juz po péinocy. Nowicki
odruchowo spojrzal w kierunku dloni, na ktérej miat zega-
rek. Nie moégt jednak sprawdzi¢ godziny — najdrobniejszy
ruch rekg i odpadnie od skaly, zabijajac nie tylko siebie.
Dziesie¢ metréw pod nim, na jego linie, wisiala w niewy-
godnej pozycji Marta. Podobnie jak on, wbita czekan w 16d
i prébowata wisie¢ nieruchomo, wtulona za wytom lodowca.
Wida¢ bylo, Zze w tej nienaturalnej pozycji réwnowage utrzy-
muje ostatkiem sit.

W dole hatasliwie pracowaly silniki skuter6w $nieznych.
To ich dzwigk pét godziny temu zdradzil nadjezdzajacych
napastnikéw.

— 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
pojawila sig jeszcze jakas ekspedycja?

Nowicki zmarszczyt brwi.

— To nie sg polarnicy — odpowiedzial po chwili zastano-
wienia. — Tu zaden podréznik ani badacz nie uzywa skutera.
Oni tu przyjechali po nas.

— Po nas? Skad by o nas wiedzieli?

— Pamietasz skrzynie, ktérg rano znalezlismy?

— Wygladata, jakby kto$ jej zapomniat.

— Caly czas zastanawialem sig, po co kto$ tu przywidzt
takie wielkie, jaskrawe i nieporeczne na wyprawie pudto.
I chyba juz wiem. To byl wabik.

— Wabik?

— Na przypadkowego polarnika, ktéry znalazlby ciata.
Jaskrawy kolor miat przyciagnaé uwage. A podniesienie
skrzynki wzbudzito gdzies alarm.

Teraz, p6t godziny p6zniej, Nowicki przeklinal w duszy,
ze sie nie pomylil. Co z tego, ze zdazyli sie schowac. Jeszcze



18 KOMANDOSI W BIALYCH KOENIERZYKACH

trzy, cztery minuty i bedzie po wszystkim. Spadng albo sie
porusza, by zmieni¢ pozycje na bardziej stabilng — a wtedy
zostang zauwazeni.

— Marta, trzymasz sig jeszcze? — spytal cicho, patrzac
w dot. I natychmiast pozatowal tego, co zrobitl. Kobieta, sty-
szac swoje imie, odruchowo odwrécita sig w jego kierunku,
przy okazji poruszajac czekan. Metalowa rekoje$¢ przesuneta
sie w prawo, powodujac odpadniecie niewielkiego sopla.
Kilka sekund pdézniej lodowy odtamek wylgdowatl wprost
przed jednym z zolnierzy.

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

Chwile p6zniej w strone dwdjki wspinaczy poleciata seria
kul. Marta zdazyta jeszcze wydaé bolesny, przerazliwy jek
i dwa ciata bezwladnie poszybowaly w doét.



Rozdziat 1.

Monika Lesiak mijata wtasnie Plonisk, gdy zorientowala sie,
ze kto$ ja §ledzi. Od jakiego$ czasu, cztery auta za nia jechat
niebieski ford mondeo. Niby nic dziwnego, wiele samocho-
déw pokonywato trase z Gdanska do Warszawy i jazda
przez kilkadziesiat kilometréw za tym samym pojazdem byta
tu normg. Szczegdlnie ze na waskiej, pelnej cigezar6wek dro-
dze wyprzedzanie bylo utrudnione.

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

Co bylo nie tak? Mloda agentka musiala sig na tym chwile
zastanowié¢. Instynkt podpowiedzial jej, ze powinna obser-
wowacé tego forda, ale bylo to bardziej podswiadome prze-
czucie niz wynik chlodnej analizy. Przez chwile patrzyta
wiec na niebieski pojazd w lusterku i — kiedy nagle rozpo-
czal on manewr wyprzedzania — zrozumiata.

Tamten kierowca nie jechal w naturalnym dla niego stylu
jazdy. Monika preferowata spokojne prowadzenie: mozliwie
szybko, ale bez niepotrzebnego wyprzedzania, walki o kazda
sekunde. Ford pozornie tez — nie wyprzedzal bez powodu,
trzymal sig swojego miejsca w konwoju aut ciggnacych do
stolicy.

Jednak gdy Monika od czasu do czasu co$ wyprzedzita,
w tamtym kierowcy odzywat sie duch rajdowca. Gdy ona wy-
mineta jaka$ cigzaréwke na dlugiej prostej, on chwile p6zniej
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potrafit wyprzedzié ja ,,na trzeciego”, w samym $rodku ostrego
wirazu. Co wiecej, osiagat wtedy przyspieszenia godne bolidu
Formuty 1.

Dlaczego wiec tak agresywny kierowca, posiadacz co naj-
mniej dwustukonnego silnika, od ponad pét godziny nie zdo-
lat znaleZ¢ sie przed nia?

Jedno bylo pewne: to nie byt amator, przecigtny Sledczy
z powiatowego wydziatu kryminalnego. W zasadzie zacho-
wywal sig profesjonalnie: trzymatl odlegltos¢ kilku aut, od
czasu do czasu ginal jej z oczu, ani razu nie zblizyl sie na
tyle, by mozna bylo rozpozna¢ numery lub charakterystyczne
szczegoOly auta. Nie méwiac juz o twarzy kierowcy. Gdyby nie
to wyprzedzanie, Monika nie nabrataby Zadnych podejrzen.

Skoro za dobry na byle policjanta, to réwniez na dzien-
nikarza. Reporterzy $ledczy krecili sie teraz wokét Szyman.
Od czasu, gdy amerykanska prasa doniosta o tajnym wie-
zieniu dla talibéw ulokowanym na Mazurach, wokot tematu
zrobito sie goraco. Szefostwo AON-u polecito wigc Monice
dyskretng obserwacje tej sprawy. Miata dowiedzie¢ sig, jakim
cudem media zdobyly nawet nazwiska przetrzymywanych
tu terrorystéw. Gdzie$ musial by¢ przeciek.

Nie dziennikarz, nie lokalny policjant, w takim razie kto?
CBS, jakas stuzba specjalna czy prywatna firma, ktérych
coraz wiecej kreci sig woko6t wojska? Nalezato to sprawdzic.

Kazdy wyszkolony oficer wywiadu wie, ze byé¢ obser-
wowanym — to nie tylko zagrozenie. To przede wszystkim
szansa. By ja wykorzystaé, trzeba ze zwierzyny zamienié¢
sie w mysliwego.

Plan byl prosty: pozwoli¢ dalej sig $ledzi¢ i nie da¢ po
sobie niczego poznaé. W miedzyczasie przyklei¢ do mondeo
wlasny ,ogon”. A potem niezauwazenie zniknaé. W ten spo-
s6b §ledzacy zostanie bezrobotny i bedzie musiat wrécié do
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siebie: pracy, domu, mieszkania sluzacego za tymczasowgq
skrytke. Ujawni, gdzie mieszka lub pracuje, a to pozwoli
sprawdzi¢, kim jest.

Monika musiala wiec powiadomi¢ AON, Ze potrzebuje
drugiego samochodu z kierowca. Oczywiscie, skoro ja $ledza
zawodowcy, to podstuch w jej komérce lub wozie wydaje sie
réwnie prawdopodobny.

Wzieta do reki aparat, wybrala wlasciwy numer i pocze-
kala na zgloszenie sig rozmowcy.

— Halo — w stuchawce odezwat sig obcy glos. Nie znata
tej osoby.

— Czes¢, tu Monika, mam dla ciebie te ksigzke.

— O, $wietnie — osoba po drugiej stronie nie zdawala sie
by¢ zaskoczona. — Kiedy wpadniesz?

— Wilasnie jestem pod Ploniskiem, wigc moge pojechaé
Wistlostradg. Bytabym za godzinke, moze péttore;.

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

Ksigzka byla w agencji jednoznacznym komunikatem.
Osoba po drugiej stronie bedzie wiedziata, co robi¢. Za p6t
godziny na rogatkach stolicy stanie nieoznakowany pojazd.
Pojedzie w dyskretnej odleglosci za Monikag — nie bedzie
zreszta musial widzie¢ jej w ulicznych korkach, nadajnik GPS
zatatwi sprawe. Po kilkunastu skrzyzowaniach — w miescie
oznacza to dziesie¢ minut — kierowca sam zorientuje sie,
za kim jechaé. Monika moze wiec nie wypowiadaé przez tele-
fon stéw ,ford mondeo”.

»Taki krotki i zrozumialy dla wszystkich kod komunika-
cyjny to jednak wspaniata rzecz” — pomyélata agentka. ,Niby
oczywista rzecz, ale wprowadzono go na poziomie calej
agencji dopiero niedawno”.

Dwa lata temu, po tym, jak w wyniku niedogadania sig
dwdch jednostek spartaczono akcje w Magdalence, we wszyst-
kich stuzbach specjalnych zaczeto szkoli¢ oficeréw z zasad
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komunikowania sie. Najpierw tych najwyzszych ranga, potem
coraz nizej w dot. Wedtug tego samego programu — by po
kursach kazdy porozumiewal sig¢ w ten sam sposéb.

Szkolenia w zasadzie przekazywaly oczywisty elementarz.
Po pierwsze, ze bledem jest, gdy kazdy te sama rzecz nazywa
inaczej. Gdy pojawi sig presja czasu, spowoduje to chaos.
W naglej akcji jedni beda stowami ,,zdejmij wroga” nazywac
tymczasowe, a drudzy trwate unieszkodliwienie — konse-
kwencje wyobrazi¢ sobie nietrudno. Dlatego w agencji
powstal nawet swoisty stownik ,,polsko-zawodowy”, gdzie
slangowe pojecia zdefiniowano. Poczatkowo wszyscy sie
z tego $miali, ale gdy instruktorzy odtworzyli na zajeciach
zapis nagran z Magdalenki, miny wszystkim zrzedly. Takiego
galimatiasu w eterze nikt sig nie spodziewal.

Przy okazji stworzono kod ,,stéw kluczy”, takich jak owa
»ksigzka”. W pierwszych dniach po szkoleniu bylo to ucigz-
liwe — wszyscy musieli sie¢ ich nauczy¢ na pamigé. Wia-
domo, kazda nowo$¢ meczy i boli, zanim zesp6! sig do niej
przyzwyczai. Ale teraz nikt nie potrafi bez kodu zy¢. A sze-
fowie nie puszczaja mlodych agentéw na akcje, zanim ci
nie wkuja stownika na pamigc.

Drugi wniosek ze szkolenia: rozkazy zawsze sg powta-
rzane przez podwladnego. Teraz mtody oficer nie odpowiada
dowdédcy: ,, Tak jest, rozumiem”. Zamiast tego ma polecenie
powtérzyé — na dodatek swoimi stowami, a nie jak wyuczony
na pamiec¢, lecz bezmyslnie, wiersz. Wdrozenie zasady ,,para-
frazowania” pokazato, w ilu przypadkach podwltadny rozumie
rozkaz inaczej niz jego szef. Gdy méwil ,,rozumiem”, nikt nie
wiedzial, czy faktycznie tak jest. Teraz wszystkie pomytki
sgq wytapywane i korygowane. Od roku nawet snajperzy przed
wykonaniem rozkazu muszg powtdrzy¢ otrzymane wytyczne.
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Szefom wpojono, ze jesli zwykly agent nie rozumie pole-
cenia, to nie jest to jego wina. Za niedogadanie sie karany jest
przelozony — bo moégt sig upewnié, czy jasno sig wyrazit.

Trenerzy zwrécili tez uwage na zwiezle wyrazanie sie.
Niby stuzba specjalna, potowa ludzi po policji lub wojsku,
a niektérzy potrafili sie rozgadywad, jakby powiesé pisali.

Szefowie zrozumieli, Ze nie wystarczy méwic jasno, krétko
i precyzyjnie. Wazne jeszcze, by robi¢ to w odpowiednim
czasie. Jesli do biura wchodzi agent, ktéry wlasnie spedzit
osiemnascie godzin na nocnej obserwagji, trudno oczekiwac
od niego skupienia i zdolnoéci stuchania.

Przy okazji wpojono wszystkim, ze pytanie otwarte jest
lepsze od zamknietego. Raportowanie bardzo sie poprawito
od czasu, gdy pytanie: ,,Czy akcja odniosta sukces?” zasta-
piono wersja: ,Jak wam poszlo?”. Juz nikt nie ma mozliwosci
zbycia przetozonego prostym: , Tak jest”.

Monice z catego kursu najbardziej zapadto w pamig¢ zda-
nie: ,,Agent tez czlowiek”. Nie zawsze trzeba mu wydawac
rozkazy tonem kaprala — zamordysty. Co innego w ogniu
walki — gdy kule leca. Wéwczas nikt nie oczekuje mitych
stowek. Ale w biurze, gdy sie nie pali, szef mégltby by¢ bar-
dziej ludzki. Nawet jesli sam jest bylym zolnierzem.

Co ciekawe, szkoleniowcy, ktérzy prowadzili zajecia, byli
spoza agencji. Okazalo sie, Ze na co dzien ucza menedze-
row w prywatnych firmach. Twierdzili, ze oficeréw szkolili
w dokladnie identyczny sposéb jak biznesmenéw. Ich zda-
niem, zarzadzanie grupa handlowcoéw i grupg komandosow
niewiele sie r6zni. Dowddca to po prostu menedzer — tyle
ze zamiast prowadzi¢ biznes, kieruje zespolem wojskowym.

A sama komunikacja jest w firmach podobno réwnie
trudna jak w agencji. Gdyby mieli wybra¢ umiejetnosé kie-
rownicza, ktérej rozwdéj najbardziej poprawilby jakosé zarza-
dzania zespotami, wybraliby wlasnie skuteczng komunikacje.
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Pono¢ jest z nig jak z polityka i pitka nozng. Kazdy Polak
sie na niej zna. Dlaczego w takim razie rezultaty mamy tak
kiepskie?

EE

Denzel Johnson wszed! do szklanego pokoju i rozejrzat sie.
Surowa pustka i éciany zbudowane z dZwigkoszczelnego,
hartowanego szkla zawsze robily na nim wrazenie. W pomie-
szczeniu stalo 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 zgrzytéw, ktéra nastep-
nie byla przeksztatcana w zaszyfrowang wigzke danych.
Rozmowa transmitowana byta za pomoca tacza satelitarnego,
przez ogromng antene umieszczong na dachu. Generowany
przekaz dla dodatkowego kamuflazu upodobniono do syg-
natu, ktéry emituja nadajniki GPS. Wrogi wywiad, jesli prze-
chwycitby komunikat, zapewne uznatby go za nieprzydatny.
Ale nawet gdyby sie zorientowal — rozszyfrowanie trwatoby
miesigcami.

Johnson uzywat tego telefonu niemal codziennie, narze-
kajac na niewygodne krzesto i za niskie, jak dla jego dwume-
trowej sylwetki, biurko. ,Powiniene$ zosta¢ koszykarzem,
a nie analitykiem tkwigcym za komputerem” — mawial kie-
dys jego szef. Ale dzi$, dwadzieScia lat p6zniej, gdy siwizna
przykryla skronie, a brzuszek sie zaokraglit, Johnson cieszyt
sig, ze moze zarabia¢ dzieki glowie, a nie nogom. Nigdy nie
uzywal broni, nie byl w polu — i wcale go tam nie ciagnelo.
Za to obmyslanie taktyki akcji, szukanie zaleznosci w po-
zornie niepowigzanych zbiorach danych, tworzenie najbar-
dziej karkotomnych plandéw i forteli — to byla jego domena.
I byt w tym dobry. ,Mézg” — mawiali o nim koledzy, a on
sam byt z tego przydomku dumny.
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— Raportuj — powiedzial sucho Johnson, gdy po drugie;j
stronie ustyszal znajomy glos. Zagajanie rozmowy i gawo-
rzenie o pogodzie nigdy nie bylo jego ulubiong czynnoscia.
Wolat od razu przejs¢ do sedna, co nieco irytowato jego pod-
wladnych.

— Znam date kolejnego transportu.

— Dawaj.

— Sroda, za tydzien, czwarta po potudniu.

— Dobrze. Zdazymy sie przygotowac.

— Jak to: przygotowaé — zdziwit sig glos po drugiej stro-
nie. — Co$ sie zmienilo?

— Wszystko sig zmienito — odpart Johnson. — Samolot
bedzie czysty.

— Czysty? Bez wieZniow?

— Tak. Za to do $rodka wlozycie elektroencefalografy do

F16.

— Nie rozumiem. Co mamy wlozy¢?

— Wiesz, co to jest?

— Nie...

— To sie dowiedz! — zirytowal sig Johnson. ,Jak to moz-
liwe, ze zatrudniamy takich nieukéw” — pomyslat. Chyba

kazdy, kto wykorzystywat w akcjach mys$liwce, wiedzial juz,
do czego stuzy pilotowi elektroencefalograf. To urzadzenie,
wprowadzone do uzytku pot roku temu, bylo instalowane
w kaskach pilotéw i wykorzystywane przez nich coraz chet-
niej. Poczatkowo podchodzili z rezerwa do czego$, co ma
~odczytywaé mysli” i sprawia¢, ze samolot jest sterowany
bezposrednio z mézgu, bez wydawania mu komend drgzkiem
sterowniczym. Ale gdy okazalo sie, Zze w ten spos6b mozna
jedna mysla nawet odpalaé rakiety — i trafia¢ do celu —
przekonali sig do niego. Co zreszta wcale nie dziwito John-
sona: w koncu ten sprzet od lat z powodzeniem stosuje sie
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w medycynie. Skoro lekarz potrafi odczytywaé elektryczne
fale m6zgowe, to dlaczego nie ma tego robi¢ komputer pokta-
dowy? Cho¢ moze i dobrze, ze przecietny oficer nic o tym
nie wiedzial. Przynajmniej informacja o nowej technologii
nie wyciekla do prasy, tak jak ladowania w Szymanach. Niech
dziennikarze dalej pisza, ze urzadzenie jest w fazie ekspe-
rymentéw i zostanie wdrozone za kilkanascie lat.

— Dobrze, dowiem sie — odpart nieco zbity z tropu mez-
czyzna po drugiej stronie tacza. — Ale po co mamy to zata-
dowac?

— To nie wszystko. Nalezy dyskretnie rozpusci¢ informa-
cje, kiedy jest kolejne ladowanie. W polskiej bazie w Diwanii
jest reporter ,Kuriera”. Wiemy, ze prébuje podpytywac
o samolot. Niech kto$ z polskiego wywiadu w zaufaniu prze-
kaze mu te date — najlepiej za spora tapéwke, to uwiarygodni
wiadomos¢.

— Ale po co? Mato mamy mediéw na karku?

— Nasz czlowiek w Warszawie twierdzi, ze , Kurier” ma
bliskie kontakty z polskg prokuraturg. A po nagonce medial-
nej prokuratura dostata nakaz sprawdzenia, czy faktycznie
wozimy talibéw.

— Zaczynam rozumie¢ — w glosie po drugiej stronie dato
sie teraz slysze¢ delikatny usmiech. — Liczysz na to, Ze ta
informacja dotrze do prokuratury, ona zrobi niespodziewany
nalot na samolot, po czym przekona sie, Ze nasze tajne lado-
wania nie majg nic wspélnego z talibami.

— Dokladnie tak.

— A co z tym encefalografem?

— Musimy przeciez jako$ uzasadnié, ze te transporty majg
sens. Je§li samolot przyleci kompletnie pusty, prokuratur
domyséli sie, ze ten konkretny lot jest podstawiony. Oni muszg
znalezé w tym samolocie co$ poufnego, co uzasadnia utrzy-
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mywanie lgdowan w tajemnicy. I jednoczesnie musi by¢ to
co$ calkowicie legalnego. Poufne elementy dozbrajajgce F16
Swietnie sig nadaja.

— Rozumiem. Tylko kto$ zaraz zapyta, dlaczego transpor-
tujemy to z Iraku, a nie prosto ze Stan6w.

— Przeciez to nowe urzadzenie. Musialo przejs¢ testy
bojowe, zanim je komus$ oddamy.

— OK. Chyba rozumiem juz, skad sie wzieto przezwisko
»Mozg”...

— Koniec rozmowy — ucial Johnson. Nie miat ochoty
wystuchiwaé komplementow.

Zreszta ulokowany w Iraku oficer tak naprawde poznat
tylko potowe tego ,S$wietnego planu”. Johnson mial zamiar
upiec jeszcze druga pieczen na tym ogniu. Po raz kolejny
podniést stuchawke i wybral numer.

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

— Prosze zaczeka¢ dwie minuty. Sprawdze, czy to moz-
liwe.

Kilka chwil p6zniej w stuchawce odezwat sig niski, spo-
kojny gltos nieco starszego mezczyzny.

— Witam, panie ambasadorze — odpowiedzial Johnson,
tym razem zmuszajac sie do bardziej eleganckiej formy
nawigzania konwersacji. — Je$li pan pozwoli, zajme panu
10 minut. Dzwonieg z polecenia departamentu obrony.

— Stucham.

— Kwestia dotyczy tarczy antyrakietowej. Jak pan dosko-
nale wie, stanowisko negocjacyjne Polakéw bardzo sie uszty-
wnilo. Mamy pewien plan zmiekczenia go i potrzebujemy
w tym panskiej pomocy.

— Prosze mowic.
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— Za kilka dni wyladuje w Szymanach nasz kolejny
samolot. Zadbamy o to, by polska prokuratura nakryta go przy
samym lgdowaniu i zrobita przeszukanie jeszcze przed rozla-
dowaniem maszyny. W §rodku jednak nic nie znajdzie.

— Rozumiem, Ze nie bedzie wigZzniow.

— Tak. Za to beda encefalografy, najnowszy element
uzbrojenia F16, ktérego do tej pory nikt poza naszym woj-
skiem nie ma. Prokuratura znajdzie te urzadzenia. Porozu-
mieli$émy sie juz w tej sprawie z polskim wywiadem. I CIA
i Stuzba Wywiadu Wojskowego potwierdzi, ze od p6t roku
trwa tajna operacja, w ktérej USA, w dowdd wdzigcznosci za
obecnos$é¢ Polski w Iraku, dozbraja polskie F16.

— Jesli dobrze rozumiem, prokurator ma doj$¢ do wnio-
sku, ze nigdy nie bylo Zadnych wigZzniéw, a ladowania utrzy-
mujemy w tajemnicy z innego powodu. Ma umorzy¢ i wyci-
szy€ sprawe.

— To tylko potowa mojej proéby do pana. Jest jeszcze
druga. Prosze wnie$¢ do polskiego rzadu jakas note, w ktérej
wyrazi pan niezadowolenie, ze polska prokuratura rozgrze-
bata sprawe i nadala jej rozglos, cho¢ tak naprawde Polacy
powinni sie cieszy¢, ze jako jedyny sojusznik USA otrzymali
encefalografy. I ze w tej sytuacji rzad USA czuje sie, jakby
w zamian za podarunek otrzymal odpowiedz: ,Nie ufamy
wam”. Prosze tez wyrazi¢ zaniepokojenie, ze w ten sposéb
zwiekszono ryzyko wycieku informacji o nowej technologii
do prasy.

— Rozumiem. Chce pan, by tutejsze ministerstwo obrony
poczuto sie w obowiazku zrewanzowaé czyms$ za spowodo-
wane klopoty i niezrecznosci. A najlepsza okazjg do rewanzu
jest ustepstwo w sprawie tarczy.

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

Johnson pozegnal sie, rozlaczyl, ale nie wstal z krzesta.
Czekat go jeszcze jeden telefon — najmniej przyjemny. Wczo-
raj wieczorem dostal na swdj beeper krotka wiadomosé:
»JesteSmy na miejscu, bardzo zimno, zdzwonhmy sig jutro
0 16”. Bardzo zimno — to moglo oznacza¢ tylko zle infor-
macje.

Amerykanin spojrzal na zegarek. Dochodzila czwarta.
Wyczekal jeszcze minute i wykrecit odpowiedni numer.

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

— Nie mam dobrych wiadomo$ci. Mieli§my intruza.

— Gdzie??? Na Antarktydzie??? To byli jacys badacze?

— Trudno powiedzie¢, nie bylo nam dane wystuchaé
zeznan, ze sig tak delikatnie wyraze. Ale to raczej turystyczna
wyprawa. Moze nawet nigdzie nieodnotowana.

— To dobrze. Z naukowcami byltby kiopot. Ale rozumiem,
ze problem zlikwidowany i posprzatali$cie po sobie.

— Tak. Tu sig tatwo sprzata.

— Dobrze. To wszystko?

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

— Tak?

— Jak pamigtasz, mieli§my tu czternastu testeréw. Nikt
z nich nie przezyl, wszystkie ciata ukryliSmy w szczelinie
i zasypalismy. Wyglada jednak na to, ze obryw lodowca otwo-
rzyl szczeling i znéw sa na wierzchu.

— W czym problem? Wrzuécie je glebiej.

— Tak zrobilismy. Tylko ze teraz jest ich trzynascie.

— Ktéres lodowiec zabral do morza?
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— Nie, to niemozliwie, ten obryw nie wpadt do wody,
tylko na skate. Doktadnie przeszukalismy.

— To znaczy, ze...

— Tak, to oznacza, ze zginal nam jeden nafaszerowany
pseudooreksyna trup.

Fragmenty wykiadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Btedy w komunikacji z podwtadnymi obciazajg szefa.
Nawet jesli to twoj podwladny 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
przekazal ci to, co wie (pytaj go o to)? Ty masz wigksza
od podwtadnego wiedze o komunikac;ji i potrafisz
moderowac rozmowe lepiej niz on.

2. Zanim zaczniesz do kogo§ mowic¢ co$ waznego
i wymagajacego skupienia, upewnij sie, Ze ta osoba moze
cig wystuchaé. Po pierwsze, sprawdZ, czy nie ma teraz
na glowie czegos superpilnego, co zajmuje calg jej uwage.
Po drugie, od16z rozmowe, jedli jest w silnym stresie albo
przezywa wczorajsza porazke zawodowsq lub prywatna.

3. M6éw jasnym i prostym jezykiem. To cata sztuka:
powiedzie¢ madra rzecz bez uzywania przemadrzatych
sléw. Czy czytalbys te ksigzke, gdyby byla napisana
pseudoprofesorskim zargonem? Czy gdyby w tym tekscie
byty ,,wysublimowane” stowa, uwazalby$ autora
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za czlowieka madrego? Czy raczej za nadetego

i przechwalajacego sie bufona? Ksigdz Tischner stynal
z opowiadania madrych rzeczy prostym jezykiem

— i to miedzy innymi dlatego tyle os6b uwaza

go za autorytet.

. Upewnij sie, ze wszyscy w zespole maja to samo
rozumienie kluczowych pojeé. Jesli dwie osoby bedg
jakie$ stowo — np. zargonowe czy specjalistyczne

— rozumiaty nieco inaczej, nastapia bledy w interpretacji.
Nawet proste stowo ,,natychmiast” dla jednego znaczy
za minute, dla innego — za godzine.

. Méw zwiezle. Krécej = lepiej. Gadulstwo zostaw sobie
na impreze, w pracy liczy sie czas.

. Dlugie i skomplikowane przekazy (np. gdy uczysz kogos
zlozonej procedury) dziel na krétkie i proste etapy.
Opowiedz pierwszg czes$é, sprawdZ jej rozumienie

i dopiero przejdz do nastepnej. Twéj rozméweca nie
zapamieta wiecej niz kilku nowych informacji naraz.

. Korzystaj z parafrazy. Pros podwladnego, by powtérzyt

to, co mu powiedziale§ — ale wlasnymi stowami. Dzieki
temu upewnisz sig, ze wszystko zrozumial. Ewentualnie
wylapiesz bledy i bedziesz miat okazje je skorygowac.

Parafraza to lepszy sposéb upewniania sig, ze zostates

zrozumiany, niz tylko pytanie zamknigte: ,,Wszystko
jasne?”. Przypomnij sobie z czas6w szkoly, jak czesto
nauczyciel pytal: ,Rozumiecie?”. Polowa klasy mogta
nie wiedzieé¢, o czym mowa na lekgji, ale kazdy bat sie
do tego przyzna¢. Twéj podwladny tez moze sig bac

przyznac do niewiedzy albo niezrozumienia.
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Jesli komunikujesz abstrakcyjne albo nowatorskie
zagadnienia, uzywaj przyktadéw utatwiajgcych ich
zrozumienie.

. Wazne ustalenia i nowe informacje podsumowuj

pisemnie. Pamig¢ jest ulotna, papier lub e-mail mnie;j.

Prowadz zebrania w uporzadkowany sposéb. Wczesniej
wysylaj uczestnikom tematyke zebrania i pros

o przygotowanie sie. Wyznaczaj moderatora prowadzacego
dyskusje — by nie powstat chaos, w ktérym wszyscy
sig przekrzykuja. Po etapie luznej dyskusji podsumowuj
decyzje i ustalenia — by kazdy wiedzial, co dokladnie
postanowiono. Wyznacz konkretne osoby odpowiedzialne
za wykonanie ustalonych zadan, daj im terminy
wykonania, upewnij sig, ze wiedza, co i jak majg zrobic.
Na koniec zréb pisemne podsumowanie i rozeslij

do wszystkich.



Rozdziat 2.

Dmitrij Borysov byl wsciekly. Jak mozna bylo zgubi¢ obser-
wowany samochdd? Przeciez wystat do tej pracy najlepszego
czlowieka, jakiego mial w Warszawie. Ivan byt §ledczym od
blisko dwudziestu lat — jeszcze w czasach, gdy do KGB
przyjmowatl go sam Putin. Po rozpadzie ZSRR przeszed! do
SVR — Shuzby 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 mogl by¢ zwykly przypadek. Zakorko-
wane miasta majg to do siebie, Ze ciezko trzymac sie poprze-
dzajacego auta. Chyba ze kto$ akceptuje przejezdzanie na
czerwonym — ryzykujac jednak, ze Sledzony obiekt go
zauwazy. A tego Borysov nie chcial. Jako szef polskiej pla-
cowki SVR, zatrudniony tu pod przykrywka funkcji wice-
konsula, lubil pozostawaé¢ w cieniu. ,Tiszej jedjesz dalsze
budjesz” — to znane rosyjskie przystowie zawsze mial w tyle
glowy.

Teraz jednak grunt coraz bardziej palil mu sie pod nogami.
Zadanie, ktére dostat, bylo precyzyjne: uczyni¢ z Polski naj-
lepsze zrédto informacji o dzialaniach NATO.

— Dmitrij, chciatbym ci powierzy¢ kluczowa dla SVR ope-
racje, z ktorej korzysci bedziemy czerpa¢ latami — powie-
dzial mu sam szef SVR, gdy p6t roku temu zaprosit go na
rozmowe do Moskwy. — Je$li ci sie uda, awans i posade
w sztabie gléwnym masz gwarantowana.

— Co mam zrobi¢?
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— Jak wiesz, caly czas mamy problemy z wniknigciem
szerzej do struktur NATO w krajach naszego bloku. Musimy
to zmienic.

— Tak jest.

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

— Rozumiem to.

— Teraz, naszym zdaniem, Swietna okazja nadarza sie
wtlaénie w Polsce. Jak doskonale wiesz, najlepszy okres na
rekrutowanie agentéw po stronie wroga to czas, gdy przeciw-
nik jest ostabiony, morale spada, a tamtejsze dowo6dztwo za
lojalnos¢ odptaca karg albo zwolnieniem.

— Zgadza sie.

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

— Weryfikacja ludzi z bytej WSI.

Tak. Niech oni sig bawig w te swoje §ledztwa, kto
wspolpracowat z SB, kto byl Bolkiem, a kto robit okragty stét.
Im dluzej, tym lepiej dla nas.

— Teraz wigkszos¢ ich wyszkolonych agentéow jest trzy-
mana w rezerwie, bo nie dostali dokumentéw potrzebnych do
pracy. Te papiery sa sztucznie przetrzymywane — powodem
jest walka polityczna.

— No wtlasnie. To najlepszy moment na rekrutacje. Ci
ludzie sa sfrustrowani, cze$¢ odeszta do biznesu, ale czesé
nie bedzie umiata znaleZ¢ pracy. Nie potrafig sig sprzedaé, nie
czuja wolnego rynku, nie rozumiejg biznesu. Ci nas intere-
suja. Oni nie majg wyboru — SWW ich na razie nie chce,
prywatny biznes tez. A gotéwka jest im do zycia potrzebna.
Rekrutuj ich, obiecuj pienigdze. Ttumacz, ze skoro armia
ich odrzucila, to oni nie maja wobec niej zobowiazan. A jesli
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trzeba — szantazuj, wyciagaj brudy. Groz, Ze ujawnisz ich
kochanki ich Zonom. Byle szybko.

— Zanim catkowicie odejdg ze stuzby i juz sie nam nie
przydadza?

— 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 roz-
poznania — szturmuja, tylko nie wiedzg co. To sie predzej
czy pézniej skonczy jakas widowiskows tragedia. Ostrzelajg
jaka$ wioske z kobietami i dzieémi, wkroczy prokurator woj-
skowy, a media naglosnig afere.

— I wtedy okaze sieg, ze rzad znowu potrzebuje wywiadu.

— No wlasénie. Po takiej tragedii dyskretnie zasugerujemy
polskim mediom, ze to przez brak fachowcéw w SWW, ze
wojsko atakowalo, nie majac informacji o wrogu. Podniesie
sig raban, opinia publiczna zazada, by usprawni¢ wywiad.
Tyle ze agenta nie wyszkolisz w p6t roku — sam dobrze
wiesz, ze to trwa pieé, szeS¢ lat. Wojsko nie bedzie miec
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 sig ten plan.

— Pamietaj, Ze to kluczowa operacja. Polska staje sie moc-
nym cztonkiem NATO, szczegélnie od czasu Iraku i Afgani-
stanu, a teraz Konga. Maja dostep do najwazniejszych tajem-
nic NATO. Jesli sie sprawdzisz, my tez bedziemy mie¢ dostep
do tych danych. I bedziemy z tego korzysta¢ przez najblizsze
dziesiec¢ lat albo i dluzej. Pojmujesz, jak wazne zadanie ci
wyznaczam?

— Tak jest. Zrobie, co w mojej mocy.
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Od tej rozmowy mineto juz p6t roku, ale Borysov pamie-
tat ja, jakby odbyta sie wczoraj. Na swdj uzytek przedsta-
wiony przez szefa plan doprecyzowal: rekrutowac gtéwnie
ludzi miedzy trzydziestka a czterdziestka. Z kilku co naj-
mniej powodéw. Po pierwsze, ci nie majg w papierach stanu
wojennego — byli wtedy za mlodzi. Najtatwiej wigc zostang
przywroéceni do wywiadu, bo nikt im nic nie wyciagnie. Po
drugie, w tym wieku czlowiek potrzebuje pieniedzy: ma
kredyt mieszkaniowy, dzieci. Jesli kto§ w takiej sytuacji nagle
traci dochody, jest bardziej otwarty na nieformalne drogi
zarobkowania. No i wreszcie, tacy ludzie za trzy, cztery lata
awansuja. A wtedy to on, Borysov, bedzie mial swoje wtyczki
wysoko w strukturach wroga. To gwarantuje mu bezpie-
czenstwo — kolejna hustawka we wtadzach SVR, kolejny
pucz Jelcyna nie wymiota go ze stolka.

To dlatego rosyjski oficer polecit obserwowaé wszystkich
ludzi w $rednim wieku, ktérzy pokazywali si¢ w siedzibie
SWW albo szkole wywiadu w Starych Kiejkutach. Wiedziat,
ze nawet ci niezweryfikowani, odstawieni do tymczasowe;j
rezerwy, raz w miesigcu musieli przychodzi¢ podpisa¢ sie
w kadrach.

Z rozmys$lan wyrwat Borysova dzwiek telefonu.

— Tak, stucham?

— Tu Ivan. Rozmawiatem z zaprzyjaZznionym dziennika-
rzem. Kiedy$ sprzedalem mu newsa, teraz chce splaci¢ diug
wdziecznosci. To nie na telefon, ale on twierdzi, ze szykuje
sie wielka okazja.

EE

Ryszard Nowicki lezatl nieruchomo, przysypany péimetrowsg
warstwa biatego puchu. Starat sig nie porusza¢, nie wydawaé
zadnych odgtoséw. Od blisko kwadransa udawal, ze nie ist-
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nieje. A przed oczyma co chwile pojawiata mu sig tragiczna
scena: jego narzeczona, w ktora trafia kilkanascie kul.

Gdy pietnascie minut temu Amerykanie dostrzegli poru-
szajaca sig Marte, jemu udalo sie pozosta¢ niezauwazonym.
Potem, gdy polecial w dét, zatrzymat sig na lodowej péice,
kilkanascie metréow nad ziemig. Metrowej grubosci czapa
Swiezego $niegu, ktéry padat tu od tygodnia, znakomicie
zamortyzowata lgdowanie. Dodatkowo, Nowicki utonal w niej
niczym pod lawing — z dotu nie byto go widac.

Widzial, Ze Marta dostala serig po calym ciele — nie miata
najmniejszych szans przezy¢. Ten tragiczny obraz nie ode-
bral mu jednak refleksu i trzeZwosci umystu. Skoro jej nie
mogl juz poméc, musial przynajmniej uratowac sig sam. Przy
odrobinie szczeScia pomsci ja — naglasniajac to, co sie tu
dzialo, i wszystko, co od niej ustyszat przed $miercia.

Zaraz po wyladowaniu btyskawicznie wypial sie z liny
i rzucil jg luzno. Dzieki temu ci na dole nie mogli zorientowac
sie, ze kto$ tu jeszcze jest. ,Na szczeScie mieliSmy jedne
wsp6lne sanie z bagazem” — pomysélal Nowicki. To moglo
sugerowac, ze Marta byla sama. Po Antarktydzie wi6czyto
sig sporo zdobywcow, ktorzy chcieli zaliczy¢ jakie$ nieznane
»samotne przejécie”. ,Zrobi¢ nowa droge solo” — to dawato
prestiz w §rodowisku eksploratoréw.

Nowicki wiedzial, ze tamci znajda sanie. Byly duze, nie
zdazyt ich dobrze ukryé. Tylko obie pary nart wniést wysoko
na plecach i wcisnagl w szczeline. To bylo miejsce, do ktérego
nie da sie wej$¢ bez sprzetu i duzego doswiadczenia we wspi-
naczce. Jesli wigc, przy odrobinie szcze$cia, mordercy Marty
znajdg sanie, a nie bedzie im sig chciato wchodzié na gore,
ocenia, ze przyszla tu sama.

Na dole wciaz stychaé bylo silniki skuteréow i czyjes
okrzyki. Z doslyszanych szczatkéw rozmowy Nowicki zrozu-
mial, Ze sanie zostaly znalezione i doktadnie zrewidowane.
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To nie byta dobra wiadomosé — jesli znaleZli paszporty, to
juz wiedza, ze nie byta sama. Na dodatek, maja jego fotografieg
i adres.

Teraz nie mial wyboru: musi czekac. Jest szansa, ze jednak
odjada.

Mijaly kolejne minuty, a Nowicki czul, ze zaczyna zama-
rza¢. Przysypany $niegiem, od dluzszego czasu bez ruchu,
wychtadzal sig coraz bardziej. Jedyne, co mégt robi¢, bez
zdradzania swojej obecnosci, to porusza¢ palcami rak i nég.
Dobre i to.

W koncu, po niemal godzinie, Amerykanie przywigzali
znalezione sanie do jednego ze skuteréw i odjechali. Nowicki
odczekal jeszcze trzy minuty, po czym zrzucit na dét fragment
sopla. Chcial sprawdzi¢, czy to nie putapka — czy sopel nie
wywola na dole jakiego$ ruchu.

Odczekat kolejne pie¢ minut i w koncu wstat, wytrzepat
$nieg zza kolnierza i ubezpieczajac si¢ czekanem, zszed!
na dét.

,To sa zawodowcy” — pomyslal, gdy rozejrzat sig¢ wokot.
Poza §ladami skutera $nieznego na $niegu nie pozostato nic.
Zadnej krwi, §ladéw ciagnietego po ziemi ciala, wgniecenia
w lodowcu, ktére przeciez musiato powstaé¢ po upadku czlo-
wieka.

Nawet jaskrawa skrzynka — wabik — stata na tym samym
miejscu, co wczesnie;j.

Nowicki wiedzial jedno: nie moze wraca¢ na statek. To
rozwigzanie byloby najwygodniejsze — znajdowat sig prze-
ciez dzien drogi od miejsca, gdzie jednostka cumowata. Ale
ryzyko bylo ogromne. Byl przekonany, ze Amerykanie wie-
dza o statku i teraz, po znalezieniu Marty, pilnie obserwuja
okolice. Na biatej otwartej przestrzeni wypatrza go z odleglto-
§ci kilku kilometréw. A on, na nartach, nie ucieknie przed
skuterem.
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Niestety, najtatwiejsza i najbezpieczniejsza opcja odpadata.
»Wygodne rozwigzania sg dla stabych ludzi” — zamruczat
pod nosem, cytujac zdanie, ktére przeczytat w jednej z ksig-
zek na temat zarzgdzania czasem. ,Menedzeréw mozna
podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza wybiera rozwiazania dla
nich wygodne, druga wybiera te skuteczne. Zawsze sam
decydujesz, do ktorej grupy chcesz nalezeé. Podejmujesz te
decyzje kazdego dnia od nowa”.

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

Zanim ruszy, musial zrobi¢ jeszcze jedno: stworzyc
z ubran zabitych talib6w prowizoryczne sanie, ktére jedno-
cze$nie beda nocnym schronieniem. A potem zatadowac na
nie najlzejszego z nich i zabra¢ ze soba. Chcial go dostarczy¢
do jakiegos laboratorium. Taki dowdd nielegalnych ekspe-
rymentéw na ludziach pozwoli mu pomscié¢ Smier¢ Marty.

Nowicki wiedzial, Ze ten pomyst — choé¢ zwigzany
z ogromnym wysitkiem — ma realne szanse powodzenia.
W odlegltosci 200 km na wschéd od miejsca, gdzie sig znaj-
dowal, dzialala ukrainiska stacja badawcza ,,Akademik Ver-
dansky”. Tam spokojnie mégt szukaé schronienia. Byl niemal
pewny, ze nikt go nie znajdzie. Jesli nawet jego przesladowcy
domys$la sie, ze ktos tu byl, a jednoczesnie nie zauwazg
nikogo zmierzajacego w strone statku, uznaja, ze ten kto$
szuka schronienia w Port Lockroy. Ta brytyjska placowka
polarna lezata zaledwie osiemdziesiat kilometrow stad.
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,Trzeba wybra¢ madre, a nie tatwe rozwigzanie — kto
chodzi na tatwizne, przegrywa” — przekonywal sam siebie
Nowicki, patrzac na mape. Jak w niemal kazdym cztowieku,
odezwala sie¢ w nim naturalna potrzeba wygody i lenistwa.
Wiedzial, ze z jednej strony p6étwyspu, niedaleko stad, znaj-
duje sie statek z ciepla wodg, wygodna kojg i smacznym
jedzeniem. Po drugiej stronie — o wiele dalej — stacjonuja
Ukraincy.

— Samodyscyplina, glupcze — powiedziat sam do siebie
i zabral sie do niemitej, lecz koniecznej czynnosci: zdjecia
ubran z zamarznietych cial. Potem zwigzal je rekawami
i przymocowat do nart. Uzyskal co$ na ksztalt toboganu.
Polozyt na nim najlzejsze ciato, po czym przeszukal wszyst-
kim zabitym kieszenie. Wreszcie przywigzat tobogan do swo-
jej uprzezy wspinaczkowej, raz jeszcze spojrzal na mape
i powoli ruszyt przed siebie.

— Tylko samodyscyplina cie uratuje — powtorzyl, gdy
po chwili dotarto do niego, ze taki osiemdziesigciokilogra-
mowy bagaz bedzie ciagnal przez kilka dni. — Masz charakter
czy jestes mieczakiem? Wygodne rozwigzania sg dla stabych
ludzi.

Taki sposéb myslenia utrwalila w nim pasja alpinisty —
zdobywanie krok po kroku kilkutysiecznych szczytéw wyma-
galo samozaparcia i rezygnacji z wygody. To samo doty-
czylo pracy menedzera. Jako dyrektor techniczny w duzej
firmie widzial 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 sig podejmowac niepopularne decyzje.

Nowicki musial kiedy$ zwolnié czltowieka, ktéry — choé
teoretycznie pracowal po osiem godzin — nie osiagal zatozo-
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nych celéw. Powéd byt niezwykle prosty. Jego zadania
wymagaly systematycznosci, samodyscypliny, wysitku dzien
w dzien. Zeby tego uniknaé, 6w kierownik znajdowat sobie
prace zastepcze, tylko pozornie wazne. Wszystkie mialy jedng
wspdlng ceche: byly mite, wygodne, bezstresowe. Menedzer
ten wolal wiec ,,ucieka¢ w nie” — jak to Nowicki zwykl nazy-
waé. Zadania te wypelnialy pelne osiem godzin dziennie,
co dawalo swoiste poczucie usprawiedliwienia: ,Przeciez
nie zbijam bakéw, caly czas pracuje”. Tyle Zze byla to praca
niespecjalnie firmie potrzebna.

Dlatego Nowicki, gdy tylko ktérys jego pracownik ukon-
czyl szkolenie z zarzadzania czasem lub efektywnosci oso-
bistej, zapraszal go na malg pogawedke. ,Swietnie, teraz
znasz juz narzedzia planowania, reguly organizowania sobie
czasu. Ale to dopiero polowa sukcesu” — moéwil swojemu
podwtadnemu. ,Dzi§ poznasz regule najwazniejszg. Otéz te
narzedzia mozesz sobie schowac¢ do kieszeni, jesli nie star-
czy ci charakteru, by je stosowaé. Bo tylko naprawde silny
menedzer potrafi podjaé decyzje, ktéra jest konieczna, ale
z ktérg sam sig zle czuje. Tylko kto$, kto ma samodyscypline,
nie filozofuje wiecej, niz trzeba, nie dzieli wlosa na czter-
nascie, gdy wystarczy na czworo, nie prowadzi wielogo-
dzinnych debat, gdy wystarczy kwadrans, nie szuka dziury
w catym — tylko podejmuje decyzje na czas. Nawet jesli nie
jest ona perfekcyjna. I tylko cztowiek z charakterem potrafi
codziennie rano, dziehh w dzien, otworzy¢ swéj kalendarz
i wykona¢, terminowo i punktualnie, wszystkie zapisane tam
zadania”.

Czasami ktéry$ jego pracownik ttumaczyl: ,Nie stosuje
regul zarzadzania czasem, bo to tylko teoria, ktéra w praw-
dziwym zyciu nie dziata”. Nowicki wiedzial jednak, Ze jest
odwrotnie. Ze te reguly nie dzialaja tylko wtedy, gdy nie sa
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regularnie przestrzegane. Gdyby stosowac je codziennie, nagle
okazatoby sie, ze sprzyjaja one efektywnosci. Ale niestety,
to jest inwestycja: najpierw trzeba ich przestrzega¢, by dopiero
po jakim$ czasie zobaczy¢ rezultaty. Nie kazdemu chcialo
sie czeka¢ na owo ,,potem”. Wielu wolato chodzi¢ na skréty
— czego efektem byla chaotyczna, Zle zorganizowana, nie-
efektywna praca.

Kolega, pracujacy w firmie doradczej, opowiadal mu, jak
kiedys prezes duzej korporacji poprosit go o sprawdzenie,
dlaczego menedzerowie w tym przedsigbiorstwie nie dele-
guja prawidlowo zadan. Wczesniej byli na dwéch szkole-
niach z tej dziedziny. Po kilku rozmowach i kilku dniach
obserwacji okazalo sie, ze pierwsze szkolenie uznali oni za
kiepskie, bo ,,zaprezentowane reguly delegowania u nich
w firmie nie zadziataja — wiec nie beda ich stosowac”. Zaza-
dali drugiego szkolenia. Jednak kolejny trener powiedzial im
dokladnie to samo, co pierwszy. Dodat, Ze innych regut nie
ma — tak jak nie ma innych zasad fizyki dla tych, ktérym nie
podoba sig grawitacja i prawo Archimedesa. Na co mene-
dzerowie orzekli, ze w takim razie ten trener tez jest bezna-
dziejny.

Znajomy doradca napisal raport, w ktérym stwierdzit:
»Nie deleguja prawidlowo, bo nie chce im sie stosowac regut
delegowania. Twierdza, ze te reguly nie zadzialaja u nich
w firmie. Jednak ja uwazam, ze to tylko wymoéwka dla pro-
stego faktu, Ze nie chce im sig tego robi¢ prawidlowo, bo to
wymagaloby wysitku. Latwiej im delegowac byle jak”.

Nowicki sam musiat kiedy$ nauczy¢ swojego podwlad-
nego, ze jego wytlumaczenie: ,,Nie mam czasu na planowa-
nie, wiec nie planuje” jest nielogiczne. Bo przeciez, gdyby
planowat, pracowalby w bardziej uporzadkowany sposéb,
w efekcie robitby wszystko sprawniej i miat wiecej czasu.
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Inny jego pracownik nie potrafil sig skupi¢ dluzej na jed-
nej rzeczy, co chwile zajmowatl sie czyms$ innym — bo nie
umial sie zdyscyplinowaé¢. Co kwadrans odrywat sie do
sprawdzania e-maili i odpisywal na nie zaraz, gdy tylko je
otrzymal. Wmawial sobie, Ze to przeciez sg wazne i pilne
wiadomosci. Tak naprawde bylo to jednak usprawiedliwie-
nie wlasnej niecheci do skupienia sie diuzej na jednym
problemie.

Obie te osoby byly nieefektywne, choé¢ znaly zasady,
wedtug ktérych nalezy organizowac czas. Ale znaé, a regu-
larnie stosowa¢ — to dwie osobne sprawy.

Nowickiemu bardzo spodobalo sig kiedys, gdy jego pra-
cownik napisal w e-mailu: ,,Chciatbym podda¢ pod konsul-
tacje zagadnienie przedstawione w zatgczonym pliku. Prosze
o Wasza opinie do srody. W $rode pod koniec dnia przejrze
Wasze uwagi i podejme decyzje”. Jeden z jego kolegow
przestal mu swoja opinie dopiero w pigtek, dodajac: ,,Wiem,
ze jestem po czasie, ale wstrzymaj prosze swojg decyzje
o tydzien, bo uwazam, ze méj punkt widzenia tez jest istot-
ny”. Autor pierwszego e-maila odpowiedzial: ,, Two6j punkt
widzenia jest dla mnie bardzo wazny, a dodatkowo wydang
przez Ciebie opinie uwazam za stuszna. Nie wezme jej jed-
nak pod uwage, bo decyzje juz podjatem. Gdybym ja teraz
cofnal, musiatbym straci¢ tydzien pracy. Nie widze nato-
miast powodu, by Twoje dwudniowe opdZznienie w napisaniu
opinii uznaé¢ za wazniejsze niz moje tygodniowe opdzZnie-
nie w podjeciu decyzji”. Nowicki poszedl wtedy do owego
pracownika i pogratulowal mu sposobu mys$lenia. Lepiej
dosy¢ dobra decyzja na czas niz bardzo dobra po czasie.

Kilka godzin mineto Nowickiemu na takich rozmysla-
niach. W tym czasie pokonat blekitno-biaty, pokryty §wiezym
$niegiem plaskowyz. Idac dalej, dotart do jednej z licznych
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tu zatok, w ktérych wiosng, w stoneczne dni, 16d prawie
zupelnie sie roztapial. Rozejrzat sie wokét i juz miat skrecié¢
w lewo, kiedy cisze przerwal hatas silnika. Podréznik odwré-
cit sie w strone, z ktérej dobiegatl dzwiek. Wyjal z bocznej
kieszeni puchowej kurtki lornetke i przytozyt ja do oczu.
Sekunde pézniej poczul, jak serce zaczyna mu bi¢ w znacznie
przyspieszonym tempie.

Kilka kilometréw stad, pomiedzy kawatkami dryfujacej
kry, przez zatoke plynety dwa zodiaki — ogromne pontony
motorowe, jakie miata tu kazda ekspedycja badawcza.
Nowicki byt jednak pewien, Zze tym razem w zodiakach nie
siedzieli naukowcy tropiacy pingwiny lub foki. Nikt, kto
chce obserwowa¢ zwierzeta, nie ptywa z takim hatasem, na
pelnej mocy silnika.

* %%

Monika nie mogta uwierzy¢ w to, co przed chwila ustyszata.
Informacje, ktére przywiézt do biura drugi agent, przeczyly
wszelkiej logice.

Trzy godziny temu dyskretnie znikngla w skomplikowa-
nym niczym labirynt podziemnym parkingu centrum han-
dlowego Arkadia. To bylo jej ulubione miejsce ,,przesiadek”
— czyli porzucania spalonego pojazdu i przesiadania sie do
czystego. Wystarczylto szybko zaparkowaé, wjechaé rucho-
mymi schodami na parter, wyj$¢ przed sklep i wskoczy¢ do
pierwszej wolnej takséwki. Zanim §ledzacy ja czlowiek zdotat
to powtdrzy¢, jej juz dawno nie bylo.

Teraz siedziala przy swoim biurku i wystuchiwata relacji
kolegi, ktéry Sledzit jej ogon.

— Mondeo rzeczywiscie za tobg jechato. I faktycznie to byt
zawodowiec.

— Tak sadzitam. Musiatl sie za mng trzymaé¢ od samych
Mazur, a przeciez zorientowatam sig dopiero pod Ploniskiem.
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— Ale jednak zgubitas mu sig. Dobra jeste$, juz po pigtym
skrzyzowaniu.

— I co zrobit?

— No wtlasnie to jest dziwne. Zjechal na pobocze i zatrzy-
mat sie.

— Zorientowat sie, ze siedzisz mu na ogonie? Chcial prze-
czekac?

— Niemozliwe. Po dziesieciu minutach? Jechatas popu-
larnymi drogami, miedzy mng a mondeo byly jeszcze trzy
auta, ktére pokonaly dokladnie te samg kombinacje skrzy-
zowan. Tamten nie mial prawa nabra¢ podejrzen.

— To co sig stalo?

— To wtlasnie jest dziwne. Wygladato to tak, jakby nie
dzialat sam.

— Mialam jeszcze jeden ogon?

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

— Co???

— No wlasnie. Skads wiedzial, ze tam jestes.

— Mialam pluskwe?

— Mozliwe. Ale skoro miatas, to po co na trasie, gdy mu
znikatas, tak agresywnie, ryzykujac wypadek, prébowat cie
dogonic¢?

— To o co chodzi?

— Nie wiem. Ale ciekawe jest to, co zdarzylo sie p6znie;j.

— Opowiadaj dalej.

— Facet zaparkowal w podziemiach Arkadii. Przez
godzing go nie bylo. Dla niepoznaki wrocit nawet z jakas
reklaméwka — ze niby co$ kupil. Po czym pojechal na
Krzywickiego. Niestety, tam go zgubitem, nie bylo juz dru-
giego miejsca do parkowania. Ale wiesz, co tam jest?
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Monika wiedziala. Od Krzywickiego mozna bylo dyskret-
nie, tylnymi drzwiami, wejsé¢ do siedziby Stuzby Wywiadu
Wojskowego.

Fragmenty wykiadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Od dowdédcy oczekujemy samodyscypliny i sprawnosci
psychicznej. Zadania nie moga pozosta¢ niewykonane
z powodu stabosci twojego charakteru. W planowaniu,
podejmowaniu decyzji, realizacji zleconych dziatan nie
mozesz uwzgledniaé takich czynnikéw, jak ,nie chce
mi sig”, ,moze pézniej”, ,,dzi§ zrobig sobie luzny dzien”.
Po to masz czas wolny, urlopy, weekendy, by regenerowac
swoje sily fizyczne i psychiczne, a w efekcie w pracy
dziata¢ w spos6b pozytywny i zdecydowany. Jezeli twoja
kondycja psychiczna opada, raczej popros o dzien wolny
niz mialby$ dziata¢ na pét gwizdka. A potem wréé
do pracy wypoczety. Szybko wtedy nadrobisz zalegltosci.

2. Nie oczekuj, ze zespdl wykaze wigcej samodyscypliny,
niz sam masz jej w sobie. Jako szef jeste§ wzorcem
dla podwladnych. Skoro wymagasz pozytywnej
i zdyscyplinowanej postawy od innych, musisz sam
ja prezentowac. Inaczej utracisz autorytet.

3. Planowanie czasu, okreslanie, co kiedy zrobisz
— to czynno$é, ktérg warto wykonywacé regularnie.
Akcje planuj przed wyruszeniem do boju. Gdy za$ nie
jeste$ na froncie, codziennie rano twérz plan dnia,
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a co poniedziatek plan tygodnia. To utatwi ci kontrole
nad zadaniami, da poczucie bezpieczenistwa psychicznego
(Zze o niczym nie zapomniate$) i w efekcie wzmocni twoje
pozytywne nastawienie do pracy.

. Tego samego oczekuj od podwtadnych. To, Ze nie pracuja
oni w pelni samodzielnie, a pod twoim dowédztwem, nie
oznacza, ze caly czas prowadzisz ich za reke. O duzej
czesci swojego czasu decydujg sami. Naucz ich wigc
zasad planowania i organizowania czasu, a potem
sprawdzaj, czy je stosuja. Oni takze moga zwiekszy¢
swojg codzienng efektywnos$¢, pracujac w zaplanowany
i zdyscyplinowany spos6b.

. Usuwaj pokusy odciagajace cie od zmudnej i nudnej,
ale niezbednej pracy. Np. jesli wykonujesz zadanie
wymagajace skupienia, a jednoczesnie niezbyt atrakcyjne,
wylacz telefon i program do poczty elektronicznej,
zamknij drzwi. Inaczej ciagle bedzie w tobie tkwi¢ pokusa
odrywania sie od nudniejszej pracy do ciekawszych
przerywnikow: sprawdzania e-maili, odbierania telefonéw
od znajomych. Wéwczas swoje podstawowe zadanie
bedziesz wykonywaé diuzej, a moze tez i gorzej. Cho¢
oczywiscie, jesli zadanie trwa diuzej niz péitorej godziny,
co godzine réb pie¢ minut przerwy regenerujacej umyst
— zro6b kilka ¢wiczen, wypij kawe.

. Naucz sie oddziela¢ zadania ,,wazne” od ,,absolutnie
niezbednych”. To kwestia priorytetow. Wiesz juz, ze jako
dowdbdca nie po§wiecasz czasu na sprawy niewazne.
Te albo anulujesz, albo zlecasz podwladnym. Jesli jednak
nawet wérdd spraw waznych jest taki natlok, Ze nie dasz
rady ich zrobi¢, zadaj sobie pytanie: ,,Co ma priorytet
wysoki, a co bardzo wysoki?”. Innymi stowy — co jest
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tylko ,,dosy¢ wazne” a co ,kluczowe i niezbedne”.

W 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 zespolowi (m6wigc jednoczesnie, by od tej
chwili skupili sie na sprawach ,,dosy¢ waznych”,

a odpuscili sobie niewazne). To jak z samochodem.
Dziatajacy silnik i cztery sprawne kota sg kluczowe

i niezbedne — musisz o nie zadbaé, by méc jechac.
Swiatla, ktére prawidlowo §wieca, sa doéé wazne, ale
nie niezbedne (od biedy bez nich pojedziesz). Naprawe
Swiatet zle¢ wigc podwladnym. Sprawne radio nie jest
juz wazne — odpusdcie je sobie, skoro jest niewiele czasu
iz czegos$ trzeba zrezygnowad.

. Pamietaj jednak, by kryterium niezbednosci czy waznosci

nadawa¢ z punktu widzenia celu, jaki realizujesz, a nie
swojego komfortu czy osobistych preferencji. Moze
hobbysta muzyki uzna Swiatla za mniej istotne od radia.
Ale jedli celem jest jazda noca...



Rozdziat 3.

Denzel Johnson wsiadl do swojego samochodu i ruszyt
w kierunku biura. Nie byt zadowolony, Ze o tej porze musi
wracaé¢ do agencji. Lubil swoja prace, ale do osiemnaste;j.
Niestety, gdy dziato sig co$§ waznego, SMS-y przychodzity
o dowolnej godzinie. Tak jak teraz — krotki tekstowy komu-
nikat z Antarktydy przyszedl! przed dwudziesta trzecia.
Nadawca prosit o oddzwonienie. Nie bylo wyjécia. Pewne
rozmowy Johnson mogt przeprowadzi¢ tylko w biurze,
domowy telefon i komérka nie byly zbyt bezpieczne.

Amerykanin wyjechatl z waskiej uliczki prowadzacej przez
srodek osiedla w Springfield, na przedmiesciach Waszyng-
tonu. Ustawil sig na lewym pasie, po czym wjechat na Capital
Beltway — gléwng obwodnice okalajgca miasto. Skierowat
sie na pélnoc i dodat gazu. ,Alez pusto, powinienem pra-
cowaé na nocng zmiane” — pomy$lat. O tej porze szose do
Langley, dzielnicy, w ktérej miescita sie¢ CIA, mo6gt pokonaé
w dwadzie$cia minut. W porannych korkach zajmowato to
blisko godzine.

Johnson wlaczyt radio, jeszcze bardziej docisnat gaz i przez
kwadrans jechal w milczeniu, podziwiajac rozswietlone noca
miasto. Dojechat do §limaka wyprowadzajgcego na George
Washington Memorial, ustawil sig na zewnetrznym pasie
i skrecil w prawo. Mingl Park Deb6éw i po dwéch kilome-
trach ponownie zjechat §limakiem w prawo. Jeszcze pieéset
metréw boczng drogg i stanal przed bramg wjazdowa pro-
wadzacg do centrali CIA. Teraz siedziba agencji wygladata
zupelnie inaczej niz w godzinach pracy. Ogromne parkingi
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otaczajace gléwny budynek byty niemal puste. Tylko swiatla
widoczne w niektérych oknach wskazywaty, ze firma nigdy
nie $pi.

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

— Dobry wieczér — wysoki, nieco otyly jegomosé¢ skie-
rowal wzrok w strone samochodu. — Identyfikator, prosze.

Johnson podat mu legitymacje.

To, co ustyszat kilkadziesiat sekund p6zniej, zmrozito mu
krew w zytach.

— Ta legitymacja jest niewazna. Komputer twierdzi, ze
przeszed! pan na emeryture. Dlaczego nie oddat pan doku-
mentu?

— Prosze? — zdziwil sie¢ Johnson. — Co pan sobie...

Juz chcial podnies¢ glos, gdy w lusterku zobaczy! stojacy
piecdziesiat metrow dalej samochéd. Jego §wiatta byly zga-
szone, ale w §rodku siedzialo dw6ch mezczyzn. Przygladali
mu sie.

Johnson zmell cisngce mu si¢ na usta przeklenstwo
i szybko opanowat glos. Kt6tnia ze straznikiem nic by nie
data, samochdd po drugiej stronie drogi dowodzit, Ze to nie
byt przypadkowy btad w systemie. Kto$ swiadomie pozbawit
go dostepu do siedziby CIA. Jako doswiadczony analityk
wiedziat jedno: tak wygladata procedura usuwania ryzykow-
nego czlowieka. Sam przeprowadzit jg kilkukrotnie. Gdy
istnialo zbyt duze ryzyko, ze jakis agent moze przypadkiem
upubliczni¢ kluczowe dane, przeprowadzano ,kasowanie”.
Nie chodzito o zabicie wtasnego pracownika — agencja sta-
rata sie unikaé¢ tak brutalnych rozwigzan. Zwykle wystar-
czyto usunaé historie zatrudnienia, zablokowa¢ dostep do
biura i sieci komputerowej, po czym ,stworzy¢” historie
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choroby psychicznej. Schizofrenia, niepoczytalnos¢ — to
zatatwiato problem. A czasem, gdy agent mial zamiar wycia-
gna¢ agencji jakie$ brudne sprawy, nie bylo potrzebne nawet
to. Po prostu wyszukiwato sie kilka prostytutek potwier-
dzajacych, ze regularnie korzystat z ich ustug, przy okazji
okradajac innych klientéw przybytku rozkoszy. Ktéra fawa
przysiegtych uwierzy dziwkarzowi kieszonkowcowi?

Johnson wiedzial, Ze teraz on z myséliwego stat sie zwie-
rzyna fowna. To, co robit przez ostatni miesigc, byto bardzo
ryzykowne. W zasadzie nielegalne. A jego wiedza mogta
zaszkodzi¢ komu$ na wyzszych szczeblach. Moze nawet
politykom z Bialego Domu. W koncu za péttora roku wybory,
a tutaj ginie trup jefica wojennego nafaszerowany pseudo-
oreksyna. Gdyby prasa sie dowiedziata...

— Wtasnie po to przyjechalem — odparl, uémiechajac sig
do straznika. — OK, jutro w godzinach otwarcia biura przyjde
do kadr. Dobranoc.

Straznik takze sie usmiechnatl i wida¢ bylo, ze chce co$
odpowiedzieé, ale Johnson nie czekal. Wrzucit wsteczny
i z piskiem opon ruszyt do tytu. Jednego byt pewien: wiasnie
rozpoczal brutalng wojne z czasem. Jesli chcial uratowaé
swoj tylek, mial na to tylko kilka godzin. Ale najpierw musiat
zniknag.

* %k

Nowicki ponownie spojrzat przez lornetke. Dwa pontony
zblizaly sie w jego kierunku dosé¢ powoli, ale konsekwentnie.
Przebijanie sie przez liczne dryfujgce kawatki kry wyma-
galo pelnej mocy silnika, ale wida¢ byto, ze oba zodiaki majg
zamontowane potgzne maszyny. Duzo silniejsze niz te, ktére
stosowali polarnicy.

Po kilku minutach obserwacji podréznik obliczyl, Ze ma
niecala godzing przewagi. Gonigcy go ludzie widzg go
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dobrze — skoro on ich widzi — ale nie mogg przesadnie sie
rozpedzi¢, by nie uderzy¢ za mocno w pltywajace zwaly lodu.
To byta specyfika zatok na Antarktydzie: mndéstwo kry,
momentami zamarznigte morze, foki i pingwiny wylegujace
sie na dryfujacych biatych wyspach.

Nowicki odwr6cit sig i spojrzal w kierunku skalnych,
niemal pionowych wzgérz. Dzielilty go od nich jakie§ trzy
kilometry. Jesli sie postara, to — mimo ciezaru prowizo-
rycznych sann — dojdzie do nich w trzy kwadranse. A tam,
wéréd gestych szczelin i skal, bedzie mdgt sie ukry¢. Jego
przesladowcy nie znajda go nawet z pomocg kamer termowi-
zyjnych — puchowe ubranie, grube warstwy lodu i zmrozona
skala skutecznie blokuja promieniowanie cieplne wydzie-
lane przez czlowieka.

Polarnik schowatl lornetke, chwycit kijki narciarskie
i ruszyt do przodu. ,Lewa — prawa. Lewa — prawa” — zaczal
odmierza¢ w myslach rytm, motywujac sie¢ do coraz szyb-
szych ruchéw. Krok po kroku, co chwila zapadajac sie w gle-
bokim puchu, mozolnie przemieszczal sig w strong gor.

Po kilku minutach poczul, Ze jego oddech stat sig szybki,
niczym biegacza podczas wyScigu na tysigc metréw. Mimo
ze tylko maszerowal, wlokacy sie za nim cigzar potrajat wysi-
lek. Z drugiej strony, adrenalina dodawata energii i moty-
wacji do kolejnych krokéw. ,Nie zwolnig, nie zwolnig” —
dopingowal sie.

Po kolejnych dziesigciu minutach musiat sig jednak
zatrzymac i... rozebra¢. Ogromny wysilek sprawit, Ze — mimo
dwudziestu stopni mrozu — struzka potu sptynela mu po
plecach. Dosdwiadczony podréznik wiedzial, co to oznacza:
spocic¢ sig, to zamarzna¢. Wielu poczatkujacych polarnikow
ubierato sig cieplo, po czym, ciagnac ciezkie sanie, przegrze-
walo, pocito, a nastepnie na postoju wychtadzalo od wilgot-
nego ubrania. Organizm w takich warunkach nie wytwarzat
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tyle ciepla, by samemu wysuszy¢ bielizne — pozostawata ona
wiec mokra przez reszte dnia. A to prowadzito do odmrozen.
Dlatego $wiadomi podréznicy, gdy tylko lekko sie rozgrzewali,
zdejmowali kurtke i szli w samej bluzie. Wygladalo to — jak
na Antarktyde — absurdalnie, ale bylo jedynym sensow-
nym rozwigzaniem.

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

,Nie docenitem ich. To sg zawodowcy” — pomysélat. ,,Albo
wymysle cos madrzejszego, albo nie mam szans”.

* %%

Denzel Johnson zaparkowal swé6j samochéd w samym cen-
trum Waszyngtonu, na rogu Pennsylvania Avenue i Dzie-
wietnastej Ulicy. Tu, w gestym labiryncie uliczek i doméw,
moégl znikngé sledzacym go ludziom nawet o dwudziestej
trzeciej. Dodatkowo, nadarzatla sie szansa tatwego zdobycia
telefonu, ktory nie byl namierzany. A nawet jesli prowadzony
przez NSA nastuch zlokalizowalby potaczenie z Antarktyda,
w centrum miasta tatwo ,spalong” komoérke wrzuci¢ na
skrzynig pierwszej przejezdzajacej poélcigzaréwki i zmyli¢
poscig.

Johnson wiedziat to doskonale — choé¢ tylko teoretycznie.
I to wlasnie napawalo go najwiekszg obawsg. Byl znakomi-
tym mozgiem — ale tylko mézgiem. Nigdy nie byt w polu,
nie brat udzialu w akgcji. Zaplanowat ich setki, zadnej jednak
sam nie przeprowadzil. Teraz mial sie przekonaé, kto zwy-
ciezy w tym pojedynku: wybitny teoretyk czy zespdt wyszko-
lonych praktykéw. Najblizsze godziny pokaza, kto wygra.
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Na razie mial przewage. Jako ostatni przejechal skrzyzo-
wanie na czerwonym, za nim bylo pusto. Zaparkowatl pomie-
dzy dwoma duzymi vanami, wyskoczy! z auta i szybko ruszyt
przed siebie. Zanim minela pelna zmiana $wiatet i kto$
mogt zaczaé go gonié, on juz byl w jednej z bocznych uliczek.
Widziat, Zze nikt za nim nie idzie. Swoja komérke i powia-
damiacz rzecz jasna zostawil w samochodzie.

Przed nim szla mtoda kobieta, przy uchu miata komoérke.
Wida¢ bylo, Ze jest kompletnie pochlonigta rozmowg. Dwu-
metrowy oficer z tatwoscig podbiegt do niej i wyrwal z reki
aparat.

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

Przestraszona kobieta nie zdazyta nawet nic powiedziec.

Johnson skrecit w pierwszg przecznice w lewo, przebiegt
sto metréow i przed sobg zobaczyl hotel. Wszedt do niego,
mingl recepcje i skierowal sie w strong toalety. Mingt
pomieszczenie z umywalkami i otworzyt drzwi z symbolem
woézka inwalidzkiego. Zamknat sie od érodka, usiadl na
klapie od sedesu i odetchnal. Po chwili wyciagnal notes
i odnalazl wtasciwy numer. Whit go w komoérke i nacisnat
zielony przycisk.

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

— To ja — Johnson podat sw6j identyfikator numeryczny.
— Dzwonie z czystej komorki, nie moge rozmawiac¢ z biura.

— Co sie dzieje? Dzwonili juz do mnie i ostrzegli, Ze jestes
spalony.

— Bzdura. Co$ sig musiato wydarzy¢. Rozpoczeli proce-
dure wykasowywania mnie.

— Co??? Teraz??? Niemozliwe.

— Mozliwe. Kto$§ musial odsluchaé¢ nagrania naszych roz-
moéw i wystraszyt sig.
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— Wystraszyl? Czego?

— Ciata. Tego, ktére znikneto. Ktos sie boi, Ze ono w konicu
gdzie$ sie pojawi, zostanie przebadane i bedzie afera. Prasa
nazwie nas nazistami, por6wna do oprawcéw w obozach
koncentracyjnych.

— To nie byl méj pomyst, zeby ich faszerowac...

— Nie rozumiesz? I tak zwala to na was, a sami umyjg
rece!

Johnson wiedzial dokladnie, jak w takich sytuacjach
wojsko sprzata po sobie. DARPA — z gory zakladajac moz-
liwos¢ przecieku — $wiadomie zlecita testowanie pseudo-
oreksyny zewnetrznej firmie militarnej. Wynajeto jedna ze
spotek, ktére zatrudnialy bylych komandoséw, placity im
fortuny i nie brzydzily sig najbrudniejszymi zadaniami.
Branza PMC — Private Military Companies. Od czasu ataku
na Irak rozwinela sie do niebotycznych rozmiaréw. Gdy prze-
pisy pozwolily amerykanskiej armii korzysta¢ z podwyko-
nawcow nie tylko w logistyce, ale i na polu walki, ,,prywatne
armie” zaczely realizowaé¢ najbardziej niebezpieczne i bru-
talne zlecenia. Jesli ktos ginal albo cos sie sypalo — méwiono,
ze to problem prywatnej firmy i statystyka nie obcigzata
wojska. Latwo tez bylo zrzuci¢ wine na prywatny biznes,
oglaszajac, ze lapczywosé wlasciciela wygrata z etyka. ,My
tego nie akceptowali§my” — moéwili wtedy sztabowcy z Pen-
tagonu. ,Prywatna firma przekroczyla swoje uprawnienia”.

— NamierzyliSmy kogos w tym rejonie — odezwat sie po
chwili milczenia szorstki, nieco nosowy glos 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 cigzkie.
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— Cholera. To musi by¢ on. Mozecie go przejac?

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

— Nie widzisz potrzeby? Chyba o$leples. To nasza jedyna
linia obrony!

— Mam inne rozkazy z Langley.

— Jakie?

— Mam go zdja¢ i ukry¢.

— Boze, nic nie rozumiesz? Je$li to zrobisz, jesteSmy
spaleni. Ty zdejmiesz jego, oni odetna sie od ciebie.

— Dlaczego? Jesli go zdejme, a ciala ukryje, wracamy do
punkty wyjscia. Balagan posprzatany, dzialamy dalej wedtug
pierwotnego planu.

— Tak ci powiedzieli?

— Tak

— I wierzysz im? Jaka masz pewno$¢, ze to juz nie
wycieklo?

— Nie rozumiem.

— Zastanow sie. Kilka godzin temu ta kobieta i ten czlo-
wiek z saniami znalezli trupy. Spedzili nad nimi godzine.
Teraz on ciggnie jedno cialo w niewiadomym kierunku,
pewnie do ktérej$ z baz polarnych. Myélisz, ze nikogo nie
zawiadomil telefonicznie? Ze nie zglosil znaleziska?

— Nie wiem. Na pewno ma telefon satelitarny, tu nikt
nie chodzi bez tacznosci.

— No wtasnie. Dokad on moze i$¢?

— Na statek nie, oddala sig od niego. Moze do Ukraincow?

— Do kogo?

— Tu niedaleko jest ukrainska stacja badawcza.

— I dopiero teraz mi to méwisz?!? Wiesz, co bedzie, jak
oni dostang ciato? Ukraina nie jest w NATO, ich rzad trzyma
z Rosja. Taki prezent wykorzystaja przeciwko nam.
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— Ale prezentu nie bedzie.

— By¢ moze juz jest. Mogt zadzwoni¢ do Ukraincow,
prosi¢, by po niego wyjechali.

— To mozliwe.

— No to pomysl. Na statku, ktérym przyptyneli, na pewno
juz zgloszono zaginiecie dwéch pasazeréw i rozpoczeto
przeszukania. Teraz kto§ dzwoni do Ukraificéw i méwi, ze
idzie do nich, ma martwa osobe, prosi o pomoc. Po czym tam
nie dociera. Wyobrazasz sobie, ze Ukraincy nie wy$la ekipy
poszukiwawczej?

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

— Jasne. A $wiatu oglosimy, Ze nie ma zadnej miedzyna-
rodowej afery. Ze to tylko pingwiny-wampiry zjadly grupe
ukrainskich badaczy na deser.

— Cholera, masz racje.

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

— Ale moje rozkazy...

— Mysl o swojej skérze, nie o rozkazach. Chcesz odpo-
wiadaé¢ za mordowanie wieZniéw wojennych?

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

*k*

Nowicki ponownie spojrzal przez lornetke. Napastnicy zbli-
zali sie z kazdg minuta. ,Nie docenilem ich” — powtérzyt.
»Musze co$§ wymyslic”.

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



58 KOMANDOSI W BIALYCH KOENIERZYKACH

To byla jedna z fundamentalnych zasad, ktérych trzy-
mat sie w biznesie. Co ciekawe — nauczyt sie jej w wojsku.
Jeden z instruktoréw, byly oficer jednostki specjalnej, powie-
dzial mu: ,Nigdy nie lekcewaz swojego wroga. Nie zakladaj,
ze terrorysta czy platny najemnik to amator. To czesto zna-
komity komandos, ktéry dla pienigdzy albo w wyniku zmian
politycznych odszed! z armii i przeszed! na ciemng strone.
Jego motywy sa zle, ale umiejetnosci byly profesjonalnie
szkolone. Na dodatek, dziatajac poza prawem, nie musi
trzymac sie procedur i konwencji, by¢ moze ma nawet wigcej
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 kre-
atywny, nie malpuj regulek przeczytanych w podreczniku.
Przejmuj inicjatywe, badz tym, ktéry wybiera miejsce walki
i rodzaj broni, a potem ciagle go zaskakuj”.

Nowicki, juz jako menedzer, przypomnial sobie o tej
regule. Gdy zostal zatrudniony jako szef inzynieré6w w Astra
Techu — wéwczas malej spélce optycznej — nie mieli pie-
nigdzy na kosztowne technologie i rozdmuchany marke-
ting. 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 sig z gigantami na
niskie ceny — bo wielcy gracze mogli je obnizy¢ nawet poni-
zej kosztéw i doklada¢ do interesu tak dlugo, az zdtawia
Astra Tech. Nie byto tez sensu kupowaé reklam w prasie —
zginetyby wéréd duzo glosniejszych kampanii promocyjnych.
Astra Techu nie bylo nawet sta¢, by od konkurencji podkupi¢
kilku pracownikow.

Szefowie spétki postawili wigc na zaskoczenie. Najpierw,
jako pierwsi na rynku, zaoferowali bezplatne testowanie
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produktu przez miesigc. Zanim konkurencja zdgzyta zarea-
gowag, oni juz zapadli w pamig¢ klientom. P61 roku pézniej
jako pierwsi wprowadzili na rynek atrakcyjng oferte leasingu.
Zno6w zaskoczyli rynek i ponownie bylo o nich przez chwile
glosno. A ze produkty same w sobie byly niezte, stopniowo
klienci zaczeli o marce Astra Tech pamietac.

Nowicki swojg pasja do kreatywnych pomysiéw zarazit
calg firme. Nauczyl handlowcéw, ze skoro konkurencja
wysyla klientom przepiekne i kosztowne kartki na Boze
Narodzenie, oni nie powinni tego robié¢. Bo przecietny klient
juz w styczniu nie pamieta, od kogo dostal kartke — tyle
ich otrzymal. Co oznacza, ze koszt pocztéwek i znaczkéw
to pieniadz wyrzucony w bloto. Moze lepiej wiec wysytaé
w czerwcu ,widokéwke przed urlopem” — zyczac klientom
wspanialych wakacji? Gdy jeden handlowiec przeprowadzit
taki eksperyment, okazalo sie, Zze dostal... kilkanascie telefo-
néw z podziekowaniami. Tymczasem wysylajac kartki swia-
teczne, od lat nie dostal nawet jednego wyrazu wdziecznosci.
Za to w czerwcu wyréznit sie i pozytywnie zapad! w pamigc¢.

Z czasem Astra Tech ur6st i zdoby! pozycje jednej z gléw-
nych firm na rynku. Ale Nowicki nadal powtarzal swoim
ludziom: teraz tym bardziej nie mozemy lekcewazy¢ naszych
konkurentéw i osiada¢ na laurach. Musimy codziennie zaska-
kiwa¢ rynek. Kiedy$ byto nam trudno, bo nie mielismy pie-
niedzy na rewolucyjne innowacje. Dzi$ sta¢ nas na badania,
dzieki ktérym zaoferujemy klientom prawdziwe rewolucje
produktowe. I dopiero to sprawi, ze wyprzedzimy konku-
rencje o kilka dlugosci. Juz nie kartka pocztowa w wakacje
bedzie nas wyrézniaé, tylko sam produkt.

Rosnaca pozycja firmy niosta tez pewne zagrozenie. Ot6z,
cze$¢ pracownikéw popadta w swoiste zadufanie w sobie.
Wydawali sig by¢ przekonani, ze pracujac w tak wspaniatej
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organizacji, nie musza przejmowac sie konkurencjg. Prze-
stali analizowaé¢ poczynania marketingowe rywali, zignoro-
wali ich polityke cenowsa, a nawet wprowadzane na rynek
innowacje. Na efekty nie trzeba bylo diugo czekaé: klienci
uznali, ze Astra Tech ostabl i jedzie na opinii. Trzeba byto
silnego bodZca — przegrania kluczowego i prestizowego
przetargu — by firma sie otrzasneta. Niestety, madry Polak
po szkodzie. Mimo wdrozonych dziatan naprawczych koszty
tej porazki spétka odczuwata jeszcze wiele miesiecy.

Na szczescie ta lekcja pozwolila uniknaé¢ kolejnego prze-
granego pojedynku. Szef marketingu utracony kontrakt ode-
bral bardzo osobiscie. Dlatego za punkt honoru postawil
sobie zdobycie jak najwigcej informac;ji o firmie, ktéra kon-
kurs wygrata. Przeprowadzil mnéstwo badan, szereg analiz
zlecono zewnetrznym firmom i — w sumie nieco przypad-
kowo — odkryto, ze rywal Astra Techu pracuje nad nowym
rodzajem mikroskopu chirurgicznego. Bylo to zaskoczenie —
bo inzynierowie w dziale Nowickiego pracowali nad iden-
tycznym i chcieli go wdrozyé¢ do produkgji za rok. Tymcza-
sem jeden z handlowcéw dotarl do klienta, ktéremu
konkurencja swoj produkt obiecata juz za osiem miesigcy.
Jedno bylo pewne: rynek nie jest w stanie wchtonaé dwaéch
identycznych wyrob6éw. Astra Tech mogt zrobié¢ tylko
jedno: przyspieszy¢ swoje plany o po6t roku. Wszystkie sily,
jakimi firma dysponowata, oddelegowano do tego projektu.
I udato sie. Mikroskop Astra Techu nie okazat sig by¢ lep-
szy ani gorszy od konkurencyjnego. Ale dzieki temu, Ze na
rynku pojawil sig pierwszy, wygrat.

»Szanuj konkurenta, nie lekcewaz go, on tez zatrudnia pro-
fesjonalistéw” — powtarzal od tej pory Nowicki wszystkim
swoim podwladnym. , To dotyczy kazdego. Od handlowca,
ktéry rywalizuje o tego samego klienta, po prezesa, ktéry
tworzy strategie konkurowania na rynku”.
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,»1 niby to wszystko wiem, a teraz sam zlekcewazytem tych
na zodiaku” — pomysélat Nowicki, patrzac w kierunku pon-
tonéw. ,,Bytem przekonany, ze nikt nie potrafi tak szybko
manewrowaé wéréd gor lodowych, ale oni przeciez stacjo-
nuja tu od dawna i zdazyli sie tego nauczy¢. Sa po prostu
lepsi ode mnie. Predkoscig z nimi nie wygram. Tylko zasko-
czeniem”.

Podréznik rozejrzal sig, szukajac czego$, co podsunie mu
plan ucieczki. Po lewej lodowiec wznosit sig na wysokosé
blisko trzystu metrow, tworzac swoistg $niezng wydme. Tam
nie bylo sensu i§¢ — pod goére, z saniami, jeszcze bardziej
zwolni tempo. Moze wigc przed siebie — prostg linig na
wzgorza? To tez nie wygladato zbyt korzystnie. Az po same
skaty prowadzila co prawda szeroka, lekko wklesta rownina,
ale trudno bylo na niej uciec od wzroku przesladowcéw.

Nowicki spojrzal lekko w prawo i wreszcie dostrzegt to,
czego szukal. Na niewielkim, raptem kilkumetrowym wznie-
sieniu lezaly seraki — ogromne glazy lodowcowe, ktére odpa-
dly od gléwnego masywu i spadly na réwning. Zwalily sie
jeden na drugi, tworzac co$ na ksztalt gigantycznego biale-
go gruzowiska. Teraz wystarczylo przejs¢ za serak i znikna¢
z pola widzenia przesladowcow.

Nie zastanawiajac sig dtugo, ruszyl w tamtym kierunku.
Gdy tylko przestal widzie¢ pontony, wyciagnat ciato z tobo-
ganu. Nastepnie wrzucit je do glebokiej szczeliny i przysypat
ja kawatkami lodu. Wyréwnat teren i wyjal z kieszeni GPS.
Zapisal w jego pamieci obecna lokalizacje, po czym schowat
urzadzenie. Do safi wrzucil troche $nieznego puchu — na
tyle, by byly lekkie, ale jednocze$nie by z daleka nie bylo
widaé utraty objetosci. Gdy operacja byla gotowa, natych-
miast ruszy! przed siebie i ponownie wyszedt na plaski teren,
na ktérym byl widoczny dla écigajacych go mezczyzn. Przez
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kilka minut szed!, po czym znowu zatrzymat sie. Wyjal z ple-
caka telefon komérkowy i dbajac, by aparat moégt byé
widoczny przez napastnikéw w pontonach — wilaczyt go
i wybral numer.

— Cze$¢, Woijtek, tu Rysiek — powiedzial. — Jestem na
Antarktydzie, moje wspélrzedne to S64.81278 i W63.41351.
Na pozycji S64.82711 i W63.41355 schowaltem niezwykle
wazng rzecz. To martwy czlowiek nafaszerowany pseudo-
oreksyna, tajnym zwigzkiem chemicznym. Gdy tylko odslu-
chasz to nagranie, skontaktuj sie z Monikg Lesiak z Agencji
Ochrony Narodowej i przekaz jej te informacje. Mozesz jej
zaufaé, a ona bedzie wiedziata, co zrobi¢. Od tego, czy to
zrobisz, zalezy moje bezpieczenstwo. Chyba wdepnatem
w jaka$ grubsza afere i musisz mi pomdc.

Telefon Wojtka Nowicki wybrat specjalnie, z trzech powo-
dow. Po pierwsze, byla to komoérka typu pre-paid, trudno
namierzana i nieskojarzona z zadnym wtascicielem. Po dru-
gie, Wojtek byl teraz na urlopie w Indiach, a on nigdy nie brat
telefonu na wakacje. I po trzecie — istniata pewnosg¢, ze tej
wiadomosci nikt nie odstucha przez najblizszy tydzien. To
ostatnie dawato Nowickiemu cho¢ cien bezpieczenstwa.

Podréznik przylozyt lornetke do oczu i upewnit sie, Ze jest
dobrze obserwowany. Nastgpnie wykasowat wszystkie dane
z telefonu i wyjal z niego karte SIM. Po czym ruszyl w strone
widocznych na horyzoncie skat.

Po dziesigciu minutach zatrzymat sie i raz jeszcze spoj-
rzal w kierunku pontonéw. Nie wygladato to dobrze. Ame-

rykanom do brzegu zostalo mniej niz pieéset metréw. , To
kwestia minut” — pomyslal, obserwujac, jak zodiaki omijajg
kolejne kawatki kry.

»~Woéz albo przewdz”.
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Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

(w ponizszym tekscie stowo WROG zastqpilismy sfowem
KONKURENT — rywal rynkowy)

1.

Analiza poczynan konkurencji i uwzglednianie ich
w swoim dzialaniu — to nie sg tematy zastrzezone dla
strategow z najwyzszego dowo6dztwa. Nawet jako lider
zespolu musisz patrze¢, jak dziala konkurent na twoim
terenie.

. Zakladaj — nawet tylko na wszelki wypadek — ze twdj

konkurent ma te samg wiedze, tak samo dobrych ludzi.
Czesto nawet lepszych, bo moze wyzej optacanych albo
majacych silniejszg motywacje osobista. Jesli nie mozesz
z nim wygraé profesjonalizmem, zaskocz

go niestandardowym podejsciem, pomystem.

. Codziennie analizuj, co robi konkurent. Wiedza sprzed

tygodnia jest jak wczorajszy obiad.

. Zastanawiaj sie, co ty by$ zrobil na miejscu konkurenta.

Wczuj sie w jego sytuacje, staraj sie mysle¢ jak

on. Analizuj jego dziatania przez pryzmat celéw, ktére
zlecito mu jego dowédztwo. Zastanawiaj sie nad jego
preferencjami, osobowoscig, silnymi i stabymi stronami.

. Jednoczeénie zastanawiaj sig, co konkurent wie o tobie.

Skad czerpie informacje, jakie dane moze posiadac. Jak
moze je interpretowac?
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. A moze sg informacje, ktére mozesz odpowiednio

spreparowac i udostepni¢ konkurentowi — by go zmyli¢?
Ale pamietaj, ze on moze robié¢ to samo.

. Nie przybieraj lekcewazacej postawy wobec konkurenta.

Lekcewazenie prowadzi do niestarannosci. Niestaranno$¢
zabija.

. Nie ponizaj publicznie konkurenta. W niczym ci to nie

pomoze, za to bedzie odebrane jako twoje uskarzanie sig
lub potwierdzanie twojej bezsilnosci. Najlepiej w ogdle
nie oceniaj go w rozmowach publicznych albo
powszechnie dostepnych materiatach. Tu powsciagliwoséé
poplaca.

. Wyciagaj wnioski z pozornie niezbyt istotnych informacji.

Czasem drobny symptom, szczatkowe dane, przypadkowo
otrzymany strzepek informacji moze sygnalizowaé wazny
problem. Zanim uznasz informacje za bezwarto$ciowa,
trzy razy sig zastanéw lub skonsultuj z kims$ jeszcze.

Jesli mozesz madrze uprzedzié ruch konkurenta, zréb
to. Ale jesli masz to zrobi¢ 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 satysfakcja?

Nie kop sie z koniem, gdy mozesz obejs¢ go z boku. Nie
idZ na czolowe starcie z mocnym konkurentem, jesli
mozesz go oming¢ i p6j$¢ do przodu inng, a ré6wnie
dobra droga.

Naucz swéj zesp6l, jak dochowywacé tajemnic. Pokaz

im na konkretnych przyktadach, jak pozornie niewinne
przecieki moga wzbudzi¢ czujnos¢ konkurencji. Powinni
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by¢ swiadomi, ze od ich zachowan moze zaleze¢ sukces
przedsiewziecia, ktére planujesz. Obnoszenie sig z czyms,
przechwalanie na imprezach — to objaw niezdrowy.

W rywalizacji z konkurentem obowigzujg cie okreslone
standardy postepowania, kodeks zasad etycznych

i ogélnoludzkich. Jesli nie masz noza na gardle, nie fam
ich — nawet gdy konkurent je tamie. Pamietaj, ze twoje
nieetyczne postepowanie ktos kiedys oceni albo i ukarze.






Rozdziat 4.

Piotr Kowalik wyszed! z redakcji i ruszyt w kierunku cen-
trum handlowego, ktére znajdowato sie po przeciwne;j stronie
ulicy. ,Zakupy z agentem” — tak méglby nazwaé spotkanie,
na ktére zaprosit Ivana. Ten rosyjski szpieg sprzedal mu
kiedy$ newsa, po ktérym o Kowaliku zrobilo sie glosno. Seria
artykuléw o tapéwkarstwie w polskim przemysle zbroje-
niowym sprawita, ze wszed! on do pierwszej ligi reporterow
sledczych.

Od tamtej chwili minelo juz kilka lat. Przez caly czas Ivan
snutl sie za Kowalikiem jak cieni. Czasem podrzucal niezle
informacje, ale wyraznie dawal do zrozumienia, ze kiedy$
przyjdzie moment, w ktérym redakcja bedzie musiala sie
odwdzieczyé. To nie bylo mite. Zaden dziennikarz nie lubi
swiadomodci, ze kiedy$ informator zacznie na niego naci-
ska¢, uzyje go do opublikowania ,plotki kontrolowanej”,
zmanipuluje. Kowalik wiedzial, ze tak wyglada wspélpraca
z tajnymi agencjami, ze wszystkie wywiady tak funkcjonuja.
Ale Ivan dziatal na niego szczegélnie denerwujaco. To nawet
nie byta kwestia konkretnych zachowann — bardziej osobo-
woSsci Rosjanina.

Teraz, gdy to Kowalik miat newsa, cieszy! sig, Ze moze
wreszcie splaci¢ ciagnacy sie za nim ,dlug wdzigcznosci”.
A jednocze$nie upiec przy tym wlasng pieczen. Fakt, ze czul
sig z tym troche nieswojo. Miatl §wiadomo$¢, ze zdradza
agentowi obcego wywiadu wazng tajemnice panstwows.
Ale z drugiej strony... , To nie byl méj pomyst” — usprawie-
dliwial sig w myslach.
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Z koncepcja na zaangazowanie Rosjan wyszedt szef Kowa-
lika. To on zanegowat pierwotng idee, by wiadomo$¢ o pla-
nowanym lgdowaniu w Szymanach przekaza¢ dyskretnie
prokuraturze.

— Moze zrobimy z tego ekskluzywne §ledztwo redak-
cyjne? — zapytal go wczoraj redaktor naczelny.

— Masz na mysli pierwszenstwo na newsa od prokura-
tury? — odpowiedzial pytaniem na pytanie Kowalik.

— Niezupelnie. Ja wiem, ze jesli sprzedamy ten przeciek
twojemu znajomemu z rejonowej, oni zrobig nalot i o wyni-
kach poinformuja nas jako pierwszych. Ale to bedzie tylko
jeden dzien przewagi, potem inne gazety wyciagng z proku-
ratury wszystko. A ja chce mie¢ story, ktére bedzie sie krecito
tydzien. To ma by¢ tylko nasze story.

— To co chcesz zrobi¢?

— Nie chce informowaé rejonowej. Co ma zrobi¢ prokura-
tor? Musi przytapa¢ samolot w momencie ladowania, wej$é¢
na poktad, przeszuka¢ go i udowodnié¢, ze sg tam nielegalni
jeficy wojenni. Wtedy bedzie mie¢ dowody, ze CIA i polski
wywiad tamig prawa czlowieka.

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

— Samemu przylapa¢ samolot na ladowaniu. Zrobi¢ zdje-
cia boeinga, jego numeréw identyfikacyjnych, a potem zdjecia
wyprowadzanych talib6w. I to wszystko opublikowac.

— Zwariowate$. Jak? Chcesz, zebym wszed! na najbardziej
strzezone polskie lotnisko, wyciagnal aparat fotograficzny,
zrobit serig fotek i wyszed1?

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

— Tak.

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

— Fakt. Ale wyglada na to, ze nasi tez niezle umoczyli
tapy w brudnej wodzie. Przetrzymuja nielegalnie i torturuja
talibow.

— Dlatego prokurator...

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

— Moze i tak. To co chcesz zrobié?

— IdZ z tym Rosjaninem na uklad: sprzedajemy mu infor-
magcje, kiedy i o ktérej laduje samolot. On w zamian swoimi
sposobami podprowadzi nas dyskretnie pod lotnisko. My
opiszemy to jako wynik ekskluzywnego redakcyjnego $ledz-
twa. On moze to swoim szefom sprzeda¢ jako wlasny sukces
operacyjny.

— Prokurator spyta nas, skad mamy te fotografie.

— Tajemnica dziennikarska. Nie ujawniamy informatoréw.

— Bedzie zarzut o opublikowanie zdjec¢ tajnego obiektu
wojskowego.

— Dzialanie w wyzszej koniecznosci. UjawnialiSmy nie-
legalne zatrzymania i torturowanie ludzi. Poza tym, jaka masz
pewno$¢, ze prokuratura specjalnie nie spartaczy §ledztwa,
zeby chroni¢ nasz wywiad? Ile razy wczeéniej tak sig zda-
rzalo?

Kowalik nie byl przekonany do tej koncepcji. Co$ w tyle
glowy méwito mu, ze choé jego szef teoretycznie ma racje,
to jednak idac do Rosjan, tamie swoéj kregostup moralny.
Ale szef to szef, a kariera to kariera. Kowalik wiedzial, ze jesli
odméwi, ten temat przejmie kto$ inny i to on bedzie potem
spijal $mietanke dziennikarskiego sukcesu.
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Takie mysli kiebily mu sie w glowie cale wczorajsze
popoludnie. Jednak teraz, gdy uméwit juz spotkanie z Ivanem
i wlasnie wchodzit do supermarketu, bylo za pézno na dyle-
maty moralne.

— Czes$¢ — przywital sie z Rosjaninem, gdy zobaczyt go
przy stoisku z owocami. — Znowu pelna konspiracja?

— Nic sie nie zmienito — odpart agent. — Poszedtbym
z tobg na piwo, ale knajpy to kiepskie miejsca na rozmowy.
Kto$ przypadkowo co$ uslyszy, na dodatek okaze sie, ze to
byl jaki§ prokurator albo dziennikarz... Tutaj jest wigkszy
szum. ChodZmy na stoisko z nabiatem. Migedzy pracujacymi
agregatami lodéwek raczej nie da sig niczego podstuchiwaé.
Mam nadzieje, Ze nie masz ze sobg komoérki?

— Tak jak prosites.

— Swietnie. To co to za news?

— Zanim powiem, zaznacze, ze zalezy mi, by to, co uzgod-
nimy...

— Piotr, znamy sie nie od dzis. Czy kiedykolwiek...

— Nie.

— To daruj sobie wstepy.

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

— Zartujesz.

— Nie. Nasz reporter w Iraku wydoby! ja od waznego
oficera.

— W Iraku? — zdziwil sie Ivan. — Z tego, co wiem, te
samoloty startuja z Afganistanu.

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

— To mozliwe. Na ile wiadomo$¢ jest pewna?
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— Nasz reporter od dawna korzysta z informacji tego woj-
skowego. Zawsze sie potwierdzaly.

— A moze ten oficer tez zostal wkrecony?

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

— Jak wysokiej?

— OK, OK, rozumiem — kiwnat gtowg Ivan. — Kiedy?

— Chwileczke. To nie jest tylko news. To jest deal.

— Deal?

— Podam ci date, ale musze mie¢ temat na wylgcznosé.

— To oczywiste. Przeciez juz go masz.

— Mam tylko date. Ale musze mie¢ dowdd, ze samolot
faktycznie wylagdowal i Ze byli tam wigZniowie.

— A ja mam ci go dostarczy¢?

— Tak.

— Czemu nie prokurator? Pono¢ zmuszono go, by sie tym
zajal.

— Tak. Ministerstwo Sprawiedliwos$ci, naciskane przez
prase i tych od praw czlowieka, oficjalnie nakazatlo $ledztwo.

— Oficjalnie? — zapytal Ivan. — Rozumiem, Ze nieofi-
cjalnie...

— Wiasnie.

— Rozumiem, ze mam wyreczy¢ prokurature.

— Nie chcesz da¢ swoim przetozonym zdje¢, ktérymi oni
beda mogli skompromitowaé CIA?

— Zdjeé, ktoére ty opublikujesz nazajutrz w gazecie? To
zaden prezent dla moich szeféw.

— Opublikuje tylko potowe. Nie opublikuje twarzy wiez-
niéw — to zresztg byloby nieetyczne. I dam ci trzy dni. Ty
swoim szefom o akcji i tak bedziesz musial powiedzie¢
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jeszcze przed ladowaniem, wiec w sumie wyjdzie okoto tygo-
dnia przewagi. A potem sprzedasz im to jako twéj wlasny
przeciek kontrolowany: dyskretnie przekazates zdjecia prasie,
zeby przywali¢ CIA i jednoczesnie nie ujawnia¢ sie.

— Ciekawy pomysl. Odpowiem ci jutro, czy w to wchodze.
Kiedy laduja?

— Odpowiem ci jutro.

— Wyrobiles sie, Piotr. Dawniej taki nie bytes.

— To nie jest taki sobie zwykly news. Te zdjecia to bedzie
miedzynarodowa afera.

— A ty zgarniesz jej profity.

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

Ivan zamysélit sig. To zadanie byto trudne do spetnienia.
Szczegblnie w przypadku Kowalika. Nie chodzito o to, Ze
6w dziennikarz byl cywilem. Albo Ze pozna rosyjskie tech-
nologie zwiadowcze. Nie w tym problem — Ivan byl pewny
profesjonalizmu reportera. U dziennikarza §ledczego oznaczat
on przede wszystkim, ze bedzie trzymat jezyk za zebami,
nie ujawni niczego, co ,spaliloby” jego informatora. Repor-
terzy, ktérzy za duzo ujawniali, szybko konczyli kariery —
Kowalik to wiedzial.

Problem lezat w czym$ innym: w osobowosci i predys-
pozycjach dziennikarza. Tego Ivan nauczyl sig, przez lata
kierujac zespotami w r6znych tajnych akcjach. Nawet jesli
kto$ jest niezwykle uzdolniony w sensie profesjonalnym, nie
wolno go angazowa¢ w zadania niezgodne z jego psychika.

A Kowalik byl czlowiekiem godnym zaufania, ale nie
w sytuacji kryzysowej. Ow reporter §ledczy pracowal zawsze
zza biurka albo metoda niejawnych rozméw z informatorami.
Nigdy nie prowadzit dziatalnosci operacyjnej. To bytby dla
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niego za duzy stres. Gdyby zdarzylo sie co$ niespodziewanego,
gdyby trzeba bylo improwizowaé, ryzykowaé¢ albo blyska-
wicznie podejmowac decyzje — spanikowatby. Dobrzy anali-
tycy rzadko sprawdzali sie na miejscu pozaru — o tym Ivan
wiedzial az za dobrze.

Te lekcje rosyjski agent odebrat jeszcze jako mlody chlo-
pak. Jego nauczycielem byt ojciec — oficer specjalnej jed-
nostki wojskowej. Kiedys w domu, przy kolacji, przyznat sie,
ze jego kluczowa akcje zniweczyl snajper, ktérego on sam
rekrutowat i wypromowat. Snajper 6w byt oczkiem w glowie
ojca. Znakomity strzelec, osiggal olimpijskie wrecz wyniki.
Potrafit trafia¢ z kazdej broni, w kazdych warunkach pogo-
dowych, nawet z najwiekszej odleglosci. Skarb dla dowédcy.

Jednak wojskowy psycholog ostrzegal, ze 6w strzelec —
cho¢ celny — zawiedzie, gdy zje go stres. Co innego trafia¢ na
poligonie, co innego unikna¢ drzenia reki, gdy jest sie §wia-
domym, Ze celem jest zywa osoba.

Ojciec Ivana nie uwierzyt w te ostrzezenia. I jeszcze bar-
dziej — by udowodni¢ swojg racje — promowal mlodego
snajpera. Chwalil go i rekomendowat — do czasu, gdy doszto
do realizacji prawdziwego zadania. Akcja przygotowana,
zespot ukryty na miejscach, cel pojawit sie w polu widzenia,
rozkaz zostal wydany. I zignorowany. ,,Nie moge” — ustyszal
dowdédca w stuchawce radiotelefonu.

Po kilkukrotnym powtérzeniu rozkazu snajper w koncu
strzelil. Ale drzaca ze zdenerwowania reka nie mogta stabil-
nie utrzymac ciezkiej dtugiej lufy.

Wpadka odbita sie gloénym echem. Ojciec Ivana na rok
zostal odsuniety od dowodzenia, ale wnioski wyciggnat. Od
tej pory dobierat ludzi do zadann wedtug dwéch kryteriow:
umiejetnosci specjalistycznych i predyspozycji osobowoscio-
wych. Tego samego nauczy! potem syna.
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Ivan stosowal nauke ojca. Sam miat okazje obserwowac,
jak dwéch réznych komandos6éw, identycznie szkolonych,
zupelnie inaczej zachowuje si¢ w dziataniu. Teoretycznie
mieli to samo do§wiadczenie, przygotowanie i wiedze. Umie-
jetnosci techniczne i specjalistyczne obaj opanowali wzor-
cowo. Walka wrecz, walka z bronig, kondycja fizyczna —
u obu na najwyzszym poziomie. Ale jeden odnosit sukcesy
przede wszystkim jako samodzielny Zolnierz, a drugi tylko
w zespole, pod twardym i autorytarnym dowdédztwem.

Ten pierwszy byl typem indywidualisty, ale jednocze-
$nie byl zdyscyplinowany, stanowczy i nie bal si¢ podej-
mowa¢ decyzji. W zespole sobie nie radzil. Apodyktyczny,
konfliktowy, bezkompromisowy — nie byt lubiany i czesto
doprowadzat do spie¢. Kiedy jednak dostawal cel i mégt
samodzielnie dobra¢ taktyke dzialania, byl niezawodny. Pra-
cowal sumiennie i na czas, nie poddawat sie przeciwnosciom.
W trudnych momentach nie unikal odwaznych krokéw. Jako
zwiadowca albo osoba samodzielnie zabezpieczajaca tyly lub
prowadzaca mate jednoosobowe akcje — byl najlepszy w jed-
nostce. Kazdy dowddca chciat go mie¢ u siebie — ale nie
w samej druzynie, lecz jako swoistego satelite krazgcego
w pewnej odleglosci.

Z drugim komandosem bylo dokladnie odwrotnie. Ten
zolnierz byt sprawny w polu walki, odporny na trudy i bdl,
niezwykle oddany armii. Moégt wykona¢ kazdy rozkaz —
jednak tylko, gdy kto$ za niego podjat decyzje. W roli ,woj-
skowej szarej myszki” sprawdzal si¢ znakomicie. Strzelat,
walczyl, ratowal kolegéw, nigdy nie odméwit nikomu pomocy.
Cho¢ matoméwny, bardzo lubiany i ceniony. Nie zdarzylo sie,
by podwazyt zdanie dowddcy.

Wszyscy wiedzieli: tego komandosa nie wysyta sig do
samotnych zadan. Po pierwsze dlatego, ze to cztowiek czynu,
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a nie planu. Sam nie opracuje taktyki ani tym bardziej stra-
tegii. Po drugie, gdy warunki sige zmienia, nie bedzie potrafit
sig dostosowaé¢ — nie podejmie zadnej decyzji, nie zmody-
fikuje swoich dziatan. Kto§ musi mu powiedzie¢, co ma robic.

Ivan swoich ludzi, ktérych zabieral na akcje, kategoryzo-
wal wedlug kryteriéw nie tylko fachowych, ale i osobowo-
Sciowych. Jedni byli nastawieni bardziej zadaniowo — to
mogli by¢ snajperzy albo szturmowcy. Ale gdy szukat kogos,
kto mial negocjowaé z terrorystami albo pozyskiwaé infor-
macje od lokalnej spolecznosci, stawial na osoby bardziej
relacyjne, otwarte na ludzi. Analitykéw wykorzystywat
w sztabie, a ludzi czynu — w polu. Perfekcjonistéw nasta-
wionych na dostrzeganie dziury w calym i dzielenie wlosa
na czworo nie wysylal na pierwszy ogien brawurowej akgji.
Za to jako saperzy byli wprost niezastgpieni.

— Piotr, to, o co prosisz, jest malo realne — odpowie-
dzial po dluzszej chwili myélenia Ivan. — Mozemy zabra¢
fotoreportera. Ale to musiatby by¢ wasz fotograf wojenny.
Sprawny fizycznie, odwazny, odporny na trudy takiej akcji.
Wchodzi w gre tylko kto$, kto byt juz na misji wojskowej.
Inaczej nie zrobimy tego dealu.

— Trudne stawiasz warunki, Ivan. Niestety, nie p6jdziemy
na to. Mam jasne polecenie naczelnego: mam tam by¢. To
ma by¢ naoczna relacja §wiadka wydarzen.

— Wiesz, na co sie piszesz? Przeciez musimy zainstalo-
wac sie na terenie, ktéry jest stale monitorowany przez polski
wywiad. Tam moze by¢ réznie, ze strzelaning wlacznie. Nie
naraze spalenia moich ludzi tylko dlatego, ze mozemy zagrac
na nosie CIA.

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

* k%
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Prokurator Janusz Zagdanski miat juz wychodzi¢ do domu,
gdy jego sekretarka zaanonsowala ten telefon.

— Dzwoni Marta Ptak. Do pana.

— Kto? Czy ja ja znam?

— Nie wiem. Ona jest jednym z bieglych w sprawie lot-
niska w Szymanach.

— To chyba nie do mnie. T¢ 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
odezwal sie cieply, ale nieco zmeczony kobiecy glos.

— Halo?

— Janusz Zagdanski, dzien dobry. W czym moge pani
poméc?

— Wiem, ze zastgpuje pan prokuratora Mikulskiego. M6j
telefon dotyczy sprawy Szyman. Marta Ptak, jestem lekarzem
medycyny sadowej, pisalam ekspertyze w sprawie $mierci
Afganczykow.

— Nie znam tej sprawy, ale prosze mowic.

— Popehiliémy drobny, ale dos¢ istotny btad w labora-
torium. Teraz juz go naprawiliémy, ale musze uzupelnic i sko-
rygowaé swojg ekspertyze i zlozy¢é nowe zeznanie. Kiedy
moge to zrobi¢ najszybcie;j?

— Obawiam sie, ze dopiero w przyszlym tygodniu.
W érode. Mikulski bedzie jeszcze na urlopie, a ja w ponie-
dziatek i wtorek jestem w sadzie.

— Ale panska sekretarka bedzie?

— Tak, ale ona nie przyjmie zeznania.

— To przynajmniej dolacze nowe ekspertyzy do akt.
Prosze ja uprzedzi¢, ze kto$ od nas przyjedzie z dodatkows
dokumentacja.
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»,Dziwne” — pomyslat Mikulski. ,Wie dobrze, ze i tak
w $rode bedzie musiata stawi¢ sie jako §wiadek. Po co w takim
razie w poniedzialek wysyta¢ osobnego gornica z teczka? Naj-
widoczniej majg nadmiar etatéw w tym laboratorium”.

* % %

— Chyba nadarza sig okazja, na ktéra czekaliSmy — powie-
dziat Ivan, gdy godzing po powrocie z centrum handlowego
wszedl do gabinetu Dmitrija Borysova.

— Tak? Co masz na mys§li?

— Sprawa Vladimira.

— Masz jaki$ pomyst?

— Rozmawiatem z Kowalikiem, to ten dziennikarz, kt6-
rego uzywamy. Tym razem to on ma newsa. Jest do zrobie-
nia bardzo ryzykowna akcja. Jesli sie powiedzie, to bedzie
nasz wielki sukces.

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

Sprawa Vladimira to bylo zadanie z cyklu: ,,Pozby¢ sie nie-
wygodnego agenta z wlasnych szeregéw”. Vladimir Luzow byt
szpiegiem, ktéremu przy$wiecaly przesadne idealy etyczne
i patriotyczne. Niedawno wykryl, Ze rosyjski ambasador
bierze tapéwki za zatatwianie pozwolen polskim przedsig-
biorcom eksportujagcym do Rosji. Teraz chciat to zglosié¢
w Moskwie. Borysov dostal wigc od ambasadora ,,prywatne
zadanie po godzinach”: delikatnie pozby¢ sie agenta.

Poniewaz trudno bylo o jakie$ haki — Vladimir byt czysty
jak tza — nalezato sprowokowaé¢ wpadke. Chodzilo o to, by
polskie stuzby nakryly go na jakim$ nielegalnym zadaniu.
Wtedy podniosg alarm, Ze Rosja zatrudnia w Warszawie nie
dyplomatéw, tylko agentéw. I Kreml nie bedzie mial wyj-
§cia — Vladimira trzeba bedzie dyskretnie z Warszawy
wycofaé.
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— To jest duza sprawa, ale jednoczesnie bardzo ryzy-
kowna — odpowiedziat Ivan. — Wpadka przy tak brawuro-
wej operacji nikogo nie zaskoczy. A z drugiej strony, szansa
na taki sukces... to pewny awans.

— Nie rozumiem. Mozesz jadniej?

— Moge. Kowalik twierdzi, ze wie, kiedy bedzie kolejne
ladowanie w Szymanach.

— Zartujesz — na twarzy Borysova odmalowalo sie szczere
zdumienie.

— Nie.

— Jesli to prawda, to mamy niezla sprawe. Nakry¢ CIA
na lgdowaniu w Polsce.

— No wtlasnie.

— To dlaczego chcesz zaliczy¢ wpadke?

— P6jde z Vladimirem, ale podejdziemy pod lotnisko
z dwoéch stron — odpart Ivan. — On bedzie myslal, ze wsp6t-
pracujemy. My wiemy, Ze on zostanie nakryty.

— Co redakcja chce w zamian za informacje?

— Osobiscie wzia¢ udziat w tej akgji.

— Zartujesz chyba??? — Borysov po raz drugi zrobil zdzi-
wiong mine. — Masz zamiar si¢ zgodzi¢?

— Pewnie. Oni w zamian tak to naglosnia, Ze przez tydzien
Swiat bedzie trabit o wpadce CIA i nielegalnie torturowanych
talibach. Zdajesz sobie sprawe, jak utrudni to Amerykanom
dzialania w Afganistanie?

— No pewnie. Za to nasz wywiad poczuje sig tam duzo
mocniej. Jasny sygnal dla Afgaiiczykéw: to Amerykanie was
torturuja, nie Rosjanie.

— Twoje akcje na Kremlu wysoka wzrosng. Czyli moje
tez — uSmiechna!l sig Ivan.

— Do ktérego z was chcesz doczepié Kowalika? On tez
ma zosta¢ zlapany?
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— Jeszcze nie wiem. Mam wrazenie, Ze on juz za mna nie
przepada i chce mi sie wymknaé¢ z rak. Zastanawiam sie,
czy go nie utopi¢, a potem dogadac sie z jakim$ innym dzien-
nikarzem z ich redakcji. Zobaczymy...

Fragmenty wyktadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Dobierajac ludzi do zespotu lub zadan, oceniaj nie
tylko ich przygotowanie fachowe, ale predyspozycje
osobowosciowe, postawe i motywacje. Co ci po fachowcu,
ktory jest konfliktowy albo zdemotywowany?

2. Analizuj, jakie cechy osobiste musi mie¢ osoba,
ktérej checesz zleci¢ dane zadanie. Moze wymagana jest
odpornos¢ na stres, wyjatkowo rozbudowana empatia
albo ogromna wiara w powodzenie? Szukaj osoby, ktéra
spelnia te wymogi. Pamietaj jednak, ze osobowo$ci nie
rozpoznasz na podstawie pisemnego zyciorysu albo
krétkiej rozmowy. Zle¢ tej osobie zadanie ,testujgce”,
obserwuj ja w codziennej pracy, pytaj o opinie
wspolpracownikéw. Mozesz tez o pomoc poprosic¢
do$wiadczonego w biznesie psychologa.

3. Zespoly, w ktérych wszyscy majg takg samag osobowosé,
sq tatwe w zarzadzaniu i czasem bezkonfliktowe. S tez
nieskuteczne. Stynne przyslowie méwi, ze ,,jesli dwéch
ludzi my$li tak samo, jeden jest zbedny”. Dobieraj wiec
do zespotu osoby o r6znych konstrukcjach psychicznych
(oczywiscie nie oznacza to dobierania pracownikow
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»toksycznych”). W sprawnej grupie jest miejsce i dla
uémiechnietej, towarzyskiej osoby (bo bedzie duszg
zespotu) i dla analitycznego zadaniowca (bo bedzie

pilnowat rezultatéw).

. Tak jak jednostki dobierasz do zadan, oceniajac ich

osobowosci, tak cate zespoly tez buduj pod okreslone
projekty. Jesdli tworzysz druzyne strazackg — szukaj
u wszystkich jej cztonkéw odpornosci na stres i zdolnosci
do akceptowania ryzyka. A jesli budujesz zesp6t
opiekunéw wspierajacych osoby bezdomne, u wszystkich
szukaj wysokiej empatii. Ale to nie znaczy, ze takie
zespoly majg by¢ jednorodne. Wszyscy strazacy muszg
by¢ odporni na stres, ale nadal szukaj wérdéd nich
optymistéw i pesymistow, planistéw i realizatoréw,
lideréw i podwtadnych.

. Pamietaj, ze osobowos$¢ cztowieka ewoluuje. Jesli

w mlodos$ci nie miat cech przywdédcy, moze wraz

z nabywaniem do$wiadczen zyciowych i zawodowych
rozwinagl je w sobie? Jesli tak sie stalo, to traktujac
go nadal jak szara myszke, zniechecisz go do pracy.

. Nie oceniaj osobowoéci innych os6b tylko przez

poréwnanie z wlasna. Ktos, kto sam jest przerazliwie
punktualny, nawet osoby o przecietnym stosunku

do czasu (spéZniajace sig trzy, cztery minuty) moze
postrzegac jako niestowne i niezorganizowane. A dla
urodzonego pesymisty i asekuranta osoba, ktéra uprawia
wspinaczke skatkows, jest nieodpowiedzialnym i pelnym
brawury ryzykantem. Ocenianie tylko przez pryzmat
wlasnej osobowos$ci zawsze jest wypaczone,
nieobiektywne, a w efekcie niesprawiedliwe

i demotywujace dla ocenianej osoby.
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7. Zawsze analizuj caloksztalt osobowosci, a nie tylko jeden
jej wymiar (np. punktualno$é¢). Dopiero potaczenie wielu
wymiaréw moéwi o tym, jakim kto$ jest czlowiekiem.

8. Inny — nie znaczy gorszy. Twoje przeciwiefnstwo nie
jest gorsze od ciebie. O jednym procencie os6b mozna
powiedzieé, ze ich osobowos¢ jest zdecydowanie
toksyczna, chorobliwa albo zla. Takie osoby potrzebuja
pomocy terapeutycznej. Jednak 99% osdéb, ktére spotykasz
w pracy, nie jest gorszych od ciebie. Inny nie znaczy
gorszy.






Rozdziat 5.

Ryszard Nowicki przeszed! na nartach kolejne kilkaset
metréw i ponownie obejrzat sie za siebie. Tym razem, zamiast
przyspieszonego bicia serca, odczul pewna ulge. Odlegtosé
miedzy nim a ludZmi na pontonach niemal sie nie zmienita.
Wygladato na to, Ze jego szanse zaczely rosnac.

»Lego sie spodziewalem” — pomyslat. W glebi duszy od
kilkudziesigciu minut liczyt na to, ze Amerykanom nie uda
sie doplynaé¢ do brzegu. W koncu zblizal sie wieczor. O tej
porze stonce byto juz nieco nizej, schowane za skalistymi
gérami. Zatoka przykryla sie cieniem — co oznaczalo, ze
rozmrozone rano kawatki lodu znéw zaczynaly zamarzaé.
Powierzchnia oceanu skladala sie teraz w wigkszym stopniu
z kry niz wody. To bardzo utrudnialo przemieszczanie sie.
Czlowiek na przodzie pontonu mozolnie odgarnial pagajem
kazdy kawalek lodu — torujac droge. Sternik musiat co
chwilg zwalnia¢ — gdyby zbyt mocno uderzyt w 16d, odbitby
sie od niego do tytu. Ponton przesuwatl sig¢ wigc w §limaczym
tempie. A wysigé¢ z niego nie bylo mozna — na to §wiezo
powstaty 16d byt wciaz za cienki.

Nowicki widziat juz to zjawisko. W zatoce, gdzie fale nie
poruszaty woda, zamarzala ona duzo szybciej. Kilka dni temu
kapitan statku wystal na brzeg ponton, by zabra¢ z niego
naukowcéw wysadzonych osiem godzin wczesniej. Przed
poludniem po otwartej wodzie na brzeg ptyneli oni dwie,
moze trzy minuty. Ale wieczorny powr6t tg samg stumetrowa
trasg oznaczal pélgodzinne przedzieranie sig przez kry.
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Dzi$ zamarzanie oceanu moglo uratowac zycie polskiemu
podréznikowi. Z kazda minuta dystans dzielacy go od Ame-
rykanéw bedzie sie powigkszal. Nim doplyng do brzegu, on
bedzie juz blisko wysokich skal, w ktérych moze sie ukry¢.

Rosnace szanse dodaty Nowickiemu sit. Przyspieszy! nieco
i z wzmozonym impetem pociggnal prowizoryczne sanie
w kierunku widocznych juz jak na dloni skalnych szczytéw.
Teraz — gdy pozby! sie ciata i holowat tylko lekki snieg —
mogt poruszaé sie naprawde sprawnie. Krok po kroku, mimo
zmeczenia i glodu, zblizal sig¢ do upragnionego celu. Wiedziat,
ze tam sie ukryje, wsunie do toboganu, ubierze puchowg
kurtke i zdrzemnie godzinke lub dwie. Potem wezwie na
pomoc Ukraincéw.

**k*

Monika Lesiak jechala wtasnie samochodem, gdy ustyszata
dzwonek telefonu komérkowego. Dziwna melodia zaskoczyta
ja tak bardzo, ze o malo nie spowodowata wypadku. To nie
byt jej telefon!

Z piskiem opon zatrzymala sie na poboczu i otwarta scho-
wek, z ktérego wydobywat sie sygnatl. Siegneta w gtab i dtonia
wyczula aparat. Wyjeta go i przyjrzata mu sie. Zwykla, naj-
tansza Nokia. Na wy$wietlaczu migotatl napis: ,Numer nie-
znany”.

Kto podrzucit telefon do jej samochodu? I jak zdotat to
zrobi¢? Monika nie miata czasu, by teraz sig nad tym zasta-
nawiaé. Wiedziala, ze powinna odebraé. Nie ma nic do stra-
cenia — ten kto$, kto dzwonit, i tak musiat wiedzieé, ze jest
w samochodzie. Zapewne obserwowat jg z oddali.

— Stucham — odezwata sig¢ po naci$nigciu klawisza
»odbierz”.
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— Monika Lesiak? — odpowiedzial pytaniem wysoki,
metaliczny i chtodny meski glos. Agentka odniosta wrazenie,
ze nalezy do starszego mezczyzny.

— Kto moéwi?

— Wiem, ze prowadzi pani §ledztwo w sprawie Szyman
i Kigjkut. Mam na ten temat spora wiedze. Chciatbym poroz-
mawiac.

— Kto méwi?

— Proponuje spotkanie.

— Nie rozumiem, o co panu chodzi? Z kim pan chciat
rozmawiac?

— Prosze sobie darowaé. Wiem, Ze jest pani agentkag
AON-u. Ja mam pewna kluczowa dla pani wiedze, ale zdra-
dze ja tylko anonimowo. Pani ma problem — przeszukania
w Kiejkutach nic nie daty, nie ma zadnych §ladéw. Ludzie
przestluchiwani formalnie nic nie méwia. Ja chce powiedziec¢
wiece;j.

— Dlaczego?

— Bo mam wrazenie, Ze bez ujawnienia prawdy to szambo
zacznie bryzga¢ na wszystkich, wlacznie z rzadem i prezy-
dentem. Uwazam, Ze to nie w porzadku.

— Kim pan jest?

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

* % %

Antarktyczne stonice schowalo sie niemal w calosci za ostra,
skalng gran. Od strony ladu widaé¢ bylo tylko niewielki,
jaskrawoczerwony fragment kota. Jego tuna otulala cieplym,
kontrastowym $wiatlem niewielkie géry lodowe plywajace po
zatoce. Jednak cieple kolory byly tylko zludzeniem. W rze-
czywistoéci morska woda byla tak zimna, Ze czlowiek, ktory
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by do niej wpadl, moéglby szybciej zamarznaé, niz utonag.
Ocean nie pokrywal sig w catosci kra tylko dlatego, ze wyso-
kie zasolenie utrudniato zamarzanie.

Nowicki zapial suwak w swoim goreteksie. Teraz, gdy
szed! bez obcigzenia, jego organizm nie produkowatl tyle
ciepta. Ryzyko przepocenia znikneto. Za to w zacienionym
miejscu temperatura odczuwalna spadta o kilka stopni. Nale-
zalo wiec chroni¢ ciato, ktére — ostabione zmeczeniem i bra-
kiem jedzenia — mogloby szybko dosta¢ odmrozen. Szcze-
gbélnie podatne na zamarzniecie byty palce u nég, dionie
i oczywiscie nos. Tam krazenie krwi bylo najstabsze. Efekt
byt taki sam jak w kaloryferach rozgrzewanych obiegiem cie-
plej wody. Te najdalej od centrum grzewczego — w tym przy-
padku serca — pierwsze stajg sie zimne.

Podroéznik po raz kolejny obejrzat sie za siebie. Odleglosé
od pontonu znéw sie zwigkszyla. Wygladato na to, ze noc
przetrwa bezpiecznie.

Przez kolejne pietnascie minut szed! réwnomiernym, spo-
kojnym tempem. Pilnowal, by nie marnowa¢ cennej energii
na nagle ruchy i niepotrzebne szarpanie sie z kopnym, gle-
bokim $éniegiem. Juz od lat byl nauczony, ze najszybciej do-
cieraja do celu ci, ktérzy chodzg réwnym tempem. Na tyle
spokojnym, by nie tapa¢ zadyszki i nie musie¢ zatrzymywac
sie co godzine na odpoczynek. Ta zasada zostata mu wpojona
w gorach, ale tu, na Antarktydzie, sprawdzata sie podobnie.
Szczegblnie ze im mniej gwaltowne byty ruchy nart, tym
mniej deski zapadaly sie w miekki, Swiezy puch.

Kolejne minuty mijaty w ciszy. Nowicki z kazdym krokiem
byl bardziej pewny swego bezpieczenstwa. Jednak, gdy juz
prawie dotknal wystajacych ze $niegu skal i chcial poszu-
ka¢ sobie schronienia, uslyszatl hatas skuteréw s$nieznych.
Ten charakterystyczny dzwiek juz chyba na zawsze wryl mu
sie w pamieé. Kojarzy! sie z jednym. Smiercia.



CzESC 1. 87

Podréznik rozejrzat sig. Skutery zblizaty sie szybko. Nie
bylo watpliwosci: za trzy, moze cztery minuty odkryja szeroki
Slad, jaki pozostawialy na $niegu prowizoryczne sanie. Chwilg
p6zniej — jak po nitce do ktebka — komandosi dotrg pod
skaly.

,Na gorze bytbym bezpieczny” — pomyslal Nowicki,
patrzac na strzelista, skalng iglice. ,,Ale teraz juz za p6zno,
by zaczac¢ sig wspinac”.

Zdjat rekawiczki, wyjal z kieszeni karte SIM telefonu
satelitarnego i wrzucit jg w pobliskg szczeling lodowcowa.
Nastepnie to samo zrobit z odbiornikiem GPS. Urzadzenie
poszybowato kilkanascie metréw w dét, po czym zatopilo sie
w puszysty $nieg. Nowicki spojrzat na dno szczeliny. W zacie-
nionej dziurze nie byto jednak nic widacé.

»Teraz zobaczymy, kto lepiej negocjuje” — pomyslal,
uémiechajac sie z przekasem. Ale tak naprawde nie bylo mu
do $miechu.

* % %

Monika nie wahata sie¢ ani chwili. Do Zegrza warto byto
jechaé. Bilans tej wyprawy moégl by¢ w najgorszym wypadku
zerowy. Malo realne, by ktos, kto podktada jej telefon w samo-
chodzie, chciat jg zabié¢, porwa¢ albo silg wydoby¢ jakies
informacje. Jezeli juz dat rade niezauwazenie wejsé¢ do jej
auta — $wietnie zabezpieczonego wozu nalezacego do
AON-u — mégl réwnie dobrze podlozy¢ bombe. Skoro nadal
zyta, dzwonigcy raczej nie mial wrogich zamiaréw. Ewen-
tualnie chcial jg na cos§ naméwié¢, czym$ zaszantazowac.
A z szantazystg zawsze lepiej stangé twarzg w twarz.

To, co Monike zastanawialo, to fakt, ze wlamanie do jej
auta nie wzbudzito tzw. cichego alarmu. Samochdéd byt zdal-
nie monitorowany. Kazde wejscie do niego, kazda interwen-
cja mechaniczna lub elektryczna, kazde przemieszczenie go
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powodowaly zapalenie kontrolki w biurze agencji. Wytacze-
nie tego bylo niemozliwe — tak przynajmniej deklarowat
producent. Jesli wiec komus sie udalo, musiat by¢ profesjo-
nalista. Tym bardziej wigc warto sie z nim spotkaé. Monika
wiedziala, ze nawet z rozmowy, w ktérej druga strona nic
nie powie, mozna sig wiele dowiedzie¢. Spos6b zadawania
pytan, zachowywania sig, wybrane miejsce i sposéb kon-
taktu — to wszystko wiele méwito o czlowieku. A zawsze
lepiej wiedzie¢ co$ niz nic. Szczegdlnie gdy druga strona
zdaje sie wiedzie¢ tak wiele o tobie.

Zamiast pojecha¢ do domu, skierowata sie w strong Wisty.
Przejechala przez most, skrecita w zjazd na Jablonng i dwu-
pasmoéwkg pomkneta na péinoc, niespecjalnie przejmujac sig
ograniczeniem predkosci. Dziesig¢ minut pézniej skrecita
w prawo i po kolejnym kwadransie byla w Zegrzu. Gdy dojez-
dzata 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.

Dziesig¢ minut pézniej Monika wjechata na teren portu
i zaparkowala. Telefon zadzwonit po raz kolejny.

— Prosze podejs¢ do recepcji i powiedzie¢, ze ma pani
rezerwacje 16dki — odezwat sie meski gltos 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
kapielowy. Pani rozmiar. Prosze si¢ w niego przebraé, zosta-
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wié¢ wszystkie ubrania i buty w szafce i wyj$¢ na pierwszy
pomost. Tam bedzie czeka¢ zielona t6dka z wioslami. Prosze
do niej wsias¢ i czekac.

— Chyba pan zZartuje. Mam odda¢ wszystko i z panem
poplynacé?

— Bez obaw. Nie chce pani zabié. Zeby méj plan sie
powid6dt, pani musi zy¢.

Monika zamyslita sie. Bez broni, z obcym mezczyzna, na
t6dce na srodku jeziora. Jesli chcialby jg zamordowaé, miatby
idealna okazje. Z drugiej strony... jej intuicja podpowiadata,
ze warto sie spotkac.

Podeszta do recepgji i poinformowata mlodego mezczyzne
za lada, ze kolega rezerwowat jej t6dke. Recepcjonista bez
stowa podat jej kluczyk do szafki i nowy, zapakowany w folie
stréj kapielowy. Podniosta go i przyjrzata sie opakowaniu.
Rozmiar rzeczywiscie sie zgadzal.

Otwarla foliowe opakowanie i wyjela niewielki, dwucze-
sciowy kostium. ,,Pod tym rzeczywiscie broni ani podstuchu
nie ukryje” — pomyslata, patrzac na dos¢ odwazny kréj bikini.

Weszta do przebieralni, zdjeta ubranie, zatozyla otrzy-
many stréj i spojrzala w lustro. Lezal 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 zawahala sie.
A jesli to putapka? Jesli w czasie, gdy ona bedzie na jeziorze,
ktos$ z jej bronig popelni przestepstwo? Pozostawienie pisto-
letu bez opieki byto nie tylko naruszeniem procedur stuz-
bowych. Za to mozna bylo zostaé¢ skazanym w sadzie.

Monika polozyla oba pistolety na krzeéle i wyjeta z nich
magazynki. Nastepnie rozejrzala sie. Wygladato na to, Ze nikt
jej nie obserwowat. Szybko weszta na krzesto, uchylila jeden
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z paneli sufitowych i w powstalg szczeline wsuneta oba
magazynki. Umieécita panel z powrotem na miejscu i szybko
zeskoczyla z krzesta.

Starta jeszcze z obu kolb odciski palcéw, po czym wszystko
schowala do torebki. Wzieta do reki ubranie i calo$¢ zamknela
w szafce.

Pie¢ minut péZniej siedziata we wlasciwej t6dce.

* %%

Komandosi na skuterach btyskawicznie dotarli do Nowic-
kiego. Gdy byli w odlegltosci stu metréw, skutery rozdzielity
sie i otoczyly Polaka. Dwa zatrzymatly sie trzydziesci metrow
od niego, a prowadzacy je mezczyzni skierowali lufy swoich
pistoletéw maszynowych na Nowickiego. Dopiero wtedy
trzeci komandos — zapewne dowédca — podjechat blizej.
Wylaczyt hatasujacy silnik i zszedt ze skutera.

Nowicki po raz pierwszy moégt przyjrze¢ sie doktadniej
swoim przes§ladowcom. Wczesniej widzial ich tylko z dale-
ka — przy ciatach Afganficzykéw i na pontonie. Teraz naresz-
cie mégt zorientowaé sig, z kim ma do czynienia. To nie
byli regularni Zolnierze. Na kurtkach wida¢ byto niewielki,
charakterystyczny napis Whitewater. Tak nazywala sig jedna
z najwiegkszych amerykanskich firm wojskowych — tzw.
PMC, Private Military Company.

Nowicki wiedzial, ze zanim zacznie negocjowaé swoje
polozenie, musi sie jak najwiecej dowiedzie¢. Chce przeciez
namo6wic tych ludzi, by darowali mu zycie. Chce ich sklonié,
by zmienili swéj sposéb myslenia, przekonac, ze warto zrobic¢
to, o co prosi. A przekupienie ich nie wchodzi w gre. Niby
skad mialtby tu wziaé¢ gotéwke?

,Postaw sie na ich miejscu, zrozum ich sytuacje i ocze-
kiwania” — tak okreélit swéj cel na pierwsza faze rozmowy.
Wiedzial, Ze powodzenie negocjacji zwykle zalezy od dopa-
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sowania swojej argumentacji do oczekiwan drugiej osoby.
Inaczej trzeba rozmawia¢ z fanatycznym terrorysta, 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 pozwalalo mu oszczedza¢ pienigdze. Nie mdgt
przeciez zawsze — wyznaczajac zadania — oferowac wszyst-
kim bonuséw finansowych. Proponowanie premii za kazdy
projekt, kazde wieksze zadanie czy osiagniety sukces pro-
wadziloby donikad. Ludzie przyzwyczailiby sig, Zze premia
nalezy sig za wszystko — z czasem oczekiwaliby jej nawet za
wykonanie pojedynczych czynnosci. Ciagle placenie ,eks-
traséw” doprowadzitoby do sytuacji, gdy pracownik uznaje,
ze ,pensja nalezy mi sig za samo przyjscie do pracy”. Czy
sig stoi czy sie lezy... Nowicki widziat szeféw, ktérzy — by
ulatwi¢ sobie zycie — przyznawali pracownikom premie za
byle drobiazg. Poczatkowo przynosilo to Swietne rezultaty.
Z czasem apetyt jednak rést i premia w wysokosci dwustu
zlotych — kiedy$ uznawana za atrakcyjng — spowszedniata.
Pojawily sie oczekiwania podwyzek, podwtadni owej osoby
zaczeli wrecz stawiaé warunki. ,,Przyjme na siebie ten projekt,
ale tylko jesli dostang dodatkowe pieéset ztotych”.

Nagrody finansowe uzalezniaja — doktadnie tak samo jak
narkotyki. Poczatkowo male i sporadyczne dawki pozwa-
laja sie poczué¢ wspaniale i rozwigzuja kazdy problem. Ale
z czasem uzalezniona osoba chce bra¢ wiecej i czesciej.

Dlatego Nowicki wolat oferowaé premie tylko za naprawde
duze sukcesy i wazne przedsiewziecia. Nie czesciej niz dwa,
trzy razy do roku danej osobie. Na co dzienh zjednywat sobie
ludzi motywatorami pozafinansowymi. Tyle ze — w odr6z-
nieniu od pienigdzy — tu pojawiat sig problem dopasowania
ich do potrzeb podwladnych. Wiadomo: gotéwka motywuje
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kazdego. Ale z pozafinansowymi bonusami jest juz réznie.
Mtodg osobe z kredytem mieszkaniowym na karku cieszy¢
bedzie mozliwos¢ wziecia nadgodzin. Ale juz te same nad-
godziny tylko zirytuja matke matego dziecka. Ktos, 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,
preferujacym prace samodzielne, a nie zespotowe. Indywi-
dualista doceni raczej zaoferowanie mu wiekszej samodziel-
nosci albo awans na funkcje eksperta, nie szefa.

Nawet drobne gadzety moga motywowac, jesli sa dobrze
dobrane. Nowicki pamietal, jakg rados¢ wywotal u mtodego,
ambitnego stazysty, gdy powiedzial mu: ,W dowé6d uznania
zapraszam cie na posiedzenie zarzadu. Poniewaz uwazam,
ze twdj pomyst na nowy produkt jest niezly, chce by$ sam go
przedstawil zarzadowi”. Ow absolwent jakby nagle dostat
skrzydel. Ale Nowicki wiedzial, ze gdyby te propozycje zto-
zy¢ innemu stazyScie — réwnie blyskotliwemu, ale z wielka
trema przed wystgpieniami publicznymi — bylby to strzal
w kolano. Zamiast radosci wywotatby ogromny stres.

Dlatego, jako szef, starat sie jak najwiecej wiedzie¢ o swo-
ich podwtadnych. Rozmawiat o ich celach zawodowych,
oczekiwaniach wobec pracy. Zastanawiat sie, jakq maja kon-
strukcje osobowosciows, co im sprawia satysfakcje, a co
demotywuje. Pytal tez o prywatne hobby. Kiedy$ ogromng
rados¢ sprawil inzynierowi, ktéry byl pasjonatem narciarstwa.
»WezZ jutro wolne, jedZ na narty” — powiedzial mu. ,,W tygo-
dniu nie ma kolejek do wyciagéw”. Ow czlowiek bardzo doce-
nit takg troske o niego. A Nowickiemu nie stworzylo to pro-
bleméw: prowadzony wtasnie remont sprawil, Ze ta osoba i tak
nie mogta kolejnego dnia pracowa¢ na swoim stanowisku.
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Dzieki takim drobnym gestom nie musiat ptaci¢ ekstra
za kazde zadanie i projekt. Jego zespdl i tak czutl sie doce-
niany, 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 stawka byto jego zycie. Taka
presja nie utatwiata spokojnych negocjac;ji.

Przetknat §lineg i spojrzat w oczy komandosowi, ktéry pod-
szedl do niego.

— Witam, agencie Nowicki — odezwat sig Amerykanin. —
Nie wiedziatem, ze polski kontrwywiad dziala na Antark-
tydzie.

Takie przywitanie kompletnie zaskoczylo Nowickiego.
»Szybko mnie przeswietlili” — pomyslat.

* k%

Popotudnie nad Zegrzem pachnialo §wiezg bryzg. Rano burza
wyczyScila powietrze, rozprawiajac sie ze skwarem i duchota.
Teraz niebo bylo czyste, temperatura niezbyt wysoka, a lekki
wiatr orzeZwial atmosfere. Na jeziorze plywato niewiele
zalég — w dzien roboczy mato kto tu przyjezdzat. Tylko po
drugiej stronie zbiornika widaé byto kilkunastu windsurferéw.
Ten podwarszawski zalew od kilku lat stal sie ich mekka.

Kolejne minuty mijaly Monice w rytmie fal uderzajacych
o burte 16dki. Przez ten czas nikt nie pojawil sie¢ na pomo-
scie. Agentka AON-u probowata rozgladac sie po nabrzezu,
wypatrujac czego$, co wzbudzi jej podejrzenia. Nic takiego
jednak nie dostrzegla. Wszystkie pomosty byly niemal puste.
Tylko na jednym stala rodzina z dzieémi — z calg pewno-
Scig byli to wigc cywile, dzieci nie angazowano nigdy do
kamuflazu.
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W rejonie parkingu, recepcji i zejScia na matg plaze takze
nic sie nie dziato. Zadnych ,zakochanych par”, indywidu-
alnych spacerowiczéw, nawet windsurfera, ktéry zabawitby
na ladzie dtuzej niz chwile. Zadnej osoby, ktérej zachowanie
nie pasowaloby do kanonu, ktérej krok byitby zbyt szybki
albo za wolny. Nawet samochody na parkingu nie byly usta-
wione tak, by z ktéregos mozna byto prowadzi¢ obserwacje.

»Albo faktycznie nikogo nie ma, albo sg znakomici” —
pomyslala Monika. I w tej samej sekundzie co$ jednak zwré-
cito jej uwage. To byl moment, w ktérym zerwal sig silniejszy
podmuch wiatru. Wysoka niczym zboze, nieskoszona trawa
przy plocie nagle zafalowata. Ale nie cata. Dlaczego jedna jej
kepa, mimo wiatru, pozostata nieruchoma? Tylko jedna kepa.

— Dziefi dobry — powiedzial kto$ nagle.

Niespodziewany dzwiek sprawil, Ze Monice zabilo szybciej
serce. Odwrécita glowe w lewa strong pomostu, gdzie —
byta sktonna sie zatozyé — jeszcze sekunde temu nie bylo
nikogo. Teraz stat tu krepej budowy mezczyzna w kapieléw-
kach. Na oko — pigédziesieciolatek. Jego wyrazna muskula-
tura dowodzila, ze musi regularnie odwiedza¢ sitownig albo
uprawiac jakis ciezki sport.

Monika rozpoznata go od razu. Wiedziala, kim jest ten
mezczyzna. I to nie napawalo jej optymizmem.
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Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Zanim zaczniesz kogo$§ motywowac, dowiedz sig,
co go motywuje. Jednych w pracy kreci poczucie
bezpieczenstwa, innych ryzyka i adrenaliny. Jedni
wolg stabilizacje, inni zmiany. Powiedz mito$nikowi
zmian: ,,Nie obawiaj sig, w tej pracy nic nagtego
i niespodziewanego sig nie wydarzy”. Czy wzmocnisz
tym jego zapal do pracy?

2. Potrzeby motywacyjne zmieniajg sie w czasie
— dostosowuj sig do nich. Kto§, kto dotad zyt jak wolny
ptak i akceptowat ryzyko, nagle zalozyt rodzine i kupit
dom na kredyt. Zapewne teraz poczucie stabilizacji
finansowe;j stato sie¢ dla niego waznym motywatorem?

3. Pieniadze to tylko jeden z motywatoréw. Ograniczajac
sig tylko do nich, nakrecasz spirale roszczen finansowych,
a jednoczesnie sprawiasz, ze twdj cztowiek pracuje tylko
»dla kasy”. A jesli kto$ inny zaproponuje mu wiecej?
Zadbaj, by twéj czlowiek pracowat tu, bo jest z tego
dumny, bo tu jest fajna atmosfera, mozliwosci awansu,
uczciwy przetozony itp.

4. Najlepszych fachowcéw stawiaj reszcie zespotu za wzor.
Elitarno$¢ motywuje zaréwno tych, ktorzy sg juz
na podium (odczuwajg dume), jak i tych, ktérzy tam
zmierzajg (widzg jasny cel). Jednak sukces osiagniesz
tylko, gdy ci spoza podium uznaja dostanie sie na nie
za mozliwe (cel osiggalny). Drugi warunek: rywalizacja
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musi sta¢ sie przyjaznym wspélzawodnictwem, a nie
wyscigiem szczuréw. By to osiagna¢, utrzymuj réwnowage
pomiedzy pracag indywidualng a zespolowa. Pomé6c moga
dziatania integrujace zesp6t (np. wspdlne imprezy,
nagrody dla calego zespotu).

. Ciagle zmieniaj motywatory. Jezeli od lat na koniec roku

dajesz pracownikom ,,premig Swigteczng”, to po dziesigciu
latach przestala ona juz by¢ forma nagrody lub uznania,
a stafa sie rutynowym obyczajem. I to zapewne tak silnie
zakorzenionym, ze teraz odebranie jej byloby postrzegane
jako kara. Nie doprowadzaj nigdy Zzadnego motywatora
do stanu ,rutynowego obyczaju” — zmieniaj go, nim
takim sie stanie.

. Motywuj przez docenianie sukces6w. Kazdy ma w sobie

odrobine préznosci i kazdy chce, by go doceni¢

za osiggniety sukces. Jesli podwladnemu uda sig co$
osiggna¢, docen to. Inaczej uzna on, ze: ,,Po co sie starac,
skoro nikt nie widzi, jak ciezko pracuje?”. To pierwszy
krok do tego, by przestat sig staraé, a zaczat symulowaé
prace.

. Jednoczesnie pamigtaj — nic tak nie denerwuje jak pusta

pochwala, gtupia wazelina. Nie rozdawaj cieptych stéw
,na kredyt”, bo utracisz autorytet. Mozesz za to docenia¢
same starania. Chwal za wysitek i dobra wole. Nie réb
tego jednak za czesto — by pracownik nie uznal,

ze ,wystarczy sie stara¢, nie trzeba mie¢ rezultatow”.

. Osoby doswiadczone i samodzielne czesto motywuje

decyzyjnos¢ i swoboda. Nie narzucaj im gotowych

rozwiazan, raczej wyznaczaj cele i dawaj tyle wolnosci
w ich realizacji, ile mozna im bezpiecznie powierzy¢. Im
bardziej podwtadny jest profesjonalny i odpowiedzialny,
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tym wiecej swobody mu dawaj. Dozuj przekazywanie
mu wladzy i decyzyjnoéci — krok po kroku, az do niemal
pelnej niezaleznosci. Niemal — bo z choé okresowej
kontroli nigdy nie wolno zrezygnowaé. Nadmiar wolnosci
tez szkodzi.

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






Rozdziat 6.

Denzel Johnson wyszed! z hotelu, ktérego toalete wyko-
rzystal jako swoistg budke telefoniczna. Przeprowadzone
rozmowy nie poprawily mu humoru. W tej chwili nie mégt
by¢ pewny niczego — ani dzialan zespotu na Antarktydzie,
ani akcji, ktérg wlasnie zainicjowal w Polsce. Znajomy, ktéry
mial jg przeprowadzi¢, byl cztowiekiem doswiadczonym
i sprawdzonym, ale musial dziala¢ w pojedynke. Do tego nie-
jawnie.

Amerykanin wyszedl na ulice, rozejrzat sie i szybkim
krokiem ruszyt w lewo. Teraz jak najszybciej nalezalo sie
przemiesci¢. NSA na pewno namierzyla juz polaczenie
z Antarktydg i prébowala zlokalizowaé¢, skad dzwoniono.
W ciagu kilkunastu minut ustalg numer BTS-u — czyli prze-
kaznika, do ktérego docieratl sygnat z komérki. To pozwoli
im okresli¢ miejsce z doktadnoscia do stu, moze dwustu
metréw. Nim dotrze tu CIA, Johnson musi by¢ co najmniej
kilka kilometrow dalej.

Agent upewnit sie, ze w telefonie, ktéry ukradl pét godziny
temu, nie zabraknie baterii. Kilka chwil péZniej dyskretnie
wrzucil go na skrzynie przejezdzajacej wlasnie pélcieza-
rowki. To bylo dziecinne zagranie — ale zawsze lepsze niz
zadne. Jest szansa, ze komoérka przemiesci sig¢ w zupelnie
inny rejon miasta, a wraz z nig cho¢ cze$¢ szukajacych go
0s6b.

Idac szybkim krokiem, dotart do metra. Kupit bilet, wszedt
na peron i po chwili siedzial juz w pedzacym wagoniku kolejki
miejskiej. Dwadzie$cia minut pézniej wysiadl i skierowat
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sig w strone Dupont Circle — stotecznego skupiska gejow-
skich lokali i nielegalnych agencji towarzyskich. Mial zamiar
odwiedzi¢ jedna z nich. Bynajmniej nie jako klient.

Johnson — cho¢ nigdy wczesniej nie brat czynnego
udziatu w akcji — mial jednak §wiadomo$é, czego teraz
potrzebuje najbardziej: sporej ilosci ,,czystej” gotowki i dys-
kretnego samochodu, ktérego kradziezy nikt nie zglosi. Nie-
legalny dom schadzek byt idealnym miejscem, by zdoby¢
obie rzeczy.

Juz poczatkujacych szpiegéw i komandoséw uczono, ze
muszg kras¢ tak, by nawet po stwierdzeniu przestepstwa
nikt nie zglosit sig na policje. Tylko to gwarantuje, ze skra-
dziony pojazd nie stanie sie zaraz autem poszukiwanym —
co grozilo wpadka.

Kto nie doniesie o kradziezy? Z calg pewno$cia przestepca,
do ktérego domu sie wlamano. Tyle ze on wysle w poscigu
wlasnych zbiréw, ktérzy — jesli okazg sig zawodowcami —
moga pokrzyzowaé planowana przez CIA akcje. Dlatego lepiej
okras¢ cywiléw, ktérym bedzie wstyd p6jéé na posterunek.
Musieliby przeciez przyznac sig, ze korzystali z domu uciech.
A dla statecznych biznesmenéw czy gléw rodziny mniejszym
ztem byla utrata portfela niz dobrego imienia.

Johnson wiedzial, Ze bez pieniedzy i samochodu nie uda
mu sie uratowac skory. Jesli chce przeprowadzié¢ swéj plan,
musi ciagle przemieszczac sieg i stale zmienia¢ komérki. Cze-
kato go przeciez dowodzenie akcjg ,na telefon”. Mial zamiar
wydoby¢ z Polski dokumenty §wiadczace o uzywaniu pseu-
dooreksyny, a na Antarktydzie zabezpieczy¢ jakies dowody
zbrodni. Najlepiej byloby pozostawi¢ zywego Nowickiego
i zachowaé¢ do analizy cialo cho¢ jednego taliba. Jesli ten
plan sie powiedzie, przekaze wszystko komus z CNN, ujawni
swojg twarz w telewizji, po czym zrobi z siebie meczennika



CzESC 1. 101

sprawy. Tajnego agenta, ktéry nie dat rady zapobiec zbrod-
niom, wiec — w imie warto$ci humanitarnych — zaintere-
sowal nimi dziennikarzy i Kongres.

Z taka tatka ,buntownika idealisty” na pewno nie wroci
juz do agencji. Ale zostanie §wiadkiem koronnym, ktérego
nikt nie odwazy sie ruszyc¢. Lepsze to niz spedzenie reszty
zycia w zaktadzie psychiatrycznym lub wiezieniu.

— Gdzie tu sie mozna fajnie zabawi¢? — zagadnal mto-
dego, czarnoskdrego chtopaka obwieszonego tancuchami.

— A skad ja, czlowieku, mam to wiedzie¢? — odpowie-
dzial dwudziestolatek z raperskim akcentem.

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

— Szukasz czego$ taniego czy ekstra?

— Ekstra — odpart agent. Wolal miejsce, gdzie bedzie wig-
cej zamoznych klientéw. — Mam ochotg na fajne panienki,
kilka na raz.

— IdZ do Sandry. Druga brama w lewo, trzecie pigtro.

Johnson wszedl! do wskazanego budynku i schodami
ruszyl do géry. Po chwili nacisnagl na dzwonek z napisem
»,Sandra”. W mieszkaniu dalo sie¢ stysze¢ kroki, potem ktos
przekrecil zamek i otworzyt drzwi.

— Pan do kogo? — spytata dwudziestokilkuletnia blon-
dynka w minispédniczce i bluzce z dekoltem.

— Chciatbym spedzi¢ u pan godzinke lub dwie.

— Byl pan uméwiony?

— Nie. Panstwa lokal polecit mi znajomy.

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

Johnson wyciggnal z kieszeni pistolet i skierowal go
w strong dziewczyny.
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— Obawiam sie, ze jednak wejde teraz. Réb, co ci kaze,
to nikomu nic sie nie stanie. Nie jestem z obyczajéwki ani
z podatkéw, wasz lokal mnie nie interesuje. Mam tu pewng
sprawe, zalatwie jg i znikam. Jesli bedziecie wspéltpracowad,
nikt sig o was nie dowie.

Przerazona dziewczyna odsuneta sie i wpuscita go do
przedpokoju.

— Otworz teraz wszystkie drzwi — zazadal agent. —
I Zadnych numeréw. Zastrzele kazdego, kto wykona jakis
nagly ruch.

Dziewczyna postusznie wykonala polecenie.

Wychodzi¢! — krzyknal Johnson. — Wszyscy, tak jak
jestescie. I pod $ciane. Kto siegnie po bron albo telefon, zginie
od razu. To jest napad! Skoro panienki nie chca nam ptaci¢
za ochrone, to wy to zrobicie. Trzeba bylo wybra¢ inng
agencije.

Z pokoi wyszly cztery dziewczyny i trzech mezczyzn.
Wszyscy, oslonigci tylko recznikami, pokornie ustawili sie
pod Sciana.

— Dobrze. Teraz ty! — agent skierowal lufe w strone blon-
dynki, ktéra otwarta mu wczesniej drzwi. — Przynie$ wszyst-
kie ich ubrania. Sprawdz kieszenie, znajdZ portfele i kluczyki.
Chce tu widzie¢ trzy portfele!

Dziewczyna poslusznie przeszukala meskie ubrania. Na
podtodze wyladowaly trzy portfele i dwa komplety kluczy-
kéw. Johnson podszed! do nich, otworzyt i wyszukat gotéwke.
W sumie znalazl blisko tysigc dolaréw. Spakowat je do kie-
szeni i przyjrzal sie kluczykom. Wybrat te, na ktérych znaj-
dowal sie elegancki breloczek Chevroleta. Wyszukal doku-
menty auta i tez je schowal. Nastepnie spojrzatl na bruneta,
ktérego zdjecie znalazl przy dowodzie rejestracyjnym.

— Gdzie stoi ten samoch6d? — Johnson podkreslil wage
pytania, potrzasajac pistoletem.
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— Tutaj... zaraz... przed samym budynkiem — wybel-
kotat brunet. — Po drugiej stronie.

— Za trzy dni znajdziesz sw6j samochdéd w nietknigtym
stanie na parkingu motelu Red Roof Inn, na autostradzie za
Rockville. Kluczyki i papiery beda w schowku. Proponuje nie
zglaszac sig na policje — bedziesz musial wytlumaczy¢ rodzi-
nie, co tu robites. Lepiej powiedz w domu, ze samochdéd jest
w warsztacie. Rozumiesz?

— Tak, tak...

— A wam radze tez nigdzie nie wspominac¢ o tym zdarze-
niu — Johnson spojrzal na pozostalych mezczyzn. — Chyba
ze chcecie, by cale miasto dowiedzialo sie, gdzie spedzacie
popotudnia.

Agent CIA spojrzal ponownie na blondynke.

— Teraz ty. Przynie$ calg gotéwke, ktorg dzis zarobityscie.
Jesli za chwile nie dasz mi co najmniej tysiaca dolaréw,
zamienie ten lokal w pobojowisko.

Dziewczyna ruszyta powoli do kuchni i po chwili wrécila
z plikiem banknotéw. Johnson wziat go do reki. Nie opusz-
czajac pistoletu, powoli wycofal sie z mieszkania. Zszed! na
dét i rozejrzatl sig. Po przeciwnej stronie ulicy stal nowy, nie-
bieski chevrolet. Agent podszed! do niego i kliknal w przy-
cisk na pilocie dopietym do kluczyka. Centralny zamek
odblokowal drzwi. Amerykanin wsiadt, wlozyt kluczyk w sta-
cyjke i przekrecil. Silnik zaczal réwno pracowac.

*k*

Popoludniowe stonce przeswitywalo przez korony drzew
w parku Lazienkowskim. Dwaj rosyjscy agenci — Ivan i Vla-
dimir — siedzieli na parkowej tawce. Czekali na reportera
sledczego, Piotra Kowalika, i Michata Szczygla, fotoreportera
wojennego.
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Po kilku minutach obaj dziennikarze pojawili sie w parku.
Podeszli do tawki i przywitali sie.

— Zacznijmy od tego, ze idziecie tam na wlasne ryzyko —
rozpoczal Ivan. Moim prywatnym zdaniem mamy co
najmniej trzydzieSci procent szans, ze nas zlapia. Jestescie
amatorami, nie potraficie sig niezauwazenie i bezszelestnie
poruszaé, nie wiemy, jak zareagujecie, gdy poleca kule.
A moga...

— Ja wiem — przerwal Szczygiel — bylem na trzech
wojnach.

— OK, ale Piotr nie wie. Dodatkowo, musimy si¢ roz-
dzieli¢ na dwa zespoty.

— Dlaczego?

— Nie wiemy, z ktérej strony nastgpi szansa na czyste
zdjecie. To zalezy od wiatru. Samolot lgduje raz od potu-
dnia, raz od péinocy. A drzwi ma z jednej strony.

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

— Terminal w Szymanach nie funkcjonuje od pigciu lat.
Amerykanie laduja, na koncu pasa btyskawicznie wysadzaja
ludzi i ponownie startuja.

— W czym to szkodzi? spytat Kowalik. — Przeciez
talibowie przejdg kilka metréw po plycie lotniska.

Wrecz odwrotnie. Spodziewamy sie, ze to bedzie tylko
zejécie ze schodkéw prosto do samochodu, géra kilka sekund,
a i to pod parasolami.

— Parasolami? — zdziwil sie Szczygiel.

— Tak. Przeciez Szymany sa teraz co kilkanascie minut
fotografowane przez wszystkie satelity szpiegowskie, ktére sa
w zasiegu. My sami nakierowujemy teleskop jak tylko widzi-
my, ze co$ tam laduje. A Polacy nie sa glupi — wiedza o tym
i chronig sie. Gdyby nie parasole, nie musielibysmy w ogéle
urzadzac calej szopki. Wystarczyloby klikniecie myszka.




CzESC 1. 105

— Macie taki zoom? — zainteresowat sie fotoreporter.

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

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

— Najpierw musi pan kupi¢ wtasciwy sprzet — zauwa-
zyt Ivan. — Nie sadze, by dysponowal 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 szczegblnie cigzko 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 moni-
torowana przez straznika na wiezy kontroli lotow. Nie ma
mowy, by ustawic¢ sie tam i przez godzine czeka¢ na samolot.
Trzeba stang¢ duzo dalej od pasa startowego, wsrod drzew,
bardziej w glebi.

— Zaraz, zaraz, stamtad nic nie zrobie — zaprotestowat
Szczygiel. — Galezie mi zastonis.

— Wiasnie. Dlatego trzeba bedzie znalez¢ drzewo duzo
wyzsze od innych. Albo takie, ktére z dotu jest osloniete,
a u gory jest przeswit pozwalajacy widzie¢ oba kofice pasa
startowego. Krétko méwiac, szukamy punktu widokowego na
czubku drzewa.

— Mamy tam wej$¢?

— Wy nie — pokrecil glowa Ivan. — Dzieh wczeéniej
podejdziemy tam jako cywile, bez sprzetu. Kazdy zespét od
swojej strony lotniska. Znajdziemy drzewa i naniesiemy je na
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GPS. Jesli nas zlapia, udajemy osoby prywatne zaciekawione,
gdzie sg te stynne Szymany. Tyle ze wtedy akcja jest spalona.

— Hipotetycznie zal6zmy, ze nas nie ztapig. Co wtedy?

— Wtedy w nocy idziemy ze sprzetem i docieramy do
punktu, ktéry mamy na GPS-ie. Ja i Ivan wchodzimy na
drzewa — w ciemno$ciach mamy szanse. Taémami mocu-
jemy aparat na obrotowej, sterowanej silniczkiem glowicy.
A potem go maskujemy.

— Liczycie, ze facet na wiezy nie zauwazy aparatu?

— Tak — to przeciez jest czarna obudowa, na ktérg zarzu-
cimy siatke maskujaca.

— I co dalej?

— Schodzimy z drzewa i czekamy.

— Do rana? — wystraszyl sie Kowalik.

— Raczej do popoludnia — u$miechnat sie Vladimir. —
Wtedy ladujg Amerykanie.

— I wéweczas ja wlgczam aparat, nakierowuje go pilotem
na wilasciwy punkt i robie zdjecie?

— Tak. Prosze zadba¢ o to, by mie¢ podglad z teleobiek-
tywu na swoim laptopie.

— A wy nie mozecie nam zatatwié¢ takiego sprzetu? Na
pewno go macie.

— Mamy. Tylko ze jesli nas zltapig, chcemy udawac¢ foto-
reporteréw — mamy legitymacje prasowe. Trudno to robic,
majgc w reku sprzet wojskowy. Jesli go zatatwicie z cywilnego
zrédla, uwiarygodni nas.

— Jak sie dzielimy — spytal Kowalik? Kto z kim péjdzie?

— To tw6j pomyst, Piotr, wiec czeka cig dlugi spacer na
zachodnig strone lotniska. Vladimir pé6jdzie z toba.

* %k
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Denzel Johnson obudzit sie i spojrzal na pokéj w hotelu.
Poranne $§wiatto, wpadajace przez szpare miedzy zastong
a oknem, oswietlalo bialg $ciane z wiszgcym na niej obra-
zem — tandetng panoramg Manhattanu. Obok, nadal w cie-
niu, stat stolik z telewizorem i malte biurko. Na nim wazonik
ze sztucznymi kwiatami. Hotel, w ktérym Amerykanin zatrzy-
mat sig wczoraj po kilku godzinach jazdy, oferowatl pokoje
kiczowate, ale czyste i zadbane.

Agent usiadl, podniést stuchawke i wybrat numer restau-
racji. Zamo6wil $niadanie — jajka, bekon, tosty i kawe — po
czym udal sie do toalety. Wzigl szybki, chtodny prysznic,
ubrat sig i wrécil do pokoju. Chcial wlasnie wlaczyé tele-
wizor, kiedy kto$ zapukal. Johnson intuicyjnie wlozyt reke
do kieszeni, w ktérej mial broni, po czym drugg otworzyt
zamek. Do pokoju wszed! mtody kelner z tacka i postawit jg
na stole.

Agent podziekowal, wreczyt chlopakowi drobny napiwek
i usiadl na plastikowym krzesle. Przez kilka minut jadi,
delektujac sie chwilg spokoju. Od wczoraj w jego zyciu zda-
rzylo sie tyle, Ze moment relaksu wydal mu sie¢ niezwykla
przyjemnoscia.

Skonczyl posilek, wytart rece serwetka i dopil lurowata
kawe. Teraz wreszcie mégt zrobic¢ to, w czym byl najlepszy:
spokojnie pomysleé. Musial opracowaé jakis plan — naj-
wazniejszy fundament udanej akcji.

Wszystko zaczynato sie od ustalenia jasnego celu, ktory
wszyscy musieli rozumie¢. To nie bylo oczywiste. Czasem
zdarzalo sie, ze on definiowal cel akcji antyterrorystycznej
jako: ,,0dbi¢ zakladnikéw i przyprowadzié ZYWYCH jencéw
na przesluchanie”. Tymczasem komandosi zaktadnikow,
owszem, przyprowadzali zywych. Ale terrorystéw zabijali.
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Kolega Johnsona — biznesmen — skarzyt sie czesto, ze
miewa te same klopoty w swojej firmie. On rozumie cel ,,opa-
nowac¢ nowy rynek” jako wygenerowanie wysokich zyskow.
Tymczasem jego handlowcy nie patrzg na zysk, tylko na
obroty.

Jasno okreslony cel wptywal na sam plan. Np. pozostawie-
nie zywych jencéw wymuszalo bardziej subtelne dziatania,
nie planowatlo sie wéwczas uzycia granatéw czy recznych
rakiet. Johnson dobieral wiec taktyke i narzedzia pracy ade-
kwatne do celu, nastepnie dzielit akcje na gtéwne etapy,
wreszcie kazdy etap na pojedyncze czynno$ci. Poniewaz
byl — jak wiekszos¢ ludzi — wzrokowcem, tworzyt graficz-
ny harmonogram, gdzie na poziomej osi czasu odnotowywat
kolejne zadania. Prosty i przejrzysty schemat mieszczacy
sie na jednej kartce A4 bardzo utatwial mu mysélenie. Potem
zreszta — by o niczym nie zapomnie¢ — wieszal taki sche-
mat na $cianie przy swoim biurku. Tak przynajmniej byto,
dopoki pracowat w CIA.

Gdy wiedzial juz, co i kiedy ma by¢ zrobione, na harmo-
nogram nanosil nazwiska tych, ktérzy to majg zrealizowac.
Precyzyjnie wyznaczal zakres odpowiedzialnosci — kto co
bedzie wykonywat. Wiedzial, Ze bez tego nic sie nie uda.
Stwierdzenie ,,zrobicie to” gwarantowato, ze odpowiedzial-
no$é sie rozmyje, a zadanie pozostanie tylko na papierze.
Johnson nie narzucal jednak, JAK nalezy to zrobié¢. Wycho-
dzit z zatozenia, Ze saper lepiej od niego wie, jak rozbroié¢
bombe. Wystarczy mu powiedzie¢, ktéra bomba i o ktérej
godzinie.

A kiedy plan byl gotowy, agent zaczynal sie zastanawiad,
co w nim moze sig nie udaé. Co potencjalnie spartaczy jego
zespoél, a co zmieni sig w wyniku zewnetrznych, niespo-
dziewanych okolicznoéci. Wreszcie — co zrobi przeciwnik,
jakie dzialania podejmie i jak nalezy sie przed nimi bronié.
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Gdy pracowatl w agencji, zwykle prosit o wsparcie innego
analityka. Przychodzit do niego z gotowym planem i przed-
stawial mu go. A potem mowit: ,Sprébuj uwali¢ mojg tak-
tyke — znajdZ w niej wszystkie dziury, btedy i zagrozenia”.
Taki system pracy sprawdzal sie lepiej niz wyszukiwanie
btedéw po samym sobie. We wlasnym planie trudniej znalezé
minusy.

Amerykanin wiedziat tez, ze nigdy zadna akcja nie byta
zrealizowana w stu procentach zgodnie z planem A. Prawie
zawsze w koncu trzeba bylto uzyé opcji B, czasem nawet C lub
D. ,Tylko idioci nie tworzg planu B” — to zdanie powie-
dzial mu kiedys$ dyrektor CIA.

Zycie nauczylo Johnsona, ze samo opracowanie harmo-
nogramu nie wystarczy. Warunkiem powodzenia akcji jest
jasne przedstawienie planu catemu zespotowi — nie tylko
dowdédcy. To dlatego potrzebowal pieniedzy na tyle kart
telefonicznych typu pre-paid. Zakladal, ze z kazdg oséb,
ktéra poprosi o wsparcie, bedzie musiat wszystko doktadnie
omowic. Dla bezpieczenistwa — jednego telefonu uzyje tylko
raz. Planowal, ze z kazdym porozmawia dwukrotnie: naj-
pierw przedstawi mu plan, potem da czas na przemyslenia,
a potem zadzwoni ponownie, by odpowiedzie¢ na ewentualne
pytania i upewnié sie, ze wszystko jest zrozumiate. Przy
trzech osobach musiat wiec mieé¢ sze$¢ kart SIM.

Johnson byt zresztg zdania, Zze grupa wykonawcza powinna
uczestniczy¢ w tworzeniu planu. Nie dlatego, ze komandosi
mieli jakie$ zdolnosSci analityczne — w to Johnson zwyk?
watpié. Chodzilo raczej o to, by czuli sie wspéltwoércami
strategii, identyfikowali sie z nig. To podnosito morale zol-
nierzy, sprawiato, ze bardziej utozsamiali sie z celem akcji.
Poza tym, skoro uczestniczyli w tworzeniu planu, to zapa-
mietywali go doktadnie. To zmniejszato ryzyko nieporozu-
mien, niedoméwien, pomytek.



110 KOMANDOSI W BIALYCH KOENIERZYKACH

Planowanie byto dla Johnsona najwazniejszym etapem
akcji. Potrafil poswieci¢ nawet kilka dni, by zaplanowa¢ ope-
racje trwajaca raptem tydzien. Byl przekonany, Ze to opta-
calna inwestycja. Bez tych kilku dni agenci w terenie dziata-
liby nie tydzien, lecz miesiac, a i tak nie wiadomo, czy
z sukcesem.

Teraz — w anonimowym hotelu, zameldowany pod fat-
szywym nazwiskiem, w lokalizacji zupelnie innej niz podana
wlascicielowi skradzionego samochodu — mégt wreszcie
spokojnie oddac sie pracy koncepcyjne;j.

Wtasnie mial siegna¢ po kartke i dtugopis, gdy na stoliku
zadzwonil telefon. Johnson podszedt do niego i podniést stu-
chawke.

— Stucham — odezwat sie.

— Denzel, nie badZ naiwny — ustyszal. — Myslales, ze
dasz rade tak po prostu znikngé? Wyjrzyj przed okno.

Na parkingu staly dwa duze, pélterenowe vany. Obok
krecilo sie trzech ludzi w kamizelkach kuloodpornych.

Johnsonowi przypomnialo sie zdanie, ktére ustyszat kiedy$
od szefa agencji. ,Planuj to, co zrobisz jutro — ale nie zapo-
minaj, ze musisz przezy¢ takze dzisiaj. Jesli nie zadbasz
o bezpieczng terazniejszos¢, nigdy nie wcielisz w zycie swo-
jego planu, nawet najlepszego. Nie badz jak firma, ktéra zban-
krutowata, bo wszystkie swoje pienigdze wlozyla w diugolet-
nie inwestycje, przez co dzi$ nie ma jak zaplaci¢ za prad”.

Zanim Amerykanin zdazyl przypomnie¢ sobie, w jakiej
sytuacji szef mu to kiedy$ powiedzial, ustyszat kroki. Ktos
podszed? do jego drzwi i zatrzymat sie.

Przez kilkanascie sekund w powietrzu wisiala tylko martwa
cisza. Johnson spodziewat sig, ze ktos zapuka albo wtargnie
do srodka sila. Jednak zamiast tego po chwili ponownie mozna
bylo ustyszeé¢ sttumiony dZwigk krokéw. Ktos odchodzit.
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Johnson uchylit drzwi. Rozejrzal sig po korytarzu, ale nie
dostrzeg!t nikogo. Spojrzat na wycieraczke. Lezala na niej pla-
stikowa torba na zakupy. Otwart jg delikatnie i znieruchomiat.

W $rodku znajdowat sie nieduzy pistolet, telefon komér-
kowy, jakis portfel z pieniedzmi i dokumentami oraz malutki
przezroczysty termos. Amerykanin znat ksztatt tego termosu.
Doskonale wiedzial, co zawiera. Ale, w takim razie, kim byli
ludzie na dole? I dlaczego? Na Boga, dlaczego???

Fragmenty wyktadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Zanim zaczniesz planowaé, wyznacz cel. Okresl,

co dokladnie chcesz osiagna¢ — nazwij to precyzyjnie
i zapisz. Zastanéw sig, czy to rzeczywisty cel, czy tylko
pozorny? Dobrze jest upewni¢ sie, ze cel okreslono
prawidlowo, zadajac sobie pytanie: ,Dlaczego akurat
taki cel, jakie korzysci da jego osiggniecie?”. Czgstym
btedem jest ustalenie niewlasciwego celu, co oczywiscie
owocuje bezsensownymi dziataniami.

2. Okre$l ramy czasowe, w ktérych sie poruszasz. Realizacja
planu nawet w 100%, ale o dwa dni za p6Zno to czesto
musztarda po obiedzie. Lepiej juz na poczatku odpowiedz
sobie na pytanie: ,Co zrobie, gdy osiggniecie celu
w terminie stanie pod znakiem zapytania?”. Czy lepiej
bedzie wéwczas nieco wydluzy¢ termin, czy obnizy¢
poprzeczke i zaakceptowaé 90% realizacji? W réznych
sytuacjach odpowiedzi bedg rézne.
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3. Zaangazuj zesp6l w tworzenie planu. Niech wniosg
swoje pomysly — moze by¢ wérdd nich wiele dobrych
koncepcji. W koncu jako lider projektu nie jestes
najwybitniejszym ekspertem w kazdej dziedzinie
— gdybys$ byl, nie potrzebowatbys pewnie
wykwalifikowanego zespotu tylko bezmyslnych ragk
do pracy. Poza tym, im bardziej zespét jest zaangazowany
w tworzenie planu, tym lepiej go rozumie i wieksza
ma motywacje do dalszej realizacji.

4. Popros, by ktos poszukatl ,dziur” w twoim planie.
Czlowiek zwykle nie jest przesadnie krytyczny wobec
wlasnych pomystéw. Wiele os6b nie potrafi tez dostrzec
brakéw i bledéw we wlasnej 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 chlodno i z dystansu,
otrzyma zadanie ,adwokata diabta”. Wolisz chyba,
by potencjalne wpadki wykry¢ juz teraz i skorygowac
stosownie plan, niz gdyby miaty ,wyj$¢ w praniu”?
Wtedy czasu na analize i korekty bedzie juz niewiele.

5. Zastanow sie, czy wszystkie zadania i czynnoSci zostaly
ujete w planie. Moze w ferworze szybkiej pracy albo
emocjonujacej burzy moézgéw co$ waznego uciekto?
Tu znowu pomoze chlodne oko ,adwokata diabla”.
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 zaktadac, ze wszystko
p6jdzie w sposéb idealny, nie wydarzy sie sytuacja losowa
albo wrogie dzialanie przeciwnika nie przeszkodzi
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w realizacji planu A. Jednak, gdy nagta niespodzianka
cie zaskoczy, nie bedzie juz czasu na planowanie. Lepiej
zrobic¢ to teraz, na spokojnie.

7. W danej chwili realizuj tylko jeden plan — najlepszy
z posiadanych. Z faktu, Zze masz plan A i B, nie wynika,
ze oba powiniene$ realizowaé jednoczesnie. To jak
z podrézowaniem. Trase z Warszawy do Berlina mozna
pokona¢ samochodem, samolotem i pociaggiem. Kazdy
z tych srodkéw transportu ma swoje zalety i wady.
Najglupszy jednak sposoéb to taczenie ich wszystkich:
do Poznania samolotem, do granicy pociagiem, dalej
samochodem.

8. Im plan jest prostszy, tym lepszy. Jezeli masz do wyboru
dwie koncepcje, z ktérych kazda wydaje sig by¢ podobnie
dobra, wybierz prostsza. Latwiej bedzie zarzadzac jej
realizacja, latwiej wyttumaczy¢ zespolowi, mniej btedéw
zostanie popelnionych. Prostota jest zwykle zaleta.






Rozdziat 7.

Monika Lesiak doskonale wiedziala, kim jest mezczyzna
w kapieléwkach. Przed nig stal zastepca kierownika osrodka
szkoleniowego wywiadu w Starych Kiejkutach. Czlowiek,
ktéry powinien by¢ zainteresowany ukryciem calej prawdy
o przetrzymywanych talibach.

— Dzieni dobry — powtérzyl mezczyzna. — Pulkownik
Roman Drobien. Zapewne mnie pani poznaje.

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

— Taka praca. Wiesz albo giniesz. Przepraszam za te Srodki
ostrozno$ci, ale znam pani mozliwosci, a nie chciatbym
zostaé nagrany. Pozwoli pani, ze sie dotacze?

Nie czekajac na odpowiedz, Drobieni wsiadl do lodzi,
odcumowat jg od pomostu i wzial do reki wiosta. W milcze-
niu wyprowadzil 16dke na otwartg wode i skierowat sie na
wschdd, w gére jeziora. Przez kilkanascie minut wiostowat,
plynac wzdluz poludniowego brzegu. Gdy mingli ostatnie
zabudowania, zatrzymat sig i odlozyl wiosta na dno kadtuba.

— Mam nadzieje, Ze umie pani ptywacé?

— Prosze?

— Woda nie jest zbyt ciepla, ale na brzegu mam przygo-
towany recznik i gruby szlafrok. To bedzie dluga rozmowa,
a ja nie chciatbym, by pani przemarzla.

— Ale dlaczego...

— Pani Moniko, ja wiem, co potrafig agenci AON-u. Pod-
stuch albo mikronadajnik da sie ukry¢ nawet w kobiecej
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fryzurze. Albo w 16dce — w konicu przez kilka minut byta
pani w niej sama. Zakladam jednak, Ze nie miata pani przy
sobie nic wodoodpornego.

— Zapewniam...

— Pani by uwierzyta w moje zapewnienia?

Monika zastanowita sig. W sumie niczym nie ryzykowata.
Gdyby putkownik chcial jg utopié, nie zrobilby tego przy
brzegu, gdzie woda jest plytka, a plaza co rano oblegana przez
wedkarzy.

Mezczyzna nie czekal na jej decyzjg. Sam pierwszy wsko-
czyl do wody i zaczal ptyna¢ w strone brzegu. Monika ruszyta
wiec za nim.

— Teraz wreszcie mozemy szczerze porozmawiaC —
powiedzial Drobien, gdy po kilku minutach byli juz wysu-
szeni i otuleni w jasnoszare szlafroki. — Przywiozlem tu
pania, zeby opowiedzie¢ calg prawde o Szymanach i Kiej-
kutach.

— Prawde?

— Wiem, ze to nie zabrzmi wiarygodnie. Ja na pani miej-
scu w ogoble bym w to nie uwierzytl. Jest przeciez oczywiste, ze
mam interes w tym, by odsung¢ od osrodka wszelkie podej-
rzenia i zamknaé sprawe. A pani nie musi wierzy¢, ze ktos
moze by¢ patriotg i po prostu zalezy mu na ujawnieniu
prawdy.

— Zgadza sig. Nie wierze.

— Po prostu prosze mnie wystuchaé. A potem spraw-
dzi¢ — podrzuce pani kilka tropéw.

— Zamieniam sie w stuch.

— Zacznijmy od tego, ze nie bylo zadnego torturowania
wiezniéw, a ladujace samoloty nie nalezg do CIA. Cata akcja
jest jedna wielka mistyfikacja, przeprowadzona z najwiekszg
starannos$cia. Robota tak koronkowa, ze specjalnie wynajeto
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ten sam samolot, ktéry od prywatnej firmy wynajmuje CIA.
Agencja nie uzywa do tajnych operacji swoich samolotéw,
tylko wynajmuje je od pewnej szemranej sp6tki — dla nie-
poznaki.

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

— Agengja nie przewidziala jednego: hobbystycznych spo-
tecznosci internetowych. Na catym §wiecie istnieja fanatycy
lotnictwa, ktérych pasja jest fotografowanie startujacych
i ladujacych samolotéw. Oni swoje fotografie udostegpniajg
w sieci, a numery boczne i daty ladowan zapisujg w bazie
danych. T baze udostepniono dziennikarzom, a oni — dzigki
swoim informatorom — doszukali sie w niej powigzan z CIA.

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

— To, ze mistyfikacja sie udala. Firmie, ktéra wynajmo-
wala samolot, chodzito wlasnie o to, by ewentualne podejrze-
nia odsunac od siebie i zrzuci¢ na CIA.

— Firmie?

— Tak. Cate zamieszanie z talibami to dzialanie pewne;j
nieduzej sp6tki 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 powiedzieé, ze cata ta migdzynarodowa afera,
w ktérej efekcie obrzucono nasz kraj i nasze stuzby btotem,
jest spowodowana przez kilku ludzi prowadzacych niele-
galne eksperymenty naukowe. O tych badaniach nie wiedzg
ani amerykanskie wtadze, ani polskie. Wie tylko kilku zad-
nych sukcesu naukowcéw z DARPA. I pewien szemrany
przedsiebiorca, ktéry liczy na milionowe zyski.

* k%
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Mtody, dwudziestokilkuletni mezczyzna w niebieskiej sporto-
wej kurtce zapukal w drzwi z napisem ,,Sekretariat”. Nie bylo
odzewu, wiec delikatnie nacisngl klamke i otworzyt drzwi.

— Dzien dobry, Krzysztof Pinski, jestem z laboratorium
medycyny sadowej. Mialem dostarczy¢ analizy wykonane
przez doktor Marte Ptak i zabrac¢ te btedne. Zastalem proku-
ratora Mikulskiego albo Zagdanskiego?

— Niestety, jeden na urlopie, a drugi w sadzie — odparta
mloda sekretarka, unoszac gtowe znad biurka. — Ale wspo-
minali, ze kto$§ od panstwa bedzie. Prosze zostawi¢, oddam
prokuratorowi.

— Musze tez otrzymaé pokwitowanie i odebra¢ btedne
wydruki.

— Nikt nie wspominal, ze bedzie pan co$ odbieral.

— Marta Ptak ustalala to z panem Zagdanskim. Prosze,
tu jest podpisana przez nig lista dokumentéw, ktére mam
odebrac.

— Prosze wybaczyé¢, 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 nau-
kowy. A w przyszlym tygodniu te dokumenty muszg trafi¢
do sadu. Na tych btednych musi zosta¢ naniesiona korekta
i ona musi sie pod tym podpisa¢ — parafowac i opieczetowac
wszystkie zmiany. Inaczej sad ich nie uzna. Ja wiem, o ktére
analizy chodzi, moze mi pani pokaza¢ te teczke. Oczywiscie
poswiadcze odbiér tych dokumentéw, mam pieczatke.

— W zasadzie nie mam prawa.

— Prokurator Zagdaniski méwit, ze uprzedzi pania...

— Dobrze. Zaraz przyniose teczke. Prosze przygotowaé
odpowiednie poswiadczenie.

* % %
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Monika z mieszanymi uczuciami wystuchiwata opowiesci
Drobienia. Kobieca intuicja podpowiadala jej jednak, Ze ten
czlowiek méwi szczerze. Tylko dlaczego ujawniatl jej te
tajemnice?

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

— To nie byla tatwa decyzja. Sporo ryzykuje, by¢ moze
nawet zablgkang kule. Nie powiem, Zebym sie nie bat, gdy do
pani dzwonitem. Ale, powiem szczerze, nie to slubowatem,
gdy szedlem do wywiadu.

— Nie rozumiem. Moze pan jasniej?

— Nie podoba mi sig, ze jakas spétka bogaci sie na nie-
legalnej operacji, niewinni ludzie ging w eksperymentach
medycznych, a ceng za to placi 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,
jaka za to zaptace...

Monika przyjrzala sie blizej Drobieniowi. Kobieca zdol-
noé¢ do odczytywania niewerbalnych sygnatéw podpowie-
dziala jej, ze ten czlowiek pod maska twardziela z trudem
ukrywa wielkie wahanie i jeszcze wiekszy stres. Wygladalo
to tak, jakby sie wahat: by¢ lojalnym wobec kolegéw z Kiejkut
czy ujawnié popelnione przestepstwa.

»Moze méwi prawde, a moze ktamie” — pomyslala. , Teraz
tego nie stwierdze, na razie musze wyciagna¢ z niego jak naj-
wigcej. PAki sig nie rozmysli...”.

Przypomnialy jej sie zajecia z prowadzenia przestuchan,
w ktérych uczestniczyta kilka lat temu jako poczatkujaca
agentka. To wtedy nauczono ja, ze metody rodem z filméw
o Brudnym Harrym rzadko sprawdzajg sie w zyciu. Przyci-
skani do muru §wiadkowie najczesciej nie pekali, tylko zamy-
kali sie w sobie. Zaczynali klepa¢ ogdlnikowe formutki lub
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zadali adwokata. Owszem, czasem nalezalo tupna¢ noga. Ale
w wiekszosci przypadkéw szczero$é uzyskiwato sie poprzez
budowanie atmosfery otwarto$ci i zainteresowania albo dajac
drugiej stronie poczucie bezpieczenstwa.

— Mam nadzieje, Ze ta cena nie bedzie jednak tak wy-
soka — powiedziata Monika. — Skoro sprawdzil mnie pan
tak dokladnie, to wie, ze kiedy$ ochronitam swojego infor-
matora, placgc za to utratg stopnia.

Poczucie bezpieczenstwa. Rzecz kluczowa, a niedoceniana
nie tylko w przestuchaniach. To samo dotyczylo zwyklej roz-
mowy przelozonego z podwladnym. Siostra Moniki opowia-
dala, jak w firmie, w ktérej byta dyrektorem personalnym,
musiala od nowa uczy¢ pracownikéw otwartego méwienia
o problemach i zglaszania potencjalnych zagrozen. Zatoga
oduczyla sie tego pod rzadami poprzedniego prezesa, ktéry
wolal zwolni¢ osobe przynoszaca zte wiesci, niz jej wystu-
cha¢. Po zmianie kierownictwa spétki nowi szefowie zde-
rzyli sig z lekiem pracownikéw — co oczywiscie utrudniato
przeplyw informacji. Kilkanascie miesigcy mineto, zanim
ludzie przekonali sie, Ze teraz juz mozna o wszystkim méwic
szczerze. Nowg szefowq personalng zatrudniono miedzy
innymi dlatego, ze miala opinie kogo$, kto stucha bez ocenia-
nia. Miata sta¢ sig swoistym ,,uchem” zarzadu, ktére zawczasu
dowiaduje sie o zagrozeniach, bo umie otwiera¢ ludzi.

Teraz Monika chciala zachowac¢ sie tak samo. Skoro
Drobieni przyszedl wlasnie do niej, to znaczy, ze darzyl ja
cho¢ minimalnym zaufaniem. Nalezato to wykorzysta¢: oka-
zaé zainteresowanie, doceni¢ fakt nawigzania kontaktu, stwo-
rzy¢ klimat wspélpracy. Negatywne nastawienie, okazywanie
uprzedzen albo braku wiary w to, co méwi druga strona,
bytoby glupotg. Po co zakrecaé kran, z ktérego ptyna infor-
macje? Albo — dlaczego krytykowac kran za to, Ze woda jest
brudna?
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— Wiem, slyszatem o pani Swietne opinie. Dlatego panig
wybratem.

— Bardzo sig cieszeg. I przepraszam za opryskliwosé.
Prosze powiedzie¢, co pan wie o tej sprawie?

Pytania otwarte. To kolejny krok do budowania pozytyw-
nej atmosfery rozmowy. Daje drugiej stronie poczucie, ze
kto$ sig nig interesuje. I nie podnosi poziomu stresu — jak
natarczywe pytania kontrolne, alternatywne albo sugerujace.

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

— Przeciez pan wie, ze nie zapisze¢ ich w raporcie, bo
musiatabym pana ujawni¢. Wykorzystam w dziataniach ope-
racyjnych, potwierdze¢ w innych zZrédlach i dopiero te zrédia
ujawnig. Chyba ze ma pan inne sugestie?

Pokaza¢ drugiej stronie, Ze jest wazna, a jednoczeénie daé
poczucie kontroli. Proste — a dziala. Monika miata zamiar
utwierdza¢ Drobienia w przekonaniu, Ze nie przyszedl tu
bezproduktywnie, Ze jego informacje naprawde sie przydadza.
Ale chciata mu tez da¢ poczucie, ze sam decyduje o tym, co
stanie sig¢ z danymi.

— Nie mam — odparl mezczyzna. — Ale nie chce sobie
strzepic jezyka i ryzykowac kariery, jesli to ma trafi¢ do kosza.

— Jeéli to, co pan méwi, jest prawda, to zapewniam pana,
Ze nie trafi.

Monika pochylita sig nieco w kierunku Drobienia i spoj-
rzala mu w oczy. ,Komunikat niewerbalny, glupcze” — pomy-
glala. ,Potwierdzaj swoim wzrokiem i cialem, Ze naprawde
interesujesz sie tym, co on méwi”.

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

* %k
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Ryszard Nowicki, ze zwigzanymi rekoma i nogami, sie-
dziat w kabinie ogromnego radzieckiego helikoptera Mi-8.
Na dowecip historii zakrawalo to, ze amerykaniskie bazy na
Antarktydzie korzystaly ze sprzetu lotniczego kupionego od
Rosjan. Sprawdzone na Syberii i w Himalajach maszyny
znakomicie odnajdywatly sig w piekielnym mrozie, $niegu
i wietrze. Proste, ale wytrzymale silniki nie zamarzaty,
a toporne uktady mechaniczne mozna byto naprawia¢ mtot-
kiem i srubokretem — jedynymi dostepnymi tu narzedziami.

W kabinie panowal niemiltosierny hatas. Stary helikop-
ter trzast sie od wiatru i obrotéw wirnika, silnik wyt, jakby
go zarzynano, a migkkiej wytlumiajacej tapicerki w takich
maszynach nie instalowano. Od jakiego$ czasu lecieli nad
ladolodem antarktycznym, przemieszczajac sie z pétwyspu
w glab ladu. Pilot preferowat niskie putapy, co pozwalato
podziwia¢ krajobrazy. Przynajmniej na tyle, ile byto wida¢
przez malutkie, na wpdl zamarzniete okragte okno.

Poczatkowo znajdowali sie nad brzegiem oceanu. Widaé
byto fale i ptywajace pomiedzy nimi pojedyncze pingwiny,
ktére co rusz wyskakiwaty ponad powierzchnie, by zaczerp-
naé powietrza. Od czasu do czasu helikopter mijat tez maje-
statycznie dryfujace géry lodowe. Na czeéci z nich leniwie
wylegiwaly sig foki.

Po pewnym czasie krajobraz zmienit sig. Pojawity sig mate,
skalne wyspy i waskie, krete zatoki. Tu oceaniczna woda
wygladata z géry jak zupa — az gesto bylo od kawatkow
zamarznietej kry, ktére delikatnie falowaty i zderzaly sig ze
soba.

Wzdtuz nieregularnej, wrecz skomplikowanej linii brze-
gowej wida¢ bylo ogromne kolonie pingwinéw. Liczba pta-
kéw zaskoczyla Nowickiego. Musialy ich by¢ tysiace. Snieg
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pod nimi wydawal sig by¢ bragzowy, jakby ublocony — iloé¢
odchodéw $wiadczyla o tym, ze ptaki mialy tu swoje state
miejsca wylegu i polowan na ryby.

Sposéb poruszania sie tych stworzen byl niezwykle
zabawny. Obdarzone bardzo krétkimi tapami pingwiny,
zamiast chodzi¢, nieudolnie podskakiwaty, wymachujac przy
tym dla réwnowagi przykrotkimi skrzydlami. Zwazywszy
jednak, ze ich masa nie przystawala do sily nég, co chwila
w komiczny sposéb przewracaly sie, by zaraz wstac.

Kolejna godzina lotu i krajobraz zmienil sig ponownie.
Tu nie bylo juz zadnych zwierzat. Nie bylo wida¢ otwartej
wody ani wystajacych ponad 16d ostrych pionowych skat.
Nowicki zorientowat sie, ze helikopter wlecial na teren
ogromnego plaskowyzu. Gdzie okiem siegngé — lodowa
pustynia. Pod nimi znajdowaly sig ogromne masy $niegu,
z gbéry wygladajace jak skrzyzowanie lukru na torcie z gatka
lodéw waniliowych. Bialy ptaskowyz nie byt idealnie rowny.
Gdzieniegdzie widaé¢ byto kopulaste wybrzuszenia, wysokie
nawet na kilkaset metréw. Od czasu do czasu teren przecinaty
tez szerokie szczeliny albo gruzowiska powstate na skutek
pekania i przemieszczania sie lodu.

Z rozmowy dowddcy jednostki z pilotem Nowicki zrozu-
mial, ze helikopter kieruje sie do Patriot Hills. Tak nazywala
sig najwigksza amerykanska baza na si6dmym kontynencie,
jedyna majgca regularne potaczenie lotnicze z cywilizacja.

Gdy, po kilku godzinach lotu, w oddali zaczely migac
kolorowe plachty namiotéw, Nowicki zorientowal sie, ze
zaraz beda ladowac. Fakt, ze wlasnie tutaj — w najbardziej
cywilizowanym miejscu tego bezludnego kontynentu — cie-
szyl go. Patriot Hills bylo najmniej sensownym miejscem na
calej Antarktydzie do zabijania kogokolwiek.
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Gdy maszyna zaczela powoli obniza¢ lot, z kokpitu
wyszedl dowddca jednostki. W reku trzymat strzykawke z z6t-
tawym pltynem.

— Agencie Nowicki, to juz koniec naszej kroétkiej znajo-
mos$ci — powiedzial, patrzac na Polaka. — Nie moge panu
pozwoli¢ tak po prostu wysigéé. W bazie sa cywile, badacze,
turysci. Nie chcemy przeciez, by widzieli, jak wyprowadzamy
jenca. Wole im pokaza¢ wynoszenie ciala.

* k%

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

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

— Genialny lek, dzieki ktéremu zolnierz nie usnie na
warcie i moze nie spa¢ w akcji?

— Wiasgnie. Tylko, Ze ten lek ma pewng wade. Po kilku
miesigcach stosowania zabija pacjenta.

— Prosze???

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

— To jak nalezy go brac?

— Na razie to jest faza testow. Stosowanie go na musz-
kach owocowych skracato im zycie o jedng trzecig. Ale juz
szczury laboratoryjne nie mialy takich objawéw. Dlatego
kilku naukowcéw z DARPA postanowilo, bez zgody szefa
agencji, przeprowadzi¢ jednak eksperyment na ludziach.
Gdyby sie powidédl, dostaliby przeciez ogromne nagrody
i mieli wielkie pieniadze ze sprzedazy patentu. Postanowili
zaryzykowad.

— Ale eksperyment sig nie udat?
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— Wiedzieli, ze ogromnie ryzykuja. Dlatego dogadali sie
z firma farmaceutyczna, ktéra od dawna wspélpracuje z armia.
To mata, nikomu nieznana, pracujgca tylko dla amerykan-
skiego wojska, bardzo zyskowna spétka.

— Jakie bylo jej zadanie?

— Tworcy specyfiku wiedzieli, ze prowadzac nielegalny
eksperyment na ludziach, ryzykujg wieloletnim wiezieniem.
A nawet — jesli kto§ umrze — krzestem elektrycznym. Dla-
tego postanowili przeprowadzi¢ wyrafinowany kamuflaz,
a do testow wykorzystac¢ osoby, o ktére nikt sie nie upomni.

— Firma farmaceutyczna miala to sfinansowac?

— Tak — potwierdzit Drobieni. — Po pierwsze, chodzilo
0 wynajecie samolotu — to spory koszt. Po drugie, byla jesz-
cze trudniejsza kwestia: skad wzia¢ talibow.

— Wiezniowie z Iraku albo Afganistanu?

— Stamtad, ale nie wigzniowie. Wynajeto do tego celu
jedng z tak zwanych prywatnych firm wojskowych, ktére
i tak sa na misjach na Bliskim Wschodzie, wiec ich obecno$é
nikogo tam nie dziwi. Poproszono jg o wykonanie intratnego
~zlecenia na boku”. Ludzie z tej firmy mieli za zadanie wyszu-
kiwa¢ samotnych mezczyzn w sile wieku, ktérzy pochodzili
z nizin spotecznych, nie mieli rodzin, zyli na ulicy.

— Takich, ktérych mozna porwac i nikt tego nie zau-
wazy — wtracita Monika.

— Wlaénie. Te osoby ubierano tak, by wygladaty jak tali-
bowie, po czym zabierano na lotnisko i transportowano do
Szyman.

Monika wiedziata juz, jak wygladala ta operacja. To zda-
zyla sprawdzi¢ wczesniej, troche w oficjalnych Zrédiach,
a trochg po prostu w amerykanskiej prasie. Pojmanych mez-
czyzn zakuwano w kajdany, wsadzano do opancerzonych
hummeréw i z zawigzanymi oczyma wieziono do tymcza-
sowego obozu jenieckiego. Kilka dni pdézniej, gdy ladowat



126 KOMANDOSI W BIALYCH KOLNIERZYKACH

samolot, znéw hummerami — przez boczng brame lotniska —
dostarczano ich na pas startowy. Tam nastgpowata btyska-
wiczna przesiadka. Samolot startowat, ale nie lecial prosto
do Szyman. Po drodze, dla zmylenia tropéw, ladowat jeszcze
gdzie$ na Batkanach, w Afryce Pélnocnej albo w ktorejs
z poradzieckich republik. Wreszcie, po kilkunastu godzinach,
trafiat do Polski. Tu Arabéw przechwytywali Amerykanie
stacjonujacy w Kiejkutach.

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

— Bo nie umierali od razu. Poczatkowo aplikowano im
lekkie dawki pozwalajace nie spa¢ tydzien. To dziatato §wiet-
nie. Ale Amerykanie doszli do wniosku, Ze to za mato, zol-
nierz ma czuwac przez trzy tygodnie. To jednak wymagato
kilkukrotnego wzmocnienia porcji. Wtedy zaczely sig efekty
uboczne — po tych trzech tygodniach ludzie byli wykon-
czeni fizycznie, tracili odporno$¢ na infekcje, mieli halucy-
nacje. Ale osoby prowadzace testy byly tak zafascynowane, ze
gdy mijaly trzy tygodnie, aplikowaly kolejne dawki, a potem
kolejne. Chcieli sprawdzié, ile najdtuzej cztowiek wytrzyma.

— I co sig stato?

— Po dwéch miesigcach bez snu wszyscy umierali.

— Boze. Zamieniliscie Kiejkuty w obéz zagtady!

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

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

— Tak sadze. Zmylit ich wybdér miejsca i nie sprawdzili tej
operacji. Kiejkuty to nie jest teren do supertajnych dziatan.
Chyba wtaénie dlatego Amerykanie go wybrali — by odwrécié
czujnosc.

— Nie rozumiem.
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— Kiejkuty maja dwie wady. Po pierwsze, jako o$rodek
szkoleniowy wywiadu sg stale fotografowane przez satelity
szpiegowskie. Po drugie, nie majg drogi niepublicznej pro-
wadzacej na lotnisko. Na publicznej za§ — by przewiez¢ tajny
transport — trzeba by stara¢ sie w urzedzie o zgode na jej
wylaczenie z ruchu.

— Co automatycznie konczy tajnos¢ operacji.

— Witasnie. Z drugiej strony, nikt nie zaryzykuje tajnego
transportu jadacego incognito w ruchu ulicznym, gdzie przy-
padkowa albo sprowokowana kraksa spali calg akcje. Prosze
sobie wyobrazi¢, ze przyjezdza policja, prokurator, jakis
lokalny fotoreporter, a tu z auta wyciagaja rannego taliba.
Dlatego naprawde supertajne akcje przerzucania i ukrywania
kluczowych oséb prowadzi sie w dwéch miejscach w Polsce,
ktére zostaly 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 zatatwilaby ani prywatna firma
wojskowa, ani DARPA. A zgode na wynajem Kiejkut podej-
muje sie dos¢ rutynowo, wywiady w ramach NATO nawza-
jem korzystaja na co dzien ze swoich osrodkéw do celow
szkoleniowych.

— Ci naukowcy wzieli wigc na siebie spore ryzyko.

— Wizja wielkich pienigdze potrafi zaslepié.

Monika na chwile zamy§lita sig. Ta rozmowa trwala juz
dosé dlugo, a ona nawet nie miata nic do notowania. Drobien
wlaénie przekazywat jej najbardziej kluczowe dane — w takiej
ilosci, Ze nie da rady ich spamietaé. Jednak nie miata innego
wyjécia. Przeciez drugi raz mezczyzna nie zgodzi sig rozma-
wiaé. Juz teraz sporo ryzykuje.

Agentka AON-u sprébowata w gtowie uporzadkowaé zdo-
byte informacje. DARPA, CIA, firma farmaceutyczna, porwania
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arabskich cywilow, lek na sen... Sporo tego. I bylo jeszcze cos.
Drobieni wspominal co$ o prezydencie. Tylko co?

— Powiedzial pan, ze nawet prezydent USA nie wie
0 niczym — przypomniala sobie po diuzszej chwili.

— Tak sadze. Moje zZrédto twierdzi, ze nie informowano
szeféw DARPA ani CIA, a tym bardziej wtadz rzadowych.
Zreszta polskiej strony takze, u nas w MON-ie nic nie wie-
dzieli, w Biurze Bezpieczenistwa Narodowego tez.

— Udalo im sie utrzymac¢ w tajemnicy nieztg operacje.

— A kiedy juz zostali nakryci przez internautéw hobby-
stow, rozpowszechnili plotke o wiezieniach. Méwitem pani,
ze to koronkowa robota. Dlatego sadze, ze kto$ z CIA, kto$
bardzo do§wiadczony w planowaniu tajnych operacji, musiat
im pomaga¢. 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
ucia¢, ze DARPA sama wszystkiego nie mogla zorganizowac.

— A pan chce, zebym ja to wszystko ujawnila, narazajac
sie szefom wywiadu, kontrwywiadu, ministerstwa, sztabu
generalnego i BBN-u? I jeszcze Amerykanom?

— Nie wymienila pani jeszcze Rosjan.

— Rosjan?

— Mam na my$li Rosyjskie Stowarzyszenie Badan Polar-
nych.

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

— Nie. Na ludziach. Ale DARPA doszta do wniosku, ze
musi sprawdzi¢, co sig bedzie dziato, gdyby cztowiekowi nie
tylko zabraé sen, ale tez wydluzy¢ stoneczng czeéé doby
do miesigca. Albo odwrotnie — gdyby przez miesiac byta
tylko noc.

— Po co?
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— Specyfik mozna by wtedy sprzedac nie tylko armii, ale
tez NASA. Wie pani, o ile mozna by obnizy¢ koszty operacji
prowadzonych na orbicie? Tam przeciez dlugo$¢ nocy i dnia
ksztaltuje sie inaczej. Jesli teraz wysytamy promem kosmicz-
nym zaloge na trzy miesiace, to oni przeciez tam $pig przez
osiem godzin dziennie, czyli jedng trzecig czasu. Gdyby nie
spali, wykonaliby swoja prace w dwa miesigce. A utrzymanie
promu przez miesigc na orbicie kosztuje miliony dolaréw.

— DARPA potrzebowala wiec miejsca, gdzie dzien i noc
trwaja 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 maja
swoje osrodki, ale i tak w rosyjskim panuje wiekszy batagan
i fatwiej wszystko ukry¢. Przekupiono wiec kierownikow tych
baz. Nie bylo 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 zamilk! i spuscit wzrok. Wida¢ bylo, Ze to pytanie
sprawilo mu trudno$¢. Przez chwile zmagat si¢ ze swoimi
my$lami. Monika tez wigc zamilkta. Lepiej bylo przeczekac ta
niewygodng cisze i nie przeszkadza¢ mezczyZnie w podjeciu
decyzji. Ponaglanie moglo go tylko sptoszyc.

— Nie moge powiedzie¢ — odezwal sig w koncu. — Datem
slowo, ze tego nie zdradze. Powiem tylko, ze nie wszystko
ustalilem samodzielnie. Amerykanie prawie o niczym nie
chcieli nas informowaé. W naszym osrodku szkoleniowym
jest kilka prywatnych willi odgrodzonych od reszty terenu.
To tam odbywaty sie testy i nikogo tam nie wpuszczano. Gdy
raz zaczalem zadac dostepu do tego terenu, bo przeciez jest
on pod naszg kontrola, dostalem zakaz drazenia tematu. Kto$
po naszej stronie tez boi sie wycieku informacji.
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— Whnioskuje wiec, ze te informacje ma pan od kogo$ ze
Stanéw.

— Nie potwierdzam i nie zaprzeczam. Powiem tylko, ze
zrodto wiekszosci mojej wiedzy nie znajduje sie w Kiejkutach.
W wielu miejscach sa ludzie, ktérym zalezy na oczyszczeniu
wojska z podejrzen. Nie dziatam sam.

— A jesli to pan pad? ofiarg manipulacji? Jeéli to panskie
zr6dlo wprowadzilo pana w btgd? Moze ktos§ prowadzi akcje
dezinformacyjna, a pan jest narzedziem w jego reku.

— To niemozliwe. Po pierwsze, widzialem arabskie trupy
i wyniki sekcji zwlok. Po drugie, wiarygodno$¢ mojego zrédta
jest poza wszelkim podejrzeniem. To osoba, za ktérg oddat-
bym zycie.

Fragmenty wyktadu
dla kandydatéw na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Naucz sie rozmawiaé¢ z pracownikiem w sposéb
partnerski, jak réwny z réwny, nie jak szef
z podwladnym. Tylko w takiej rozmowie mozesz
oczekiwaé 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 beda szczerze zgtasza¢ problemy,
a nie zamiata¢ je pod dywan, rozmawiaj z nimi jak réwny
z rownym. To dotyczy nawet formy zwracania sie
do siebie — nie kaz im méwic ,,panie kapitanie”,
gdy ty zwracasz sig do nich po imieniu.
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2. Poswiec¢ cze$¢ rozmowy na zadawanie tzw. pytan
otwartych (czyli tych, w ktérych odpowiedZ wymaga
pelnego zdania, a nie TAK lub NIE). Po pierwsze
— okazesz pracownikowi zainteresowanie jego
problemami. W ten sposéb poczuje sie wazny, szanowany.
A to szczegdblnie istotne wtedy, gdy kto$ przychodzi
do ciebie z problemem i ,chce sie¢ wygada¢”. Okazanie
mu zainteresowania i szacunku jest pierwszym krokiem
do rozmowy o pozytywnym poszukiwaniu rozwigzan.
Pytania otwarte pozwalaja jednak osiagna¢ 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 kto$ udzieli odpowiedzi
— spytaj go, dlaczego tak mysli, tak pracuje albo dlaczego
tak sig stato. Gdy odpowie — znéw zadaj pytanie: ,,Z czego
to wynika?”. Czesto pierwsza odpowiedz jest tylko fasada
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 wyrazen.

4. Daj rozmé6wcy poczucie bezpieczenstwa. Sklada sie na nie
kilka elementéw. Pierwszym jest pewno$¢, ze rozmowa
pozostanie poufna (a jesli to niemozliwe — uczciwie o tym
powiedz). Nikt nie lubi, gdy o jego problemach rozmawia
sig poza jego plecami bez jego wiedzy. Jesli pelna poufnosé
jest wykluczona, bo np. musisz oméwié to ze swoim
szefem, moze dasz rade przedstawi¢ mu sprawe
anonimowo (zglaszajac problem, ale nie nazwisko).
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Drugi element poczucia bezpieczenstwa to gwarancja,
ze podwtadny nie zostanie ukarany ani skarcony

(gdy przychodzi, przyznajac sie do pomytki i proszac
o wsparcie, nie zaczynaj rozmowy od: ,,Co??? Pomylites
sig??? Ty...!!!”). I trzeci element: nie wolno umniejszaé
ani ocenia¢ problemoéw czy opinii podwladnego

— dla ciebie moze btahych i infantylnych, ale dla niego
waznych. Np. dla szefa trema przed wystgpieniami
publicznymi moze by¢ czym$ dziecinnym. Ale popetni
on biad, gdy okaze takie nastawienie pracownikowi,
ktéry zwierza mu sie, Ze ma obawy przed prezentacjg
dla klient6ow.

5. Daj rozméwcy poczucie kontrolowania rozmowy.
Uswiadom mu, ze jeéli jakis temat jest dla niego zbyt
delikatny albo na jaki$ etap rozmowy nie jest jeszcze
gotow — mozecie z tym zaczekac¢ lub zupelnie
to pomingé¢. Najczesciej uzyskasz efekt odwrotny:

im bardziej pozwolisz mu decydowag, jakich tematéw
moze on nie poruszaé, tym szybciej je poruszy (bo poczuje
sig pewniej, majac kontrole nad rozmowsa).

6. Uwazaj na swéj komunikat niewerbalny. Gapiac sie
w sufit, okazujesz ignorancje, nawet jesli w rzeczywistosci
pilnie stuchasz. A gdy pracownik poczuje sie ignorowany,
skonczy sie jego szczero$c i otwartosé. Dlatego okazuj,
ze go shuchasz, Ze jeste$ zainteresowany. Utrzymuj
kontakt wzrokowy (cho¢ nie patrz w oczy bez przerwy
— to kolejna niewerbalna oznaka agresji), potakuj,
dopytuj...



Rozdziat 8.

Piotr Kowalik czul, ze ostatnig noc zapamiegta do konca
zycia. Z jednej strony bylo mu zimno — nie byt przyzwy-
czajony do nocowania pod golym niebem, w §piworze. Stopy,
dtonie i plecy przemarzly mu bardziej niz podczas stania
na przystanku autobusowym w najostrzejszg zime. Z dru-
giej jednak strony, nocg co kilkanascie minut robito mu sie
goraco, adrenalina skakata, a po plecach przelatywala struzka
potu. Przy kazdym podmuchu wiatru, kazdym odglosie zla-
manej galezi albo wyciu jelenia mial wrazenie, Zze to juz
koniec. Ze zaraz ich zlapia. Ivan mial racje — to nie byla
robota dla niego. Byl dziennikarzem §ledczym pracujacym
zza biurka, szukajacym afer w dokumentach albo podczas
rozmow z pracownikami tajnych stuzb. Osiagnal swojg pozy-
cje, bo byl inteligentny, potrafit dociera¢ do Zrédet i trzymac
jezyk za zebami. Rola harcerza bawiacego sie w podchody —
to nie byto w jego stylu.

Na dodatek teraz, po przelezeniu pieciu godzin na ziemi,
wszystko go bolato. Korzenie drzew wbijaly mu sie w plecy,
glowa cierpiata od twardych kamieni, a w lewej nodze ztapat
go skurcz — pamiatka po wczorajszym, intensywnym marszu.
Przeszli ponad dziesie¢ kilometréw, a Vladimir niespecjal-
nie przejmowal sie lekkg nadwagg i stabg kondycja dzien-
nikarza.

Kowalik ucieszyl sie wiec, gdy zobaczy! pierwsze pro-
mienie stofica przeswitujace przez gesta korone drzew. Miat
nadzieje, ze temperatura wzroénie szybko, a godziny dzie-
lace go od ladowania samolotu uptyna w miare szybko.
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— Nareszcie sie obudzite§ — stwierdzil Vladimir, widzac
jak dziennikarz niezdarnie prébuje wygramoli¢ sie ze $pi-
wora. — Wierciles$ sie i stekales calg noc. Nie dalo sie przy
tobie wyspac¢. Musiatem sie przenie$¢ dalej.

— Co? Byltem tu sam?

— Owszem.

— Tak sie nie umawiali$émy, ja...

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

Kowalik z niezadowoleniem skinal glowa. Wygladato na
to, ze Rosjanin nabija sie z niego. Pewnie ma niezlg zabawe,
widzac, jak mieszczuch prébuje przetrwac noc w lesie.

— Musze sie napi¢ czego$ cieptego — stwierdzit dzien-
nikarz. — Mamy jeszcze herbate?

— Mamy — stwierdzil rosyjski agent, podajac mu ter-
mos. — Ale oszczedzaj, bo nowej nie bedzie. Ogniska tu nie
rozpalimy.

Kowalik wypit kilka tykéw i zakrecit termos. Wstatl, wci-
snal §piwdr do plecaka, a z jego bocznej kieszeni wyciagnat
kanapke. Chlodna noc, $wieze powietrze i wczorajszy wysilek
spotegowaly w nim apetyt. ,Ze tez nie zrobitem ich wiecej” —
pomysélal, patrzac na swéj worek z prowiantem.

— Sprawdzitem aparat — odezwal sie Vladimir. —
Wyglada na to, ze wszystko dziala. Ustawilem obiektyw na
pas startowy. Twéj kolega kupit bardzo dobry sprzet.

— Swietnie. A co u Ivana?

— Dostatem SMS-a, ze tez wszystko w porzadku. Teraz
musimy tylko czekac.

* %k

Gdyby kto$ chcial udowodnié, ze atmosfera w pomieszczeniu
gestnieje wraz ze wzrostem zdenerwowania oséb przeby-
wajgcych w tym pomieszczeniu, salki konferencyjne w sie-
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dzibie CIA bylyby najlepszym miejscem do prowadzenia
badani. W budynku istniato kilkadziesigt matych, ale znako-
micie wyposazonych pokoi, w ktérych zapadaly najwazniej-
sze decyzje. To tutaj zbieraly sig zespoly ustalajgce strategie
akcji szpiegowskich albo wymyslajace 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 bylo, Ze ,nadal sg w fazie wcze-
snych prototypéw i przez najblizsze lata nie uda sie ich
jeszcze zastosowac”.

Cicha klimatyzacja sprawnie chlodzita i oczyszczata
powietrze w calym budynku. Ale i tak doswiadczony pra-
cownik CIA, wchodzac do pokoju w trakcie trwania narady,
juz w pierwszej sekundzie mégt wyczué, jak bardzo gesta
jest atmosfera. To wida¢ byto w minach uczestnikéw roz-
mowy, w utozeniu dokumentéw na stole, w pogniecionych
juz nieco koszulach i poluzowanych krawatach.

Gdy Peter Sterman wkroczyl do polozonej na czwartym
pietrze sali B413, od razu wyczul, Ze powietrze bylo tu gestsze
od budyniu. Szesciu mezczyzn w samych koszulach, z pod-
winietymi rekawami i bez krawatéw, wpatrywato sie w cie-
ktokrystaliczny ekran pokazujacy tymczasowa baze lotnicza
na jakiej$ zo6ltoczerwonej pustyni. Stojacy w rogu faks praco-
wat jak oszalaty, wypluwajgc z siebie jednag kartke za druga.
A zaschniete plamy z kawy na stole konferencyjnym suge-
rowaly, ze spotkanie trwa juz dobrych kilka godzin. Nawet
stuchawka na jednym z aparatéw telefonicznych nie byta
prawidtowo odloZona.

— Witam panéw — powiedzial gtoéno Sterman, przery-
wajac rozmowy. — Mozemy zaczynac?
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— Dzien dobry, szefie, zapraszamy — odpowiedziat jeden
z mezczyzn, niski brunet przed czterdziestkg. — Od wczoraj
sporo juz ustaliliSmy.

— Raportujcie.

— Zacznijmy od Johnsona. Jak pan pamieta, zdziwily nas
jego czeste telefony na Antarktyde i Arktyke. Troche dziwne
miejsca sobie wybral. ZaczeliSmy go obserwowac i ustalili-
$my, ze dzwonil do rosyjskich stacji badawczych. To nas
zaniepokoilto, bo rosyjscy naukowcy nie byli ani uczestni-
kami, ani obiektami w Zadnej zatwierdzonej akcji. Wygladalo
wigc na to, ze Johnson kroit co$ na wlasng reke.

— Co to takiego?

— Do weczoraj rana nie wiedzieliSmy — odpowiedzial
inny ze zgromadzonych mezczyzn, lysy jak kolano piec-
dziesigciolatek. — Ale potem okazalo sie, ze dzwonit tez do
Whitewater, r6wniez na Antarktyde.

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

— No wtlasnie. Ale okazuje sie, ze nie tylko my im pta-
cimy. Cryptopharm takze.

— Nie rozumiem.

— Popytalem gdzie trzeba i dowiedzialem sig, Ze Cryp-
topharm testuje jaki$§ rodzaj nowego leku wzmacniajacego
odpornosé zolnierzy. I z jakich§ powod6éw potrzebuje pro-
wadzi¢ eksperymenty w rejonach polarnych. Ale nie tylko —
testy sa robione takze w Polsce. Co ciekawe, sg to testy na
ludziach.

— To co my z tym mamy wsp6lnego? Firma farmaceu-
tyczna 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 doniést, ze w tych eksperymentach ging
ludzie, a on o niczym nie wie.
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— 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 mial zgody, i wiemy, ze uzyt swoich
wplywéw do wynajecia naszego samolotu.

— Co??? Tego samolotu???

— Tak, to sig wigze z wigzieniem talib6w w Polsce. Do
zeszlego tygodnia wszyscy w agencji zachodzili w glowe, czy
to w ogéle prawda i jak to mozliwe bez zgody géry. Doci-
sneliémy jednak wtasciciela samolotu i w koncu dzi§ rano
potwierdzil, Ze wynajat go Whitewater. Tam znowu przyznali
sie do sprawy, mowigc, ze loty wykonywali na polecenie
DARPA. Rzeczywiscie, mieli zgode wystawiong na oficjalnym
formularzu z pieczatka oficera z DARPA. OczywiScie podpis
jest nieczytelny, a pieczatke musiat kto$§ przystawic¢ niele-
galnie. Ale poniewaz pismo na oryginalnym druku Scistego
zarachowania nie wzbudzito niczyich podejrzen, a samolot
juz wczeéniej byl wynajmowany dla DARPA, to nikogo te loty
nie zdziwily. Dopdki nie namierzyta ich prasa.

Sterman nie mégl uwierzy¢ w to, co ustyszal. Od dwu-
dziestu lat pracowal w agencji, od trzech byl zastepca dyrek-
tora. Nigdy w tym czasie nie styszal o podobnym zdarzeniu:
kto$ zdotat do prywatnych celéw wynajaé strzezony samolot,
przeprowadzil serig lotéw z jednego lotniska wojskowego na
drugie, a w agencji nic o tym nie wiedza. Jeden lot nazwalby
przypadkiem — kto§ mial szczescie, ze go nie nakryli. Ale
cala seria? To byl majstersztyk.

— I twierdzi pan, ze miedzynarodowy skandal wziat sie
stad, Zze samolot kojarzony z CIA zostal wynajety prywatnej
firmie? — spytat wicedyrektor agenciji.

— Na to wyglada, szefie — potwierdzit brunet.
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— To moze po prostu ujawnimy $wiatu, ze nie mamy
z tym nic wspdlnego, a maszyna jest prywatna i wynajal ja
kto$ inny?

— Po to, by wozi¢ talibéw z naszego wojskowego lotniska
do bazy szkoleniowej zaprzyjaznionego wywiadu? Kongres
nas zje. Poza tym, w Polsce do pilnowania wigZniéw Johnson
zaangazowal naszych agentéw. Nie wywiniemy sie z tego
tak tatwo.

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

— NSA udato sie podstuchac¢ kilka rozméw z Antarktyda.
Wyglada na to, ze byli krélikami, na ktérych testowano nowy
lek. Niestety, badania sie nie powiodly — wszyscy Arabo-
wie zmarli.

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

— Nie. Poréwnali$my listy zatrzymanych terrorystow
i 0oséb osadzonych na Kubie. Obie sie zgadzaja, nikogo nie
brakuje.

— To znaczy, ze porwano tam cywiléw? Jakichs bez-
domnych?

— Na to wyglada. A najgorsze, ze prawdopodobnie wymy-
§lit to Johnson i wykorzystal swoja pozycje do zatatwienia
cichych przerzutéw na wszystkich lotniskach.

— No to mamy pasztet. Co z nim?

— Prébowat zniknagé. MusieliSmy go uciszy¢.

— Trwale?

— Wybuch przesylki, ktérg dostarczyliémy mu do pokoju
hotelowego. Nadawca zostanie zidentyfikowany jako White-
water.

— Jak?
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— W paczce bylta prébka pseudooreksyny. Portier widziat
kuriera — miat koszulke DHL-u. W DHL-u jest dokumentacja
przesytki. Nadawca to szemrana firma detektywistyczna,
ktéra od czasu do czasu pracuje dla Whitewater.

— Grubymi niémi szyte. Za proste, wyglada amatorsko.
Domyslg sig, ze to zmytka.

— Nie sadze. Wlasciciel — i zarazem jedyny detektyw z tej
firmy — byt w Nowym Jorku doktadnie w chwili, gdy prze-
sylke nadano w Dallas. Ma niepodwazalne alibi. FBI nic
z niego nie wycisnie i bedzie musialo umorzy¢ sprawe, cho¢
nieoficjalnie bedzie podejrzewac, ze to wlagnie Whitewater
wrabia swojego podwykonawce od brudnej roboty. Jednak
dowodéw brak.

Przez chwile w pokoju panowata cisza. Nieczesto zda-
rzalo sie, by agencja pozbawiala zycia swoich bytych pra-
cownikow.

— Co teraz? — spytat Sterman. — Jaki macie plan?

— Wiem, Ze to zabrzmi dziwnie, ale proponujemy nic nie
robic.

— Nie rozumiem.

— UstaliliSmy, ze Johnson sam wystraszyl sig naglosnio-
nej plotki o wiezieniach w Kiejkutach. I przygotowat plan,
ktéry ma wszystko wyciszyé. Naszym zdaniem ten plan
powinien zosta¢ zrealizowany — bo to oczysci CIA. Dopdki
to sig nie stanie, sugerujemy nic nie robi¢. Dopiero potem
wkroczymy. Prosimy o paniska zgode.

— Na czym polega ten plan?

— Za kilka godzin do Szyman wyleci kolejny samolot.
Jednak tym razem na jego pokladzie nie bedzie Zadnego
taliba, tylko legalna aparatura do F16. Wiemy, Zze do polskiej
prokuratury, ktéra bada sprawe, ma dotrze¢ kontrolowany
przeciek o locie. Poniewaz w Polsce sprawa nabrata rozgtosu
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i otarta sie o wielka polityke, prokuratura na pewno zrobi
spektakularny nalot. Zatrzymaja samolot na pasie i prze-
szukaja.

— A w Srodku nie bedzie nic trefnego. I to oczysci nas
z zarzutéw. Dobry plan, akceptujg. Co potem?

— Wiemy, ze na Antarktydzie co$ poszlo nie tak. W rejo-
nie, gdzie nasze satelity namierzyly ludzi z Whitewater, znaj-
duje sie tez statek turystyczny ,Profesor Multanovsky”. Na
tym statku zgloszono zaginiecie dwojga pasazeréw. Oboje
to Polacy. SprawdziliSmy nazwiska. Kobieta jest lekarzem
medycyny sagdowej, ktérej nazwisko figuruje w ksiedze wejsé
i wyj$¢ w Kiejkutach. Mezczyzna za$ ma zwigzki z AON-em.

— Chcesz powiedzie¢, ze Polacy przed nami dowiedzieli
sig o Antarktydzie i wystali tam swoich sledczych? Jesli tak,
to bedzie kolejny dowdd naszej Slepoty.

— Nie wiemy tego. Ale pewne jest, ze tych dwdch os6b
ekipa ratownicza nie odnalazta. Za to wynajmowany przez
Whitewater helikopter, ktéry normalnie stacjonuje w rejo-
nie tego zaginigcia, dzi§ wyladowal w Patriot Hills. Zglosili
pacjenta, ktérego chca przetransportowac do Chile, do szpi-
tala. Podejrzewamy, ze to moze by¢ ktéres z Polakow.

— Nie zlikwidowali go na miejscu?

— Tez tego nie rozumiemy. To moze by¢ jaki$ fragment
akgji, ktérego jeszcze nie rozgryzliSmy. Jednak proponujemy
nic nie robi¢, zeby nie wzbudzaé¢ podejrzen. Najwazniejsze
jest oczyszczenie CIA z zarzutéw o tajnych wiezieniach.
Dopiero potem zajmiemy sie reszta.

— Zgoda. I pilnujcie tego Polaka. On moze co$ wiedzie¢.
A jesli nawet jest czysty, to wyglada na to, ze tylko my wiemy,
gdzie jest przetrzymywany. Jezeli bedziemy potrzebowac karty
przetargowej w negocjacjach z Warszawa — on nig bedzie.

* %k
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Ivan wylaczyl telefon komérkowy i zamyslit sie. Wiadomosé,
ktéra otrzymat, powaznie go zdenerwowala. Jego przetozony,
Dmitrij Borysov, wlasnie dowiedziat sie z moskiewskiej cen-
trali, ze tym razem samolot leci pusty. Satelita krgzgcy nad
Bliskim Wschodem nie odnotowal, by kogokolwiek wprowa-
dzano na poklad. Jesli tak, to cata akcja byta na nic. A o awan-
sie mozna bylo zapomnie¢.

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

— Piotr ma swoje zrédla w naszej misji wojskowej —
odpart Szczygiel. — Ale wigcej nie wiem.

— A dlaczego nie przeprowadziliscie tej akcji sami? Po co
wlaénie my wam jesteSmy? Przeciez reprezentujemy wrogi
wywiad.

— Owszem, ale sami nie daliby$my rady nic zrobi¢.

— Czemu nie poszliscie do prokuratury, do kontrwy-
wiadu...

— Nasze zrédlo tez tak sugerowato, ale boimy sie upoli-
tycznionej prokuratury. Ukreciliby sprawie leb, schowali ja
pod dywan, a nas wyrzucili za drzwi.

— Wasze zrédlo tak sugerowato, a wy postapiliscie dokta-
dnie odwrotnie? My§latem, ze tak sig nie robi. Przeciez to
narazanie Zrodla.

— Wiem, Ze to dziwne. DostaliSmy nawet namiar na czlo-
wieka, ktéry zdaniem Zrédla mégtby nam poméc. Ale nasz
naczelny uznal, ze to za duza sprawa, zeby is§¢ do kogo$
obcego, niesprawdzonego.

— Dostaliscie namiar... — powtérzyt Ivan i zamyslil sie.
Czyzby...?

W glowie rosyjskiego agenta zapalila sig czerwona lampka.
Wygladato to tak, jakby cata akcja byla swietnie wyrezy-
serowana. Kto§ wymys$lit przelot bez Arab6éw na pokladzie
i chcial, by prokurator sig o nim dowiedzial. Skoro tak, to
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pora sig stad zmywaé. Nie wiadomo, co sig tu jeszcze wyda-
rzy. Wiadomo za to, ze lepiej wtedy nie kreci¢ sie bezpro-
duktywnie tak blisko lotniska.

Tylko co z druga czeScia operacji: ,,spalenie” Vladimira?
Przeciez miatl zosta¢ nakryty przez stuzby chroniace lotnisko.
W tej sytuacji one nie zostang postawione w stan gotowoSci
i nie przeczeszg kontrolnie lasu. To bytaby dla Ivana podwoj-
na porazka: nie dos¢, ze nie sfotografowatl talibéw, to jesz-
cze nie pozbyt sig niechcianego kolegi. Wygladalo na to, ze
plan, ktéry jeszcze dwa dni temu dawal szanse przyspie-
szenia kariery, teraz stal sie jej hamulcem.

— Pilnuj sprzetu, ide za dluzszg potrzebg — powiedziat
Rosjanin. Wiedzial, Ze teraz potrzebuje przez chwile spo-
kojnie pomysle¢. To przeciez nie byl pierwszy raz, gdy sytu-
acja zmieniala sig na niekorzys¢, a los ptatal mu nieprzyjemne
niespodzianki. Ivan jednak zawsze wychodzil z nich cato.
Wierzyl, ze wszystkie zagrozenia moga by¢ przekute w szanse.
To tylko kwestia zmiany planu, przegrupowania sil, odwr6-
cenia perspektywy patrzenia na problem.

Rosjanin nauczyl sie tego jeszcze jako mlody chlopak,
w szkole wywiadu. Podczas wykladu z taktyki dzialan opera-
cyjnych wykladowca przeprowadzil nietypowy eksperyment.
Przyniést miniaturke wodnego mtyna wytwarzajacego prad.
Wyszed! z grupg na dwér i wstawit mlynek do pobliskiego,
niemrawo plynacego strumyka.

— WyobraZmy sobie, ze to jest rzeka — powiedzial. — Sita
plynacej wody pozwala produkowac energig. To dla wszyst-
kich jest jasne. Ale wyobrazmy sobie, Ze nagle rzeka zaczyna
plyna¢ w przeciwna strone.

To powiedziawszy, wyktadowca podszed! do poteznego
hydrantu i odkrecil go. Z czerwonej rury wydobyt sie
ogromny, sprezony strumien wody, ktérego kierunek byt
doktadnie przeciwny do kierunku strumienia. A ze hydrant



CZESC 1. 143

byl duzo silniejszy od niemal wyschnietego latem strumyka,
nagle woda w korycie zaczeta ptyna¢ pod gére. Mtynek sie
zatrzymal — mial budowe jednokierunkows, nie potrafit
obracac sig w przeciwng strone.

— Co teraz? — spytal wykladowca. Rzeka ptynie w zlg
strong, mlyn sobie z nig nie radzi. Elektrycznosci nie ma.
Co proponujecie?

Grupa po krétkiej naradzie uznata, ze nalezy po prostu
zakreci¢ hydrant i wszystko wréci do normy.

— To do dziela — powiedzial wyktadowca.

Kilka minut zajelo opanowanie rozszalatego strumienia
wody i dokrecenie kranu. Osoby, ktére wykonywaly to zada-
nie, musialy potem i$¢ sie przebra¢ — chlapigca woda prze-
moczyla ich doszczetnie.

Niestety, po zakreceniu hydrantu okazalo sie, ze wokét
strumyka zdazylo juz powstaé¢ glebokie bajorko. Woda roz-
lata sie¢ po trawniku i stangta w miejscu — mtyn wiec nie
poruszal sie.

— Przyjeliscie najglupsza mozliwg strategie — zbesztat
ich wykladowca. — Na poczatku mtyn poruszal sig¢ powoli,
ale stabilnie i przewidywalnie, dajac wam poczucie bezpie-
czenstwa. Potem, nagle, przyszta potezna sila, ktérej kierunek
dziatatl przeciwko wam. Uznaliscie, Ze to dla was zagrozenie,
wigc kosztem przemokniecia zlikwidowaliscie te sile. I teraz
nie macie nic. Ale nawet gdyby nie powstato tutaj bajorko,
co najwyzej wroécilibyscie do punktu wyjscia — smetnego
strumyka, ktéry ledwo co napedzat mlyn. W ogéle nie wyko-
rzystali$cie pozytywnej energii, jakg dawal hydrant.

Studenci popatrzyli po sobie zdziwieni. To hydrant dawat
pozytywng energig? Ich zdaniem zatrzymywal mlyn i unie-
mozliwial produkcje pradu. ,Pojawia sie zagrozenie, to je
likwidujesz” — myélal wéwczas Ivan.
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— Wiem, co mysélicie — kontynuowal wykladowca. —
Pierwsze przykazanie Zolnierza: zlikwiduj zagrozenie. Tak
uczono was w armii. To dobra zasada, jesli szkolimy poczat-
kujacego szeregowca. Ale od oficeréw jednostek specjalnych
wymagamy innego myslenia. Wasze pierwsze przykazanie
brzmi: zanim zlikwidujesz zagrozenie, zastanow sie, czy nie
bardziej optaca sie je wykorzystac.

Starszy mezczyzna wzigl srubokret, podszedl do minia-
turki mtyna, odkrecil prowizoryczne dynamo, po czym przy-
krecit je ponownie — ale ustawiajac w odwrotng strone.

— Teraz mtyn bedzie produkowat energie, gdy koto bedzie
napedzane w przeciwnym kierunku. WyobraZcie sobie, ile
pradu mogliby$my teraz mie¢, gdyby woda z hydrantu nadal
sie lata. A przy okazji, wasi koledzy meczacy sig z kranem
nie byliby przemoczeni.

Ten eksperyment nauczyl Ivana, 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 likwidowaé szpiega, ktéry prze-
szedl na drugg strone, lepiej podrzuca¢ mu kltamliwe infor-
macje, by wprowadzi¢ w blad przeciwnika. Zamiast w walce
martwic sie, ze wrég ma ciezka i skuteczng kamizelke kulo-
odporna, lepiej uciec na teren bagienny albo na upalng pusty-
nie. Tam dwudziestokilogramowy ubiér bardziej mu zaszko-
dzi, niz pomoze. Juz Jagielto pod Grunwaldem wiedziat, jak
skorzystac¢ z faktu, ze Krzyzacy mieli cigzkie i mocne zbroje.
Wystarczyta odrobina upalnego stonca...

Pewien znajomy Ivana uwazal, ze taka sama zasada obo-
wigzuje w biznesie. Gracze gieldowi mawiali, ze najlepiej
kupowa¢ akcje w czasie krachu — bo wtedy sg najtansze.
Mate firmy konkurujace z wielkimi koncernami czesto cie-
szyly sie, ze ich rywal jest tak duzy — bo jest tez nieruchawy.
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Mozna tez zaskarzy¢ go do urzedu antymonopolowego.
A menedzeréw na kursach uczono, ze gdy na rynku pojawia
sie zmiana, wygra nie ten, kto bedzie si¢ jej najdluzej opieral,
lecz ten, kto pierwszy ja wykorzysta.

To zawsze byla kwestia sposobu: jak zmieni¢ swoje poste-
powanie, plan, taktyke dzialania — by wykorzysta¢ nie-
sprzyjajace okoliczno$ci dla wlasnych korzysci. Jak zeglarz,
ktéory — gdy wiatr zaczyna dg¢é mu w twarz — przestaje
plynaé prosto, tylko przechodzi na halsowanie. Nie zmienia
swojego celu, nie zaczyna sig cofa¢. Gdy madremu zeglarzowi
da¢ wybdr: cisza na morzu albo wiatr wiejacy przeciwnie do
jego oczekiwan, zawsze wybierze to drugie. Bo z wiatrem,
choéby wiejacym w twarz, da sie plynaé¢. Gdy nastaje cisza,
nie dotrzemy do zadnego celu.

Ivan wiedzial, Zze teraz ma tylko dwie opcje. Pierwsza:
wycofac sie i wréci¢ do szefa z niczym. Druga: zmieni¢ tak-
tyke i osiagnaé cho¢ jeden cel — ,,utopienie” Vladimira.

Wyciagnat telefon komérkowy i wybrat numer Patryka
Michalskiego. To byl zaprzyjaZzniony dziennikarz z sensacyj-
nego tabloidu. Michalski publikowal kazda informacje, ktérg
uzyskal, bez jej potwierdzania. Mozna mu bylo wcisnaé
wszystko. Mial tylko jedng wade: byt papla. Przekazane mu
informacje zawsze stawaly sig publicznie znane jeszcze przed
ich opublikowaniem. Tym razem jednak Ivan mial zamiar
wykorzystac te wade jako zalete. Skoro polski oficer w Iraku
chcial, by wiadomo$¢ o ladowaniu dotarta do prokuratury,
to spelnijmy jego prosbe...

— Czes¢ Patryk — powiedziat Ivan do stuchawki. — Mam
dla ciebie niesamowitego newsa. Jesli zadziatasz w ciagu kilku
godzin, bedziesz pierwszym dziennikarzem, ktéry poinfor-
muje o kolejnym ladowaniu talib6w w Szymanach...

* %%
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Ryszarda Nowickiego obudzit potworny bél gtowy. Otwart
oczy i — nie wstajac — rozejrzal sie. Lezal w nieduzym gra-
natowym namiocie, zapakowany w cieply puchowy $piwér.
Byt sam. Obok, na nieznanym mu plecaku, znajdowala sie jego
puchowa kurtka. Mezczyzna wydobyl sie ze Spiwora i zalozyt
ja. Mial wrazZenie, Ze jest mu przerazliwie zimno. Albo wigc
podczas lotu helikopterem odzwyczait sie od polarnych tem-
peratur, albo tez pogoda znacznie sig pogorszylta.

By to sprawdzié¢, postanowil wyj$¢ na zewnatrz. Zalozyt
stojace obok plecaka buty, zapial kurtke po sama szyje, wbit
sie w grube narciarskie rekawice i otwarl poétokragle wej-
$cie do namiotu. Spojrzat w gore i... nie uwierzyl wlasnym
oczom. To, co widzial, nie moglo by¢ prawda.

Na dworze bylo zupelnie ciemno.

W tym momencie przypomnial sobie ostatnig rzecz, jaka
widzial przed snem. Amerykanin stojgcy nad nim z z6ttg
strzykawka. ,,Sa trzy mozliwosci” — pomyélat. ,,Albo podano
mi co$, co wplywa na wzrok, albo $pie juz trzy miesiace
i skoniczyt sie dzien polarny, albo... jestem na biegunie
p6inocnym”.

Drugg i trzecig opcje z gruntu odrzucil. Chociaz... gdy
rozgladal sie wokél, nie rozpoznawat niczego. W okolicy bylo
tylko kilka matych namiotéw — to nie byla ogromna baza
naukowa Patriot Hills. Wszechobecny $nieg bardziej przy-
pominal zamarznietg wode niz bialy puch. A uklad gwiazd
na niebie tez jako$ nie przypominat tego, ktéry widywal na
potkuli potudniowe;j.

Nowicki znal stuprocentowy sposéb, by poznaé swojg
lokalizacje. Chwycit lezgcy obok namiotu czekan i zaczat
drazy¢ dziure w $niegu. Doskonale wiedzial, ze na Antark-
tydzie lodowiec nie ma smaku — bo jest czysta, zamarznietg
woda. Za to 16d arktyczny, powstaly z zamarznigtego oceanu,



CzESC 1. 147

byt gtebiej pod powierzchnia slony. Wystarczylo przekopac
sig przez wierzchnia warstwe $niegu opadowego i polizaé
to, co jest ponize;.

Przez kilka minut Polak, niczym w amoku, na przemian
rozbijal czekanem twardy 16d i odrzucal na bok roztupane
kawatki. Z przejecia nie zauwazyl nawet, ze powoduje hatas
zdolny obudzi¢ mieszkaficéw sgsiednich namiotéw.

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

Lodowiec byt stony.

— Witaj, agencie Nowicki — powiedziat kto$ za jego ple-
cami. — Widze, ze wiesz juz, gdzie sie znajdujemy. Naciesz
sie tym miejscem. To teraz bedzie tw6j dom. I gréb.

Fragmenty wyktadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. W niemal kazdej, nawet negatywnej zmianie mozna
odnalez¢ cho¢ kawatek szansy. Masz do wyboru: narzekac
na zmiane (i nie mie¢ z tego nic, poza ulzeniem swoim
emocjom i zrzuceniem winy na innych) albo poszukac
tego kawatka (i w efekcie wykorzysta¢ go). Kazda zmiana
wytwarza nowa sytuacje. Zawsze rozwaz, jakie sa jej
plusy. Nawet jesli niewielkie, skup si¢ na maksymalnym
ich wykorzystaniu. To jak z gra na gietdzie: mozesz
narzeka¢ na spadki i wini¢ za to caly swiat, ale i tak
to ty poniesiesz konsekwencje. Albo mozesz szukaé
metod choé¢ cze$ciowego unikniecia strat — zawsze
lepiej uratowac troche niz nic.
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2. Wiekszosci zmian nie zatrzymasz. Szkoda wysitku. Lepiej
poswieci¢ go na dobre zaadaptowanie sig do nowego
stanu rzeczy. Czesto decyzja o zmianie wynika
z obiektywnych okolicznosci, decyzji kogos wysoko
na gérze albo przypadkowego wydarzenia. Nie sil sie
nawet na blokowanie czy opdznianie zmian — nie
zatrzymasz walca drogowego golymi rekoma. Swojg
energie przeznacz na jak najsprawniejsza adaptacje
do nowej sytuacji — wiecej na tym wygrasz. Nie walcz
z wiatrakami, cho¢ moze to i romantyczne. Nie dostajesz
pieniedzy za to, Ze jeste$ romantyczny. Nie dostajesz
ich nawet za to, Ze masz racje, blokujac by¢ moze
niesprawiedliwe zmiany. Dostajesz je wylacznie
za to, jakie masz efekty. A préba zatrzymania walca
golymi rekoma nie da zadnego efektu.

3. Znane powiedzenie brzmi: ,Jedyna stalg rzecza w zyciu
jest zmiana”. Naucz sie funkcjonowaé¢ w warunkach
zmian, naucz sie szybko na nie reagowac i nie martwic
nimi. Zmiany sa jak deszcz: po prostu regularnie sig
zdarzajg. 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 ta droga, sam staniesz sie takg
ciotka. Lepiej kup peleryne.

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

5. WezZ sprawy w swoje rece: bierz udzial w kreowaniu
zmiany. Wéwczas mozesz ja tak uksztaltowad,
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by ci odpowiadata. Bedziesz zdziwiony, na jak wiele
zmian mozesz mie¢ wplyw, angazujac sie w prace
zespolow, ktére projektujq strategie, wdrazajg nowe
procedury, wymys$lajg innowacje. Wtedy zmiana cie
nie zaskoczy — bo sam brates§ udziat w jej tworzeniu.
I mogtes tak ja zmodyfikowaé, by byta zgodna — cho¢
czgsciowo — z twoimi oczekiwaniami. Biernych
na$ladowcow zmiana zawsze dotyka bardziej niz
aktywnych inicjatoréw.

. Badz pierwszym, ktéry dostosuje sig do zmiany. Jesli
zrobisz to szybciej od swoich rywali, zyskasz przewage
czasu. Poza tym, kto pierwszy wejdzie na szczyt, ten
zajmie na nim najlepsze miejsce widokowe. Drugi juz
nie ma tej szansy.

. W okresie bezposérednio po zmianie twoja efektywnosé
spadnie. To normalne i nie przejmuj sig tym. Po prostu
nauczenie sig 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 przesiad? sig z kalkulatora

na komputer, przez jakis czas bedzie pracowal wolniej
— dopiero uczy sie obstugi maszyny. Ale z tego nie
wynika, ze mamy wracaé do kartek. Nawet jesli wielu
hamulcowych krzyczy: ,Komputery sa bez sensu,
przeciez widzimy, ze idzie nam wolniej, chcemy
wraca¢ do kartek i otéwkow”.

. Jako kierownik zespotu uwzglednij ten spadek
efektywnos$ci w swoich planach — nie wdrazaj zmian
bezposrednio przed kluczowa akcja, gdy oczekujesz
pelni sprawnosci. Wdrazaj je w martwym okresie,

gdy jest czas na btedy, ¢wiczenia i poprawki.
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9. Jesli kierujesz zespolem, zapowiadaj zmiany wczes$nie;j.
Wielu ludzi nie tyle boi sie zmian, co boi sie by¢
zaskoczonym naglymi niespodziankami. Im lepiej ich
do tego przygotujesz, im wiecej dasz czasu na oswojenie
sie z nowosciami, tym mniejszy bedzie opér przed
zmianag.

10. Pozwél podwladnym wspéitworzy¢ zmiany. Im wiekszy
bedzie ich wplyw na zmiany, tym mniejszy op6r wobec
nich. A poza tym, moze ich pomysty okaza sie cenne?



Rozdziat 9.

Poranek w prokuraturze zwykle zaczynat sig od krétkich,
nieformalnych rozméw przy automacie do kawy. To jednak
tylko pozornie byly pogaduszki. W rzeczywisto$ci, pracow-
nicy czesto wymieniali sie tu pomystami na §ledztwo lub
przekazywali wazne, ale wcigz nieoficjalne informacje. Taki
»drugi obieg” komunikacyjny.

— Cze$¢, byt kurier od tej lekarki, Marty Ptak — odezwat
sie Zagdanski.

— Czeé¢ — Mikulski wlasnie wszedt do kuchni. — Kurier?
Nie zamawialem kuriera.

— Twierdzil, Ze ma to z tobg uzgodnione. Odebrat teczke
z dokumentacja sekcji zwtok z Kiejkut.

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

— Jeste$ pewien, ze nikomu jej nie obiecywales? — upew-
nil sie Zagdanski.

— Nie mam rano ochoty na zarty, jeszcze sig nie obu-
dzitem — odparl Mikulski. Jego mina potwierdzata, ze wcigz
nie funkcjonuje na pelnych obrotach. — Chyba nie oddates
tych dokumentow?

— Tych nie — usmiechnal sie Zagdaniski. Wiedzial juz,
ze jego maly fortel miat sens.

— A jakie?

— Jaka$ stara makulature sprzed lat. Wczeéniej jg sko-
piowatem.

— Zmiluj sie, jest 6sma rano. Mozesz jasnie;j?
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— Zadzwonit jaki$ cztowiek, twierdzil, Ze z laboratorium,
od Marty Ptak. Powiedzial, ze nastapil blad w badaniach,
teraz to wykryli, chca wiec zabra¢ stare wyniki, a oddac
prawidlowe.

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

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

— I co?

— Spreparowalem teczke, tak by wygladata na praw-
dziwag — nie chcemy przeciez, by kto§ za wczesnie sie zorien-
towal. Podlozylem wyniki badan przeprowadzone przez
panig Ptak pie¢ lat temu, w dawno juz rozstrzygnietym $ledz-
twie. Zostawilem tylko oktadke i pierwszg strone, ale te skse-
rowatem i po§wiadczytem za zgodno$¢. A przed budynkiem
postawitem ogon.

— I co?

— Nasza asystentka spisata sie na medal, bedg z niej
ludzie. Przyszed! jakis facet, przedstawil sig, a ona udala,
ze nie moze tak od reki wyda¢ mu dokumentéw. Musiat sie
troche nagimnastykowaé, poprzekonywac ja. Tak na wszelki
wypadek, zeby nie nabrat podejrzen, ze za fatwo mu idzie.

— Kupit to?

— Sam zobaczysz. Mamy to nagrane na kamerze.

— Zostawil jakas inna teczke?

— Tak. Juz sprawdzitem. Nie ma na niej odciskéw pal-
cow pani Marty. A ona chyba nie pisze raportéw w reka-
wiczkach?

— Co powiedzial nasz ogon?

— Poszed! za tym facetem. Nie uwierzysz, dokad.

— Stary, prosze... zadnych zagadek z samego rana.
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— Do ambasady amerykanskie;.

Zagdanski widzial po minie Mikulskiego, Ze ta informacja
podziatata na niego mocniej niz najmocniejsza kawa. Nagle
zwezenie Zrenic, zbledniecie, szybkie podniesienie glowy
i wyostrzenie spojrzenia. Tak reagowali ludzie, ktérym podano
zastrzyk adrenaliny.

— To moze oznacza¢ tylko jedno. CIA chce usunaé dowody
w sprawie wiezienia talibéw.

— Tez doszedlem do tego wniosku — potwierdzit Zagdan-
ski.

— Tylko Ze co$ mi tu nie pasuje. Taka podmiana jest szyta
grubymi ni¢mi. Przeciez oni wiedza, Ze jesli dojdzie do pro-
cesu, Marta Ptak i tak bedzie musiata zeznawaé. A wtedy
wszystko wyjdzie na jaw.

— Tez sie nad tym zastanawialem. I chyba znam odpo-
wiedzZ: oni licza, ze sprawe umorzysz. Juz mialem — kiedy
cig nie bylo — telefony ze Stuzby Wywiadu Wojskowego.
Naciskaja, by nie nagtasnia¢ sprawy.

— Juz to widze. Dziennikarze nam nie odpuszcza. Juz
kraza tu jak sepy. Ciekawe, jaki bedzie kolejny krok CIA. Co
by$ zrobil na ich miejscu? — spytat Mikulski.

— Negocjowal z Marta Ptak. Namawiat jg do zamilknigcia.

— 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 miesigc. Na twoim miejscu
zadzwonitlbym do niej, zanim oni to zrobig. Nawet teraz.
Pewnie jest juz w pracy.

Mikulski wyciagnat stuzbowg komoérke i odszukal w ksigzce
adresowej odpowiedni numer. Wcisnal przycisk z symbo-
lem zielonej stuchawki i odczekat kilkanascie sekund.

, Tu Marta Ptak, zostaw wiadomosc...”.
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Rozlaczyl sie i wybral kolejny numer — tym razem na
centrale laboratorium. Gdy po drugiej stronie zglosita sie
jakas kobieta, przedstawil sie i poprosit o potaczenie.

Zagdanski obserwowal rozmawiajgcego przez komorke
kolege z coraz wiekszym zaciekawieniem. Zaczerwienione
wczeéniej policzki Mikulskiego teraz nagle zbladly. Glos pro-
kuratora stat sie nieco nerwowy, a pytania przybraly taki ton,
jak podczas niektérych przestuchan. ,,Co?”, ,Prosze jasniej”,
»Jak to sig stalo?”. Wygladalo na to, ze w laboratorium kry-
minalistycznym zaszlo jakie$ niemite zdarzenie.

— Nie uwierzysz — powiedzial Mikulski, gdy w kornicu
sig rozlaczyl. — Marta Ptak zagineta na Antarktydzie.

— Co? Gdzie?

— Jest alpinistka, bierze udzial w ekstremalnych wypra-
wach. Tym razem pojechala ze swoim znajomym na Antark-
tyde. I tam zagineta. Wystano ekspedycje ratunkowa, ale nic
nie znalezli.

— Wierzysz, ze to przypadek?

— Nie. Mysle, ze Amerykanie prébujg usunaé¢ wszystkie
trzy dowody swojej dziatalnosci.

— Trzy? Marta Ptak to jeden. Dokumentacja z prowadzo-
nych przez nig sekcji to dwa. A trzeci?

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

Zagdanski przez chwile myslal intensywnie. I nagle zro-
zumial. Oczywiscie! Jak mdégt nie przewidzie¢ tego wcze-
$niej?!?

* % %

Monike Lesiak mocno zaskoczy! telefon, jaki otrzymata od
Patryka Michalskiego. Ten dziennikarz taniego, sensacyj-
nego tabloidu nigdy nie byl wiarygodnym Zrédtem wiedzy.
W swojej karierze opublikowal juz niejedna fatszywsg infor-
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macje, nawet przegrat kilka proceséw o zniestawienie. Z dru-
giej jednak strony, czasem zdarzaly mu sie wyjatkowo trafne
teksty. Pewien jego artykutl zmiétl z powierzchni ziemi mini-
stra spraw wewnetrznych, inny spowodowal trzesienie ziemi
w kontrwywiadzie. Michalski miat bowiem dostep do ludzi
w wielu tajnych stuzbach. Tyle ze byl przez nich manipu-
lowany. Jesli jakas agencja chciata dyskretnie co$ nagltosnic
albo sprowokowac sensacje, po prostu dzwoniono do niego.
A on publikowal wszystko jak leci. I natychmiast — wyprze-
dzenie konkurencji bylo jego najwieksza ambicja.

Michalski powiedzial Monice, ze dzi§ po potudniu
w Szymanach wyladuje samolot CIA. Tyle Ze nie po to, by
przywiez¢ talibéw, ale by ich z Polski zabra¢. CIA miala w ten
spos6b pozbywaé sie dowod6w na wigzienie Arabéw w Kiej-
kutach. Tak przynajmniej twierdzilo Zr6dto Michalskiego —
jakis wysoko postawiony oficer w jednej ze stuzb.

Monika miata co do tego watpliwosci. Przeciez Drobien
nad jeziorem opowiadal jej, Zze wszyscy wigzniowie sg mar-
twi. W takim razie po co ich wywozono? Nie prosciej spali¢
ciala, niz ukry¢ fakt ladowania samolotu, ktéry jest sledzony
przez wszystkich: prase, internautéw, prokuratora?

Chyba Ze dzi$ wyladuje inny, cywilny samolot, ktérego
nikt nie obserwuje. Dyskretnie zabierze nieboszczykéw i nie
pozostawi zadnego $ladu.

Albo... Jesli Drobienh ktamat po to, by skierowa¢ §ledztwo
na inny tor, a w tym czasie dyskretnie wywiezé zywych
Afganczykéw? Nalezalo to sprawdzié. Klopot w tym, zZe
Monika widziata tylko trzy sposoby na poznanie prawdy:
jeden niezgodny z procedurami, drugi z gruntu nieskuteczny,
trzeci politycznie niepoprawny.

Michalski twierdzit bowiem, Ze talibéw nie ma juz w Kiej-
kutach. Wywieziono ich kilka dni temu z osrodka i ukryto
w lesie, w rejonie Szyman. Na pas startowy dowiezieni zostang
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dopiero w ostatniej chwili. Dziennikarz byt sklonny zdradzi¢
lokalizacje miejsca tylko jesli sam na nie pojedzie w towa-
rzystwie agentéw AON. Chce zrobi¢ fotografie i mie¢ wylacz-
nos$¢ na newsy ze $ledztwa. Jesli Monika nie spelni jego
zadan, nici z informac;ji.

Zabra¢ Michalskiego — to graniczyto z obtgedem i tamato
wszelkie procedury AON-u. Jedli w akcji zdarzy sie co$ nie-
przewidzianego, jesli potem na zdjeciach w gazecie beda
widoczne twarze tajnych agentéw — Monika odpowiadataby
dyscyplinarnie, a moze i karnie. Szczegélnie 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 kilkudziesigciu hektar6w
lasu wokét Szyman — i to w sposéb niezauwazony, dys-
kretny. A postawienie agentéw na lotnisku, by czekali na
ladowanie i wkroczyli dopiero, gdy wieZniowie beda na
pokladzie, jest skazane na porazke. CIA na pewno monitoruje
teren na tyle skutecznie, ze zauwazy obcych ludzi i prze-
rwie akgcje.

Trzecia metoda: pozwoli¢ na wsadzenie talib6w na poktad
i start samolotu. Po czym przymusi¢ go do ponownego lado-
wania na terenie Polski. To wymagato jednak zgody najwyz-
szych wtadz. Monika obawiata sig, ze prokuratura, wojsko
i MON nie wyraza jej z obawy przed politycznymi reper-
kusjami.

Decyzja nalezala teraz tylko do niej. ,,Samodzielno$é
w prowadzeniu $ledztwa ma swoje wady” — pomyslata
agentka. ,Fajnie, Ze nie musze czekaé na przeloZzonych, ale
teraz to ja dostane po tylku, jesli co$ spartacze”.

Z jednej strony, Swiadomo$¢ cigzacej odpowiedzialnosci
powodowata u niej lekki uscisk w zotadku. Z drugiej — wie-
dziata, Zze do takiej chwili byla przygotowywana od lat. Dobry
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agent musial umieé szybko podejmowac¢ decyzje. Kazdy ofi-
cer wielokrotnie ¢wiczy! te umiejetnos¢ — na szkoleniach
i w prowadzonych akcjach, podpatrujac prace swoich do-
woédcow.

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

Jednak czesto wazniejsza od dobrej analizy byta szybkosc
dziatania. Jezeli czas naglil, lepiej byto podja¢ decyzje bez
wszystkich danych, za to w terminie. Co nam po idealnie
opracowanej analizie, ktéra jest gotowa tydzien po akcji? Dla-
tego oficerom kontrwywiadu powtarzano jak mantre: zréb tak
doktadng analize, jak to mozliwe W DOSTEPNYM CZASIE.
Gdy ten sie konczy, a nadal brak jakich§ informacji — mimo
wszystko zréb co$. Gdy podejmujesz decyzje bez danych —
masz piec¢dziesiat procent szans, ze trafisz. Gdy podejmujesz
ja za p6Zno — masz sto procent pewnosci, ze nie trafisz.

Trzeci element: decyduj racjonalnie. Waz kryteria, oceniaj
fakty, szacuj szanse i zagrozenia, przewiduj konsekwencje.
Intuicja jest pomocna, ale to ostatni czynnik w procesie decy-
zyjnym. Najpierw liczg sie twarde fakty, dopiero potem
subiektywne wrazenia. Nie ignoruj odczué, ale uznawaj je za
czynniki poboczne.

Po czwarte: konsultuj sie, ale nie zawierzaj demokratycz-
nemu decydowaniu. Pytaj ekspertéw, radz sig kolegéw. Roz-
mawiaj z ludZmi, ktérych cenisz. Jednak to, co wybierzesz,
nie moze by¢ efektem glosowania, bo wiekszo$é czesto nie
ma racji. Nie moze to by¢ réwniez kompromis na zasadzie
»krakowskiego targu”. Wéwczas wyjdzie z tego troche matpa,
a troche hustawka. Twoja decyzja musi by¢ stanowcza i jed-
noznaczna.
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Piaty element: gdy ilo$¢ kryteriow cig przerasta, a nattok
sprzecznych informacji dobija, postaw na prostote. Skup sie
na trzech, czterech najwazniejszych aspektach, a reszte
pomin. Z dwdéch potencjalnie dobrych rozwigzan wybierz
to prostsze — realizujac je, bedziesz w mniejszym stopniu
narazony na pomytki. Prostota czesciej jest zaletg niz wada.
Ale pamietaj: prostota to nie tatwizna. Nie wybieraj okreslo-
nych rozwigzan tylko dlatego, Ze wymagaja najmniejszego
wysitku w realizacji. Prostota to przeciwienstwo skompli-
kowania i zagmatwania. fatwizna to przeciwienistwo praco-
wito$ci i charakteru.

I wreszcie najwazniejsze: kiedy juz podejmiesz decyzje,
badz konsekwentny. Wykonaj ja mozliwie szybko. Nie wyco-
fuj sie, gdy pojawia sie drobne watpliwoéci. Nie odwlekaj
sprawy, bo ,moze jutro co$ sig¢ zmieni”. Jesli twéj proces
decyzyjny byl rzetelnie przeprowadzony, to znaczy, ze praw-
dopodobnie masz racjg. A skoro tak — wdré6z, co postano-
wite$. Dobre decyzje nie sa nic warte. Korzysci ptyna tylko
z dobrych dziatan.

~Przeczesywanie lasu bez Michalskiego jest z gruntu ska-
zane na porazke” — pomys$lala Monika. ,,Podobnie rewizja
na samym lotnisku. O zatrzymaniu samolotu juz po starcie
tez lepiej zapomnie¢, politycy to zablokujg. Zabra¢ ze soba
Michalskiego — ryzykowne. Ale w sumie lepiej wybraé opcje
ryzykowna niz niemozliwg. Lepiej mie¢ trzydziesci procent
szans na sukces niz zero”.

Wyjela telefon i wybrata numer z ksigzki adresowe;.

* % %

Peter Sterman siedzial zamyslony w swoim gabinecie, na pia-
tym pietrze, w zachodnim skrzydle centrali CIA. Byta dwu-
nasta i zotadek zaczynal mu juz przypominaé, ze $niadanie
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zlozone wylacznie z kawy to jednak nieco za mato. Niestety,
teraz nie mégt sobie pozwolié¢ na spacer do stotéwki albo
zamowienie pizzy. Czas naglit — operacja, ktéra zaplanowat,
musiala by¢ wykonana jeszcze dzis.

Raz jeszcze spojrzal na lezace przed nim notatki i w konicu
podniést stuchawke bezpiecznego telefonu.
Polacz mnie z komandorem Robertem Brownem,
dowdédcg USS ,,Hewes” — powiedzial do swojej asystentki.
— Lacz bezposrednio na mostek. Oni sg teraz na Baltyku.

Kilka minut péZniej na jego biurku zabrzmiat cichy dzwo-
nek. Sterman ponownie podniost te samg stuchawke.

— Halo?

— 7 tej strony mlodszy chorazy 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. L.acze z komandorem Brownem.

Przez kilka sekund w stuchawce byta cisza.

— Robert Brown, stucham — odezwat sieg niski, ostry glos.

— Peter Sterman, dzieni dobry. Dzwonig, bo cumuje pan
teraz w porcie wojskowym w Gdyni. A ja potrzebujg statku
do wykonania pewnego niejawnego zadania wtasnie w Polsce.
Za chwile otrzyma pan potwierdzenie tej misji od swojego
dowddcy, poczty stuzbowa. Tymczasem chcialem panu przez
telefon naswietli¢, co trzeba zrobi¢.

— Stucham.

— Zapewne slyszal pan, przynajmniej z prasy, o rzeko-
mym tajnym wiezieniu CIA w Kiejkutach, w Polsce.
— Oczywiscie.
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— Przyzna¢ musze, Ze jest w tych artykutach nieco prawdy.
Przeprowadzilismy w Polsce pewna operacje, w wyniku ktérej
zgineto dwanascie oséb. Ich ciala sg tymczasowo przetrzy-
mywane w naszej chlodni wlasnie w Kiejkutach. Ale musza
z tego miejsca znikna¢ jeszcze dzis. Trzeba je przemycié nie-
zauwazalnie na panski statek.

— Mam przeszmuglowacé z Polski do USA trupy naszych
chtopcow?

— To nie sg nasi chtopcy. Ale poza tym, zgadza sie.

— Pan zartuje. Jesteémy w porcie marynarki wojennej.
Tu az sie roi od kamer, strazy granicznej, polskich Zoinierzy,
zandarmerii wojskowej...

— Gdyby to bylo proste, nie potrzebowalbym panskiej
pomocy. Ale zwazywszy, Ze na calg operacje mamy tylko
kilka godzin, nie mam wyboru.

— Skad mam zabra¢ ciata?

— Nasi ludzie wywioza je za niecate dwie godziny z Kiej-
kut i dostarcza do Gdyni. Za cztery godziny — w Polsce, jak
sadze, bedzie to juz noc — bedg czeka¢ w Gdyni na pewien
wypadek samochodowy. W jego efekcie nastapi przekaza-
nie cial. Potem musicie przejg¢ tadunek. Gdyby ktokolwiek
z CIA wszed! do portu, wzbudzitoby to podejrzenia.

— A myséli pan, Ze wniesienie dwunastu trupéw wzbudzi?

— Nie wzbudzi. Mam pewien pomyst.

— Zamieniam sie w stuch.

— Prosze o dziewigtnastej wysta¢ szesnastu marynarzy
na impreze, koniecznie dwunastu w cywilnych ubraniach,
a czterech w mundurach. Najpierw niech idg do baru Alba-
tros, przy nabrzezu. Tam majg sie mocno pobawié, by¢ glo-
$no, generalnie dac¢ sie zauwazy¢ i pokazaé, ze sa wstawieni.
O dwudziestej niech kto$ z nich powie gtosno — tak by
swiadkowie to potwierdzili — Ze zna $wietny bar go-go
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w Sopocie. Niech zamo6wig w korporacji takséwkowej TRIO
duzego busa, ta korporacja ma dwudziestoosobowe vany.
I niech zazadajg zawiezienia na deptak w Sopocie.

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

— Taks6éwkarz bedzie §ledzony. Gdy wyjada poza cen-
trum, niech zaczna pokrzykiwaé, wyzywacé kierowce, udawaé
pijanych awanturnikéw. Chodzi o to, by go rozproszy¢ — tak
by tatwiej spowodowat sttuczke.

— Jak znam moich chtopcow, to nie bedzie problemem —
uémiechnatl sie Brown.

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

— Co bedzie dalej?

— Jeden z przypadkowych przechodniéw, takze nasz czlo-
wiek, zadzwoni na 112. Oni wyéla radiowdz, ale nie karetke.

— Skad pan wie?

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

— Co bedzie dalej?

— Na miejsce przyjedzie radiowdz policyjny i zandarmeria
wojskowa.

— A skad zandarmeria?

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

— Ma pan taki?

— Bede mial. Tym prosze sie nie martwic.
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— Zaczynam sig powoli domyslaé, ze moi chtopcy maja
tam stworzy¢ zamieszanie?

— Trzech ma wydawac pijackie okrzyki i awanturowac sie
ze wszystkimi. Dwunastu ma zosta¢ wyniesionych z samo-
chodu i potozonych obok na trawie — majg udawac ran-
nych. A jeden ma tych lezacych opatrywac. Niech to bedzie
panski pokladowy lekarz.

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

— Tak jest. Panski lekarz musi jakos$ przekona¢ policje, ze
opatrzyl juz rany, a z potluczeniami poradzi sobie w okreto-
wej przychodni. Wtedy nasi zandarmi zadeklaruja, ze mogg
odwiez¢ rannych na statek. Zwrdca policji uwage, ze cztery
osoby, ktére nie majg sttuczen, to wystarczajaco duzo kandy-
datéw na $wiadkow.

— Rozumiem, Ze ci rzekomo potluczeni majg wsigs¢ do
samochodu Zandarmerii.

— Jak najszybciej. I odjechaé, zanim policja zdazy opa-
nowa¢ caly galimatias.

— Nie boi sie pan, ze spiszg tez panskiego czlowieka, ktory
spowodowal wypadek?

— On wczes$niej ucieknie z miejsca zdarzenia. A jego
samochéd bedzie swiezo skradziony. Porzuci go gdzies.

— Co dalej?

— W samochodzie zandarmerii beda juz ciata z Kiejkut,
przebrane w zwykle cywilne ciuchy. To one, a nie panscy
ludzie, dojada do portu.

— Nie moi ludzie?

— Nie. Ich wysadzimy gdzie$§ 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?
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— Gdy tylko nasz czlowiek zadzwoni do pana, prosze
zglosi¢ w kapitanacie, ze autobus z marynarzami miat wypa-
dek i za chwile Zandarmeria wojskowa przywiezie dwunastu
rannych. I ze przyjmuje ich pan do pokladowego szpitala.
Jednoczesnie wysle pan ludzi z noszami na nabrzeze, na
ktérym zaparkujemy. Niech noszowi wchodza do furgonetki,
zabierajg ciata i jak najszybciej transportujg na poktad. Zanim
ktokolwiek co$§ zauwazy. Potem prosze ciata ulokowacé
w chlodni.

— To juz wszystko?

— Nie. Poniewaz winnym wypadku bedzie zbiegly kie-
rowca, policja waszym marynarzom zarzuci jedynie wszcze-
cie pijackiej burdy w busie. Przy czyms$ takim jedynie spisza
wszystkich i wypuszcza. Nie zabiorg pijanych na komende,
bo i tak nie mogg liczy¢ na ich zeznania przed wytrzezwie-
niem. Panscy chlopcy maja wtedy jak najszybciej wréci¢ na
poktad. Gdy tylko sig pojawia, prosze wyplynaé z portu i tak
szybko jak sig da, dotrze¢ na wody miedzynarodowe.

— Panski plan jest bardzo pokrecony.

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

— Taka przyneta? Rzuci¢ psom kosé, by odciagna¢ ich od
zlodzieja?

— Ladnie pan to ujal.



164 KOMANDOSI W BIALYCH KOENIERZYKACH

Fragmenty wykiadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Tylko decyzja podjeta na czas ma szanseg by¢ dobra.
Nawet najlepsza, ale podjeta za p6Zno, z gruntu jest zla.
Co nam po niej, skoro zmienily sig juz okolicznosci, kto$
inny wygral to, co bylo do wygrania, albo jest juz za mato
czasu na wdrozenie decyzji. Szybkos¢ decydowania
ma znaczenie. Nie po lebkach i na chybcika. Ale zawsze
na czas.

2. Analizuj sytuacje, zbieraj dane i fakty, nie wierz tylko
intuicji. Gtupiec, by podja¢ decyzje, rzuca moneta. Len,
prébujac ukryé swoje nierébstwo, méwi: ,, Tak
podpowiada mi intuicja, a ja zawsze polegam tylko
na intuicji”. Czlowiek racjonalny powie: ,Zrobitem
analize, zebralem dane, a moja intuicja jest tylko jednym
z kilku czynnikéw”.

3. Oceniaj racjonalnie. Wyznaczaj jasne i rozsadne kryteria.
Oceniaj fakty wedtug tych kryteriéw. Nadaj im wagi:
ktore sg kluczowe, a ktére tylko wspierajace. Kieruj sie
przede wszystkim kluczowymi.

4. Rozwaz za i przeciw kazdej z opcji. Rozwaz przyszte
konsekwencje kazdej z opcji. Mys$l jak szachista:
przewiduj na kilka krokéw do przodu. Co sig wydarzy
dzien po podjeciu tej decyzji? Jak na to zareaguje
otoczenie? Jakie beda kolejne konsekwencje
— po tygodniu, miesigcu, roku...
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. Konsultyj sie, ale podejmuj decyzje samodzielnie. Zawsze
lepiej pozna¢ i przeanalizowa¢ opinie fachowcéw,
autorytetéw albo osé6b patrzacych z boku i na chtodno.
Ale skoro to ty poniesiesz odpowiedzialno$¢ za decyzje,
podejmij jg sam. Nie zwalaj winy na ,,wigkszo$¢ oséb,
ktére mi tak doradzaty”.

. Nie karaj podwtadnych za btedne decyzje, jesli btad jest
wynikiem pomytki lub niewiedzy. Takim karaniem
osiagniesz niekorzystny efekt: na przysztoéé beda unikaé
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. Je$li ma zosta¢ tylko na papierze albo w twojej
glowie — to po co w ogdle ja podejmowac? Jestes
wynagradzany za dzialania, nie za mysli, ktére pozostaty
tylko myslami, albo pomysly, ktére utknety w szufladzie.

. Elementem procesu podejmowania decyzji jest
zakomunikowanie jej zespolowi, uzasadnienie (dlaczego
wlaénie taka) oraz wyznaczenie osoby do jej realizacji
i terminu wdrozZenia.

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






Rozdziat 10.

Greg Kot siedziat w malej salce konferencyjnej w osrodku
szkoleniowym w Kiejkutach i czekal na swdj zespél. Godzine
temu dostat telefon bezposrednio od wicedyrektora CIA. To
byla krétka i konkretna rozmowa. Do wykonania jest zadanie.

Cel: trudny. Czas: krétki. Ryzyko: wysokie. Stawka, o ktérg
toczy sie gra: unikniecie miedzynarodowego skandalu.

Czyli: jak zwykle.

Do takich akcji Greg byt szkolony od niemal dziesieciu lat.
Zostal wéwczas zwerbowany do CIA. Agencja rozbudowy-
wala swoje zespoty w krajach, ktére przystapity do NATO.
Preferowata ludzi, ktérzy tatwo sig zaaklimatyzujag w nowym
kraju i znikng w ttumie. Najlepiej nadawaly sie do tego dzieci
emigrantéw z bylego bloku komunistycznego. Juz nieobcia-
zone przeszloscia z ojczyzny rodzicéw, ale wcigz rozumiejace
tamten klimat, jezyk i mentalnos¢. CIA rekrutowata jedynie
tych, ktérzy urodzili sig na terenie USA i mieli tutejsze oby-
watelstwo. Tak byto bezpieczniej — chodzilo o to, by agenci
nie byli nazbyt zwigzani emocjonalnie z krajem, ktéry mieli
szpiegowac. Inaczej mogliby — z sentymentéw za dawng
ojczyzng — zdradzic.

Greg byl kandydatem idealnym. Syn polskich emigran-
téw, urodzony na chicagowskim ,Jackowie”. Calg mlodosc
spedzil na prébie wyrwania sig z tej polskojezycznej dziel-
nicy, zyjacej bardziej przeszloscig niz dniem dzisiejszym.
Funkcjonowanie w $rodowisku pielegnujacym najbardziej
przasng i zaSciankowa forme patriotyzmu doskwierato mto-
demu czlowiekowi z ambicjami. Pietnascie lat zycia w tym
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miejscu nauczyto go wszystkiego, co wiedzie¢ o Polsce powi-
nien, w tym jezyka. Z drugiej jednak strony, odarto go z wszel-
kich pozytywnych emocji zwigzanych z krajem przodkow.

Nic dziwnego, Ze agencja zainteresowala sig tym mlodym
czlowiekiem jeszcze pod koniec studiéw. Greg byl rok przed
obrong, gdy na uniwersyteckim korytarzu zaczepit go jakis
urzednik. Zaproponowatl stypendium rzadowe w zamian za
zgode na zatrudnienie w CIA. Ta nazwa na mlodym mez-
czyznie zafascynowanym sportem, militariami i filmami sen-
sacyjnymi zrobila wrazenie. Zgodzil sie bez wahania.

Dzis, starszy o dziesie¢ lat, siedzial w Kiejkutach i odpo-
wiadatl za bezpieczenistwo i poufno$é prowadzonych tu
badan. A teraz mial przeprowadzi¢ najtrudniejszy projekt
W swoim zyciu.

— Witam wszystkich — powiedzial, gdy w koncu w salce
pojawila sie grupa mlodych, wysokich mezczyzn. — Czeka
nas dlugie popoludnie i wieczor. Musimy bezpiecznie wy-
wiez¢ stad ciala.

— Tak nagle, dzisiaj? — spytal brunet o nieco $niadej
cerze. — Pali sie?

— Niestety — odpowiedzial Greg. — Gora jakos w ostatniej
chwili sobie przypomniala, ze nadarza sie okazja. W Szy-
manach za pare godzin wyladuje nasz samolot, a w porcie
wojskowym w Gdyni stoi nasza fregata. Lepszego momentu
nie bedzie.

— Dzi$ laduje samolot? Nic nie rozumiem. Przywiezie
kolejnych jencéw?

— Wrecz odwrotnie. Przyleci pusty.

— Chyba nie po to, zeby ich zabraé¢? Teraz na lotnisku
i wokét osrodka kreci sie wigcej polskiej policji i kontrwy-
wiadu, niz méj pies ma pchet.

— Wykap psa — uémiechnat sie Greg. — Nie, do samolotu
ich nie zatadujemy. To bez szans. Stad ta fregata.
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— Mamy ich wywiez¢ do Gdyni akurat dzis? Jesli polski
kontrwywiad wie o samolocie, a stawiam dolary przeciwko
pchiom, Ze wie, to mozemy tu dzi$ oczekiwaé pielgrzymki
stu agentéw AON-u.

— I catla ta pielgrzymka bedzie obstawiaé¢ tylko samolot
oraz pojazdy jadace z oSrodka na lotnisko — odpart Greg.

— No ciekawe. Jak cig znam, masz juz precyzyjny plan,
rozpisane co do sekundy zadania i ustalone, co kto ma zrobi¢.

Greg mial. Z tego byl znany. Kazda akcje traktowal jak
projekt. Jest cel, jest termin realizacji, jest zespot ludzi.
A skoro tak — to nalezy postepowaé zgodnie z zasadami
zarzadzania projektami. Tymi, ktére kiedys okreslita NASA,
realizujac przedsiewziecia kosmiczne. I tymi, ktére stoso-
walo wojsko podczas Pustynnej Burzy — akcji zdefiniowanej
w sztabie generalnej jako , projekt militarno-wyzwolenczy”.
Te same zasady dotyczyly projektow ekspedycyjnych, mili-
tarnych i biznesowych.

Na poczatek: zdefiniuj cel przedsiewzigcia.

— Panowie — powiedzial Greg. — Nasz cel zostal okre-
Slony bardzo jasno. Ciala nie moga pod zadnym pozorem
dostaé sie w rece Polakéw. To jest najwazniejsze. Jezeli nie
uda sie ich dotransportowac bezpiecznie, jesli po drodze spo-
tka nas zagrozenie, mamy wjechaé¢ do lasu, podlozy¢ pod
autem ladunki i zwiewaé. To, co pozostanie, nie moze nada-
wac sie do analizy. Czy to jest jasne? Celem nadrzednym
nie jest transport do Gdyni. Nadrzedne jest zniknigcie ciat.
Jesli realizacja celu bedzie wymagaé¢ zmiany planu, zmie-
nimy go.

Po drugie: zr6b analize sytuacji.

— Dzisiejszy dzieni jest specyficzny — kontynuowat ofi-
cer. — Nie dokonujemy transportu w normalnych warunkach.
Mamy lagdowanie samolotu. To jest zagrozenie, ale i szansa.
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Bo jesli czes¢ z nas zdota odwréci¢ uwage Polakéw i prze-
kona ich, Ze jedziemy do samolotu, to inni bezpiecznie dotrg
do Gdyni. Jest dobra pogoda, wiec stad do portu jest pétto-
rej godziny jazdy. No i, dzieki Bogu, mamy dzien roboczy.
W lesie wokét osrodka nie ma grzybiarzy, wiec mozemy
zaktadaé, ze kazdy przypadkowy cywil to czujka. Klarowna
sytuacja.

Po trzecie: przygotuj przejrzysty harmonogram dziatan,
z podziatem zadan w zespole. Kazdy musi wiedzie¢ precy-
zyjnie, co i kiedy ma robic.

Greg odwrdcit sig i podszedl do biatej, suchoscieralnej
tablicy. Przesungl w lewo jedng jej czes¢ i odstonil druga.
Oczom zebranych ukazatl sie kolorowy, graficzny schemat
ze strzalkami, prostokatami z nazwami zadan i informacja
o czasie ich trwania. Z legendy wynikalo, ze kazdy kolor
oznacza innego czlonka zespolu.

Czwarty element: przedstawi¢ plan druzynie, odpowie-
dzie¢ na ich pytania, nanies¢ korekty wynikajace z ich pomy-
stow.

— Plan jest bardzo precyzyjny i musimy trzymac sie zato-
zonych czaséw. Pierwszy z osrodka wyruszy Mike z Bobem,
Daniel i Steve. Gdy tylko skonczymy spotkanie, pojedziecie
pod Gdynie. Tam sie rozdzielicie. Mike i Bob, wy musicie
na dziewietnastg ukras¢ samochéd zandarmerii wojskowe;j.
W tym momencie nasz czlowiek w ambasadzie namierza ich
dzisiejsze pozycje, bedg caly czas lokalizowani satelitarnie.
Gdy bedziecie na miejscu, Warszawa nakieruje was na naj-
lepszy pojazd. To musi by¢ spora furgonetka. Od nawigzania
kontaktu wzrokowego jest wasz. Macie go przejac. Jak —
wasza decyzja. Byle zandarmi przezyli. Uépijcie ich w lesie,
zabierzecie dokumenty. Mike, przebierz sie w jeden mundur,
a dla mnie zostaw drugi. Bob, ty znikasz i czekasz w odwo-
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dzie. Okoto dziewigtnastej trzydziesci spotkamy sie w bez-
piecznym 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 cywil-
nemu, zaczynasz ich §ledzi¢. Pojadg do Sopotu. Na granicy
miast masz sprowokowa¢ wypadek. Uderz mocno w busa —
tak by musial sie zatrzymac. Potem uciekasz, porzucasz auto
i masz dojecha¢ na miejsce, ktérego koordynaty GPS zaraz
dostaniesz. To lasek przy gdynskich wzgérzach. Tam masz
czekaé na Mike’a i mnie. Przywieziemy tam dwunastu mary-
narzy ubranych po cywilnemu. Zabierz ich stamtad, wynajmij
jakiego$ busa i przerzu¢ bocznymi drogami do Hamburga.
Wszystko jasne?

Gtlosne ,tak jest” padto z ust kolejnego komandosa.

— Daniel, ty potrzebujesz roweru. Bedziesz rowerzysta,
ktéry przypadkowo widzi wypadek busa i samochodu. Dzwo-
nisz na 112, wzywasz policje. Méwisz z polskim akcentem,
wiec to robota dla ciebie. Powiesz, Ze to tylko stluczka, niko-
mu nic sie nie stalo, ale sprawca uciek! z miejsca wypadku,
a z busa wysiadlo kilku ludzi i sie awanturuja. Gdy tylko
policja dojedzie, znikaj stamtad.

Kolejny komandos potwierdzil, Ze rozumie.

— Teraz zespdl, ktéry zaczyna pézniej — przedstawiat
dalej Greg. — Najpierw Dave. Wyjedziesz za chwile naszym
jeepem i pokrecisz sig po szosach, ale tez po le§nych duk-
tach. Musisz mie¢ milion procent pewnosci, ze nikt cig nie
sledzi. Wtedy ustawisz sie na tej pozycji, tu masz koordynaty.
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I czekasz, az quadami dowieziemy ciata. Tam je przetozymy
do jeepa, ja wsiade do ciebie i jedziemy do Gdyni. Wszystko
jasne?

— Nie. Po co je przektadaé? Nie lepiej od razu jeepem
z oSrodka wyjecha¢ tylng brama do lasu?

— Mysélatem o tym. Ale jeepem nie przejedziemy przez
najgestszy las i bagna. Trzeba by duktem, a tam moze by¢
czujka. Nie chcemy Zzadnego ryzyka.

— Rozumiem.

— Adam i Patrick. O szesnastej pigtnascie bierzecie dwa
jeepy i wyjezdzacie do Szyman. Sciagniecie na siebie pierw-
szy ogon. Jedziecie powoli i spokojnie az do miasteczka,
a potem wpadacie na szoseg i pelnym gazem, z piskiem opon,
gnacie do Warszawy. Macie odciagna¢ ich jak najdale;.

— Jasne.

— Tom, Larry, wy to samo, ale pét godziny pézniej. AON
nie jest ghupi, przewidzi, ze pierwszy transport poszedt tylko
na wabia. Dlatego wy odciagacie stad drugie czujki. Jedziecie
na lotnisko, czekacie na ladowanie samolotu i po prostu
odbieracie przesylke, ktéra w nim bedzie. Jesli spadnie wam
na glowe rewizja, odwleczcie ja maksymalnie. Zazadajcie roz-
mowy z ambasadorem, potwierdzajcie wiarygodnos¢ nakazu
i r6bcie, co mozecie. Macie sprawia¢ wrazenie, ze wystra-
szeni naglym nalotem chronicie co$, co jest na pokladzie.
Pytania?

Cisza.

— Hank, Olivier, Sal i ja bierzemy quady. Na kazdy paku-
jemy po trzy ciala 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 os$rodka.
Tyle w pierwszej fazie akcji. Druga to Gdynia. Najpierw prze-
pakowujemy ciata z jeepa do furgonetki zandarmerii. Jeep
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z Dave’em wraca do Szyman. Ja i Mike podjezdzamy furgo-
netka na miejsce wypadku. Policji powiem, ze §wiadek zgta-
szal awanturujacych sie pijakéw w mundurach, wiec operator
ze 112 wezwal tez Zandarmerig. Potem zadeklaruje, Ze ran-
nych odwioze na statek, a tych, ktérzy moga zeznawac,
zostawie jako Swiadkéw. Zabieram dwunastu marynarzy
i odstawiam ich do lasu, tam przejmuje ich Steve. A ja zawoze
do portu dwanascie ciat, ktore juz wczesniej zatadowaliSmy
do furgonu. Straznicy portowi sg uprzedzeni przez kapitana
statku, ze wioze rannych. Wpuszczaja nas na nabrzeze. Tam
ze statku schodzg noszowi, zabierajg trupy, ktére wygladajg
jak ranni. Gdy pozostatlych marynarzy policja wypusci, wra-
caja na poklad. Statek wyptywa, my znikamy, koniec akgji.
Pytania?

— Co bedzie, jesli nakryja nas w lesie na quadach? —
spytal Hank. — Na pewno teren jest obstawiany, to najbar-
dziej niebezpieczny element zadania. A quad obcigzony kie-
rowcy i trzema cialami nie bedzie zdolny do ucieczki.

»Po piate: przewidzie¢ zagrozenia, ustali¢ dziatania pre-
wencyjne, opracowaé plan awaryjny” — pomy$lal Greg.

— Tez o tym myslatem, bo to duze ryzyko — odpart. —
Dlatego od godziny nad Mazurami lata Global Hawk. Ska-
nujemy las. Co kwadrans mam raport. Z ostatniego wynika,
ze nie ma tu zadnych ludzi. Kamera termowizyjna wykryta
tylko lisy i sarny. W czasie drogi bede miat caly czas potacze-
nie z Langley. Bedziemy sterowani z powietrza. Jesli kamera
co$ wykryje, od razu dostaniemy nowe koordynaty drogi.
W ostatecznosci, jesli to nic nie da, ukrywamy zwloki, a sami
odciggamy ogon na bezpieczna odlegtoéé. Tam co najwyzej
wlepig nam mandat za hatasowanie w lesie. A w tym czasie
druga ekipa wyjedzie z bazy, zabierze ciala i zawiezie do
Dave’a.
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Po sz6ste: zaplanuj rezerwe w kluczowych zasobach.

— Daniel — kontynuowat Greg. — Ty po twoim zadaniu
czekaj pod telefonem gdzie$s mozliwie blisko. Jesli co$ p6jdzie
nie tak, bedziesz wsparciem. Jesli nie zadzwonie do p6inocny,
wracaj do Kiejkut. To samo Bob. Czy s3 jeszcze jakie$ pytania?

Znow cisza.

Po siédme: upewnic sie, ze kazdy wie dokladnie, co jest
jego zadaniem i w ktérym momencie ma je wykonac.

— Teraz prosze, by kazdy podszedt do tablicy i ponownie
zapoznal sie z planem — zakomenderowal Greg. — Prze-
czytajcie tez dokumenty z koordynatami. Chce, zeby kazdy
upewnil sig trzy razy, ze dokladnie wie, co ma robié. Potem
bedzie za p6Zno na wyjaénienia.

Sam takze raz jeszcze spojrzal na tablice. Wygladato na
to, ze wszystko przewidzial. Przedstawil druzynie cel akcji
i wyznaczy! plan. Podzielil zadania tak, by dana osoba robita
to, do czego nadaje sie najlepiej. Zeby zoptymalizowaé cate
przedsiewziecie, niektére osoby wystal do akcji z wyprzedze-
niem. Zdaza sig przygotowac i bedq mie¢ nawet zapas czasu
na zgubienie nieprzewidzianego ogona albo ktopot z kra-
dzieza auta. Dzieki temu w kluczowych momentach nie
bedzie musial czekaé np. na furgonetke zandarmerii.

Pomysélat tez o tym, by nie bra¢ zbyt duzo oséb. To dla-
tego Steve’a postanowil zaangazowaé dwukrotnie: najpierw
jako sprawce wypadku, potem jako organizatora przerzutu
marynarzy do Niemiec. Skoro ma juz w Gdyni swojego czto-
wieka, po co miatby Scigga¢ inna osobe z Warszawy? CIA
moze i byla bogatg agencja, ale zasoby ludzkie i budZet mimo
wszystko nie byly z gumy.

Z drugiej strony, nie mozna z oszczednoSciami przesa-
dzaé. W kluczowych momentach lepiej mie¢ rezerwy. To
dlatego Daniela i Boba nie odsyta do Kiejkut, gdy obaj wyko-
najg juz swoje zadania.
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Jeszcze rzut oka na rozpisany harmonogram godzinowy.
Nalezalo wszystko ustali¢ tak, by kazda czynnos¢ rozpoczy-
nala sie o odpowiedniej godzinie — czyli nie wczesniej niz
zakonczy sie zadanie poprzedzajace. To dlatego wyjazd qua-
déw zaplanowat dopiero, gdy oba zespoly odciagajace prze-
ciwnika od osrodka zdaza sie juz oddalic.

Transportu cial nie mégt jednak rozpoczynaé¢ zbyt p6zno.
Droga przez las nie byla krétka, a quad z obcigzeniem jedzie
powoli. P6t godziny — to minimum, jakie musiat przewi-
dzie¢. Plus dziesig¢ minut rezerwy na ewentualne grzezZnie-
cie w blocie.

— No dobrze, wszystko jasne? — upewnit sig raz jeszcze
Greg, gdy sam skontrolowal harmonogram. — W takim razie
ruszamy.

* k%

Ryszard Nowicki odwrécit sie i spojrzal na Amerykanina.
Przy jednym z namiotéw stal poteznie zbudowany komandos,
ktérego wczesniej nie widziatl. Byl ubrany w ciemnozielong
puchowg kurtke, czarne goreteksowe spodnie, wysokie bra-
zowe $niegowce, szarg czapke i takie same rekawice. W dloni
trzymal sztucer z potezng lufa.

— Na niedZzwiedzie polarne — stwierdzil, potrzgsajac
strzelba. — Ale jesli bedzie potrzeba, to nie tylko.

— O co chodzi, po co mnie tu przywiezlisScie? — spytat
Nowicki.

— Antarktyda jest juz spalona. Tam cig teraz szuka polski
wywiad i CIA.

— CIA? To skad ty jestes?

Amerykanin zorientowat sie, ze popetnit btad. Po co byto
zdradza¢ Polakowi, ze teraz dziala na wtasna reke. To zawo-
dowiec — z jego akt wynikato, ze wczeéniej wspétpracowat
z polskim wywiadem. Zapewne zna sig na negocjacjach
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i teraz bedzie chciat takg informacje wykorzysta¢. Choc,
z drugiej strony, CIA by sie tak nie bal, jak nieprzewidywal-
nego najemnika.

— Nie twdj interes. Nie tylko wojsko szuka tego ciata.
Gdzie je ukryles?

— O, widze, ze obaj siebie potrzebujemy — odpart
Polak. — Mnie sig specjalnie nie spieszy. Moégtbym dostaé
co$ do jedzenia? Chyba nie chcesz, zebym teraz zamarzl
z ostabienia?

— Czego$ nie rozumiesz! — podniést gtos komandos. —
Tobie sie nie spieszy, ale mnie owszem. I zapewniam, ze
umiem rozwiazywac jezyki w kilka minut.

— Obawiam sie, ze to ty nie rozumiesz — odpowiedziat
Nowicki. — Pierwszy raz w Arktyce? Pozwdl, ze cig uswia-
domie. Tu jest pewnie jakie$ minus sze$édziesiat, a przy tym
wietrze odczuwalna temperatura jest jeszcze nizsza. Cialo
tu nie regeneruje sie, jedli nie jest w pelni sit. Jakiekolwiek
pobicie, dotkliwsze poranienie i organizm nie bedzie miat
sily, by sie leczy¢. Nastepuje wychlodzenie, a potem w efekcie
omdlenie. Wéwczas cialo nie pompuje juz wystarczajaco
cieplej krwi, wiec jego temperatura spada. W koncu cztowiek
zapada w letarg. I zamarza.

— Ciekawe. Zanim zamarzniesz, wszystko mi wys$piewasz.

— Znéw musze sprostowacé. Jesli mnie ostabisz, przy tej
temperaturze pierwszy zacznie wariowa¢ moéj moézg. Pojawig
sig halucynacje, przestane odczuwac bdl. W taki wlasnie spo-
s6b mézg sam siebie oszukuje i sprawia, ze powolne umiera-
nie nie jest tak nieprzyjemne. Moze nawet dojs¢ do takiego
stanu, ze czlowiek chce umrzeé, bo to wydaje mu sie najmniej
meczaca opcja. Alpinisci wysoko w gérach czasem tak ging —
zapadaja w letarg, przestaja logicznie mys$le¢, a potem powoli
zamarzaja, nie odczuwajac dyskomfortu. Nie oczekuj, ze
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bedac w takim stanie, opisze ci dokladnie miejsce ukrycia
tych zwlok. Nawet gdybym chcial, nie dam rady. To jak
wycigganie precyzyjnych danych od mocno pijanego czto-
wieka. Zycze powodzenia.

— Taki jestes madry? To wracamy do $rodka. Znam tez
bardziej wyszukane metody wydobywania zeznan.

Amerykanin podszed! do Nowickiego, chwycit za ramie
i wciagnal do swojego namiotu. Gdy byli juz wewnatrz,
rzucil Polaka na materac i zaciggnal suwak w drzwiczkach
wejéciowych.

— Witam — odezwal si¢ inny meski glos. — Czeka nas tu
dluga zima. A tu maszynek do gotowania i grzania w namio-
cie jako$ niewiele nam dali... My mamy jedng, a jak tam
w twoim namiocie?

Polak odwrécit sie w lewo. Dopiero teraz zauwazyl, ze
po przeciwnej stronie wejScia, na turystycznym krzesetku,
siedzial jeszcze jeden komandos. Przed nim stata dwupal-
nikowa maszynka na ptynne paliwo — taka, jakiej uzywata
wiekszosé ekspedycji polarnych. Z wiekszego palnika wydo-
bywat sig blekitny plomien. Na nim stal czajnik, z ktérego
wnetrza wystawal nieroztopiony jeszcze blok zmrozonego
$niegu. Wygladato na to, ze Amerykanie gotujg sobie kolacje.

Nowicki spojrzal na prawo od maszynki. Na karimacie
lezato kilka woreczkéw liofilizowanej zywnoéci. Znat te opa-
kowania — sam ich uzywal. Liofilizaty byly podstawa wyzy-
wienia wielu wypraw. Przypominaly w smaku i konsystencji
»zupki ekspresowe”, ale byly czym$ zupelnie innym. Tu nie
bylo pustej chemii o smaku ,,identycznym z naturalnym”.
Liofilizat to normalny positek — np. makaron z migsem —
tylko ze po ugotowaniu zmielony na drobne granulki i wysu-
szony. Producent pod cisnieniem odsysal wode, by danie
stalo sie mate i lekkie. Nastgpnie w prézni pakowat catos¢ do
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szczelnych woreczkéw. Tak przygotowany positek zacho-
wywal wszystkie walory odzywcze, choé¢ przyznaé trzeba
bylo, Ze nie byt smaczny ani estetyczny. Po prostu nieco mdta
papka. Jednak alpinisci i polarnicy jedli ja chetnie. Wystar-
czyto dola¢ wrzatku, wymieszaé i otrzymywato sie zdrowe,
kaloryczne danie.

Nowicki, widzac to wszystko, poczul, ze Scianki jego
zoladka zaczynaja sklejac sig ze soba. Teraz u§wiadomit sobie,
ze cho¢ musiat by¢ kilka dni nieprzytomny, to jego soki tra-
wienne nie pr6znowaty.

Amerykanie szybko wychwycili jego oczy, wpatrujace sig
z pozadaniem w paczke z jedzeniem.

— Spaghetti z sosem bolofiskim — powiedziat jeden
z nich. — Pycha. Szczegélnie Ze mamy tez parmezan. Masz
ochote?

Polak byt swiadom, Ze nie dostanie positku gratis. Musiat
poprawic¢ swoja pozycje negocjacyjna. Ale jednoczesnie wie-
dzial, Ze ma w reku kilka as6w. W koncu tam, na Antarkty-
dzie, przygotowat sie do takiej sytuacji.

— Mam — odpart. — Od trzech dni nie jadlem.

— Cos za co$. Gdzie jest cialo?

— W moim plecaku jest telefon satelitarny. Mozesz go
przynies¢? — spytal, patrzac na wyzszego komandosa, ktéry
nie zdazyt jeszcze zdja¢ kurtki.

Mezczyzna wyszed! z namiotu. Dwie minuty pdézniej wré-
cit z aparatem. Przycisnat guzik wiacznika i po chwili wécie-
kle spojrzat na Nowickiego.

— Gdzie jest karta SIM?

— Zostata na Antarktydzie — u$Smiechnal sig wieziefi. —
Najpierw kolacja, potem rozmowy.
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Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Planujac projekt, dobierz odpowiednich ludzi do zadan.
Ustal optymalng kombinacje par ,,czlowiek — przypisane
mu zadanie”. Bierz pod uwage czasochtonnos¢ zadania
i zarazem dyspozycyjnos¢ 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, zastandw sie, czy nie dobrates wysoko
wykwalifikowanej osoby do prostej czynnosci — jaki
jest sens, by szkolony latami komandos marnowat
swoje kwalifikacje do kopania row6w?

2. Jezeli duzy projekt sktada 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 zespolu, nawet dwuosobowego,
bez jasnego i jednoosobowego kierownictwa). A potem
pilnuj, by kazdej druzynie przydzieli¢ tyle oséb, ile
potrzeba. Jesli np. jedna ma za duzo pracownikéw
i skonczyta wczesniej, przesun te osoby do innych
zadan.

3. Dobry plan to plan zakomunikowany i zrozumiany
przez zespol. Co z tego, Ze ty go znasz na wyrywki, jesli
zespol go nie rozumie. Najpierw wszystko wyjasnij
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— w prostych, jasnych i zwieztych slowach. Potem
odpowiedz na wszystkie pytania. Jesli trzeba, rozdaj
pisemng wersje planu. A na koniec upewnij sig, ze kazdy
rozumie swoja role. Wychodzenie z zaloZenia,

ze ,przeciez wszystko jest jasne, wystalem e-mailem
opis” jest kardynalnym btedem.

. Komunikujgc plan, zadania wyznaczaj imiennie

i indywidualnie. Nie méw: ,,Zrébcie”, ale: ,Michat, zréb
to a to do tego a tego dnia”. Tylko wtedy kazdy poczuje
indywidualng odpowiedzialnos¢ za swéj fragment planu,
tylko wtedy nie bedzie pomylek w podziale pracy. Jesli
powiesz: ,Niech kto$ to zrobi” albo: ,,Zrébcie” — mozesz
mieé¢ pewno$é, ze nikt nie ruszy palcem.

. Stworz graficzny obraz planu. Nanie$ na niego, co kto

robi i kiedy. Ludzie sg wzrokowcami, tatwiej wiec jest
im ogarng¢ przejrzysty i kolorowy schemat niz nudny
i dlugi opis. Idealna metoda to tworzenie schematu Gantta
do kazdego projektu — naucz sie tej techniki.

. Eliminuj zbedne czynnosci. Czesto, na pierwszym etapie

planowania, wypisujemy (w ferworze burzy mézgow)
mnéstwo czynnoéci i zadan, ktére MOZNA BY
zrealizowaé. Ale, gdy burza mézgéw jest juz skoniczona,
pora na krytyczng analize. Z listy ,,Mozna by” musimy
przejsc do listy OPLACA SIE. Wyeliminujemy te zadania,
ktérych realizacja nie jest konieczna do realizacji celu,
a jednoczesnie nie wptywa na poprawe jakosci, skrocenie
czasu pracy czy obnizenie kosztow.

. Tak ukladaj terminy rozpoczecia zadan, by od startu

pierwszego do zakoniczenia ostatniego mineto jak
najmniej czasu. By¢ moze kilka czynnosci mozna
realizowaé réwnolegle, a moze warto zamieni¢ kolejnoéé
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wykonania jakich§ zadan (niepowiazanych ze soba)?
Przesuwaj zadania w harmonogramie tak dtugo,

az bedziesz pewny, ze ich uklad jest logiczny, wynikajacy
z potrzeb, ale tez optymalny czasowo.






Rozdziat 11.

Peter Sterman siedzial wpatrzony w obraz na $cianie swo-
jego gabinetu. Namalowany olejng farba widoczek Wielkiego
Kanionu o wschodzie stonca byt raczej kiczowaty i ptaski,
ale emanowal z niego spokdj i stabilnoéé. To byly cechy,
ktére przyciagaly wzrok Stermana w takich chwilach jak te:
z jednej strony nerwowych i kryzysowych, a z drugiej wyma-
gajacych dluzszego zastanowienia. Wicedyrektor CIA mogt
rozsig$¢ sig¢ w wygodnym fotelu, oprze¢ wzrok na milej dla
oka kolorystyce i wylgczyé umyst. A po chwili takiego men-
talnego zawieszenia zastanowi¢ sie nad kolejnymi krokami
w prowadzonej przez niego akcji.

Teraz, po kilkunastu minutach rozwazan, wiedzial juz,
co chce zrobié. Przycisnal zielony guzik w stojacej na jego
biurku centralce telefonicznej i odchrzaknat.

— Annie, polacz mnie bezpieczng linig z szefem SWW
w Warszawie. Popros$ jego gabinet o pilng rozmowe na drugim
poziomie tajnosci.

Dziesie¢ minut pézniej dioda w jego aparacie telefonicz-
nym zaczeta migota¢ na czerwono.

— Halo — odezwat sig Sterman po podniesieniu stu-
chawki.

— Oficer dyzurny, porucznik Radostaw Gwo6zdz — odpo-
wiedzial mu meski glos, po angielsku, ale z twardym stowian-
skim akcentem. — t.acze z generatem.

Kilka sekund péZniej Sterman ustyszat znajomy baryton
mezczyzny, ktérego kiedy$ poznat na naradzie szeféw wywia-
déw NATO. Teraz chciat tego cztowieka przekonaé, by to
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Polacy posprzatali po CIA brudy w Kiejkutach, na Antark-
tydzie i w Arktyce.

— Hi, Grzegorz — zaczal, prébujac nada¢ swojej wypo-
wiedzi pozytywny ton.

— Czes¢, Peter. Drugi poziom tajnoSci — rozumiem, ze
masz jaki§ problem?

— I to jaki. Ale ty tez. Domys$lam sie, ze juz szukasz
Ryszarda Nowickiego i Marty Ptak?

— Kogo?

— Nie udawaj. Twoi ludzie. Wyslates ich na Antarktyde
w zwigzku z wiezieniami talibéw. Nie mam pojecia, jak odga-
dliscie, gdzie ich trzymamy, ale gratuluje skutecznosci. Tyle
ze twoi agenci zagineli.

— To ciekawe, co méwisz. Nikt z moich ludzi sie nie
zgubil. Moze pomylile§ mnie z AON-em?

— Nawet jesli, to na pewno szukacie ich intensywnie.

— A ty ich masz, skoro do mnie dzwonisz.

— Wiem, gdzie sa.

— Masz naszych ludzi, ale masz tez duzy problem. Rozu-
miem wiec, Ze jest co$, co moge zrobi¢, by poméc ci go roz-
wigzaé. I w zamian odzyskam tych dwoje

— Jakbys$ zgadt.

— Przedstaw swoja propozycje...

* %k

Monika Lesiak jechata drogag Warszawa — Gdansk, kierujgc sie
w strong Szyman. Prowadzita terenowego land-rovera, stuz-
bowe auto wykorzystywane w akcjach lesnych i gérskich.
W samochodzie znajdowato sie jeszcze trzech innych agen-
tow. W bagazniku lezal metalowy kontener, do ktérego wrzu-
cono lekkie karabinki automatyczne, kamizelki kuloodporne,
helmy i przenoéne kamery termowizyjne. W drugim konte-
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nerze spaly dwa duze czarne psy rasy labrador retriever.
Zwierzeta te byly znakomicie wyszkolone do tropienia ludzi,
narkotykéw i materiatéw wybuchowych. Sprawdzaly sie
wszedzie tam, gdzie zawodzil skaning satelitarny czy nokto-
wizyjny. Przeciwnik mégl mieé najlepsze zastony optyczne,
termiczne czy przeciwpancerne. Ale w warunkach polowych
nigdy nie byl w stanie stworzy¢ skutecznej bariery zapa-
chowej. Szczegblnie Zze psy nauczono radzi¢ sobie z takimi
sztuczkami, jak rozrzucone migso albo rozsypany w okolicy
pieprz.

Kilkaset metréw z tylu, za Monika, jechala druga tere-
nowka. W srodku czterech innych, takze uzbrojonych po zeby
komandoséw eskortowalo Patryka Michalskiego. Agenci mieli
za zadanie wzigé¢ go w krzyzowy ogien pytan, presji i tech-
nik manipulacyjnych — by jak najszybciej podal koordynaty
miejsca, w ktérym ukryto talibéw. Im szybciej takie dane
mozna bedzie nanie$¢ na elektroniczng satelitarng mape
okolic Szyman, tym szybciej mozna zaplanowac¢ akcje osa-
czenia wroga. Jednak Michalski, bojac sie, ze wyrzuca go
z samochodu na $rodku drogi, wolal do konca trzymac te
dane w tajemnicy. Zycie nauczylo go, ze nie wyktada sie zbyt
szybko jedynego posiadanego asa.

Zlokalizowanie Afganczykéw nie bylo jednak jedynym
zmartwieniem Moniki. Kilka minut temu zadzwonil do niej
pulkownik Roman Drobieni, wicedyrektor osrodka w Kiejku-
tach. Poinformowat ja, ze wie o planowanej przez Monike
akcji. Jakim cudem tak szybko zdoby! tg informacje — tego
agentka AON-u nie byla w stanie odgadng¢. Jedynym sen-
sownym wyttumaczeniem wydawatl sie Michalski. By¢ moze
ta papla wygadala sie jeszcze komus? A moze wczeéniej nego-
cjowal na dwa fronty, nie wiedzac, czy AON czy tez SWW
zgodza sie zabrac go na akcje?
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Skoro wiedzial Drobien, to pytanie brzmiato: kto jeszcze?
Polska delegatura CIA? Prokurator, ktéry by¢ moze dziata na
polityczne zaméwienie i prébuje tuszowaé sprawe? Putkow-
nik ostrzegl Monike, by o akcji nie informowata prokuratury,
bo dane wyciekajg stamtad do Amerykanéw i stuzg tylko
zamiataniu brudéw pod dywan.

Z drugiej jednak strony, jesli prokuratura wie o lgdowaniu
samolotu — a wiele na to wskazuje — to zapewne zarza-
dzita wlasng obtawe lotniska. Jesli Monika nie skoordynuje
wigc swoich planéw z prokuratorami, to wytworzy sie chaos.
Moze sie okazaé, ze dwie jednostki — zaskoczone swojag
obecnoscia — nawzajem spacyfikuja swoje dziatania. A na
tym CIA tylko skorzysta. Gdzie dwdch sie bije...

*x*

Roman Drobien siedzial na lawce przed budynkiem o$rodka
szkoleniowego w Kiejkutach. Byt skwaszony i zty. Kottowaly
sie w nim dwie sprzeczne wartosci. Idealizm i skutecznosé.
Albo — serce i rozum, jak powiedziataby jego Zona.

Juz drugi raz oklamal Monike Lesiak. Zaledwie dwie
rozmowy i dwukrotnie wprowadzenie w biad uczciwego,
dziatajacego w interesie kraju agenta legalnej stuzby kontr-
wywiadowczej. To powodowalo wewnetrzny opér u putkow-
nika — panstwoweca, ktéry wiekszos¢ zycia poswiecil stuzbie.

Jednak z drugiej strony, dostal wyrazne polecenie stuz-
bowe. Wydane zostato juz tydzien temu, bezposrednio przez
szefa SWW. Rozkaz byl jasny: uniemozliwi¢ komukolwiek
odnalezienie zywych lub martwych talib6w. Powstrzymac
miedzynarodowq afere, ktéra skompromituje wojska NATO
zaangazowane w Iraku i Afganistanie. A jednocze$nie skie-
rowac podejrzenia prokuratury i kontrwywiadu na prywatng
firme, ktdra rozpetala cata sprawe.
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Druga potowa rozkazu byla dla Drobienia jasna i zrozu-
miata. Jako do§wiadczony wywiadowca sam zweryfikowat,
co bylo prawda, a co plotka. I przekonat sieg, ze faktycznie CIA
miala z przetrzymywaniem Afganczykéw tylko tyle wspdl-
nego, ze nie upilnowalo swoich pracownikéw przed ,,dora-
bianiem na boku”, na rzecz Cryptopharmu. Smiertelne ekspe-
rymenty na ludziach, testowanie niesprawdzonego leku bez
zadnych ograniczen, potajemne wykorzystywanie samolotu —
to bylo juz sprawka kilku chciwych menedzeréw z prywat-
nej firmy. Putkownik nie mial wiec skrupuléw, by utatwic
AON-owi §ledztwo, ktére miato oczysci¢ z zarzutéw SWW,
CIA i polski rzad.

Jednak pierwsza polowa rozkazu — ukry¢ prawde —
bardzo Drobienia razita. Rozsadek méwit mu wprawdzie:
»~Tylko w ten sposéb unikniemy skandalu ostabiajacego
cale NATO”. Jednak emocje dopowiadaly: ,,To bedzie nie-
sprawiedliwe”. Bo ukrycie calej afery oznaczalo, ze niektére
osoby winne $mierci talibéw nie zostang nalezycie ukarane.
Armia nie dopusci do oficjalnych proceséw sgdowych —
raczej rozprawi sig z winnymi we wlasnym zakresie.

Ale wymierzanie sprawiedliwos$ci to jedno, a my$lenie
o przysztosci — to zupetnie inny problem. Z jednej strony
mogl ujawni¢ dowody, ktére zaprowadzilyby za kratki
wszystkich odpowiedzialnych za mordowanie Afganczykdéw.
Z drugiej — upublicznienie tych dowodéw odbitoby sie wiek-
szym echem medialnym niz afera Rywina. I natychmiast spo-
wodowaloby krwawe zamieszki w krajach arabskich.

Putkownik stawat juz nieraz przed takim dylematem.
I wiedzial, Ze musi sttumi¢ w sobie potrzebe wymierzania
kary. ,Pamietaj, ze sprawiedliwe postepowanie i wymierza-
nie sprawiedliwos$ci to dwie zupelnie osobne kwestie” —
powiedzial mu kiedy$ przyjaciel, uznany profesor prawa.
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»Postepowac sprawiedliwie to znaczy dziata¢ uczciwie i nie
krzywdzi¢ nikogo nier6wnym traktowaniem. Postepowanie
sprawiedliwe odnosi sie do terazniejszosci i przyszlosci.
Wymierzanie sprawiedliwosci to cos zupetnie innego. Odnosi
sie do rozliczania przeszlosci i karania. Czasem najbardziej
sprawiedliwym postepowaniem jest odstgpienie od wymie-
rzenia sprawiedliwo$ci. WyobraZ sobie, ze masz przed sobg
czlowieka, ktérego chcesz skazaé za to, ze dziesie¢ lat temu
szantazem zmusit kilka kobiet do nierzadu. Ale, zeby go
skaza¢, musisz mie¢ sgdowe zeznania tych kobiet. Tymcza-
sem te panie od pieciu lat nie zajmujg sie nierzadem, zalo-
zyly rodziny, uczciwie pracuja, chca zapomnie¢ o swojej
traumie. Ich obecni mezowie nic nie wiedzg o ich przeszlosci.
Jezeli zmusisz je do zeznan, ta informacja pewnie dotrze do
mezéw. Oznacza to, Ze skazesz te kobiety na kolejng traume.
Wymierzajac sprawiedliwo$¢ szantazyscie, zachowasz sie
niesprawiedliwie wobec ofiar. Nigdy nie wolno dochodzi¢
sprawiedliwos$ci po trupach niewinnych ludzi”.

Ta rozmowa zapadla Drobieniowi mocno w pamieé¢. Szcze-
golnie ze sam cale zycie wpajal mlodym agentom wywiadu
prosta zasade: ,,Postepuj racjonalnie, kieruj sig rozsadkiem,
a nie emocjami”. To moglo np. oznaczaé, Ze nie organizowalo
sie kosztownej i ryzykownej akgji tylko po to, by schwytaé
jakiego$ posledniego przestepce. Jezeli koszt wymierzenia
sprawiedliwosci byl wiekszy niz wystepek, za ktory kogos
$cigano — czesto rozsadniej byto odpusci¢. Po co narazaé
zycie niewinnych agentéw? Co innego, gdyby mieli uwolnié¢
zaktadnikéw — w takiej sytuacji chodzito o akcje ratunkowa.

»Zdrowy rozsadek” — powtarzat na swoich wykladach
Drobien. ,,Zdrowy rozsgdek ma byé¢ waszym drogowskazem.
Nie wzburzone chwilg emocje”. To dotyczylo nie tylko sytu-
acji, gdy che¢ odwetu gérowata nad chlodng kalkulacja.
Mtode, gorace glowy, czesto zamiast wybrania najbardziej
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logicznej taktyki preferowaly widowiskowsa. Aresztowanie
przestepcy w blysku fleszéw bylo dla nich ciekawsze niz
dyskretne zatrzymanie gdzie$ na uboczu. Tylko po co poka-
zywaé w telewizji, jakimi samochodami jezdza agenci, jaka
bronig dysponujg i o ktérej godzinie kogo$ schwytano? Po
co dobrowolnie zdradza¢ obcym wywiadom, jak dziatamy?

Zadza wymierzenia sprawiedliwosci i prézna cheé zaist-
nienia przed kamerami — to §wiezo upieczonym oficerom
potrafilo przestoni¢ chtodna i trzezwa analize sytuac;ji.
Wystarczy przypomnie¢ sobie, jak komandosi z elitarnych
jednostek fotografowali sig w Iraku w zwycigskich pozach
i bez kominiarek, a potem publikowali te zdjecia w internecie.

Ta potrzeba prestizu ujawniala sie w jeszcze jeden spo-
s6b. Wielu chciato tworzy¢ sobie wizerunek Jamesa Bonda.
Modne gadzety, nonszalanckie zachowania podczas akgji,
powielanie wzorcéw dostrzezonych gdzies w USA, a niepa-
sujacych do polskiej specyfiki — to wszystko moze i niezle
wygladato, ale nie mialo wiele wspélnego z jednym z najwaz-
niejszych miernikéw skutecznosci pracy agenta: dyskrecja.

Putkownik wiedzial, ze takie nierozsadne zachowanie
$wiadczyloby o amatorszczyznie. ,, To przykre, ale general ma
racje” — pomysélal. ,,Cokolwiek bym zrobil, Zycia Afganczy-
kom nie zwréce. A tak, moze i pomogltem ukry¢ prawde, ale
przynajmniej nie narazam naszych zolnierzy w Afganistanie.
Gdyby jutro prasa napisala, ze znaleziono ciala talibéw, poju-
trze kilku islamskich zamachowcéw prébowatoby wymierzy¢
zemste bombami i granatami”.

*k*

Peter Sterman po raz ostatni tego dnia siegnat po stuchawke.
Tym razem nie poprosil sekretarki o polagczenie — sam
wykrecit odpowiedni numer.

— Tu Sterman. Wszystko w porzadku?
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— Zimno. Poza tym OK.

— Dacie rade?

— Bedzie Spiewal jeszcze dzis. A jak z twoja czeScia
umowy?

— Wszystko juz zatatwione. Wydobedziesz z niego loka-
lizacje, posprzatasz brudy i mozesz wraca¢. Wyslemy samo-
lot wojskowy. Daj sygnal, gdy bedzie po wszystkim. Tylko
pozbadz sie dowodéw. Odstaw go kilka kilometréw dalej
1 tam zostaw. Wiesz, co masz robic¢?

— Wiem. Juz sie nie moge doczekaé stonca.

Fragmenty wykiadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. ,Postepuj racjonalnie i zgodnie ze zdrowym rozsgdkiem”
— to zasada obowiazujgca kazdego szefa. Twéj trzezwy
osad, oparty na logicznym wnioskowaniu i dobrej
analizie, jest twoja bronig wszedzie tam, gdzie zaczyna
ci brakowaé¢ wiedzy lub doswiadczen. Stoisz przed
sytuacja, ktérej nie byto w ksigzce? Masz problem, jakiego
nie rozwigzywaliScie na szkoleniu? Nie masz mozliwosci
skorzystania z rady kogo$ bardziej dos§wiadczonego?
Jesli jestes zdany tylko na siebie, zdaj sie na swéj zdrowy
rozsadek. Przeanalizuj problem, rozl6z go na czynniki
pierwsze. Wypracuj trzy lub cztery realistyczne
rozwigzania. A potem postaw sobie pytania: ,Ktére z nich
NAJSZYBCIE] prowadzi mnie do celu?”, ,,Ktére z nich
pozwala NAJLEPIE] zrealizowac cel?”, ,,Ktére wymaga
NAJMNIE]J ludzi?”, , Ktére jest NAJTANSZE?”. Na koniec
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zdecyduj — zalezy ci na czasie, jako$ci, kosztach czy
niskiej pracochtonnosci? I w zaleznosci od tego podejmij
finalng decyzje. By¢ moze sie pomylisz — to sie czasem
zdarza. Ale przynajmniej zrobisz wszystko, co w twojej
mocy, by osiagna¢ cel. Jesli postepowales rozsadnie, nikt
nie zarzuci ci Swiadomego btedu, a jedynie przypadkowa
pomytke.

. W ksigzkach i na szkoleniach mozesz poznac¢ wiele
r6znych technik kreatywnego myslenia czy realizowania
projektéow, metod zarzadzania 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, ktore jest adekwatne do sytuacji.

Nie zakladaj, ze jesli twoim ulubionym podej$ciem
jest zarzadzanie projektami albo coaching, to do kazdego
zadania mozesz podej$¢ projektowo, a problem kazdego
podwtadnego rozwiazesz coachingiem. Dobierz technike
lub narzedzie do problemu, a nie do swoich
subiektywnych preferencji. Z faktu, ze lubisz jesé
widelcem, nie wynika, ze weZzmiesz widelec do zupy.

. To samo dotyczy sytuacji, w ktérych uznajesz,

ze ,ta technika jest mojg najmocniejsza strona, wiec kazdy
problem bede przy jej pomocy rozwiazywal”. To btad.
To tak, jakby$§ — jako zolnierz — uznat, Ze twoja
najmocniejszg strong jest walka wrecz, wiec na czolgi
pojdziesz z piesciami.

. Nie daj sie ponie$¢ nowinkom i modom. Wielu doradcéw
promuje wymyslone przez siebie techniki czy rozwigzania
jako panaceum na kazdy problem. Jesli sg to znane albo
medialne osobistosci, mogg nawet wykreowaé¢ mode na
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swoje rozwigzania. A ze wiele oséb lubi by¢ modnymi,
trendy, nowoczesnymi, to §lepo malpuje te rozwigzania.
I nie znaczy to, ze owe rozwigzania sg zte. To, ze kto$
wymyslit aspiryne i reklamuje jg jako lek na bol glowy
— to dobrze. Bo aspiryna to dobry lek. Ale tylko gdy
boli glowa albo masz goraczke. Nie korzystaj z niej,
gdy doskwiera ci biegunka.

. Jesli zauwazasz u siebie fascynacje jakas technika,

metodg czy narzedziem pracy — zacznij sie kontrolowac.
Za kazdym razem, gdy zacznie cie korci¢, by skorzysta¢
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 chcialby rozwigzaé¢ przez coaching”),
to tez zacznij uwazac. By¢ moze jestes juz zaSlepiony
jaka$ ulubiong technika, metoda albo filozofia mys$lenia.

. Nigdy nie kieruj sig poczuciem zemsty ani potrzebg

~wymierzenia sprawiedliwo$ci”. Co ci z tego,

ze odzyskasz w sadzie 1000 zlotych, jesli na adwokata
wydasz 3000 zI? Owszem, udowodnile$ swojemu
dtuznikowi, ze to ty masz racjg. Ale przed procesem
miate$ strate wynoszaca 1000 z! (tyle byt ci winny
dtuznik). Teraz masz strate 2000 zt (na odzyskanie
1000 zt wydates$ 3000 z1).

. Skup sie na skutecznoéci, a nie na widowiskowosci.

Nie jeste$ gwiazda reality show. Masz do wykonania
zadanie. Zrealizuj je metoda najskuteczniejsza, a nie
najbardziej widowiskowa albo najbardziej ulubiona.



Rozdziat 12.

Patryk Michalski siedzial w land-roverze podniecony jak
szeSciolatek, ktéremu trafita sie niezapowiedziana wizyta
w lunaparku. Udato sig! A jednak! Sam nie wierzyl, ze agenci
zabieraja 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 dziesiecio-
lecia. Rozwigze zagadke, ktérej nie zdotali rozwiktaé repor-
terzy najwiekszych amerykanskich dziennikéw.

Oczyma duszy juz widziat sie w glebokim fotelu, w studiu
telewizyjnym, przed kamerami i w §wietle jupiteré6w. Znany
dziennikarz telewizyjny prowadzi program o kulisach lado-
wan samolotu CIA. A on jest w tym programie gléwnym
goéciem. Usmiecha sie, odpowiada na pytania, pokazuje foto-
grafie...

Oby ten sen sie ziscil. Oby to wszystko, co teraz sie dzieje,
byto prawda. Bo przeciez nic jeszcze nie jest pewne. Michal-
ski — cho¢ rozemocjonowany — zachowat resztki trzeZzwego
umystu. Wiedzial, ze najwiekszym marzeniem siedzacych
obok komandoséw jest wyciagniecie z niego koordynatéw
GPS i wysadzenie go potem z auta na pierwszym zakrecie.

— Jeste$ pewien, ze te dane nie sg trefne? — spytat go sie-
dzacy obok agent AON-u. — Miejsce albo czas?

— Mam to ze sprawdzonego Zrédla.

— Od kogo?

— Chyba zartujesz.
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Michalski mial swiadomo$¢, Ze nie moze spali¢ Ivana.
Byt o to jednak spokojny. Do kontaktéw z rosyjskim agentem
stosowat tylko karty telefoniczne typu pre-paid, dostarczone
przez samego Ivana. Byly czyste, wczes$niej nieuzywane,
kupione anonimowo w jakim$ losowo wybranym supermar-
kecie. Karte, ktérej uzyl do dzisiejszych rozméw z Rosjani-
nem, wyrzucit zaraz po rozlgczeniu sie. Nie byt naiwny —
wiedzial, ze kto§ z AON-u moze go silg zrewidowac i spraw-
dzi¢ numer przypisany do karty SIM. A stad juz tylko krok
do sprawdzenia historii polaczen...

— Nie zartuje — odpowiedzial agent. — Po drugiej stronie
mamy dobrego przeciwnika. CIA to nie chtopcy z piaskow-
nicy. Mogli wypusci¢ falszywa plotke, zeby zmyli¢ tropy.

— Nie moge dac¢ na to gwarancji. Sami decydujcie, czy
warto sprawdzac te informacje, czy nie.

— Jesli nas wrobites, jeste§ w tym zawodzie spalony. Oso-
biscie dopilnuje, zeby w stuzbach rozeszta si¢ plotka o twoim
dlugim jezyku. Puszcze wiadomo$¢, ze ujawnile§ nam swo-
jego informatora. Ming lata, zanim kto$ ci zaufa. Dlatego
pytam jeszcze raz, czy twoje zrodlo jest wiarygodne?

— Jest — odpart Michalski. Ale tym razem w jego glosie
nie bylo juz pewnoéci siebie.

Drugi agent, ktéry do tej pory jedynie przystuchiwatl sie
rozmowie, tylko na to czekat.

— Dobrze, ufamy ci — stwierdzit ciepto. — Zreszta mamy
tu wspélny interes. Ty dostaniesz zdjecia, a my talibéw tylko
pod warunkiem, ze akcja sig powiedzie. A przy okazji... Od
ilu godzin masz te koordynaty?

— Od trzech.

— Aktualizowates je?

— Nie. Po co?

— Oczywiscie zartujesz?

— Dlaczego?
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— Czlowieku, to nie jest akcja przeciwko druzynie emery-
towanych dzielnicowych. To sg najlepiej wyszkoleni szpie-
dzy. Co$ ci powiem. Pracuje w firmie od pietnastu lat. Wcze-
$niej przez pie¢ studiowalem w szkole oficerskiej i szkole
wywiadu. W tym czasie nigdy nie spotkalem ukrywajacej
sie grupy, ktéra by pozostata w jednym miejscu dtuzej niz
godzine. Potem sig przenosisz w inng lokalizacje. To jest
absolutny standard. Je$li masz te informacje sprzed trzech
godzin, to spokojnie mozemy zawraca¢ do Warszawy.

— Jak to? Moje zrédlo twierdzi...

— A czy twoje zrédlo kazalo ci nawigza¢ kontakt po doje-
chaniu do lasu?

— Nie.

— Moze uznali, Ze jestes zawodowcem? W konicu zajmu-
jesz sie juz troche reporterka $ledczg, masz znane nazwisko,
spore sukcesy. Wida¢ kto$ uznal, ze sam bedziesz wiedziat, co
robi¢. Za p6t godziny bedziemy na miejscu. Dzwon do Zrédta.

— Ale...

— Chcesz ryzykowac spaleniem akc;ji?

— Dobrze, panowie. Ale nie bierzcie mnie za idiotg. Wiem,
ze ten samochdd jest nafaszerowany najnowsza elektronika
podsluchows. Zatrzymamy sie, wysiade, odejde sto metrow
od auta i tam zadzwonig z nowej karty pre-paid. Nastepnie ja
wyrzuce. Jesli w czasie rozmowy kto$ z was wysiadzie, zdaze
wyjacé karte z telefonu i zniszczy¢ ja.

— Patryk, bez obaw. Nikt tu nie jest przeciwko tobie.
Zgoda, zaraz sig zatrzymamy.

* k%

Major inzynier Dariusz Jastrzebski siedzial w centrum stero-
wania siecig Era GSM. W pokoju, ktéry kazdy z operatoréw
komérkowych miat obowiazek udostepniaé¢ stuzbom spe-
cjalnym, znajdowato sig kilka monitoréw. Jastrzebski, wraz
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z przydzielonym mu do pomocy tutejszym inzynierem, obser-
wowali na nich kolorowe kropki i mapy, ktére dla amatora
wygladaly jak plansze z odbiornika GPS. Odzwierciedlaty one
polozenie stacji przekaznikowych, tzw. BTS-6w (Base Trans-
ceiver Station). Kazdy telefon komérkowy miat zapewniong
Taczno$¢ 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 umozliwialo stwierdzenie, w ktérym miejscu na terenie
kraju znajduje sie wiasciciel telefonu. Sledzac historie logo-
wania sie do kolejnych przekaznikéw, mozna bylo nawet
okresli¢, jaka trasg przemieszczal sig abonent, jaka miat
$rednig predkosc¢ i gdzie zatrzymat sig na dtuzej.

Na jednym z ekranow Jastrzebski mial podglad na ana-
logiczne pokoje w sieci Orange i Plus. Tam dwéch innych
oficer6w AON-u wykonywatlo to samo co on zadanie. Nikt
bowiem nie wiedzial, z jakiej sieci korzysta telefon Patryka
Michalskiego ani cztowiek, ktéry dostarczyt mu informacje
o ukrytych w lesie Afganiczykach.

Major wprowadzil hasto uruchamiajace jego laptopa i spoj-
rzal na monitor. Znajdowala si¢ na nim mapa Mazur i dwie
migajace na czerwono przemieszczajgce sig kropki. To byly
dwa nalezgce do AON-u land-rovery. Kazdy z nich posiadat
wbudowany nadajnik GPS.

W pewnej chwili komérka nalezgca do Jastrzebskiego
zabrzeczata. Mezczyzna wyjal ja i odczytal otrzymanego
SMS-a. Zawieral tylko dwa stowa. ROZPOCZAL ROZMOWE.

— Prosze spojrze¢ na ekran laptopa — odezwat sie ofi-
cer. — Widzi pan to miejsce, czerwong kropke? Prosze wpro-
wadzié te koordynaty GPS do swojego systemu i sprawdzié,
ktéry to BTS. Potrzebuje numeréw wszystkich telefonéw,
ktoére sa tam zalogowane i aktywowaly jakiekolwiek pola-
czenie o0 12.27.
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— To zasieg BTS-u numer 314 — odpowiedziat po krétkiej
chwili mtody inzynier. — Latwa sprawa, to teren lesny, nie-
wielu abonentéw. O tej godzinie rozmowe rozpoczeto piec
numeréw. Ma je pan na prawym ekranie.

— Interesujg mnie tylko numery pre-paid.

— Pierwszy i trzeci.

— Dobrze. Pilnujemy, kiedy skoncza potaczenie.

Chwile pézniej komoérka majora zabrzeczata po raz
kolejny. Oficer nawet nie odczytywat tresci SMS-a. Wiedziat,
Co zawiera.

— Czy ktorys z nich zakonczyl rozmowe w ciggu ostatnie;j
minuty?

— Nie, oba nadal rozmawiaja.

— Cholera... musimy...

— Ja go mam — przerwal mu meski glos, ktéry wydobyt
sig z glosnika systemu telekonferencyjnego. — To Orange,
numer 515 237 687, dzwonil na 606 434 555. Darek, odbiorca
jest u ciebie.

— Prosze zlokalizowa¢ ten numer — zarzadzil Jastrzebski
zdecydowanym glosem.

— Tutaj, lewy ekran — odpart inzynier. — To BTS 366,
czyli rejon lotniska w Szymanach.

— Gdzie??? — ta informacja zaskoczyta oficera AON-u. —
W samej paszczy lwa? Sciaga poécig sam na siebie???

— Proszg???

— Przepraszam, niewazne. Gdzie doktadnie jest wlasciciel
numeru? Jak duzy jest zasigg BTS-u?

— To nie miasto, nie mamy tam tak gestej sieci, wiec nie
podam panu z dokladnoéciag do kilometra. Widzi pan to
kolo? To zasieg przekaznika. Dziesie¢ kilometréw.

— To za mato. Musze mie¢ bardziej precyzyjne dane.

— Bedzie problem. Mozemy sprébowac wylaczy¢ ten BTS,
ale nie gwarantuje, ze to nam zawezi obszar.
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— Nie rozumiem.

— Jesli wylgczymy przekaznik, telefon abonenta zacznie
automatycznie wyszukiwa¢ inng stacje. By¢ moze mu sie uda,
zaloguje sie i my to zobaczymy.

— Co z tego?

— Bedziemy wiedzie¢, ze znajduje sie w zasiegu obu prze-
kaznikéw. One pokrywaja sig tylko na swoich brzegach, czyli
na bardzo niewielkich obszarach. Jesli jego telefon zaloguje
sie, sprawdzimy, do ktérego BTS-u. Jesli np. do tego na pét-
noc od obecnego, to znaczy, ze jest na p6inocnym krancu
obszaru, ktéry tu widzimy. Potem wylacze takze BTS pot-
nocny — zobaczymy, czy zaloguje sig do zachodniego. Dzieki
temu znowu nieco zawegzimy obszar poszukiwan. Zaczne
wylgczaé po kolei wszystkie sasiednie BTS-y, kazdy na trzy
minuty. W okolicy jest ich pie¢é — za kwadrans moze uda
nam si¢ zawezi¢ obszar do kilometra kwadratowego.

— Czy wlasciciel telefonu zorientuje sie, co jest grane?

— Nie. On moze ewentualnie zauwazy¢, Zze zaczyna tracic¢
zasieg.

— W takim razie prosze sprobowac.

EE

Na ten telefon Monika czekata z ogromng niecierpliwoscia.

— Czes$¢ — przywital sie Jastrzebski. — Wiemy, gdzie jest
informator. Nie uwierzysz, tez w Szymanach. Tez w lesie.
Tyle ze po drugiej stronie lotniska.

— Prosze?

— Podstuchalismy rozmowe Michalskiego. Koordynaty od
jego informatora wskazujg na las kilkaset metréw na zachéd
od samego lotniska. A nasz tajemniczy rozméweca jest po
w przeciwnej stronie pasa. Mniej niz kilometr na wschéd.
Wyglada to tak, jakby obstawiali lotnisko z dwéch stron.
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— Ciekawe... W takim razie to moze by¢ kto§ z SWW. Jesli
to prawda, to znaczy, ze wkrecaja nas w jakas gre.

— To raczej nie oni. Wskazuje na to historia potgczen
Michalskiego.

— Nie zartuj. Nie jest tak glupi, by uzy¢ tego samego
numeru, dzwonigc do réznych os6b.

— Nie. Ale jego informator chyba nie zmienial numeru.
SprawdziliSmy wigc historie jego potaczen. Caty dzien mil-
czal, ale na godzine przed tym jak Michalski dzwonil do
ciebie, zadzwonit tylko pod jeden numer. To tez byl pre-paid.
Co ciekawe, zalogowany na BTS-ie, ktéry znajduje sie... na
dachu redakcji Michalskiego.

— To jeszcze nie dowdd.

— Owszem. Jednak poszlismy o krok dalej i sprawdziliSmy
historie polaczen 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 6w abonent
wylogowat sig. Po czym, co ciekawe, na tym samym BTS-ie
zaledwie minute pdzniej zalogowatl si¢ nowy, nigdy nieuzy-
wany numer pre-paid. Pewnie juz wiesz, do kogo zadzwonit.

Monika wiedziata. To §wiadczyto, Ze Michalski jednak byt
amatorem. Trzeba by¢ glupcem, by wyjmowacé z telefonu
jedna karte SIM, a kolejng zaklada¢ zaledwie kilka sekund
pozniej, na dodatek w zasiggu tego samego BTS-u.

Wniosek nasuwal sig sam: tajemniczy X zadzwonil do
Michalskiego i poinformowat go o ukrytych w lesie talibach.
Skoro chwile p6zniej Michalski dzwonit do SWW, to znaczy,
ze tajemniczy X nie mogt by¢ z SWW. Ale to oznaczalo takze,
ze wywiad wojskowy wie juz o calej sprawie. Pytanie tylko:



200 KOMANDOSI W BIALYCH KOLNIERZYKACH

czy poinformuje o sprawie CIA i pomoze im w zniknigciu
z lasu, czy tez odwrotnie — zatrzyma ukrywajgce sie osoby?
Po czyjej stronie gra SWW? Monika wiedziata, ze od odpo-
wiedzi na to pytanie zalezalo powodzenie akcji. Wiedziata tez,
ze nie moze zadzwoni¢ do SWW i tak po prostu o to zapytac.

Moze Drobieni bedzie mégt poméc? Ale czy Drobieniowi
mozna wierzy¢? Przeciez zastepca szefa o$rodka szkolenia
wywiadu w Kiejkutach z definicji podlegat szefowi SWW.
A jesli dzialal na jego zlecenie?

* %%

Prokurator Mikulski z niecierpliwo$cig czekal na ten telefon.
Numer, ktéry wyswietlil sig na jego komoérce, nalezat do
zaprzyjaznionego oficera CBS. Mikulski znal go jeszcze ze
studiéw. Obaj panowie ufali sobie i wierzyli w swéj profe-
sjonalizm. Jeéli teraz policjant deklarowal, ze zlecong przez
Mikulskiego akcje przeprowadzi dyskretnie i bez informo-
wania przelozonych, prokurator byt pewien, ze tak bedzie.
Wolat sprawe zalatwi¢ w tajemnicy. Gdyby obserwacje i prze-
szukanie nakazal oficjalng droga, wies¢ o akcji dotarlaby
w ciggu godziny do komendanta gléwnego. A wszyscy wie-
dzieli, Ze to kolega obecnego ministra obrony, ktéry zapewne
wolalby ukry¢ sprawe pod dywan...

Mikulski odebral potaczenie juz po pierwszym sygnale.

— Cos sie dzieje — stwierdzil meski glos po drugiej stro-
nie. — Jada na lotnisko, bocznymi drogami, przez las. Pierw-
szy konwdj puscili na wabia, postalem za nim Roberta. Teraz
wyjechal drugi. Wloka sig niemitosiernie, jakby chcieli, zeby
nikt ich nie zgubit.

— Jeste$ pewien, Ze jada na lotnisko?

— Na sto procent.

— Dobrze. Masz m6j nakaz przeszukania?

— Oczywiscie.
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— Wpisz w wolne miejsce numery rejestracyjne pojazdéow
i numer samolotu, jesli jaki§ wyladuje. A potem po prostu
zrobcie rewizje, zatrzymajcie tez kierowcéw aut i zaloge
samolotu. Mysz ma sie nie przeslizgna¢, iglta ma sie nie
ukry¢.

— Bez obaw. Mam dwunastu uzbrojonych ludzi, w razie
czego $ciaggne lokalng policje.

* k%

Rosyjski szpieg Ivan i fotoreporter wojenny Michal Szczygiet
z wypiekami na twarzy obserwowali przez lornetki ladowa-
nie ogromnego transportowego boeinga. Numery identyfika-
cyjne na jego skrzydtach zgadzaly sie z tymi wymienionymi
w dziesigtkach artykuléw prasowych. To byt samolot CIA!
Ladowat na ich oczach!

Pilot znizy! lot i ustabilizowat kat podej$cia do pasa. Gdy
byt kilkanasScie metréw nad ziemia, poprawil ustawienie
klap na skrzydtach i delikatnie usiadl tylnymi kolami na
betonowej nawierzchni. Odczekal, az przednie kétko takze
osiadzie na pasie, po czym wlaczyl wsteczny ciag silnikow.
Samolot zaczal hamowac. Pilot dojechal do konca pasa, stop-
niowo wytracajac predkos¢ niemal do zera. Chwilg p6Zniej
obrécit samolot w przeciwnym kierunku — jakby ustawiajac
go do ponownego startu — i zatrzymal.

W tym momencie boczng bramg towarowa na pas wje-
chaly dwa terenowe jeepy. Z duzg szybkoscia podjechaty
prosto pod boczne drzwi samolotu. Ich kierowcy wyszli
z kabin. W tym samym czasie obstuga samolotu otwarta
boczny wiaz i opuscita drabinke.

Ivan obserwowal wszystko przez lornetke, zapomniawszy
o calym $wiecie. Jeszcze kilka sekund i zdobedzie fotografie,
ktére skompromituja NATO, za to nadadza jego karierze
nowa, wieksza predkos¢. Jeszcze minuta, moze dwie...
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— Popatrz tam, co to jest? — wystraszony glos fotorepor-
tera oderwatl Rosjanina od lornetki. Odwr6cit sie i spojrzat
w kierunku, ktéry wskazal Szczygiet.

Po pasie startowym, w kierunku samolotu, pedzily trzy
ople vectra — cywilne, ale z migajacymi niebieskimi kogu-
tami na dachu.

— O cholera, policja — Ivan niemal krzyknal, przera-
zony. — Ten Michalski... niech go szlag...

— Kto? — nie zrozumiat fotoreporter.

— Niewazne, m6j cztowiek.

Mysli w glowie Ivana zaczely krazy¢ z predkoscia
dzwieku. Czyzby ten plotkarz powiedziat o ladowaniu takze
policji? Przeciez polecenie Ivana bylo jasne: tylko SWW!
Cholera!

— Zmywamy sie. To podstep. Kto§ was wpuscit w kanal.
Oficer z Afganistanu, ktéry poinformowat waszego korespon-
denta o ladowaniu. Ustawil wszystko. To podpucha. Nie
bedzie zadnych jencéw, samolot jest pusty. Znikamy, jesli
chcemy z tego wyjé¢ cato.

— Ale...

— Powiedziatem, znikamy! Albo idziesz, albo cie zastrzele.

— Ale Piotrek... Oni tam sa z drugiej strony lotniska...
Musze do niego zadzwonic...

— Zadnych telefonéw. Wylacz komérke natychmiast! Poli-
cja na pewno juz namierza wszystkie telefony z okolicy!

— Mamy ich tak zostawi¢?

— Twdj dziennikarz jest z Vladimirem. On tez ma oczy
i nie jest glupi. Tez sie zmyje — odpart Ivan.

Miat jednak cicha nadzieje, Ze stanie sie dokladnie
odwrotnie.

* % %
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Monika zatrzymata land-rovera i wysiadla z auta. Otwarla
drzwi bagaznika i wypuscita z kontenera jednego labradora.
Drugi — razem z czwérkg komandos6w — pojechat na prze-
ciwng strone lotniska. Rozdzielenie grupy bylo jedynym
sensownym rozwigzaniem, skoro informator Michalskiego
znajdowat sie po zachodniej stronie pasa startowego, a Michal-
skiemu podat namiar na wschodnig.

Pies, wypuszczony po trzech godzinach siedzenia w klatce,
z radosci zaczal biega¢ w koétko. Zrobit kilkanascie szalo-
nych okrazen, obsikat jakies drzewo, po czym wrécit pod
samochdéd i usiadl. Spojrzat na jednego z agentéw — ktérego
najwyrazniej uznawat za swojego pana — i cicho szczeknat.

— Max méwi, ze jest gotowy do akcji — powiedzial ko-
mandos uznany za pana.

— Idziemy — odpowiedziata Monika.

Grupa ruszyla w kierunku wyznaczonym przez przeno-
$ny odbiornik GPS. Pierwszy szed! labrador — wyszkolony
w odnajdywaniu nie tyle tropu, co po prostu ludzkiego zapa-
chu. Rados$nie posapujac, ciagle merdajac ogonem, co chwile
oddalat sig, by zaraz biegiem wraca¢ do maszerujacych za
nim os6b. Widac¢ bylo, Ze cieszy sig wolnoscig i prébuje zuzy¢
nagromadzong w organizmie energie. Wszyscy jednak wie-
dzieli, ze gdy tylko wyczuje ludzki zapach, ruszy za nim jak
po sznurku. W pustym lesie, w érodku dnia roboczego, ist-
niato duze prawdopodobienstwo, ze nie bedzie to zapach
przypadkowego grzybiarza.

Za labradorem podazala Monika z odbiornikiem GPS.
Kilka krokéw za nig — pozostali mezczyzni. Jeden z nich
co chwile zatrzymywal sie, przyktadat do oczu noktowizor
i skanowat nim okolice. Na razie jednak nic nie wykryt.

Dziesie¢ kolejnych minut szli w milczeniu, analizujac
teren. Jednak las wygladat na catkowicie pusty. Noktowizor
wykryl tylko kilka wiewidrek, sarne i lisa.
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— Jeste$ pewien, ze chodzi o dzisiejszy dzien? — spytat
Michalskiego jeden z komandoséw. — Moze to byto wczoraj,
tylko film ci sie urwat?

— To nie bylo wczoraj — odpart Michalski, nieco juz
podenerwowany.

— I nie chodzi o krasnoludki?

Kolejne dziesie¢ minut i znowu nic.

— Ja naprawde...

— Cicho — syknal jeden z komandos6w. — Tam na
prawo. Dwie sylwetki, trzysta metréw od nas. Mezczyzni.

— Widze. Obserwuja co$ przez lornetke.

— Chyba wiem co — powiedziata Monika.

Nisko nad ich glowami przeleciat potezny boeing.

— Jak to mozliwe, ze go nie styszelismy? — zdziwit sie
jeden z komandoséw.

— ByliSmy doktadnie w linii ladowania, przed nim —
odparta Monika, patrzac na ogon samolotu. — Z przodu sty-
cha¢ duzo stabiej niz z boku. Pomylilimy jego dzwiek
z odglosami z szosy.

— Czyzby jednak miato nam sig poszczescic?

— By¢ moze. Korzystajmy z chwili! Jest hatas, oni sg zapa-
trzeni! Biegiem, za nimi!

Agenci ruszyli sprintem w kierunku, ktéry wskazatl pierw-
szy z nich. Nie zwazajac na okrzyki Michalskiego, ktory
zostal z tytu, popedzili wielkimi susami, w biegu zdejmujac
z ramion pistolety automatyczne. Po dwéch minutach byli juz
w zasiegu strzatu. Mieli szcze$cie — mezczyzni stali wpa-
trzeni w strone pasa startowego, jakby z samolotu za chwile
miala wysig$é miss §wiata w bikini. Jeden trzymal kurczowo
lornetke, drugi robit zdjecia aparatem z teleobiektywem.

Komandos uznany za pana gestem wydat psu komendeg
~waruj”. Teraz — gdy mieli juz przed sobg poszukiwane
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osoby — labrador mégtby swoim bieganiem za wczeéniej ich
zdradzi¢. Albo dosta¢ przypadkowa kule, jesli rozpocznie
sie walka.

Byli juz bardzo blisko, gdy nagle mezczyzna wpatrzony
w lornetke odwrdcit sig i dostrzegl ich. Spojrzal, spokojnie
odlozyt lornetke na ziemie, jednoczesnie powoli podnoszac
z niej niewielki plecaczek. Po czym... rzucil sie do ucieczki.

— Stéj, bo strzelam! — krzykneta Monika. — Jeste$ oto-
czony!

W tym momencie odwrdcil sig drugi mezczyzna, ktérego
dopiero okrzyki oderwaty od obiektywu.

— Pawel, Krzysiek, tapcie tego z aparatem! — krzykneta
Monika, puszczajgc sie w pogon za uciekinierem. — Stefan,
za mna!

Uciekinier wskoczyt w geste krzaki i zaczal biec zakosami,
omijajagc przeszkadzajace mu gatezie. Cho¢ rosliny utrud-
niaty mu droge, poruszat sig bardzo szybko. W ciggu kilku
pierwszych sekund — nim agenci AON-u zorientowali sig
w sytuacji — zdazyl odskoczy¢ na ponad trzydzieéci metréw.
W takich warunkach trudno bylo — biegnac — strzeli¢ do
czlowieka, ktéry uciekal nieregularnymi i nieprzewidywal-
nymi zakosami.

Monika w biegu zrzucila z siebie niewielki plecak, w kto6-
rym miata aparat fotograficzny stuzacy do dokumentowania
sladéw. W kilku skokach dopadta krzakéw, przez ktére ucie-
kal mezczyzna. Whiegla w nie z ogromnym impetem i... zos-
tata zatrzymana przez miekka, ale mocna sie¢ gatazek. Miata
nadzieje, ze przebije sie przez nie sitg, a dzieki temu, ze
pobiegnie na wprost, bedzie sie poruszac szybciej niz zako-
sami. Okazalo sie jednak, Ze nic z tego.

Odgarneta gataz, ktéra oparla sie na jej twarzy, i ponownie
ruszyla do przodu — tym razem slalomem, omijajac galezie.
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Biegta skokami, uwazajac, by nie potknac sie o lezace konary.
Jednoczesnie rekoma odgarniata sprzed siebie wszystko, co
mogloby uderzyc¢ ja w oko.

Mezczyzna przed nig zwiekszyl dystans o kolejne kilka
metréw. Biegl — a raczej skakal ogromnymi susami —
z wielkg determinacjg. Gatezie smagaty go jak bicze, ale igno-
rowatl je, pedzac przed siebie.

Monika gnata za nim, skaczac co chwile to w prawo, to
w lewo. W glowie miata tylko jedng mysl: kogo goni? To na
pewno byl zawodowiec. Tylko wojskowi wiedza, ze — gdy
sg pod ostrzalem — nie powinni biec prosto, lecz chaotycz-
nymi zakosami. To znaczgco utrudnia ich trafienie. Z dru-
giej strony, jesli uciekajacy biegnie slalomem, a gonigca go
osoba linig prosta, szybko go dopadnie. To dlatego tamten
mezczyzna wybral pozornie najwolniejsza i najgorszg droge
ucieczki: przez krzaki. Wiedzial, Ze tylko tutaj jego napastnicy
nie pobiegna na wprost. Skoro podjat takg decyzje, musiat by¢
dobrze wyszkolony. ,,CIA albo SWW” — pomy$lata Monika.

Jedna minuta szaleniczego maratonu z przeszkodami...
kolejna minuta... jeszcze nastepna... Monika czula, jak serce
wali jej z podwo6jng moca. Styszata swéj oddech, ktory sta-
wal sig coraz szybszy. Wiedziata, ze dlugo w takim tempie
nie da sie biec. Moze uciekajacy mezczyzna ma gdzie$ blisko
schowanego quada albo motocykl? Jesli tak, to jest tylko jeden
sposob, by nie da¢ mu uciec: szybko zmniejszy¢ dzielacy ich
dystans — przynajmniej na tyle, by méc odda¢ celny strzat.

Monika zacisneta mocno dlon na rekojesci karabinu
i zwiekszyla tempo. Przebiegla 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???
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Kolejne metry, kolejna minuta... Nagle, kilkadziesiat kro-
kéw przed uciekinierem pojawito sie bagniste, grzaskie rozle-
wisko rzeczne. To bylo to! Co$, co spowolni bieg. Przeszkoda,
ktéra umozliwi oddanie pewnego strzatu.

Wida¢ bylo, ze mezczyzna zauwazyt bagno i zrozumiat
zagrozenie. Przez chwileg zawahat sig, czy nie zmieni¢ kie-
runku ucieczki. Nie miat jednak jak — po lewej bariere sta-
nowita siatka kolczasta ogradzajaca lotnisko, a od prawej biegt
Stefan — drugi agent AON-u.

Monika wiedziala jedno: musi dobiec do bagna, zanim
tamten zdazy je przekroczy¢. Musi cho¢ na chwile znalez¢
sie razem z nim na otwartej przestrzeni. Krétki moment
wystarczy.

Kolejne sekundy szaleficzego biegu i wiedziata juz, ze sie
uda. Dystans miedzy nimi zdazy! sie zmniejszy¢ do dwudzie-
stu metréw, a bagno miato — na oko patrzac — szerokos¢
ponad trzydziestu.

Uciekinier wbiegl w nie z impetem i nagle zwolnit —
podobnie jak kilka minut temu Monika. Glebokie btoto wle-
wajace sie¢ do butow i klejace do spodni zrobito swoje. Tempo
opadlo, cho¢ nie tak bardzo, jak zakladata agentka. Mezczy-
zna mial wida¢ ogromna site i Swietng kondycje.

Dwadzie$cia sekund pdzniej Monika takze whbiegta do
bagna.

— St6j, bo strzelam — krzykneta.

Zadnej reakcji.

Procedura wymagata teraz oddania strzalu w powietrze.
Ale nie bylo na to czasu: uciekinier z kazda sekundg byt
blizej drzew po drugiej stronie mokradet.

Monika stanela w lekkim rozkroku, podniosta dtoni z pisto-
letem i wycelowala. Druga dlonig podparta lufe. Wstrzymata
na chwile oddech, skoncentrowata wzrok i nie wahajac sie,
nacisnela spust.
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Uciekajacy mezczyzna nagle upadt — jakby kto$ podciat
mu nogi.

W tej samej sekundzie zadzwonita komérka Moniki.

— Stefan, sprawdz, czy zyje! — krzykneta do nadbiega-
jacego wlasnie agenta.

Wryjeta z kieszeni telefon i spojrzata na numer na wyswie-
tlaczu. Nalezal do jednego z komandoséw, ktérzy penetro-
wali przeciwng strong lotniska. Pét godziny temu umawiata
sie z nim na cisze w eterze. Skoro dzwonil, musiato stac sig
co$ waznego. Nacisnela zielony przycisk i przylozyta stu-
chawke do ucha.

— Macie cos$? — spytata.

— Nie — odezwal sie mezczyzna po drugiej stronie. —
Znalezlismy tylko miejsce, na ktérym kto$ niedawno biwa-
kowatl. Dwie osoby. Byly slady ludzi, pies je podchwycit.
PoszliSmy za nimi. Niestety, urwaly sie na drodze. Z tej strony
jest wies, droga podchodzi w las prawie pod samo lotnisko.
Musieli nas zwietrzy¢, bo znikneli. Pewnie mieli ukryty
samochdd. Kamieni w wode.

— To po co dzwonisz?

— Widzialas, co sie dzieje na lotnisku?

— Nie.

— CBS przeszukuje samolot.

— Co??? Skad wiesz???

— Poznaje ich samochody.

— O, cholera. Z naszej strony jest drut kolczasty, nie wej-
dziemy. A naokotlo to godzina marszem, trzeba by obejs¢ caty
teren. Za ile mozesz by¢ przy samolocie?

— Dziesie¢ minut.

— Wkraczaj.

EE
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Pultkownik Roman Drobien stal na wiezy kontroli lotow.
Obserwowal, jak oficerowie CBS biegajg wokét samolotu
i stojacych obok jeepéw. Widzial, jak prébuja przekonaé
zaloge boeinga do poddania sig rewizji. Wiedziat tez, ze kapi-
tan samolotu przez jaki§ kwadrans nie bedzie sie zgadzal na
przeszukanie, okazujac ogromne oburzenie. Ale to byta tylko
gra — pilot byl pracownikiem CIA i miat precyzyjne instruk-
cje: najpierw sie podroczyé¢, potem ustapié, jednoczeénie
sporzadzajac note protestacyjna.

Drobien odczekat kilka minut, po czym wyciagnal swoja
komoérke i wybral numer.

— Good morning — powiedzial po angielsku. — To ja.
Ptaszek wyladowat, kotki juz ostrza pazury. Mozna zacza¢
przedstawienie.

* k%

Godzine p6zniej Monika zaparkowata land-rovera pod gléwna
bramg lotniska. Wysiadla i podeszta do budki strazniczej.
Pokazata ochroniarzowi legitymacje i ruszyta w kierunku pasa
startowego. Stala juz na nim tréjka agentéw AON-u, ktérzy
dostali sie tu wczeséniej. Monika widziala z daleka, Zze nie sa
w dobrych nastrojach. Nerwowa gestykulacja byla az nazbyt
czytelna.

Obok nich bylo dwéch oficeréw CBS i... Drobiex.

— I co? — spytata Monika.

— I nic! — odparl zdenerwowanym glosem jeden z agen-
téw. — Nie pozwolili nam wej$é 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 konica pasa, gdzie
powinien byt sta¢ samolot. Pas byl pusty!

— Jak to?!?
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— Spokojnie — odezwat sig Drobiefi. — Samolot rzeczy-
wiscie byl pusty, jeepy tez. Na poktadzie byta aparatura
do F16.

— Co bylo?

— Ta informacja jest poufna. Amerykanie tym samolotem
dostarczyli dodatkowe wyposazenie do kupionych przez
Polske F16. To jest system encefalograféw sterowniczych,
nowe rozwiazanie, jego istnienie jest na razie tajemnica. To
dlatego transport nastagpit samolotem CIA.

— Nie wierze.

— Moze pani nie wierzy¢. Ale oficerowie CBS przeszukali
kazdy kawatek samolotu i nic nie znaleZli.

— Z moich informacji wynika, ze samolot mial co$ zabra¢,
a nie przywiezé. To przeszukanie... — Monika spojrzata na
oficera CBS. — Sploszyliscie ich.

— Nic o tym nie wiem — odpart policjant. — Dostalismy

nakaz z prokuratury.
W lesie, trzysta metré6w od lotniska, zatrzymatam tych
dwéch — Monika wskazata reka w kierunku land-rovera. —
Po drugiej stronie lotniska tez ktos byt i nawet nocowal przy
samym ogrodzeniu. ZnalezliSmy §lady, ale zadnych ludzi.
Sploszyliscie ich! Dlaczego pozwoliliscie Amerykanom
odlecie¢?

— Pani Moniko — wtracit sie Drobien. — Prosze nie winic
panéw z CBS, oni tez nie chcieli wypuscié¢ samolotu. To byta
moja decyzja. Boeing mial papiery wojskowe i cywilna pro-
kuratura nie mogta go diuzej przetrzymywacé. Juz samo prze-
szukanie... bedziemy sie za to gesto ttumaczy¢. Pilot, gdy
tylko zobaczyl, co sig dzieje, zadzwonit do Langley. Kwadrans
po6zniej szef CIA osobiScie interweniowat u szefa SWW. Dos-
taliémy z samej gory rozkaz odczepienia sig od tego. Amba-
sador USA juz pisze ostra note protestacyjna.
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— Niech to szlag.

Monika byta wsciekta. Samolot odleciat, dowodéw brak,
a osoby, ktére ukrywaly sie po przeciwnej stronie lotniska,
zniknely. A wszystko dlatego, ze SWW, CBS i AON —
zamiast wspélpracowaé — dzialaty na wlasna reke.

To byl niestety problem, ktéry od lat — $rednio raz na
kilka miesiecy — powracal. Niecheé¢ do wspétpracy ponad
podziatami, ponad ré6znymi kolorami munduréw. Wielu ofi-
cer6w — niezaleznie od tego, w ktérej agencji pracowali —
uwazato, ze ich firma jest bardziej profesjonalna od pozo-
statych, Zze gdzie indziej az roi sig od partaczy. Lepiej wiec
bylo zrobi¢ co§ samemu, niz prosi¢ o pomoc albo oferowac ja.
Dodatkowym argumentem byto poczucie prestizu: jesli co$
robita dana jednostka, sukces zapisywal sig na jej konto.

Dziato sie tak, mimo iz na szkoleniach uczono oficeréw,
ze gdzie dwie agencje sie bija, tam wrég korzysta. Pokazy-
wano przyklady akcji, ktére zostaly spartaczone przez brak
koordynacji — jak cho¢by ochrona wizyty prezydenta Polski
na pograniczu gruzinsko-osetyjskim. Tam, gdy padly strzaly
z posterunku granicznego, polski BOR byl zbyt daleko od
prezydenta, by go ochronié. Jednym z powodéw byt brak
przemys$lanej wspélpracy z gruzinskimi ochroniarzami.

Na warsztatach analizowano tez sytuacje, gdy jedna firma
nie§wiadomie podlozyta swinie innej. Zwykle wlasnie nie-
Swiadomie — o jawng ztosliwos¢ nikogo nie podejrzewano.
Ale bezmyslno$¢ byta réwnie optakana w skutkach.

Nikt do konica nie wiedziat, skad w ludziach tak ogromna
potrzeba partykularyzmu. Duzo silniejsza niz rozumowanie
w kategoriach dobra wspélnego. 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 wspélny dla wszystkich.
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Na szkoleniach zwracano na to uwage zaréwno oficerom
sredniego szczebla, jak i generatom. Tych pierwszych uczono,
ze nie ma znaczenia, kto zlapie przestepce — najlepiej, by
zrobila to jednostka, ktéra w danej akcji ma najwieksza
szanse na sukces. A inne agencje maja ja wspiera¢, nawet
jesli w danej chwili nie majg w tym osobistego interesu. Bo
przeciez nie dzialaja dla realizacji osobistych celéw, ale
wspélnego!

General6w zabierano na inne kursy. Im pokazywano, ze
ryba psuje sig¢ od glowy. Partykularyzm na nizszych szcze-
blach to czesto efekt obowigzujacej kultury organizaciji. Jezeli
oficerowie widza, ze dowddcy nie wspieraja wspdéipracy
pomiedzy agencjami, to sami nie bedg wybiega¢ przed szereg.
Dlatego generaléw namawiano do organizowania wspélnych
szkolen dla os6b z réznych jednostek, stworzenia sztabu
koordynacyjnego (miat udraznia¢ wspoélprace miedzy fir-
mami) i zachecania do wspotpracy.

Szkoleniowcy zwracali uwage, ze pilnowanie gléwnie
indywidualnych intereséw, mysélenie tylko o swoich celach —
to dos¢ powszechna ludzka cecha. Ale od doswiadczonych
menedzeréw, dowédcéw mozna oczekiwaé wzniesienia sie
ponad te stabos¢. Oni powinni by¢ §wiadomi, ze partykula-
ryzm prowadzi do strat po kazdej ze stron. To tak, jakby
w firmie dziat sprzedazy nie chcial wspétpracowaé, lecz
rywalizowal (czasem pod$wiadomie) z ksiegowoscia. To pro-
wadzi do konfliktéw i probleméw po obu stronach. A prze-
ciez firma ma tylko jeden zysk. Uszczuplenie go w wyniku
konfliktéw prowadzi do tego, Ze oba te dzialy straca pienia-
dze. Szeregowy handlowiec czy finansista moze nie rozumiec.
Ale menedzer powinien zrobi¢ wszystko, by to ludziom
uzmystowic.
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Z zamy$lenia Monike wyrwat dzwonek telefonu. Wyjeta
aparat i spojrzata na wyswietlacz. Numer zastrzezony.

— Halo — odezwata sig. — Stucham.

— Czy pani Monika Lesiak?

— Kto méwi?

— Wojciech Kolski. Przyjaciel Ryszarda Nowickiego, kto-
rego — jak sadze — zna pani. Czy interesuje pania, gdzie
znajduje sie pewien martwy Afganczyk nafaszerowany pseu-
dooreksyng?

— Co?!? — Monika niemal krzykneta. — O czym pan
mowi???

— O, sadzac po tej reakcji, temat nie jest pani obcy.
W takim pewnie uméwi sie pani ze mna na kawe?

Fragmenty wyktadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Nie pozwdl, by ludzie rozumowali na zasadzie ,,my — oni”.
Dobér stéw wptywa na postrzeganie Swiata. Jezeli
przyzwyczaisz ludzi do myslenia ,tu jesteSmy my, a tam
sg oni”, to tak jakby$ pozwolil im w glowie zbudowa¢
line demarkacyjng pomiedzy twoja jednostka a innymi.
Od ,,oni” jest juz blisko do ,,oni, gorsi, nielubiani”.
Oczywiscie nie karaj podwtadnych za to, ze méwig ,,oni”.
Po prostu sam méw ,,my, nasi”, nawet gdy méwisz
o innej agencji. Dasz dobry przyktad i spowodujesz,
ze twoéj zespo6t zacznie takze inne zespoty postrzegaé
jako ,,swoich”.
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2. Nie dopué¢ do ciaglego zwalania winy na osoby z innych
jednostek albo pogardliwego wypowiadania sie o nich.
Gdy w wyniku wspétpracy kilku druzyn pojawity sie
tarcia lub btedy, w naturalny spos6b twoi ludzie zacznag
narzekaé, ze ,,gdyby nie tamci, wszystko bytoby dobrze”.
W takiej sytuacji zadbaj, by sytuacja zostata
przeanalizowana na chtodno: co mogli zrobi¢ lepiej
czlonkowie innych grup, a jakie btedy popelniliémy
my? Jakie byty plusy naszej wspétpracy? Czy tych pluséw
bedzie wiecej, gdy — dzieki wspélnym éwiczeniom
— lepiej sig zgramy?

3. Wysylaj swoich ludzi na szkolenia i ¢wiczenia
organizowane we wspolpracy kilku réznych jednostek.
To nie tylko kwestia wzajemnego uczenia sie, ale tez
integracji ponad podzialami organizacyjnymi.

4. Aranzuj swoiste ,,dni otwarte”, niech twoi ludzi spedza
dzien lub dwa w innej jednostce. Zadbaj, by mieli tam
zorganizowany czas — by nie obijali sie i nie podpierali
Scian. Pomagaj tez w organizacji takich wizyt w twoim
wlasnym zespole — dla oséb z innych struktur.

5. Sam tez bierz udziat w takich szkoleniach czy wizytach.

6. Tlumacz swoim ludziom, jakie zadania majg inne
jednostki, czym sig zajmuja i dlaczego podejmuja
okreslone decyzje lub dziatania (jesli twoi ludzie
bedg rozumie¢ inne jednostki, beda na nie patrzec
cieplejszym okiem).

7. Nie zadawaj sobie pytania: ,,Co ja z tego bede mial?”
ani: ,,Co moja jednostka z tego ma?”, tylko: ,,Czy to jest
korzystne, sensowne, przydatne?”.
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8. Gdy otrzymasz prosbe o pomoc z innej jednostki, zgadzaj
sie (cho¢ oczywiscie dopiero po konsultacji ze swoim
bezposrednim przeloZzonym).

9. Nagradzaj u podwladnych taki sposéb myslenia, ktory
stawia cele ogdlne, strategiczne, ponad partykularnymi
interesami. Doceniaj to zaréwno poprzez pochwaly, jak
w sposéb materialny.






Rozdziat 13.

Greg Kot wsiadl do skradzionej zandarmom furgonetki
irozejrzat sig po kabinie. Kilkuletni, nieco sfatygowany lublin
nie byl pojazdem nowoczesnym ani luksusowym. Obite tan-
detnym skajem $cianki, nieco juz przegnita guma uszczelek
okiennych, zabrudzona tapicerka najtaniszego sortu. Spedza-
nie codziennie oémiu godzin w takiej furgonetce nie byto
zapewne przyjemnym zajeciem. Ale na dzisiejszg operacje
lublin nadawat sie¢ znakomicie. Miat tg zalete, ze tylne tawki
ustawione byly jedynie wzdluz bocznych $cian, pozosta-
wiajac na Srodku duzg przestrzen tadunkows. Bez problemu
zmieScila dwanascie cial, pozostawiajac przestrzen na zabra-
nie marynarzy.

Greg zapalil silnik, zapial pasy i ruszyl we wskazanym
przez odbiornik GPS kierunku.

— Dobra robota, wyglada na to, Ze zadania w Tréjmiescie
poprowadziliScie zgodnie z planem — stwierdzil. — Chlopcy
na lotnisku mieli trudniej. Pojawito sig znacznie wigcej stuzb,
niz mys$lelismy.

— Plotka az tak sie rozeszta?

— Bardziej niz ktokolwiek by sie spodziewal. Przyje-
chata policja, byl kontrwywiad, ale najciekawsze rozegrato
sig w lesie.

— Co takiego? — zdziwil sie Mike.

— AON zlapat jakichs$ ludzi, ktérzy fotografowali ladowa-
nie boeinga.

— Grzybiarze? Fotoreporterzy?

— Nie wiem — odpart Greg. — Trzeba to bedzie sprawdzic.
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— Po powrocie. Na razie cieszmy sig, ze udalo nam sig
ich zwabi¢ na lotnisko. Na pewno nie miate$ cichego ogona?

— Bardzo watpliwe. Skaning z powietrza nic nie wykazat,
poza tym dwukrotnie zmienialiémy korytarz.

— Global Hawk to jednak wspaniata technologia.

Greg potwierdzil skinieniem glowy. To byla prawda. Od
kiedy na wyposazeniu CIA znalazly sie te bezzalogowe
samoloty szpiegowskie, praca agentéw bardzo sie uproscita.
Te znakomite maszyny wyposazone byly w kamery termo-
wizyjne, radary i aparature do zdjec¢ satelitarnych. Jednak
dzieki temu, ze lataly duzo nizej od satelitow — zaledwie
kilkanascie kilometréw nad ziemig — robity nieporé6wnanie
dokladniejsze zdjecia. Mozna z nich bylo odczyta¢ nawet
tytuly w gazecie, nie wspominajac o numerach rejestracyj-
nych czy wyrazie twarzy.

To dzieki temu agenci niezauwazenie §ledzili samochody
os6b podejrzanych o terroryzm — w gérach Afganistanu,
korkach Nowego Jorku albo na pustych szosach Nevady. Tak
samo sprawdzali, czy nie ,dopial” sie do nich ogon. Z powie-
trza obserwowano, kto jedzie za nalezacym do CIA pojazdem.
Jesli pojawial sie kto§ podejrzany, agenci zmieniali tzw.
korytarz, czyli skrecali w jedna z szos migdzymiastowych
poprzecznych do tej, ktéra pierwotnie sig poruszali. W ten
sposob ,,sugerowali” ogonowi, ze jadg w zupelnie innym kie-
runku niz w rzeczywistoSci. Przez kilkanascie kilometréow
spokojnie pozwalali sie §ledzi¢, utwierdzajac ogon w bltednym
przekonaniu co do celu podrézy. Po czym nagle znikali
w gaszczu miasteczka. Nie wymagato to szczeg6lnych umie-
jetnosci — kierowca byt sterowany jak po sznurku przez
osobe, ktéra widziata go za posrednictwem kamer Global
Hawka i doradzata odpowiednig droge, pozwalajaca szybko
zgubié ogon.
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Taka technika jazdy niemal gwarantowala bezpieczenstwo
nawet wtedy, gdy ogonéw byto kilka, a ich kierowcy — jako
tubylcy — lepiej znali miejskie ulice.

— Tak, bez samolotu nie mielibySmy pewnosci — odpart
Greg. — A jak poszlo z furgonetka? Nikt nie podniesie za
szybko alarmu?

— Nie sadze. Dostalismy z Langley koordynaty, dojecha-
lismy do pojazdu od tytu, dyskretnie strzeliliSmy w opone.
Nie potapali sie — zrobiliSmy to na przejezdzie kolejowym,
odglos uderzania o tory zlat si¢ z wystrzalem. Gdy ogladali
opone, dostali dwie kule usypiajace. Obudza sie za jakies$
osiem godzin.

— Nie zamarzng? Gdzie ich zostawiliscie?

— W nieuzywanej altance na ogrédkach dziatkowych.
Drzwi byly z dykty, wlamalismy sie kopniakiem, bedzie
wygladac¢ na pijacka impreze. PolozyliSmy biedakéw na 16z-
kach, pokropiliémy wédka, mysle, ze dla zachowania pozo-
row wystarczy. Po akcji postawimy tam ich samochéd —
moze nawet nikt nie zauwazy kradziezy.

Rozmowe przerwal im dzwonek telefonu. Greg wyciagnat
aparat z kieszeni i odebratl potaczenie.

— Tak?

— Mamy stluczke. Przyjezdzajcie.

— Dziesie¢ minut.

Amerykanin docisngl mocniej pedal gazu i wrzucit wyzszy
bieg. Teraz nalezalto jak najszybciej dotrze¢ na miejsce. Im
dtuzej marynarze z USS ,Hewes” beda rozmawiaé¢ z policja,
tym wiecej bledéw moga popetnié. Nalezalo ich obecnosé
na miejscu wypadku skréci¢ do minimum.

Greg spojrzal na odbiornik GPS i — zgodnie z jego zale-
ceniami — ustawit sie na lewym pasie. Dojechat do §wiatet,
odczekat na zielone, skrecit w lewo i ruszyt z impetem. Prze-
jechat kilometr, zatrzymat sie na kolejnych §wiattach, po
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czym skrecil w prawo. Ze wskazan GPS-u wynikalo, ze znaj-
dowat sie juz na szosie tgczacej Sopot z Gdynia. Teraz trzy
kilometry prosto i beda na miejscu.

— Przygotuj sie — powiedzial. — Wszystko jasne?

— Tak jest.

Kilka minut pézZniej zobaczyli przed sobg niewielki auto-
bus. Stal na poboczu. Obok niego krecila sie grupa zywo
gestykulujacych mezczyzn. Przed autobusem widaé¢ byto
migajgce na niebiesko Swiatta radiowozu.

Greg wyminal autobus, potem radiowéz. Zwolnil, spoj-
rzal w prawo na stojacego na chodniku policjanta i... serce
niemal stanefo mu w gardle.

— Cholera, niech to szlag! Ale wpadka!

— Co sie stato?

— Widziates tego oficera?

— Nie.

— Znam go. Nadziatem sig na niego podczas pewnej ope-
racji. Moze mnie rozpoznaé, a wie, gdzie pracuje. Zobaczy
mnie w tym mundurze i lezymy.

— To co...

— Ja musze znikngé — przerwat Greg. — Od tej chwili
ty kierujesz akcja. Znasz caty plan. Dasz rade?

— Tak, ale...

— Nie ma ale. Zostajesz dowddca. Do roboty.

— Tak jest.

Greg zatrzymat furgonetke za zakretem i spojrzat w lus-
terko wsteczne. Upewnit sig, ze nikt nie patrzy w jego strons,
po czym wysiadl. Ruszyl chodnikiem przed siebie, prze-
szedt kilka metréw i zniknal w przydroznych zaroslach.

* % %
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Monika weszla do siedziby olsztynskiej delegatury AON-u
i wylegitymowata sig. Straznik byl juz uprzedzony o jej wizy-
cie. Pokazatl palcem schody i podal numer pokoju. Agentka
ruszyta we wskazanym kierunku.

Po wejsciu na pierwsze pietro skrecita w diugi, waski
korytarz i doszta do szklanych drzwi bezpieczenstwa. Nim
zdazyta nacisng¢ dzwonek, z pomieszczenia po drugiej stro-
nie wyszed! mtody, wysoki mezczyzna. Otworzyt drzwi
i przywitat sig.

— Dobry wieczoér, Tomasz Prusek, wszystko juz przygo-
towane, Warszawa czeka.

Mezczyzna gestem zaprosit Monike do pomieszczenia za
kolejnymi, tym razem dZwiekoszczelnymi drzwiami. Agentka
weszla i rozejrzala sig. W pokoju nie bylo okien ani innych
drzwi. Sciany wylozono specjalng pianka ttumiaca dzwiek
i obito jasnoszarym welurem. Na jednej z nich, przeciwlegtej
do wejscia, wisial duzy monitor telekonferencyjny. Na srodku
pokoju ustawiono st61, na nim kilka mikrofonéw i okraglty
glosnik. Typowe pomieszczenie do poufnych narad i telekon-
ferencji — AON posiadal takie w kazdym wojewodztwie.

Tym razem Monika chciata je wykorzysta¢ do przepro-
wadzenia wideokonferencji z Wojciechem Kolskim. Wcze-
$niej zaprosila go do siedziby agencji, ale sama wolata nie
wraca¢ do Warszawy. Kolski byt kolejnym juz, po Patryku
Michalskim, cztowiekiem, ktéry zglosit sie dzi§ do AON-u,
twierdzac, ze wie, gdzie ukryto ciata talibéw. Istniata duza
szansa, ze takze poda jaka$ lokalizacje wokét Szyman. Monika
wolata wigc pozostaé na Mazurach i od razu po rozmowie
pojechaé we wskazane miejsce.

Prusek wlaczyl wiszacy na Scianie monitor. Na ekranie
pojawil sie obraz z pokoju telekonferencyjnego w centrali
AON-u. W pomieszczeniu siedzialo dwéch mezczyzn.
Agentka znata tylko jednego — zastepce szefa AON-u.
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— Witam szefie, witam panie Wojciechu — odezwata sie
do mikrofonu.

— Dobry wieczér — odpowiedzial 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 infor-
matorzy?

— Znam, cho¢ nie do konca. Marta Ptak jest lekarzem
medycyny sadowej, badata ciala martwych Afganczykow.
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
sa w firmie, zarejestrowatam go, wiec w tym sensie byt infor-
matorem. Bardzo nam wtedy pomdégl — profesjonalista, cho¢
tylko cywil. Od tamtej pory go nie widzialam.

— 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 zgloszono zaginiecie Ptak
i Nowickiego. Nie wrécili ze wspinaczki na poklad statku,
ktérym podrézowali po Antarktydzie. Ekspedycja ratunkowa
nic nie znalazta. Jednak kilka godzin temu wysoki ranga
oficer z CIA zadzwonit do SWW. Podat mu miejsce, gdzie
znajduje sie Ryszard Nowicki. Nie uwierzy pani — podobno
odnalezli tego czlowieka na Arktyce!!! Po drugiej stronie
globu, zaledwie kilka dni pézniej. Amerykanie byli przeko-
nani, ze to nasz agent. Z czego posérednio wynika, ze majg
dostep do naszych poufnych materiatéw, ale to osobny watek.
Jakim cudem Nowicki znalazl sie na Arktyce? I gdzie jest
Marta Ptak?
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— Nie mam pojecia. Nawet nie styszatam, zeby zagineli.
Ale dwie godziny temu zadzwonit Wojciech Kolski...

— No wtlasnie. Dlatego zaprosilem na spotkanie majora
Starowicza. To jedyny w polskich stuzbach specjalista od
rejonéw polarnych. Chce, by byl obecny podczas rozmowy
z Kolskim. Moze zwréci uwage na co$, co my przeoczymy.
Moge wprowadzié¢ Kolskiego?

— Tak, bardzo prosze.

Chwile pdzniej na ekranie monitora pojawit sie trzeci
mezczyzna. Wszedl, przywital sie i usiadl. Monika przyj-
rzalta sie mu. Niespelna czterdziestolatek, lekko lysiejacy,
sredniego wzrostu, szczupty. Ubrany byl w sportowa mary-
narke, ktérg zatozy! na ciemnozielong koszule. Do tego dzinsy
i poloficjalne buty. Sprawiatl wrazenie czlowieka nieformal-
nego, ale niepodchodzacego do kwestii wygladu z catkowi-
tym luzem.

— Witam, Monika Lesiak, to do mnie pan dzwonit — ode-
zwala sie agentka. — Przepraszam, Ze nie osobiscie, ale jestem
w Olsztynie i tak bylto szybciej.

— Rozumiem, dzienr dobry — odparl mezczyzna. Glos
mial niski, przyjemny, cho¢ nieco ochryply. Zapewne byt
palaczem, i to natogowym.

— Dzwonit pan do mnie z informacja o Ryszardzie Nowic-
kim. Moze pan powiedzie¢ co$ wigcej?

— Dostatem od niego bardzo dziwny telefon. Bytem na
urlopie, nie miatem zasiegu, ale on mi sig nagral na skrzynke.
Dziwna wiadomo$é. Moze po prostu odtworze ja na glosno-
moéwigcym?

Kolski wyciagnat aparat, przycisnal kilka guzikéw i chwile
pézZniej wszyscy uslyszeli to nagranie.

Jestem na Antarktydzie, moje wspdlrzedne to S64.81278
i W63.41351. Na pozycji S64.827111 W63.41355
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schowalem niezwykle waznq rzecz. To martwy czlowiek
nafaszerowany pseudooreksynq, tajnym zwiqzkiem che-
micznym. Gdy tylko odstuchasz to nagranie, skontaktuj
sie z Monikq Lesiak z Agencji Ochrony Narodowej i prze-
kaz jej te informacje. Mozesz jej zaufac, a ona bedzie
wiedziala, co zrobié. Od tego, czy to zrobisz, zalezy moje
bezpieczeristwo. Chyba wdepnqlem w jakqs grubszq
afere i musisz mi pomdc.

* k%

Greg Kot siedzial w jednym z gdynskich pubdéw i popijat
kawe. Korcito go, by zadzwoni¢ do Mike’a, ale jednoczesnie
wiedzial, Zze nie powinien. Mégt mu tylko przeszkodzi¢. Skoro
Mike sam nie dzwonil, to znaczy, ze dawal sobie rade i nie
potrzebowat pomocy.

Do takich naglych zmian Greg przygotowywat swoich
podwladnych od lat. Wiedzieli, Ze musza umie¢ w kazdej
chwili przeja¢ dowodzenie akcjg. Moglo to wymusié¢ jakies
nieprzewidziane wydarzenie albo §mier¢ dowédcy. A prze-
ciez armia nie moze przegra¢ bitwy tylko dlatego, ze zabito
generata. Poza tym, nawet general ma prawo do urlopu —
i na ten czas zolnierzy nie wysyla sig do domu.

Jednym z podstawowych zadani kazdego dowddcy byto
wiec ksztalcenie zastgpcéw i uczenie podwladnych samo-
dzielnosci. Do obowigzkéw oficera jednostki specjalnej czy
wywiadowczej nalezalo rozwijanie u komandoséw umiejet-
noéci planistycznych, decyzyjnych i dowédczych. Stuzyty
do tego dwie wzajemnie powigzane metody. Pierwsza byt coa-
ching. Drugg — polityka delegowania zadan i uprawnien.

Kazdy z dowédcow zobowigzany byl poswiecaé czesé
swojego czasu na towarzyszenie w pracy podwladnym. Jez-
dzit z nimi samochodem podczas §ledzenia podejrzanych,



CzESC 1. 225

wspélprowadzit przestuchania lub przeszukania, wspdlnie
analizowali dane, podejmowali decyzje. Szef miat w takich
sytuacjach stanowi¢ wzorzec — np. pokazywac, jak prawi-
dtowo rozmawia¢ z zatrzymanym. Moglo tez by¢ odwrotnie:
to podwladny przestuchiwat, a dowédca go obserwowat.

Niezaleznie od tego, jaki podzial pracy przyjeli, na koniec
zadania mieli je oméwié. Czy osiagnieto cel? Co udalo sie
znakomicie, a co mozna poprawi¢? Jak mozna zrobi¢ to lepiej?
Dlaczego wybrano te metode pracy — czy sa inne? Jakie
z tego ptyna wnioski dla podwladnego, jaka umiejgtno$é ma
poprawiaé, na co zwr6ci¢ uwage wykonujac kolejng akcje
tego typu?

Kazdy szef pracowal ze swoim podwladnym 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 podstu-
chami oraz prowadzenie obserwacji niejawnych. Gdy zadania
byly okreslone, dobierano do nich metode rozwojowsq. Celne
strzelanie to nie temat na coaching — szef rekomendowat
wigc raczej serie wizyt na strzelnicy, pod okiem instruktora.
A pozostate dwie umiejetnosci rozktadano na cykl ,,dni coa-
chingowych”. Plan mégt np. okreslaé, ze wiosng éwiczymy
prace z podstuchami, latem nic, bo wtedy jest nawatl pracy
biezgcej, a jesienig popracujemy nad obserwacja niejawna.

Z jednym podwladnym szef nie spotykat sie czesciej niz
raz na dwa tygodnie. Nie tylko z braku czasu. Chodzilo tez
o to, by szkolona osoba po kazdej sesji miata czas na przemy-
Slenie i sprawdzenie w praktyce nowych umiejetnosci.

Coaching nigdy nie byt prowadzony bez programu dele-
gowania. Przelozony dawal podwladnemu coraz wiecej samo-
dzielnosci i decyzyjnosci — w miare, jak ten nabywat nowych
kwalifikacji. Poczatkowo szef delegowal tylko sztywno
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wyznaczone zadania. Jesli np. nauczyl agenta pozyskiwania
cywilnych informatoréw, méwil mu: ,Pozyskaj dla nas
Kowalskiego w taki a taki spos6b”. Gdy mtody oficer wywiadu
zrobil to dobrze, nastepnym razem uzyskiwatl wiecej samo-
dzielnosci: ,,Zaproponuj, kogo pozyska¢ na naszego informa-
tora, zaproponuj tez metode pozyskania, ale zanim zaczniesz
dziata¢, skonsultuj swéj plan ze mng”. Gdy i tym razem sie
udato, w trzecim podejsciu agent miat pelng swobode: ,,Pozy-
skaj jakiego$ informatora, sam decyduj kogo i jak, do mnie
przychodz tylko w razie problemow”.

Takie stopniowe oddawanie wladzy mialo sporo zalet.
Po pierwsze, szef nie tracil poczucia kontroli — mniej zdol-
nym agentom przekazywal uprawnienia wolniej, bardziej
utalentowanym szybciej. Po drugie, wyksztalcone w coa-
chingu umiejetnosci nie zanikaly, bo od razu byly wykorzy-
stywane — w delegowanych zadaniach. I wreszcie — agenci
mieli motywacje do rozwoju. Wiedzieli, Zze im wigcej sie
nauczg, tym ciekawszg i bardziej samodzielng prace dostana.

Dla szefa taki system miat jeszcze jedna zalete, bodaj naj-
wazniejsza. Pozwalal oddawa¢ coraz wiecej zadan operacyj-
nych podwladnym, a zaoszczedzony czas przeznacza¢ na
istotniejsze sprawy.

Coaching i delegowanie zapewnialy tez dowddcy poczucie
bezpieczenstwa. Greg wiedzial, ze Mike jest dobrze wyszko-
lonym i samodzielnym agentem. Mégt wigc spokojnie poje-
chaé na trzytygodniowy urlop i wylaczyé komoérke. Albo —
tak jak dzi§ — w kryzysowej sytuacji odda¢ mu wladze i teraz
bez stresu popijaé kawe.

Spojrzat na wyswietlacz telefonu. Korcito go, by zadzwo-
ni¢ i skontrolowac stan akcji. Ale mial swiadomo$¢, ze nie
powinien tego robié. Pamietat jedng z kluczowych zasad
delegowania: ,,Jesli oddasz komus$ wladze, nie wtracaj mu sie
potem na kazdym kroku do pracy”.
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Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Zanim zaczniesz proces coachingu, dowiedz sig o nim
jak najwiecej. Najlepiej idZ na odpowiednie szkolenie
— coachowac nie jest tatwo i lepiej uczy¢ sie tego pod
okiem eksperta.

2. Jesli chcesz by¢ dobrym coachem, rozwijaj swoje
umiejetnosci komunikowania sig z podwladnymi. Czy
wyrazasz sie w jasny, zrozumialy i precyzyjny spos6b?
Czy znasz r6zne rodzaje pytan? Czy masz z podwladnymi
szczery i przyjazny kontakt utatwiajacy otwartg rozmowe?
Czy — kiedy méwig — okazujesz im uwage, stuchasz
aktywnie?

3. Pamigtaj, ze jednym z kluczowych sposobéw uczenia
jest zadawanie trafnych pytan. Zmuszajg one
podwladnego do namystu, refleksji, samodzielnego
poszukania odpowiedzi i rozwigzania problemu. Jezeli
pracownik — dzieki pytaniom otwartym, alternatywnym
i sugerujacym sam dojdzie do rozwigzania, lepiej
je zapamieta, bedzie doglebniej rozumiat i bardziej sie
z tym identyfikowat.

4. Drugim kluczowym elementem coachingu jest tzw.
feedback, czyli udzielanie informacji zwrotnej
po wykonanym zadaniu. Naucz sie tzw. kanapkowej
formy feedbacku. Wyksztat¢ w sobie umiejetnosé
udzielania ocen i porad w sposéb pozytywny,
zréwnowazony, bez emocji, oddzielajac cztowieka
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od problemu (krytyka zachowania, a nie osoby).

Po kazdym dniu spedzonym wspélnie z podwladnym,
po kazdej wspdlnie zrealizowanej akcji spotkaj sie z nim
i przedstaw mu swojg ocene — spokojnag, zréwnowazong
(docen wszystkie pozytywy), konkretng i bez emocji.

5. Zacznijcie od ustalenia planu rozwojowego.
Przeanalizujcie wspdlnie jego cele zawodowe, a potem
zastanéwcie sig, ktére umiejetnosci powinien wzmocnic,
by te cele sprawnie realizowa¢. Do kazdej z umiejetnosci
przypiszcie metodeg rozwoju (np. ksigzki, szkolenie,
coaching). A potem okreslcie, kiedy bedziecie zajmowac
sie dang umiejetnoscia. Najlepiej nie wiecej niz jedng
naraz.

6. Mozliwie doktadnie sprecyzuj, co to znaczy rozwing¢
umiejetnosé. Jakich konkretnych zachowan chcesz
nauczyc¢? A moze jest jakis miernik albo prosty
i precyzyjny sposob oceny szkolonego zachowania
(np. przez poréwnanie z jakim§ wzorcem?).

Im konkretniej zdefiniujesz cele rozwojowe, tym lepie;.

7. Prowadz coaching regularnie. Incydentalne sesje nic nie
daja. Czy nauczyltbys sie angielskiego, poswiecajac
nauce tylko dwa lub trzy dni w roku?

8. Okaz cierpliwoéc¢. Nie tudz sie, ze po jednorazowym
przecwiczeniu danej umiejetnosci podwtadny stanie sie
mistrzem. Oczekuj natomiast, ze bedzie popelnia¢ bledy
— to naturalny element rozwoju. Przygotuj sie na takie
sytuacje (przewidz, jak zminimalizujesz ich skutki),
bo na pewno ich nie unikniesz. Zaakceptuj to — sam
przeciez, uczac sie, popelniates btedy. Najlepiej prowadz
coaching w takich sytuacjach, gdy bledy nie sg tak bardzo
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kosztowne. To samo dotyczy delegowania — poczatkowo
deleguj zadania, w ktérych za btedy nie trzeba ptacic¢
zyciem.

Wypracuj sobie plan delegowania — jakie dodatkowe
zadania zaczne delegowa¢ podwladnemu w miare
wzrostu jego umiejetnosci? To powinny by¢ zadania
adekwatne do tego, czego uczyltes, np. gdy podwtadny
umie juz analizowaé dane satelitarne, zlecaj mu ich
analize.

W miare jak sprawdza sie w wyznaczonych zadaniach,
dawaj mu coraz wigcej samodzielnoSci. Najpierw kaz
realizowaé twoje decyzje, potem pozwdl mu proponowaé
wlasne rozwiazania, ale kaz konsultowac je z toba.
Na koniec daj pelng samodzielnos¢, ale nadal kontroluj

jego prace.

Jesli oddates komus$ samodzielno$¢ w jakim$ zadaniu, nie
wiracaj mu sie w tym zakresie do pracy. Nie podpowiadaj,
jesli o to nie prosi, nie zmieniaj jego decyzji, nie zadaj
raportéw co drugi dzieni (z wyjatkiem sytuacji nagltych

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.






Rozdziat 14.

Roman Drobient wszed! do dzwigkoszczelnego pokoju, pod-
niost stuchawke i wykrecit zapisany na kartce numer.

— Halo?

— To ja — odezwat sig po angielsku putkownik.

— Co stychac¢?

— Zmiana planéw.

— Co? Jaka zmiana?

— Przekaz swojej gérze, ze nasza gora sie nie zgadza.
Odbierzemy przesylke, ale kurier6w chcemy odda¢ w catosci.

— Jak to???

— General zmienil decyzje. Uwaza, ze go oszukaliscie.

— My???

— Kiedy wasz szef rozmawial z generatem, nie podat
mu prawdziwej tozsamosci kurieréw. Méwil, ze to cywile.
Z naszych informacji wynika co$ innego. Oni sg wasi. Nie
bedziemy po was zamiatac.

— Jacy nasi?!? Jacy nasi?!? To Whitewater!

— Pracowali na wasze zlecenie. Nic nie poradze, to decy-
zja generala.

— Ale nie wysSlemy tam naszych ludzi! Putin by nas
powiesit za jaja!

— Wiem. Zorganizowalismy dyskretny odbiér paczki.
Kurier6w tez. Bedg nas was czekaé w szpitalu.

Drobien odlozyl stuchawke i wyszedt z pokoju. Ruszyt
korytarzem w kierunku swojego gabinetu, jednak gdy mijat
sekretariat, zatrzymat sie. Na biurku jego asystentki grato
niewielkie radio. Bylo kilka minut po szesnastej, lektor czytat
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popoludniowe wiadomosci. ,,Funkcjonariusze Komendy Miej-
skiej Policji w Sopocie wyjasniajg okolicznos$ci pobicia tak-
séwkarza przez grupe amerykanskich marynarzy z USS
»Hewes«” — relacjonowat niskim, przyjemnym glosem repor-
ter. ,Tymczasem fregata, na ktérej stuza zolnierze, nagle
wczoraj wieczorem wyplyneta z gdynskiego portu, co utrudni
ich Sciganie”.

»,Udalo sie” — ucieszyl sie putkownik. , Teraz jeszcze
tylko pozby¢ sie tych dwdéch Rosjan i mamy posprzatane.
O tyle dobrze, ze majg paszporty dyplomatyczne — przy-
najmniej wywing sie AON-owi od przestuchan. SVR wysle
ich pewnie na placéwke do Mongolii albo Kazachstanu
i bedzie po sprawie”.

* k%

Arktyczna noc polarna sprawiala wyjatkowo przygnebiajace
wrazenie. Lotnisko w Longyearbyen stalo puste i ciemne.
Jedynie kilka zar6wek na dachu ogromnego hangaru oswie-
tlato plac, ktéry latem stuzyl jako parking dla samolotéw.
Od marca do wrzesnia codziennie przywozily one turystow
pragnacych podziwiaé¢ zorze polarng i foki albo powozi¢
psimi zaprzegami.

Teraz jednak — gdy panowala tu zima — lotnisko bylo
zasypane $niegiem, a obsluga zredukowana do raptem kilku
0s6b. Zresztg cate Longyearbyen — gtéwna miejscowosé nor-
weskiej wyspy Spitsbergen — byto jakby wymarte. Niemal
wszystkie sklepy i hotele zostaly na pét roku zamkniete,
a wielu mieszkancow przenioslo sie do kontynentalnej czesci
kraju.

Major Jerzy Starowicz byl jednak zadowolony z wszech-
obecnej pustki. Zadanie, ktére przed nim postawiono, wyma-
galo dyskrecji. Odbic¢ i przetransportowa¢ do kraju zaktadnika
przetrzymywanego na srodku Oceanu Arktycznego. To nie
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byta standardowa akcja, w ktérej wystarczylo trzymac sie
wpojonych na szkoleniach procedur.

Na szczescie kierownictwo GROM-u szybko dogadato sig
z dow6dztwem norweskiego wojska w sprawie uzyczenia
lotniska. Norwegowie zgodzili sie tez udostepnié¢ przysto-
sowany do dalekich transarktycznych lotéw helikopter. Teraz
gigantyczny transportowy EH-101, wyposazony w dodatkowe
zbiorniki paliwa, stal na zasniezonym pasie startowym.
Norweski pilot dokonywat ostatniej kontroli maszyny.

Starowicz raz jeszcze spojrzal na stojace przed nim
osiem par san polarnych. Bialo-czerwone, péttorametrowe
»Fjellpullken” zawieraly wszystko, co grupie bylo potrzebne
do przetrwania. Bagaz obejmowal trzy ekspedycyjne namioty,
grube Spiwory z gesiego puchu, karimaty, puchowe i pola-
rowe ubrania, kuchenki, ptynne paliwo, suchg zZywnosé¢,
czekolade, leki. Dodatkowo odbiorniki GPS, telefony sateli-
tarne i kamery termowizyjne. Wszystko po to, by komandosi
mogli przetrwa¢ na mrozie nawet tydzien. Nie planowali az
tyle, ale nikt nie wiedzial, 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¢
zaktadnika. Komandosi chcieli wiec wyladowacé kilkanascie
kilometrow od miejsca, w ktérym przetrzymywano Nowic-
kiego. Dalej planowali i§¢ na nartach, ciagnac za soba sanie
ze sprzetem. Noc polarna i szalejace burze S$niezne, jakkol-
wiek nie utrudnialyby poruszania sig, stanowily doskonalg
zastone dymng. Wrég nie mial prawa nic widzie¢ na odleglosé
wieksza niz dwiescie metréw.

Skompletowanie ekwipunku okazato sie by¢ proste. Takze
przygotowanie uzbrojenia zajelo raptem chwilg. Szes¢ auto-
matycznych karabinéw szturmowych M4 i dwa snajperskie
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HK PSG1 — komandosi zabrali sprawdzong bron. To powi-
nno wystarczyé przeciwko dwém najemnikom, ktérzy —
jak wskazywaly zdjecia satelitarne — nie mieli Zadnego
cigzkiego sprzetu.

Nieco trudniej bylo dobra¢ odpowiedni zespét. Starowicz
wychodzil z zalozenia, Zze udzial w niebezpiecznych i ryzy-
kownych misjach powinien wynikaé nie z rozkazu, ale wew-
netrznej motywacji. A odbijanie zaktadnika bylo taka misja.
Tym razem na dodatek improwizowang, bo nikt nigdy nie
prowadzil akcji na zamarznietym oceanie. Dlatego oficer
wolal mie¢ druzyne zlozong z ochotnikéw.

Co prawda krétki rozkaz rozwigzatby problem sktadu
osobowego w minute, ale czy czlowiek zmuszony do niemi-
lego zadania wykona go z zaangazowaniem?

Niestety, ttum chetnych nie stratowal majora, gdy na
porannej odprawie rzucit hasto: ,Za trzy dni lecimy z misja
na Arktyke, bedzie calag dobe ciemno, wichura do stu na
godzine, zero widocznosci, temperatura minus piecdziesiat,
$pimy w namiotach”. Nikt nie miat ochoty na odmrozenie
nosa, gdy nawet widokéw nie bedzie mozna podziwiac.
Pochwali¢ sie znajomym: ,,Bylem na biegunie” tez nie bedzie
sie dato — misja miata pozostaé tajna.

Starowicz wiedziat, ze w takich sytuacjach musi odwotaé
sig do innego motywatora: swoich dobrych relacji z zespolem.
Jako osoba towarzyska — co nie bylo czeste w jednostkach
specjalnych — staral sig utrzymywaé¢ dobre, nieformalne
kontakty z podwladnymi. Byt z ludZmi po imieniu, od czasu
do czasu organizowal wspdlne wyjscie na piwo albo kregle,
nie obrazatl sie, gdy inni zartowali z niego. ,,Uczlowieczal”
sztywng wojskowgq hierarchie: drzwi do jego pokoju byty
otwarte na oéciez, a codzienne poranne odprawy odbywaty
sig raczej w atmosferze nieoficjalnego ,spocznij” niz apelo-
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wego ,,bacznos¢”. Wyjatkiem byly same akcje: gdy kule §wi-
staly, nie bylo czasu na luZzne rozmowy i demokratyczne
podejmowanie decyzji. W takich sytuacjach major stawatl sie
stuzbista.

Jako dowddca staral sie mie¢ dobre relacje nie tylko z calg
grupa, ale i kazdym podwladnym z osobna. W sumie nie bylo
to az tak trudne — jego ekipa liczyla raptem dwadziescia
os6b. Potrafit zapamietad, kto kiedy obchodzi urodziny, jakie
ma hobby i gdzie lubi spedza¢ wakacje. Mégl, w miare swoich
mozliwosci, kazdemu kupié¢ co roku symboliczny upominek,
a od czasu do czasu porozmawiaé o prywatnych zaintere-
sowaniach. Mgl tez tak rozpisa¢ urlopy, by kazdemu dopa-
sowa¢ termin do jego wakacyjnych preferenc;ji.

To wszystko nie kosztowato wiele — wystarczylo pamie-
ta¢, wykazac¢ troche inicjatywy, pos§wieci¢ trzy, cztery popo-
tudnia rocznie. Uzyskany w ten spos6b rezultat byt wart
wysitku. W zespole dowodzonym przez majora nie bylto zbyt
wielu konfliktéw, ludzie nie odchodzili, mieli za to cheé¢ do
pracy. Rzadziej niz w innych zespolach upominali sie o pod-
wyzki. Grupa byla chwalona za wysokie morale. A Staro-
wicz — majac staly zesp6l — nie musiat co chwilg rekrutowac
nowych, a potem szkoli¢ ich od zera i czeka¢ az ,,zgraja sig”
z reszta ekipy.

Dzieki temu, po krétkich rozmowach, udato mu sie bez
przymuszania zebra¢ siedmiu komandoséw. Teraz wszyscy
stali i czekali na rozkaz zatadunku.

* k%

Piotr Kowalik siedzial w swoim domu w podwarszawskich
Markach i redagowal zalegly artykul. Wreszcie mégl sie
skupi¢. Po serii przestuchan AON i prokuratura daly mu
odrobine spokoju. Bylo przedpoludnie — Zona w pracy,
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dziecko w przedszkolu, idealny czas na spokojna prace. To
wlasnie po to Kowalik chciat sie wyprowadzi¢ poza miasto:
za oknem trawnik, a nie beton, a zamiast hatasu samochodéw
Swiergolenie ptakéw. Jako dziennikarz — przedstawiciel
wolnego zawodu — mogt pracowaé z domu. Wolat to niz
zattoczony open space.

Skonczyl kolejny akapit, kliknat myszka ikonke ,,zapisz”
i poszed! do kuchni po szklanke wody. Jednak nie zdazyt sie
jej napi¢. Na widok tego, co zobaczyt po powrocie do pokoju,
szklo wypadto mu z rak.

Na fotelu siedziat ubrany w kominiarke i uzbrojony
w karabin maszynowy cztowiek. Obok, na kanapie, czekat
jeszcze jeden.

* k%

— Ubieraj sig! — warknal mezczyzna w kominiarce.

— Panowie, o co chodzi? — wybetkotal wystraszony
Patryk Michalski. — To jaka$ pomytka!

Dwoch mezczyzn sitg wtargneto do jego kawalerki na
Mokotowie.

— Ubieraj sig, mowie! — krzyknat napastnik. — I zabieraj
laptopal!

— Ale...

— Zachciato ci sie pisa¢ o niebezpiecznych tematach?
Trzeba byto tadowaé¢ palce miedzy drzwi? No to teraz je
utniemy.

— Aleja...

— Pospiesz sig! Czeka nas mata przejazdzka do lasu.

* k%

Wichura szalata na zamarznigtym Oceanie Arktycznym. Tu,
na liczacej tysiace kilometréw plaskiej przestrzeni, wiatr
mial gdzie nabra¢ predkosci. Swist pedzacego powietrza,
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ktory niést ze sobg drobinki lodu i co chwilg uderzat w jakas
mulde $niezna, slychaé bylo bez przerwy. Cisza nie istniata.

Major Starowicz cieszyl sig z tej sytuacji. Nie tylko dla-
tego, ze mogl swobodnie rozmawiaé ze swoim zespotem,
bedac pewnym, ze nikt w promieniu trzydziestu metréow
nie moze ich podstuchaé¢. Zadymka $niezna dawata takze
ochrone przed czyims$ wzrokiem. Jego zespdt podszed! pod
namioty wroga na odleglo$¢ piecdziesieciu metréw i nie
zostal zauwazony.

Teraz cata druzyna lezata nieruchomo, schowana pomie-
dzy poteznymi glazami lodowymi, ktérych bylto tu kilka-
dziesiat. Powstaly w wyniku zderzania sig i pekania kry.
Ocean Arktyczny, cho¢ zamarzniety, caly czas sie poruszat,
dryfowal. Potezne masy lodu albo sie od siebie oddalaly,
tworzac rozpekniecia i szczeliny, albo tez zblizaly — zde-
rzajac sig i tamigc pod wzajemnym naporem. Tak powstawaty
swoiste pozderzeniowe wypietrzenia: zwatowiska ogromnych,
bialych glazéw. Idealna kryjéwka dla kazdego, kto chciat
pozosta¢ niewidoczny.

Oficer, ubrany w kilka warstw polaréw i specjalistyczny
puchowy kombinezon, lezal na podwdjnej karimacie chro-
nigcej go od zimna. W dwo6ch parach futrzanych rekawic,
poteznych butach — éniegowcach, grubej czapce i masce na
twarzy bylo mu cieplo. Ostonigty gtazami od wiatru nie
wychtadzal organizmu, co pozwalalo mu pozosta¢ nierucho-
mym nawet przez kilka godzin. A tak wlagnie miata wygladac
ta akcja: kilka godzin lezenia i dwie sekundy strzelania.

»Filméw o Bondzie to nie przypomina” — pomys$lat Sta-
rowicz, uémiechajac sie pod maska. Ten stynny filmowy
agent byl obiektem niewybrednych dowcipéw w érodowi-
skach stuzb specjalnych. Wszyscy wiedzieli, Ze rzeczywiste
akcje przeprowadza sig cicho, dyskretnie i z uzyciem jak
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najmniejszej ilosci broni. Kazdemu oficerowi wpajano, ze
lepiej trzy dni planowaé i minute strzelaé¢, niz kwadrans pla-
nowac i godzing szturmowac. Podczas planowania nie ging
ludzie — w szczeg6lnosci ,,swoi”. Jezeli po jakiejs$ akcji prasa
pisze, ze ,nadaje sig na fabutle filmu sensacyjnego”, to znaczy,
ze co$ poszlo nie tak. Komandos nie jest od wymachiwania
szabelkg. On ma wymachiwac¢ glows.

Major zaplanowatl akcje w zgodzie z tymi pryncypiami.
Najwazniejsze: nie narazi¢ wlasnych ludzi na przypadkowsg
kule w glupiej strzelaninie. Po drugie: nie pozwoli¢, by wrég
zdazyt zabi¢ zakladnika, gdy zorientuje sie, Ze jest osaczony.

Plan byt prosty jak budowa cepa — i na tym miata polega¢
jego sila. Zadnych zawilosci — a wiec i zadnych momen-
téw niepewnych, ryzykownych. Nic, co mogloby Zolnierzy
zaskoczy¢. Major chcial po prostu podejs¢ do namiotow —
idac pod wiatr (by nie niést on zadnych dzwieké6w w strone
namiotéw) i chowajac sie za glazami. W bialych kombine-
zonach, ktére dodatkowo maskowata noc polarna i zadymka
$niezna. Podejs¢, gdy wszyscy beda spaé — co prawda w cza-
sie nocy polarnej trudno stwierdzi¢, kiedy to nastapi, ale od
czego sg dalekosigzne kamery termowizyjne monitorujgce
aktywnos$é ludzka w namiocie? Wystudzona maszynka do
gotowania, trzy ciata lezace w §piworach — to wystarczajaca
informacja.

Kolejny krok: ukry¢ sie na tyle blisko, by snajperzy mieli
wszystko w zasiegu kuli. Ustawi¢ pozycje strzeleckie i... cze-
kaé¢. Rzecz jasna, kula mogta bez problemu przebi¢ ptachte
namiotowa, ale skad wiadomo, ktéra ze Spigcych oséb to
Polak?

Kilka godzin nieruchomego lezenia dato rezultaty. Sta-
rowicz widzial przez swéj noktowizor, jak dwie osoby poru-
szyly sie, wydobyly ze Spiworéw i po chwili wyszly na
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zewnatrz. Mezczyzni odeszli kilka metréw od namiotéw,
zatrzymali sie i zaczeli rozmawia¢. Major skierowal w ich
strone czasze malej anteny podstuchowej. Po chwili usmie-
chnal sie: naturalny, amerykanski akcent stycha¢ byto u obu.
Zresztg pewno$¢ mial juz wczesniej — obaj mieli przewie-
szone na ramionach pistolety maszynowe.

Odczekal, az mezczyZni rozpoczna swoje czynnosci fizjo-
logiczne. To najlepszy moment: stojacy nieruchomo cztowiek
to tatwy i pewny cel. A major chcial, by kazdy z dwéch snaj-
perow oddal dwa precyzyjne strzaty do ,.swojego” obiektu.
Pierwszy — w ramie, na ktérym wisial pistolet. Ta kula miata
odebra¢ mezczyznom mozliwos$é walki, pewnego trzymania
broni i naciskania spustu. I drugi strzal — utamek sekundy
p6Zniej. Tym razem w kolano, by nie mogli wbiec do namiotu,
w ktérym znajdowal sie zakladnik. Cztery kule — to miala
by¢ cata akcja. Zakoniczona okrzykiem: ,Nie ruszaj sie lub
zginiesz”.

Major raz jeszcze spojrzal przez noktowizor, upewniajac
sie, ze to dobry moment. Nie bylo watpliwosci: Amerykanie
stali, niczego nieSwiadomi, wystawieni na strzal niczym owce

na rzez. ,Kilka sekund i bedzie po wszystkim” — pomys$lat
Starowicz. ,,Potem niech sig nimi martwi CIA”.
— Teraz! — szepnal do malutkiego mikrofonu doczepio-

nego do czapki.
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Fragmenty wykiadu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Tak buduj sktad swojego zespotu, by zachowa¢
réwnowage pomiedzy nastawieniem na ludzi (relacje
miedzyludzkie) i zadania (cele i rezultaty). Dobra druzyna
jest zr6znicowana: cze$¢ os6b ma nastawienie bardziej
zadaniowe, a czg$¢ relacyjne. Proporcje bywajg rézne
— jednostka antyterrorystyczna sktada sie w wigkszosci
z zadaniowcow, a zesp6l psychoterapeutéow raczej z ludzi
relacyjnych. Ale doprowadzenie do proporcji 100% — 0%
prowadzi zwykle do probleméw. W grupie wylacznie
zadaniowej na dluzsza meteg pojawia sig konflikty,
demotywacja, wypalenie. Bez kogo$, kto bedzie
katalizatorem negatywnych emocji, a zarazem ,,dobra
dusza” integrujaca ludzi, druzyna moze sig rozpas¢.
Z. drugiej strony, w zespole oséb skrajnie relacyjnych
trudno bedzie dotrzymywaé odpowiedniej jakosci,
terminéw czy budzetow.

2. Najprawdopodobniej ktadziesz na co dzien nacisk
bardziej na rezultaty niz relacje — tego wymaga specyfika
pracy. Trzeba wykonaé¢ zadania, zmiesci¢ sie w terminie
i budzecie... Dlatego 3 — 4 razy do roku organizuj ,,dni
relacyjne”. To moga by¢ urodziny, Mikotajki, rocznica
powstania zespotlu, letnie albo zimowe spotkanie
integracyjne... Pozw6l ludziom pobawi¢ sie, nacieszy¢
swoim towarzystwem. Zadbaj jednak, by wyjazd czy
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spotkanie byly odpowiednio przygotowane. Inaczej
ludzie beda tylko snu¢ sie ze szklanka w reku i nudzié¢
albo upija¢. Musisz ich czyms$ zajac.

3. Zaaranzuj wspdlne celebrowanie naprawde duzych
sukceséw (3 — 4 najwazniejsze zadania lub akcje w danym
roku). To bardzo wzmacnia zespét i wiezi migdzyludzkie.
Razem osiggneliSmy co§ waznego lub trudnego, teraz
razem po$wigtujmy choéby przez godzine. To moze by¢
szampan, wsp6lny obiad albo wyjscie do kina. Koniecznie
w godzinach pracy i na koszt firmy — by pokazad,
ze naprawde doceniasz wysitek pracownikéw.

4. Zachecaj do budowania relacji pozazawodowych
— to buduje wiezi zespolowe. Jesli razem péjda zagraé
w pilke albo do kina, bedziesz mial lepszg atmosfere takze
w pracy. Dodatkowo, ludzie dobrze zintegrowani nie
odchodzg tak tatwo 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 cig nie kreci.

5. Nie tworz sztucznej, hierarchicznej bariery pomiedzy
sobg a podwladnymi. Taka barierg jest np. zatrudnianie
w sztabie sekretarki, ktéra probuje przesadnie chronic¢
szefa przed podwladnymi. Inny przyktad to rzucajace
sie w oczy miejsce parkingowe ,,tylko dla dowdédcy”
w sytuacji, gdy nawet auta stuzbowe nie maja gdzie
parkowaé. Moze to by¢ tez zmuszanie ludzi
do zwracania sie do szefa wylacznie stowami ,panie
generale” w zespole, w ktérym pozostali jego cztonkowie
sg po imieniu. Pamietaj: bariery tworzg dystans,
dokonania i postawa tworza autorytet.
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6. Zréb rozpoznanie: kto jest relacyjny, a kto zadaniowy.
Deleguj odpowiednim osobom te zadania, ktére sg zgodne
z ich osobowoscig. Projekt, w ktérym kluczowy jest
termin i jako$¢, daj osobie bardziej zadaniowe;j.
Pozyskanie informacji od obcych ludzi na przyjeciu
dyplomatycznym — relacyjne;j.

7. Jesli jeste$ szefem skrajnie zadaniowym, uczyn swoim
zastepca kogo$ bardziej relacyjnego. Lub odwrotnie.
Taka osoba bedzie wspieraé cig w zadaniach dla ciebie
trudniejszych. Np. skrajnie zadaniowy szef czgsto nie
jest mistrzem motywowania pozafinansowego czy
mediowania w konfliktach. Osoba bardziej relacyjna,
empatyczna, nastawiona na ludzi moze mu w tym poméc.



Epilog

Pulkownik Roman Drobien podszed! do kiosku i spojrzat
na nagléwki gazet. Zainteresowaly go dwa tytuly. Polski
polarnik ujawnia: eksperymenty medyczne na porwanych
Afgariczykach! — krzyczal ogromnymi literami wystawiony
za szyba tabloid. Samoloty CIA przywiozly tajnq aparature —
informowat w spokojniejszym tonie inny dziennik.

Mezczyzna poprosil o obie gazety, zaptacil, wzial je pod
pache i skierowal sie w strone pobliskiego parku. Odnalazt
pusta fawke w konicu waskiej, asfaltowej alejki i usiadt. Odru-
chowo rozejrzat sie, czy nikt go nie obserwuje, po czym otwo-
rzyl pierwszy z dziennikéw.

Samoloty CIA przywiozly tajng aparature

Na lotnisku w Szymanach po raz kolejny wylgdowat
samolot kojarzony z CIA i transportem podejrze-
wanych o terroryzm talibéw. Oficerom CBS udato
sie go przeszukaé, czym jednak wywotali polityczny
skandal. A zamiast Afganczykow znalezli tajne
oprzyrzgdowanie do F16.

— Drogq operacyjnq pozyskali§my informacje o dniu
1 godzinie lqdowania — powiedzial naszemu reporterowi
jeden ze sledczych. — Zorganizowalismy przeszukanie
boeinga i wszystkich nalezqcych do CIA samochoddw,
ktére akurat znajdowaly sie na lotnisku. Jednak, wbrew
plotkom, nigdzie nie znalezliSmy wiezniéw.
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Takze przeszukanie samego osrodka wywiadu w Kiej-
kutach nie dostarczylo dowodéw na istnienie tajnych
wiezien. Policjanci nie znalezli dostownie niczego, co
by potwierdzalo przetrzymywanie lub torturowanie
Afganczykow.

Okazuje sie, ze samoloty CIA przewozily inny tajny
fadunek. Chodzi o nowoczesnq aparature do mysliw-
cow F16. Amerykanie podarowali nam jq w podzigeko-
waniu za udziat polskich wojsk w misjach w Iraku
i Afganistanie. Boeingiem dostarczano jq do Szyman,
skqd trafiala do Kiejkut. Tam amerykariscy oficerowie
uczyli polskich pilotéw jej obstugi. To dlatego wynajeto
osrodek szkolenia wywiadu.

Prawdziwe cele lqdowan przestaly by¢ tajemnicq
z winy samej CBS. Przeszukanie samolotu bylo pry-
watnq inicjatywq oficera, ktory dowiedziat sie o pla-
nowanym Ilgdowaniu, a potem na akcje zabrat kilku
dziennikarzy. Rewizja boeinga w swietle fleszy aparatow
fotograficznych ponoc rozwiscieczyla nie tylko szefa
CBS, ale i samego premiera. Komenda gléwna policji
odmawia oficjalnego komentarza w tej sprawie, ale
nieoficjalnie méwi sie, ze wspomniany oficer bedzie
zdymisjonowany...

Drobien przerwal czytanie. Doskonale wiedzial, jak kon-
czy sig tekst. Kowalik byt co prawda dziennikarzem nieza-
leznym, ale kazda niezaleznos¢ miata swoje granice. Porwanie
z bronig maszynowsg, wywiezienie do lasu... Nawet argu-
ment, ze za wspélprace z wrogim wywiadem grozi dozywocie,
nie byl juz specjalnie potrzebny. Przerazony redaktor zgodzit
sie podpisa¢ pod wreczonym mu tekstem i zachowaé wie-
czyste milczenie.
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Putkownik odlozyt gazete i siegnal po kolejng. Na pierw-
szej stronie widniala fotografia Ryszarda Nowickiego, ubra-
nego w gruby kombinezon polarny. Spod czapki, gogli i brody
trudno bylo rozpozna¢ twarz. Pod zdjeciem podpis: ,,Polski
polarnik uratowany spod noza amerykanskich najemnikéw”.

Nowicki przerzucit kilka kartek i zaczal czytac.

Polski polarnik ujawnia: eksperymenty medyczne
na porwanych Afganczykach

Weczoraj nad ranem komandosi z jednostki GROM
uratowali Ryszarda Nowickiego, ktory zagingl pod-
czas wyprawy na Antarktyde. Polak kilka dni temu
opuscil statek, ktory byl jego bazg wypadowq na
lodowiec. Od tej pory nikt go nie widzial. Ekspedycja
ratunkowa zorganizowana przez rosyjskiego kapi-
tana statku nie data rezultatow.

Tymczasem nasz wywiad dowiedzial sie, ze Nowicki
zostat porwany. Zrobili to najemnicy — byli komandosi
pracujqcy teraz dla amerykarniskiej firmy farmaceutycz-
nej Cryptopharm. Testuje ona na Antarktydzie dziata-
nie swojego nowego leku w warunkach ekstremalnego
mrozu. Okazuje sie, ze robi to nielegalnie, prowadzqc
eksperymenty na ludziach — groszowo oplacanych bez-
domnych Afgariczykach. Nowicki przypadkowo natknqt
sie na ciata osob, ktére zmarly w wyniku eksperymen-
tow. To dlatego zostal porwany.

Antyterrorysci GROM-u w brawurowej akcji odbili
Nowickiego. Polak jest caly i zdrowy. Dwdéjke porywaczy,
ktorzy przezyli walke, odtransportowano helikopterem do
szpitala — nie podano jednak do publicznej wiadomosci
jego lokalizacji. Po operacji najemnicy zostanq przeka-
zani amerykanskiemu wymiarowi sprawiedliwosci.
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Niestety, w akcji zginela podrézujqca z Nowickim
narzeczona, Marta P.

Ciala Afganczykéw i inne zgromadzone dowody prze-
kazano juz Amerykanom. Nieoficjalnie dowiadujemy
sie, ze obciqzajq one nie tylko kierownictwo Crypto-
pharmu, ale tez kilku naukowcéw z wojskowej agencji
badawczej DARPA, ktora finansowala projekt. Wszyscy
podejrzani zostali juz aresztowani...

Drobien zwingl gazete i po raz kolejny usmiechnat sie,
zadowolony z tego, co przeczytatl. ,,Dobry plan, dobry zespél,
dobry lider” — pomyslat. ,,Wtedy wszystko sig uda”.



Czesc 2.

Niezwykte
przyktady zarzadzania
i przywodztwa.
Studia przypadkow,
ktore Cie zaskocza






Studium przypadku nr 1

W firmie jak w The Beatles

Czy zasady wspélpracy w najbardziej znanym zespole roc-
kowym wszechczasow moga przydacé sie jako wskazowki
dla menedzeréw zespolow?

The Beatles to jedna z najbardziej znanych grup rockowych
$wiata. Jednoczesnie zespé? jest symbolem sukcesu czterech
wielkich indywidualnosci (Lennon, McCartney, Harrison,
Starr), ktérym udato si¢ zaistnie¢ wspdlnie — jako zespotowi.
Dlaczego? OdpowiedZ na to pytanie sprébowal zdefiniowac
Andrew Sobel w magazynie ,,Strategy+Business”.

Oto 4 zasady, ktérymi kierowali sig cztonkowie zespotu:

Zasada nr 1: Zaplanuj czas na wzajemne poznanie si¢
czlonkéw zespotu i dotarcie sie podczas wspélnych, prob-
nych zadan, zanim razem beda musieli pracowa¢ nad
naprawde waznymi projektami.

Kiedy The Beatles zadebiutowali na brytyjskiej licie prze-
bojéw piosenka Please Please Me, prawie od razu zajmujac
pierwsze miejsce, bylo to wydarzenie wyjatkowe. Zespét
stal sie nagle niezwykle popularny. Wydawalo sie, ze poja-
wili sig znikad. A jednak za lekkoscia, z jaka wystepowali na
scenie, kryt sig wysitek tysiecy godzin spedzonych wspdl-
nie na deskach klubéw Liverpoolu i Hamburga. Ten czas
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poswiecony na wzajemne zgranie sie¢ zaowocowal §wietnym
dotarciem do publicznosci. Nawet Mick Jagger, lider The
Rolling Stones, nazwat The Beatles ,,czteroglowg hydra”.

W obecnych czasach wielu przedsiebiorcéw i menedzeréw
zapomina o tym, ze aby zesp6t mogt efektywnie dziatac,
potrzebuje czasu na integracje. Zmiany na rynku, ewalu-
owanie potrzeb klientéw i postep technologiczny skracaja
czas zycia zespoléw, a zwlaszcza czas potrzebny na wzajemne
poznanie sig, podzial rél zespotowych, ustalenie wspdlnego
jezyka i ugruntowanie wspélnych wartosci. Jednak zupetnie
czasu na integracje wyeliminowac sig nie da.

Zasada nr 2: Rozwijaj swoje produkty i uslugi stopniowo,
a Twojemu setnemu klientowi poswieé tyle samo uwagi
i entuzjazmu, co pierwszemu.

Wiekszoséé zespotéw rockowych stale gra ten sam rodzaj
muzyki, a piosenki sg do siebie podobne. The Beatles poszli
inng droga. Z albumu na album zmieniali charakter swoich
utwor6w i to na wiele sposob6w. Wymyslali nowe tematy
piosenek, linie melodyczne, wprowadzali nowe aranzacje
i niestosowane wczeéniej instrumenty. Plyty z tak r6znigcymi
sie utworami, jak Yesterday czy Revolution, sprzedaly sie
w ciaggu dekady w ponad milionie egzemplarzy.

The Beatles, oprécz swojego wlasnego stylu, w pisanych
piosenkach przemycali elementy z innych rodzajéw muzyki.
Zaczeli od rock’n’rolla, ale swoja twoérczos$é oparli kolejno
na muzyce indianskiej, country, bluesie, akustycznym folku,
jazzie i klasycznym popie. Muzycy The Beatles umiejetnie
Taczyli juz istniejace nurty muzyczne. Podazali za potrzebami
stuchaczy, a nawet wyprzedzali zmiany gustéw stuchaczy.

Zasada dostosowywania produktu do potrzeb klientéw
jest wiecznie zywa w biznesie, a wielomilionowe naktady piyt
The Beatles sa tego przykladem. Prawie 40 lat p6zniej te sama



NIEZWYKLE PRZYKLADY ZARZADZANIA I PRZYWODZTWA 251

regule stosuje firma Amazon.com, sukcesywnie dostoso-
wujac oferte ksigzkowa do potrzeb klientéw. Takze Porsche
zaczal od fantastycznie sprzedajacego sie Boxtera, a dzis
oferuje SUV Cayenne, Apple Computer od komputeréw oso-
bistych przeszed! do odtwarzaczy iPod. Wynika z tego, ze aby
firma mogta rozwija¢ swoja dziatalno$¢, musi stale $ledzic¢
potrzeby swoich klientéw i dostosowywaé swoje produkty,
do tego, czego oczekuja.

Zasada nr 3: Pozwél czlonkom zespotu blyszczeé na tle
calej druzyny.

Mimo ze silg napedowg The Beatles byli John Lennon
i Paul McCartney — autorzy wiekszosci utworéw zespotu —
to pozostali muzycy, George Harrison i Ringo Starr, byli réw-
nie popularni. Aby wszyscy czlonkowie The Beatles byli roz-
poznawani przez publicznos¢, zesp6t stosowal rézne zabiegi.
Dla przyktadu, w zespotach rockowych zwykle najmniej
znang postacig jest perkusista. Aby temu przeciwdziatac,
Lennon i McCartney napisali dla Ringo Starra specjalng
piosenke With a Litte Help from My Friends, a jego instru-
ment postawili na podwyzszeniu. Takze Harrison nie byt
postacig drugoplanowa. 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 cztonko-
wie zespolu czuli sie docenieni i byli §wiadomi swojej roli,
jakg w nim odgrywaja. Uczynienie gwiazd z poszczegdlnych
pracownikéw zwykle przynosi calej firmie korzysci. Znani
pracownicy sa lepiej rozpoznawani przez klientéw, a jedno-
cze$nie czuja sie docenieni za swoja prace. Anonimowy
zespot to zwykle mniejsza skutecznosé dziatania i rozwig-
zywania problemoéw.
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Zasada nr 4: Do zespolu dobieraj osoby bardzo rézniace
sie¢ od siebie, zapro$ 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 jednoczes$nie duet sprzecznosci
i iskrzacych przeciwienstw. Kiedy poznali sie w lipcu 1957,
Lennon byt cynicznym mlodym szesnastolatkiem, ktéry ciagle
wpadal w mlodzienicze klopoty. McCartney odwrotnie —
dobrze wychowany i optymistycznie nastawiony do §wiata.
Lennon nienawidzil publicznosci i bycia popularnym,
a McCartney pokazywal sie wszedzie, gdzie sie tylko dato.
Do McCartneya pasowaly stowa: ,I've got to admit it’s getting
better”, a Lennon mégltby zaspiewac: ,,Can’t get much worse”.
A jednak, mimo tych r6znic, Swietnie sie rozumieli, a efektem
ich wspdlnej pracy sg miliony sprzedanych ptyt z dziesiat-
kami przebojow.

Przyklad The Beatles pokazuje, ze w skutecznie dziataja-
cym zespole warunkiem kreatywnych rozwigzan sg réznice
pomiedzy jego pracownikami. Oprécz optymistycznie nasta-
wionych do zycia idealistéw niezbedne sg osoby twardo
stapajace po ziemi. Specjalisci z danych dziedzin — w The
Beatles takg role spetniali Harrison i Starr — powinni mie¢
do pomocy osoby o szerszych horyzontach, a nawet laikow,
ktérzy potrafig zadawaé trudne pytania. Tylko odpowiednio
réznigcy sie ludzie mogg stworzy¢ efektywnie pracujacy
zespol w firmie.

Na podstawie: The Beatles Principles by Andrew Sobel,
»Strategy+Business”, spring 2006, opr. Urszula Gawron,
Olaf Flak, Rafat Szczepanik.



Studium przypadku nr 2

Rewolucja
w organizacyjnym DNA

Jak najwiekszy producent maszyn przemyslowych w USA —
Caterpillar — przebudowal swéj organizacyjny kod DNA?
Historie tego przypadku znalez¢ mozna w jednym z wydan
kwartalnika ,,Strategy +Business”.

Zdaniem konsultantéw firmy doradczej Booz Allen Hamilton,
aby zmienia¢ skutecznie firme, warto koncentrowaé sie na
budowaniu od nowa czterech filar6w sprawnej organizacji:

1. struktury, czyli modelu organizacji, komérek
organizacyjnych i zwigzkéw podwladnego z szefem,

2. uprawnien decyzyjnych, czyli zasad i mechanizméw
podejmowania decyzji,

3. obiegu informacji, a w tym zakresie ocen, ktére mierza
praktyczne efekty pracy i pomagaja wymieniac sie wiedza,

4. motywatoréw, a wiec premii i nagréd, sposobow
wytyczania celow, planowania szczebli kariery i innych
elementéw, ktére wplywajq na ludzkie zachowanie.

Fizyczne i intelektualne mozliwosci czlowieka zalezg
w duzym stopniu od indywidualnego kodu genetycznego.
Z firma jest tak samo. DNA organizacji determinuje to, jak ona
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wyglada oraz co robi, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz.
Znaczenie filar6w DNA jest szczeg6lne — wplywaja one na
zachowania kazdego pracownika, a nie tylko na decyzje
podejmowane przez naczelne kierownictwo. Sg to takie
szczegbly codziennej pracy, jak wymienianie pism i listéw
miedzy pracownikami, przyznawanie rabatéw czy sposéb
komunikowania si¢ z innymi pracownikami.

W odréznieniu od ludzkiego kodu genetycznego DNA
firmy moze by¢ modyfikowane. I to wtasnie zrobiono na
przelomie lat 80. i 90. w gigancie, ktéry zarabia rocznie ponad
30 miliardéw dolaré6w na produkcji maszyn budowlanych,
silnikéw i innego wyposazenia technicznego fabryk — w fir-
mie Caterpillar.

Mimo ze Caterpillar dziala w wielu podatnych na cykl
gospodarczy branzach gospodarki, przez ostatnie 12 lat przy-
nosit state roczne zyski, ktére od 1993 roku wzrosly trzy-
krotnie. W tym czasie firma otrzymywata wiele prestizowych
nagréd, poczawszy od wyréznien za innowacje technolo-
giczne, a skonczywszy na certyfikatach poswiadczajacych
wysoka jakos¢ obstugi klienta. W 2003 roku Caterpillar byt
druga co do wielkosci dywidendy firmg w ramach indeksu
Dow Jones, a ,,The Financial Times” umiescit przedsigbiorstwo
na 27. miejscu najbardziej szanowanych korporacji Swiata.
W 2005 roku ,,Forbes” uznat Caterpillara za najlepiej zarza-
dzang firme w Ameryce.

Pracownicy Caterpillara znajg cele swojego pracodawcy
i wiedza, jak je osigga¢, wspdldzialajac w zespole. Szefowie
aktywnie motywujg ich do pracy, a jednoczesnie kierownic-
two posiada autorytet wéréd podwladnych. Rezultatem tego
jest czolowa pozycja Caterpillara na wiekszosci rynkéw, na
ktorych dziata.
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Klopoty Caterpillara

Caterpillar nie zawsze odnosit sukcesy. Firma powstata
w latach 30. XX wieku i po 50 latach istnienia byta olbrzy-
mem na glinianych nogach. Uksztaltowane ponad potowe
wieku temu DNA nie przetrwalo préby czasu i stopniowo
zaczelo przeszkadza¢ w funkcjonowaniu korporacji. Gtéwna
przeszkoda byl zbyt dlugi proces decyzyjny. Wszystkie wazne
i niewazne sprawy byly rozstrzygane w centrali, a rosngca
biurokracja zalewala pracownik6w papierkowa robota.

Korporacja byta zorganizowana, jakby skladata sig z kilku
pionéw, w ramach ktérych gtéwna komérka organizacyjng
byly Biura Gléwne, odpowiedzialne za poszczeg6lne dzie-
dziny przedsigbiorstwa, np. projektowanie produktéw, pro-
dukcje, marketing. Kazde Biuro mialo swojego dyrektora, ktéry
zajmowal w hierarchii firmy stanowisko wiceprezesa zarzadu.
George Scheafer, w latach 1985 — 1990 prezes zarzadu, w roz-
mowie ze ,Strategy+Business”, nazwat ich ,krélami decyzji”.
Zdaniem doradcéw z Booz Allen Hamilton, ktérzy analizo-
wali strategie firmy, ten uklad miat dwie wady. Po pierwsze,
wszystkie decyzje podejmowano na samej gérze. Po drugie,
Biura sie nie komunikowaty.

Konsekwencje tych wad obrazuje sytuacja opisana
w magazynie , Strategy+Business”. Otéz jednym z gtéwnych
probleméw w tym czasie byly wysokie ceny. Gléwny kon-
kurent — Komatsu — byt duzo taniszy. Handlowcy Cater-
pillara, by ustali¢ ceny dla danej oferty, wypelniali stos
formularzy, a potem czekali na akceptacje swoich szeféw.
Zanim ja uzyskali, mijaly tygodnie. A duzy kontrakt w tym
czasie wygrywal Komatsu.

Ceny to tylko przyklad probleméw Caterpillara w latach
80. Wszystkie cztery filary DNA organizacji byly Zle zaprojek-
towane. Decyzje byly podejmowane wolno i zwykle przez
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osoby nieznajace sig na rzeczy. Informacja, ktéra docierata
do pracownikéw, byla niekompletna albo nie na temat. Ci
ostatni nie czuli sie zmotywowani do pracy, a struktura funk-
cjonalna powodowata konflikty miedzy Biurami Gléwnymi.
Wszystkie wady w zarzadzaniu firma byly jednak stabo zau-
wazane, bo z zewnatrz sytuacja nie wygladala najgorzej —
firma istniala i nawet sprzedawala catkiem spore ilosci
produktow.

Jednak sytuacja byla gorsza, niz z pozoru wygladata.
Swiatowa recesja na poczatku lat 80. spowodowata silna
ekspansje firm konkurencyjnych. W 1982 Caterpillar zano-
towat pierwsza od 50 lat strate. Wéwczas zarzad zauwazyt,
ze pora na restrukturyzacje.

Rewolucja jednej nocy

Prezes firmy poprosit wszystkich czlonkéw zarzadu o liste
ich najbardziej utalentowanych pracownikéw. Z listy przed-
stawionych kandydatéw wybrat kilku mtodych menedzeréw
i stworzyl z nich Zespét Planowania Strategicznego. Zada-
niem Zespolu bylo przemyslenie dziatalnosci giganta, zdia-
gnozowanie sytuacji obecnej i stworzenie listy celéw na przy-
szlos¢. Czlonkowie zespotu spotykali sie niemal bez przerwy,
debatujac nad kazdym zglaszanym wnioskiem usprawnien.
A prezes otwarcie stuchat i nie ganil nawet odwaznych i ryzy-
kownych pomystow.

Poniewaz w zarzadzie Caterpillara zdawano sobie sprawe,
ze wszystkie cztery filary organizacyjnego DNA muszg by¢
przebudowane, prezes zdecydowal sie zacza¢ od struktury
organizacyjnej. Pierwsze plany zakladaly stopniowa zmianeg
komérek organizacyjnych i szczebli zarzadzania. Jednak
wkrétce cztonkowie zarzadu doszli do wniosku, ze pracow-
nicy powinni obudzi¢ sie¢ w nowej rzeczywistosci od razu,
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a nie wchodzi¢ w nig krok po kroku. Nowg strukture zbu-
dowano i wdrozono w ciggu jednej nocy.

Zmiany byly rewolucyjne. Po pierwsze, zlikwidowano
Biura Gléwne. Doswiadczeni pracownicy zostali przesunieci
do nowo utworzonych Strategicznych Jednostek Biznesu,
ktore byly odpowiedzialne za poszczegélne dziedziny dzia-
talnosci Caterpillara. Wielu menedzeréw sredniego szczebla
zachowalo swoje stanowiska, aby firma wraz ze $mieciami nie
zmiotla zgromadzonej wiedzy i doswiadczenia personelu.

Nowa struktura organizacyjna dala impuls do przemy-
$lenia zadan i poszczegélnych czynnosci na nowo. W Stra-
tegicznych Jednostkach Biznesu obmys$lano nowe sposoby
ustalania cen, nowe sposoby wytwarzania produktéw czy
promowania firmy. Zasada byta duza swoboda decyzyjna na
nizszych szczeblach zarzadzania. Kazda Strategiczna Jed-
nostka Biznesu bylta odpowiedzialna za swoja czes¢ pracy, ale
tez ponosila za nig konsekwencje finansowe. Zadna decyzja
na Srednim szczeblu zarzadzania nie musiata by¢ konsul-
towana z zarzadem. Nastgpita totalna decentralizacja.

Oproécz duzej swobody decyzji Strategiczne Jednostki Biz-
nesu zostaly hojnie obdarowane odpowiedzialnoscig za ich
efekty. Jednym ze wskaznikéw byla rentownosé¢ majatku
poszczegblnych Jednostek Biznesu. Jesli Jednostka nie osia-
gata rentownosci w wysokosci co najmniej 15%, mogta poze-
gnac sie z inwestycjami, a w dalszej perspektywie zosta¢
zamknieta. Co wazne, ta fundamentalna zmiana w funkcjo-
nowaniu firmy byta wprowadzona natychmiast po wdroze-
niu nowe;j struktury organizacyjnej.

Drugg powazng zmiang w funkcjonowaniu firmy byta
swoboda w zawieraniu kontraktéw. ,Strategy+Business”
opisuje, jak bardzo menedzerowie byli do tej chwili zalezni
od centrali firmy. Jesli np. szef oddziatu we Francji zamé6wit
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podzespoly do produkowanych maszyn, zamoéwienie to prze-
sylano do USA. Tam w centrali bylo opracowywane, w dro-
dze konkursu wylaniano dostawce, ktéry przygotowywal
czesci. Jesli czesci byly wadliwe albo niezgodne z dokumen-
tacja, menedzer we Francji musial znéw kontaktowac sie
z centralg Caterpillara i przez jej personel zmieni¢ dostawce
lub reklamowa¢ kupione pétprodukty. Taka forma wspél-
pracy przybierata czesto forme wzajemnego obwiniana sig
centrali i oddzialu za zaistniate problemy.

Po reorganizacji szef kazdej z fabryk mogl sam zawierac
kontrakt z dostawcami. Sam ich poszukiwat i wybierat jego
zdaniem najbardziej odpowiednia firme. Jednoczeénie byt
odpowiedzialny za swoje decyzje i nie mdgt zwali¢ winy na
kogos w centrali korporacji. W ten sposéb skonczylo sie
pokazywanie palcem winnego oraz ciagle przestoje spowo-
dowane brakiem adekwatnych do sytuacji dziatan.

Reorganizacja, a zwlaszcza stworzenie Strategicznych Jed-
nostek Biznesu, spowodowata drastyczna decentralizacje
decyzji w firmie. Nagle wielu menedzer6w $redniego szcze-
bla staneto przed nie lada zadaniem. Dostali w swoje rece
budzety warte miliony dolaréw i musieli sobie poradzi¢
z zarzadzaniem Strategicznymi Jednostkami Biznesu, jakby
byly one ich wlasnymi firmami. I to bez zadnych wczeéniej-
szych szkolen. Jednak menedzerowie, obarczeni zar6wno
odpowiedzialnoscia, jak i motywacja wynikajaca z potencjal-
nych zyskéw — szybko nauczyli sie efektywnie zarzadzac.

Komunikacja przez ceny transferowe

W tym samym czasie w Caterpillarze zmieniono obieg infor-
macji i sposoby oceny rezultatéw pracy na szeregowych sta-
nowiskach. Najwazniejszym celem stal sig zysk, a dokladnie
jeden wskaznik: rentownos¢ majagtku (ROA). ROA byt prosty
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w uzyciu i §wietnie nadawal sig¢ do oceny rezultatéw dzia-
talnoéci Strategicznych Jednostek Biznesu.

Jednak ROA nie zawsze zdawal egzamin jako miernik
efektywnosci czesci ze Strategicznych Jednostek Biznesu.
Tylko kilka z nich sprzedawalo swoje produkty lub ustugi
na zewnatrz. Pozostawal do rozwigzania problem, jak mie-
rzy¢ efektywnosé pozostalych Jednostek Biznesu. Caterpillar
potrzebowat oryginalnego narzedzia. W odpowiedzi powstaty
»ceny transferowe”, ktére obowigzywaly wewnatrz catej
firmy. Kazda Jednostka Biznesu sprzedawata i kupowata pro-
dukty lub ustugi od innych komérek organizacyjnych za spe-
cjalne punkty rozliczeniowe. W ten sposéb Strategiczne Jed-
nostki Biznesu mogly negocjowac ze sobg w sprawie dostaw
produktéw i uslug i wybra¢ albo wewnetrznego partnera,
albo dostawce z zewnatrz. To rewolucyjne rozwigzanie przy-
niosto w krétkim czasie szybki wzrost wydajnosci pracy.
Oczywiscie nie obylo sie bez dzialan korygujacych i integra-
cyjnych — by nie doprowadzi¢ do niezdrowej rywalizacji.

Wprowadzenie cen transferowych diametralnie zmienilo
komunikacje w firmie. Nagle okazalo sie, ze nie oplaca sie
zwlekaé z przekazaniem danych czy wnioskéw dotyczacych
dziatalnosci swoim wspétpracownikom. Ceny transferowe
samym istnieniem pokazywaly, ktére czes$ci koncernu funk-
cjonuja lepiej, a ktére gorzej. Pracownicy, nawet z odleglych
czesci Swiata, wreszcie zaczeli rozmawiaé ze soba, negocju-
jac kontrakty lub wspélnie przygotowujac oferte dla innych
Jednostek Biznesu.

Motywacja przez dyskusje

Caterpillar wraz ze zmianami organizacyjnymi wprowadzit
calkiem nowy system motywacyjny. Przed reorganizacjg
nagrody i premie zalezaly tylko i wylacznie od indywidualne;j
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aktywnosci, a nie od efektu pracy catego zespotu. Po zmianach
pracownicy zyskali prawo do premii w wysokosci nawet 45%
rocznych zarobkéw, uzaleznionej od osiagniecia celu przez
Strategiczng Jednostke Biznesu. Poczucie zaleznosci pensji
od pracy zespotowej wzmagato wspoétprace pomiedzy pra-
cownikami, polepszato komunikacje, fagodzito konflikty.

System motywacyjny byl tak pomyslany, by szeregowi
pracownicy chetnie wywigzywali sie ze swoich obowigzkéw.
Jednym ze sposobéw podwyzszenia indywidualnej efektyw-
nosci pracy byly regularne spotkania wewnatrz matych komo-
rek organizacyjnych i zespoléw. Szefowie nizszego i sredniego
szczebla dostali zadanie: sprowokowaé pracownikéw do dys-
kusji. Mialy to by¢ rozmowy na tematy zar6wno operacyjne,
jak i strategiczne, wazne z punktu widzenia firmy. Kierowni-
kéw nie trzeba bylo dtugo namawia¢, by dali pracownikom
sig wygada¢. Podwladni czuli sie docenieni i bardziej zwig-
zani ze swoim stanowiskiem pracy. Zmniejszyla sig liczba
problemoéw zglaszanych przelozonemu — nagle mozna je byto
rozwigzac¢ na nizszym poziomie organizacji.

Ale pozaplacowe motywatory dla pracownikéw to nie
koniec zmian w Caterpillarze. Nowo$cia, by¢ moze na skale
Stan6éw Zjednoczonych, bylo przyznawanie menedzerom
sredniego szczebla premii w sytuacji, gdy ich Strategiczna
Jednostka Biznesu przyniosla zyski, nawet jesli cata firma
ponosita straty. W koncu decentralizacja dawata na tyle
duza swobodeg decyzji szefom Jednostek Biznesu, ze mogli oni
by¢ oceniani niezaleznie od funkcjonowania calego przed-
siebiorstwa. Nawet w kwestii motywowania pracownikéw
wskaznik ROA sprawdzit sie. To on stal gléwnym czynni-
kiem przyznawania dodatkowych bonuséw poszczegélnym
menedzerom i ich pracownikom.
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Reorganizacja data znakomite rezultaty. Jeszcze w 1992
roku firma poniosla strate w wysokosci 2,4 miliarda dolaréw.
Po6zniej rokroczny wynik finansowy byt juz dodatni, by na
koniec 2004 roku osiggnaé rekordowa warto$¢ 2 miliardéw
dolaréw. I nie byt to tylko przypadek. Przychody firmy takze
rosly w oszalamiajgcym tempie. W 1992 roku wynosity 10,2
miliarda dolaréw, a po 12 latach osiagnely poziom ponad
30 miliardéw dolaréw.

Wszystko to bylo wynikiem znacznego podwyzszenia
wydajnosci pracy na poszczegblnych stanowiskach. Sam
tylko sredni cykl produkcyjny skrocit sie o polowe, co przy
coraz szybciej zmieniajacych sie potrzebach klientéw pozwo-
lito utrzymac¢ Caterpillarowi role lidera na obstugiwanych
rynkach. Zmiana organizacyjnego DNA pozwolita firmie wyjsé
z kryzysu i rozwija¢ sie do dzi§ 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.






Studium przypadku nr 3
Integracja w dzungli

Wyprawa do dzungli, wspinaczka na pieciotysieczniki i dwa
tygodnie w cywilizacji daleko odbiegajacej od europej-
skich standardéw. To nie przygoda z Tonym Halikiem. To
szkolenie, jakie swoim menedzerom zafundowalta pewna
firma. Oto relacja jednego z uczestnikow.

Poniedziatek. Dowiadujemy sie, ze bedzie szkolenie. Temat:
praca w zespole. Uczestnicy: kierownicy dziatéw. Termin:
styczen, az dwa tygodnie. ,,Co$ tu nie gra” — myslimy. Bo do
tej pory szkolenia trwaly 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 — z6lta febra, zéltaczka,
dur brzuszny.

Sroda. Pod firme podjezdzaja cztery taks6wki. Wsiadam,
a razem ze mna 12 menedzeréw. W jednym z aut siedzi juz
Maciek, instruktor alpinizmu i trener zarzadzania w firmie
szkoleniowej Training Partners. Zaczynamy zaskakujacy
objazd po sklepach sportowych i turystycznych. W pierw-
szym kupujemy ciepte §piwory. W drugim Maciek kaze nam
wybraé dla siebie wysokie buty turystyczne. W trzecim ci
z nas, ktérzy nie majg wtasnej kurtki goreteksowej i wygod-
nego plecaka, otrzymuja obie te rzeczy. Tylko nie wiedza,
po co.
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Czwartek. Spotkanie z Rafalem, innym trenerem z Trai-
ning 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 polowa
os6b sie spdznia, ale wczorajsze zakupy sprawily, ze kaz-
dego z nas trawi ciekawos$¢: co znowu wymyslili ci w per-
sonalnym? Wyélg nas na poligon?

— Za dwa miesiagce czeka was niezwykla wyprawa, jakiej
nie mozna kupi¢ w zadnym biurze podrozy na $§wiecie —
zaczyna Rafal. — Ale nie spodziewajcie sig, ze to bedg waka-
cje na koszt pracodawcy. Ta wyprawa to szkolenie. I jak kazde
szkolenie, bedzie od was wymagaé sporo wysitku i mysle-
nia. Nie powiem, co was czeka — bo wszystko ma pozostac
niespodzianka. Ale powiem, jak sie do tej wyprawy przygo-
towa¢, by unikna¢ przykrych problemoéw.

— Niestety, kraj, do ktérego lecimy, pozostanie tajem-
nicg — kontynuuje Rafal. — Poznacie go na Okeciu, w dniu
wylotu. Dzi§ moge powiedzie¢, ze bedziemy i w tropikalnej
dzungli, 1 na pustyni, i w wysokich goérach, gdzie stale lezy
$nieg. Tam, gdzie polecimy, standardy cywilizacyjne sg na
poziomie duzo nizszym niz w Polsce. A po angielsku méwi
mniej niz pieé procent spoteczenistwa.

Dalej dowiadujemy sie, jak mamy sie przygotowac. Jaki
zabra¢ ekwipunek, jak spakowaé¢ plecak, jak unika¢ ukasze-
nia przez lokalne insekty i co zrobi¢, by nie popasé¢ w kon-
flikt z tamtejsza spotecznoscia. Rafal zaleca tez poprawe
kondycji: dlugie spacery, sitownie albo sport. Radzi zabra¢
dolary, a nie karty kredytowe. Prosi tez, bySmy sprawdzili
wazno$¢ paszportow...
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P61 roku wcze$niej — historia pewnego e-maila...

Szanowni Parnstwo,

czy potrafiq Panistwo przygotowaé niestandardowy trening
uczqcy wspolpracy w zespole? Chodzi o wyjqtkowo trudng
grupe menedzerow, ktorzy — mimo wielu szkoleri — uparli sig
i nie chcq wspélpracowaé. To kosztuje firme wiele wewnetrz-
nych niedomoéwien i konfliktow. Ale nie mozemy tych oséb tak
po prostu zwolnic, bo duzo w nich zainwestowaliSmy, znajq
wiele firmowych tajemnic i kontakty do wszystkich klientéw.
Musimy ich jednak sktonié do wspdipracy, bo bez tego firma
nie jest w stanie sprawnie dzialac¢. Skoro wiec zwykle szko-
lenia nie dzialajq, przyszla pora na niezwykle.

Prosze o Paristwa 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 wspoiprace. Wymusza —
bo jesli nie bedq wspdlpracowad, nie osiqgnq celu. A jesli go nie
osiqgnq, czekajq ich niemile niespodzianki. Proponujemy
wywiez¢ grupe w miejsce, gdzie komorki nie dzialajq, o kartach
kredytowych nie slyszano, a po angielsku nie méwi niemal
nikt. Scenariusz jest prosty: codziennie grupa bedzie musiala
wykona¢ trudne zadanie. Jesli to zrobi, otrzyma sakiewke
z pieniedzmi. Bez wspdlpracy nie zdobedq gotéwki, bo zada-
nia bedq przerastaly jednq osobe. A ta sakiewka to ich jedyne
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pieniqdze, za ktére muszq kupi¢ nocleg w hotelu i jedzenie.
Nie ma sakiewki — nocleg pod chmurkq. Ale z drugiej strony,
na koniec szkolenia wszystkie zdobyte i zaoszczedzone przez
nich pieniqdze pomnozymy stukrotnie — i tyle bedq mogli
wydac na atrakcje w luksusowym kurorcie.

Prosze sie nie dziwi¢ tej propozycji — to nie szalony wymyst
domorosltego psychologa. Koncepcje tego typu szkoleri opraco-
wano na Harvardzie, a testowano w tysiqcach firm i instytucji
na $wiecie. Nawet w NASA.

Zapewniam — juz po dwdéch dniach szkolenia zmieni sie
nastawienie grupy...

Noc pierwsza — nocleg w barze

Ladujemy. Tropik, w oddali wida¢ sylwetki palm, a nieco bli-
zej kontrole celng prowadzong przez uzbrojonych po zeby
mundurowych. Rafal zalatwia za nas formalnosci i stwier-
dza: — To by bylo na tyle, dalej radzicie sobie sami.

Zaskoczeni, po raz pierwszy dowiadujemy sie, jaki sce-
nariusz nam zgotowano. Owszem, spodziewali$my sie, ze
beda trudne zadania, survival i adrenalina. Ale ze bedziemy
zdani na siebie w obcym kraju? I to bez pieniedzy (wczesniej,
pod pretekstem dokonania wymiany, Rafat zebrat od nas
wszystkie posiadane dolary)?

Dostajemy do reki liste dwunastu dziwnie brzmigcych
stéw. — To nazwy placow — wyjasnia nasz trener. — Tam
pod fontannami szukajcie wskazéwek, ktére zdradza miejsce
ukrycia sakiewki.

Otrzymujemy tez gar§¢ drobnych. Pono¢ starczy ich na
nocleg dla dwéch oséb. Albo na kurs szesciu takséwek do
miasta (lotnisko jest na dalekich przedmiesciach). Albo na
trzy kursy tam i z powrotem. Albo na dwa kursy i jeden plan
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miasta. Jak wydamy monety — decyzja nalezy do nas. — Nie
jedZcie takséwkami w grupach mniejszych niz trzyosobowe,
to niebezpieczne — rzuca na odchodnym Rafal.

Po blisko dwdéch godzinach sporéw o to, kto ma by¢ sze-
fem grupy, jaka strategie przyjmiemy i kto pojedzie do miasta,
kupujemy plan i decydujemy sie na dwa kursy w obie strony.

Po pieciu godzinach wyslannicy wracajg zmeczeni i gtodni.
Znalezli cztery place i tylko trzy wskazéwki. Zbliza sig noc,
a my jesteSmy nadal na lotnisku, z ciezkimi bagazami. Rafat
gdzie$ zniknat.

Postanawiamy i§¢ piechotg do miasta. Mamy mapeg —
trafimy. Tak nam sie przynajmniej wydaje przez pierwsze trzy
kwadranse marszu. Potem pojawia sie zmeczenie i zwatpie-
nie. Podczas jednego z postojéw mija nas kobieta wygladajaca
na Europejke: blond wlosy, jasna cera. — Halo — krzyczymy
po angielsku — czy moze nam pani poméc?

Ku naszemu zdziwieniu, kobieta okazuje sie... Polka.
Ma na imie Monika i mieszka tu od 5 lat — wyszla tu za maz.
Moéwi, Ze bez pieniedzy nic nie zatatwimy, ale jej tes¢ pro-
wadzi bar, w ktéorym mozemy spedzi¢ noc. Co prawda na
podlodze, ale i tak nie mamy nic lepszego. Monika proponuje
nawet, zebySmy zjedli pieczywo, ktére nie sprzedato sig
w ciggu dnia. Tego wieczoru stary chleb z wodg mineralng
traktujemy jak wybawienie...

Nastepnego dnia okazuje sie, ze spotkanie z Monika nie
byto przypadkowe. To inny trener Training Partners. Rafat
obserwowal, dokad péjdziemy, i wystal Monike na ,przypad-
kowy spacer” — bal sie o nas noca, w niezbyt bezpiecznym
miescie. A bar wynajal wczesniej od tutejszego wlasciciela.
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Noc druga — nareszcie si¢ udato

Rano postanawiamy, ze koniec z glupimi przygodami. Zaza-
damy oddania naszych dolaréw i kupimy za nie nocleg
w hotelu. Potem wracamy do Polski. — Nie ma sprawy —
stwierdza Rafal, ktéry pojawia sie godzing pdzniej. — Naj-
blizszy lot naszg linig jest za trzy dni, ale nie ma juz wolnych
miejsc. Moge sprobowaé przerezerwowac bilety na kolejny
termin, za tydziefi. Ewentualnie mozecie kupié¢ przelot
innymi liniami, waszych dolaréw wystarczy na bilet dla
dwéch oséb. Kto sig zglasza na ochotnika? Zapiszcie mi
nazwiska, zebym mégt poinformowac waszego przetozonego
o rezygnacji ze szkolenia. Jesli jednak pozostaniecie, sakiewka
nadal czeka.

Pé6t godziny burzliwej narady... i decydujemy sie jednak
zosta¢. Nikt nie chce wréci¢ do firmy z opinig niezorgani-
zowanego migczaka. Dzi§ pokazemy im, ze potrafimy sobie
poradzic.

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 naj-
lepszej kondycji maja dojs¢ do placu na drugim koncu miasta.

O szesnastej jesteSmy z powrotem. Mamy 12 liter, teraz
trzeba je dopasowa¢ do odpowiedniej nazwy na mapie. Jesz-
cze pol godziny... i wiemy, gdzie jest nasza sakiewka. Po
kolejnych dwdéch godzinach przed nami lezy worek monet.
Obliczamy, ile przypada na glowe i za ile mozemy kupic
obiad, nocleg i éniadanie.

Po kwadransie kolejny sukces: mamy hotel, na ktéry nas
staé. Niektérzy, szczesliwi, natychmiast prébujg pobra¢ klucz
z recepcji. Hamuje nas Darek, na co dzien ksiegowy. —
Moment — krzyczy — nie wiemy, co nas jeszcze czeka.
Dajmy sobie godzine na znalezienie czego$ tanszego, a zaosz-
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czedzong kase damy do wspélnej puli. Znowu konflikt:
polowa sie zgadza, reszta natychmiast chce wej$é pod ciepty
prysznic. Ostatecznie wygrywa jednak pomyst Darka. Po
kolejnej pétgodzinie znajdujemy hotel tanszy blisko o potowe.
Jeszcze nie wiemy, ze jutro bedziemy za to calowaé naszego
ksiegowego po rekach...

Noc trzecia — autobus

— Dzi$ przed wami tylko jedno zadanie: kupi¢ bilet i wsigsé¢
do autobusu — méwi Rafat, ale nikt mu nie wierzy. Wie-
trzymy podstep, szczegdlnie Ze nie musimy walczy¢ o pie-
nigdze na bilet. Odbieramy od prowadzacego sakiewke.
Dziwnie matla, ale pewnie bilety sg tansze niz hotele.

Dostajemy cel: nic nieméwiaca nam nazwe miasta. Mamy
sie tam dosta¢ do rana (jazda potrwa 10 godzin, nocg). Zada-
nie: odnalezé dworzec, wsigéé do wlasciwego autobusu,
wysigé¢ tam, gdzie trzeba. Latwe? Nie w miescie, w ktérym
jest kilka réznych dworcéw (nie ma ich na mapie), prawie
nikt nie méwi po angielsku, a rozklady jazdy nie obowigzuja.

Przypadkiem udaje nam sie¢ odnalez¢ hotel migdzynaro-
dowej sieci. W recepcji znaja angielski. Zaznaczajg nam na
mapie trzy miejsca, z ktérych odjezdzajg autobusy we wta-
Sciwym kierunku. Zapada decyzja: rozdzielamy sie i idziemy
sprawdzi¢ wszystkie. Ja trafiam do grupy, ktéra pojedzie na
dworzec w poludniowej dzielnicy.

Po dwudziestu minutach takséwka zajezdza na wielkie
klepisko, na ktérym stoi kilkadziesigt starych autobuséw.
Na dachach majg wielkie bagazniki. Tutejsi mieszkanicy auto-
busem wozg caly dobytek, wiec kierowcy uwijajq sie, wnoszac
na dach skrzynki warzyw, meble, wielkie worki z ubraniami
i mnéstwo innych sprzetéw. Obok autobuséw biegaja nasto-
letni chtopcy, wykrzykujac nazwy miast, do ktérych jada.
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Gdy pytamy ich o nasz kierunek, wszyscy potakuja i zapra-
szaja do swojego autobusu. Dziwne — bo na kazdym na
tabliczce widnieje inna nazwa. Nie nasza. Ale upewnieni, ze
z tego dworca odjezdzajg wlasciwe autobusy, wracamy do
reszty grupy.

Na miejscu okazuje sie, ze wszyscy maja identyczne obser-
wacje. Zdezorientowani nie wiemy, co robié. Wracamy do
pracownika hotelowej recepcji. — Z kazdego z tych dworcéow
odchodzg autobusy w waszym kierunku — tlumaczy. —
Ale nie pytajcie naganiaczy: ,Czy jedziesz tam i tam?”, bo
widzac bogatego bialego, zawsze potwierdza, poniewaz bedg
liczy¢ na zarobek. Pytajcie: ,,Dokad jedziesz?” i wtedy sam
poda nazwe.

Na kartce zapisuje nam tlumaczenie pytania: ,,Przez jakie
miasta jedzie ten autobus?” i kaze je pokazywa¢ naganiaczom.
Dzieki temu po dwéch godzinach siedzimy w autobusie,
ktéry — jak nam sie wydaje — jedzie tam, gdzie trzeba. Na
dodatek mamy osobista satysfakcje: udaremniliémy kolejna
pulapke Rafala. W sakiewce, ktéra otrzymali$émy rano, bylo
za malo pieniedzy na bilety. Ale dzieki wczorajszemu skap-
stwu Darka mielismy zapasowe pienigdze.

Noc szosta — prawdziwe wyzwanie

Przez kolejne dni Rafal zaskakuje nas dalszymi niespodzian-
kami. Zapuszczamy sie w dzungle, negocjujemy z tubylcami
na lokalnym targowisku (a ci, widzac biatego, podnosza ceny)
albo musimy sprzeda¢ zdezelowang ryksze. Codziennie ta
sama regula: za wykonane zadanie sakiewka, za porazke —
radZcie sobie sami. Ale idzie nam coraz lepiej — wszystkich
tak pochlonety zadania, Ze jako$§ zapomnieliSmy o osobi-
stych animozjach. Dyskusje sg krétsze, blyskawicznie wybie-
ramy wspélny plan i dzielimy sie praca. Lucja i Grazyna —
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ktére w firmie omijajg sie szerokim tukiem — wczoraj nawet
nie zauwazyly, ze zgodzily sie spa¢ we wspdlnym pokoju.

— Jestescie juz gotowi na prawdziwe wyzwanie — stwier-
dza pewnego ranka Rafal, czym nieco nas zaskakuje, by
wydaje nam sig, ze prawdziwe wyzwania juz byly. — Idziemy
w gory — kontynuuje trener, a w pokoju pojawia sig znany
nam juz Maciek. — Przekroczymy granice pieciu tysiecy
metréw nad poziomem morza — stwierdza, rzucajac na
podtoge liny i czekany.

Zanim zdazymy przemys$le¢ jego propozycje, dostajemy
polecenie: przepakowa¢ plecaki. Niestety, miejsce lekkiego
ubrania zajmuje ciezki sprzet wspinaczkowy. W goéry pdj-
dziemy niczym juczne konie. Mamy opcje: wynajac tragarzy.
Za odpowiednia optatg poniosa plecaki. — Ale tyle, ile na
nich wydacie, odpadnie wam od konicowej wygranej —
ostrzega nasz trener. W konicu, po burzliwej dyskus;ji, decy-
dujemy sie wynaja¢ czterech. Kazdy tragarz weZzmie jeden
plecak — beda pomagaé tym z nas, ktérzy opadna z sil.

Niewielki bus dowozi nas pod masyw, ktérego wysokosé
przeraza niemal wszystkich. — Mamy tam wej$é? — pyta
z wahaniem w glosie Grazyna. — Nie musicie — u$miecha sig
Maciek. — Ale za kazda osobe, ktéra przekroczy kazde
kolejne 100 metréw wysokosci dostaniecie gar§¢ monet. Jesli
chcecie, zeby wystarczylo wam pieniedzy na dojazd do obie-
canego kurortu i atrakcje w hotelu, musicie albo wszyscy
wejsé powyzej 4000 metréw, albo polowa z was powyzej 5000.

Znowu narada i analiza kondycji kazdego z nas. Okazuje
sie, ze wszyscy chcg i§¢ tak dlugo, jak zdotajg. Zapada decy-
zja: co 500 metréw wysokosci bedziemy formowaé kilkuoso-
bowe grupki oséb, ktére juz dalej nie sg w stanie wejsé. Maja
zaktadac¢ obozy i czekaé¢ na reszte.
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Noc dziewigta — pod $niegiem

Pierwszego dnia — z pomocg tragarzy — wszyscy idg w miarg
réwnym tempem. Maciek z Rafatem nie pozwalajg nam zresztg
na przyspieszanie. — To nie gra na czas, ale na wytrwalos¢ —
powtarzaja. — 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
pojda — noc w gérach i ciezki marsz to ponad ich sily. Decy-
dujemy, ze zostawimy im jednego tragarza, ktéry zna okolice.
Maciek zabiera calg tr6jke na bok, wrecza jakas paczke i dluga
chwile cos$ thumaczy. Reszta w tym czasie ma pierwsze zada-
nie: przygotowac posilek. Nie wiadomo skad, Rafat wyciaga
30 jajek i sakiewke. — Jesdli wszyscy zjemy jajecznice, ta
sakiewka jest wasza informuje. Poczatkowo tylko sie
u$miechamy, ale w konicu ktos znajduje plaski kamien i pro-
ponuje rozgrzac¢ go jak patelnie — nad ogniskiem. Dziala —
po godzinie jemy jajecznice.

— Mam dla was dwie wiadomosci, dobrg i ztg — stwierdza
Maciek, gdy koniczymy sie pakowaé po $niadaniu. — Dobra:
dostaniecie kréotkofalé6wki, mape i kompas. Zta: dzis idziecie
sami. Tragarze dostali zakaz pokazywania drogi, a my z Rafa-
lem bedziemy kilkanascie minut za wami.

Nieco zbici z tropu, ruszamy. Jednak juz po godzinie
widaé, ze mamy stabsze tempo niz wczoraj. Gubimy droge
i co chwile sig zatrzymujemy — co zresztag nawet nam sig
podoba, bo na tej wysokosci, w rzadkim powietrzu, znacznie
trudniej zlapa¢ oddech. W ten sposéb idziemy do wczesnego
popotudnia, kiedy decydujemy sie zatrzymaé na obiad —
czyli zupki z kubka. Po chwili doganiajg nas Rafat z Mac¢-
kiem. — Gratulujemy — krzycza — wlasnie mineliscie 4000
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metréw. Podbudowani tg wiadomoscia, decydujemy, ze do
zmroku sprébujemy przekroczy¢ 4500... Reszta dnia prze-
biega w cichym marszu — wszyscy tapiag 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 decyduja sie zejsé
na dét — choroba wysokos$ciowa data im sie we znaki. Nikt
nie ma do nich pretensji. Znéw decyzja: do doliny sprowadzi
ich tragarz.

Dzi$ idziemy jeszcze wolniej, szczegdlnie ze miejscami
pojawia sig juz $nieg i musimy sie¢ zwigza¢ dla asekurac;ji.
O czternastej Maciek zatrzymuje nas i stwierdza: — 5000
metréw pod nami.

Kiedy lezymy z gtowami na plecakach, Rafal proponuje: —
Zarobiliscie na hotel i niezlg impreze. Ale jesli zgodzicie sie
tutaj wybudowaé¢ jame Sniezng i spedzicie w niej noc, na
dole stawiam wszystkim butelke prawdziwego francuskiego
szampana.

Chwila narady i... wszyscy sie zgadzaja. Mamy juz pie-
nigdze, ale chcemy jeszcze udowodni¢ Rafalowi, 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 dwéch
godzinach mozemy polozy¢ sie¢ w wygodnym, zadaszonym
legowisku. Zmeczeni zasypiamy bez kolacji.

Noc jedenasta — w luksusach

Nastepnego dnia péZznym wieczorem schodzimy, ledwie
zywi, do szosy, na ktorej juz czeka nasz autobus. W srodku
ci, ktérzy zeszli wczeéniej. Jedziemy do hotelu i po drodze
przeliczamy zarobione pienigdze. Jutro autokar przewiezie
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nas na weekend do luksusowego kurortu. Juz wiemy, ze
dojadg tam zupelnie inni ludzie niz ci, ktérzy wsiadali na
Okeciu do samolotu.

Opracowano na podstawie relacji jednego z uczestnikéw
wyprawy. Z uwagi na obowiqzujqcq tajemnice handlowq
dane osobowe uczestnika oraz nazwa firmy, dla ktérej
realizowano wyjazd, pozostajq zastrzezone.



Studium przypadku nr 4
Zatrudniaj szalone charaktery

»Nie wystarczy, by menedzerowie robili dobrze rzeczy moz-
liwe. By osiagnaé trwala przewage, musza realizowaé to,
co jest nieosiagalne. Dlatego najlepiej zatrudniac¢ talenty
o nieprzecietnej postawie i szalonym charakterze”.

Taka zasadg kieruje sig Peter Johansen, Duniczyk, jeden z naj-
bardziej kontrowersyjnych, ale i najbardziej skutecznych
przedsigbiorcéw Europy. Johansen, wierny tej dewizie, stwo-
rzyt od zera najwieksza na §wiecie firme produkujaca inte-
ligentne systemy $wietlne i wyposazenie dyskotek — Martin
Group. Koncern, ktérym do niedawna kierowal, w ciagu
czterech lat zwigkszyl obroty o ponad 400%. — Nie interesujg
mnie fachowcy w tradycyjnym rozumieniu, konsultanci
i specjalisci — mawia byly szef Martin Group. — Przyjmuje
do pracy wylacznie genialnych wariatéw, indywidualistéw
Swietnie radzacych sobie w grupie. Maja stawia¢ sobie cele,
ktére konkurencja uznaje za niemozliwe do osiggniecia, po
czym realizowacé je w szybkim tempie.

W firmie nie uzywa sig stéw ,nie da sig”. Wéréd pracow-
nikéw panuje opinia, ze kazdy niemozliwy problem mozna
rozlozy¢ na mozliwe do realizacji ,,podproblemy”. Albo zre-
definiowag, by osiagna¢ ten sam cel.

Johansen opowiadat historig swojej firmy podczas jed-
nego z seminariow szkoleniowych: — Jednym z pierwszych
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produktéw Martin Group byly maszyny produkujace dym
w dyskotekach. Zetknatem sie z tym produktem w jakims
sklepie. Wazy! strasznie duzo. Kupitem go, rozebralem na
czesci i okazato sie, ze w srodku jest tylko zelastwo. Potowa
czesci spelniata niepotrzebne funkcje. Domowym sposo-
bem zbudowatem wiec trzy razy lzejszg i prostsza maszyneg
z... ekspresu do kawy. Okazalo sie, Ze ta ze sklepu i moja
dzialaly tak samo. ZaczeliSmy wiec produkowaé takie urza-
dzenia masowo i wysyta¢ do Standw.

Martin Group nie miata jednak w tym czasie pienigdzy na
promocje. Ludzie Johansena wpadli wigc na zupelnie prze-
korny sposéb. Zarezerwowali najdrozsze strony w najlep-
szych magazynach. Po czym dostarczyli kontrowersyjne rek-
lamy, liczac, ze redakcje nie zgodzg sie ich opublikowaé. Na
zdjeciach reklamowych pokazana byla modelka, spomiedzy
ktérej ud wydobywat sig dym. Po spodem napis: ,, Tylko Bég
daje lepiej popalié”.

Reklamy zostaly odrzucone, ale wiadomo$¢ z dzialow
ogloszen gazet szybko przedostata sie do dziennikarzy. Ci
zaczeli sie ubiega¢ o wywiady z Johansenem. A on nie odma-
wial, zapewniajgc sobie publicity. Jednoczesnie szaleni stra-
tedzy Martin Group przygotowali putapke na amerykanskich
konkurentéw. Spodziewali sie¢ bowiem, ze znacznie potez-
niejsi producenci podejma dziatania odwetowe, kiedy zorien-
tuja sie, iz Martin swoje produkty sprzedaje o 300% taniej
niz oni.

Johansen spotykal sie wiec z dziennikarzami tylko
w cztery oczy. Wmawial im, ze moze tak tanio sprzedawac
swoje produkty, poniewaz przez 2 lata dutiski rzad subsydiuje
%/, kosztéw eksportu maszyn. Prosit ich jednak o dyskrecje
i zachowanie tej informacji dla siebie.
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Plotka szybko trafila do konkurencji, ktéra... zaczela
namawiaé swoich klientéw, by nie kupowali sztucznie doto-
wanych produktéw. Ci zas, dowiedziawszy sie, iz niska cena
nie jest zwigzana z niska jakoScia, zaczeli postgpowaé dokta-
dnie odwrotnie. Zaskoczeni tym amerykanscy producenci
przestali podejmowac jakiekolwiek dziatania. Uznali, ze kiedy
po dwoch latach skonczy sig duniska dotacja, Johansen sam
sie wycofa z rynku. Nie skupili sig wiec na unowocze$nianiu
swoich wyrobéw, a Johansen rést w site.

—1I czy prowadzac dziatania promocyjne normalna me-
todg, méglbym zaplanowag taki scenariusz? — uémiecha sie
Johansen. — Jesli chcesz wygraé, zatrudniaj wariatow.






Studium przypadku nr 5

Fajna firma i fajny szef

Pracownicy zajmujacej sie informatyka i komunikacja
Grupy TCH maja w firmie Sennik TCH. Zawiera on spis ich
snéw o tematyce zwiazanej z praca. Maja tez Spiewnik TCH,
czyli zbiér wszystkich piosenek napisanych przez nich
samych i zbiér anegdot z zycia przedsigbiorstwa — TCHa-
haha. Wszystko po to, by zatrudnione osoby mogly powie-
dziec: ,Pracuje w fajnej firmie”.

Podobnych przyktadéw mozna szukaé wszedzie na Swiecie.
Amerykanski Netscape stworzyl nawet stanowisko Director
of Bringing in the Cool People (dyrektor ds. $ciagania do
firmy fajnych ludzi). — Przy calej konkurencji o pozyskanie
najlepszych ludzi trzeba nawet tytulami pokazaé poten-
cjalnym pracownikom, Ze jest sig naprawde interesujacym
przedsigbiorstwem — tlumaczy piastujaca to stanowisko
Margie Mader. Drugim powodem takiego nazwania funkcji
jest préba dotarcia do specyficznych ludzi. Okazuje sie
bowiem, ze osoby motywowane koncepcja ,,cool company”
rzadziej majg nadmierne oczekiwania ptacowe. Sg tez bar-
dziej kreatywne, otwarte na zmiany i gotowe do poswigcen
na rzecz pracodawcy.

Troska o pozamaterialne czynniki wigzace pracownikow
z firmg zwigzana jest z obawa szeféw, Ze nie zawsze sg
w stanie ptaci¢ wiecej niz konkurencja. Bez sympatycznej
kultury organizacyjnej, imprez integracyjnych czy wyréznien
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dla najlepszych ludzi, odchodziliby oni natychmiast, gdy
konkurencja zaproponowataby nieco wieksza pensje. Dla-
tego wielu dyrektorow personalnych badania ankietowe sa-
tysfakcji i zadowolenia ludzi rozbudowuje o nowe elementy.
Pytajg nie tylko o wykonywane obowigzki czy zakres odpo-
wiedzialnodci, ale takze, czy wystréj biura jest odpowiedni,
a gazetka firmowa wystarczajgco dowcipna.

Osiem fajnych fundamentéw firmy

7 badan amerykanskiej firmy doradczej Robert Half Inter-
national wynika, Ze jest kilka zasadniczych czynnikéw ksztat-
tujacych wsréd pracownikéw wizerunek sympatycznego,
luznego przedsiebiorstwa, ktére troszczy sie o rozwdéj swoich
ludzi.

Na pierwszym miejscu jest zapewnianie pracownikom
poczucia samorealizacji i satysfakcji z wykonywanych zadan.
Dalej szacunek dla zycia osobistego. Oznacza on, Ze praco-
holizm nie powinien by¢ w firmie mile widziany. Kolejny
element to ciekawe szkolenia i mozliwosé wplywania przez
pracownika na program edukacji w firmie.

Czwarta pozycje w badaniu zajmuje luzna, nieformalna
atmosfera, objawiajgca sie np. mozliwos$cia przyjScia do pracy
w swetrze albo pomalowania sobie $cian biura na poma-
ranczowo.

Sz6stym elementem decydujacym o by¢ lub nie by¢ fajng
firma jest integralno$¢ — zgodnos¢ misji, filozofii i wartosci
firmy z jej codziennymi dzialaniami. Innymi stowami: firma
rzeczywiscie dziala tak, jak deklaruje to w oficjalnych doku-
mentach czy na stronie internetowej. Jesli np. twierdzi, ze
dba o srodowisko, to nie sg to tylko puste stowa.

Wreszcie, ostatnimi elementami sa partycypacyjny styl
zarzadzania i otwarta komunikacja wewnetrzna.
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Robert Levering i Milton Moskovitz, autorzy listy Fortune
100 — Best Companies to Work in America (najlepsi praco-
dawcy Ameryki), dodajg do tej 6semki emocjonalny zwigzek
pracownikéw z produktem czy ustuga Swiadczong przez
przedsigbiorstwo. Ich zdaniem, zatrudnieni motywowani sg
wtedy faktem wspéludzialu w powstawaniu czego$ pozy-
tecznego. Dlatego ktos, kto nie znajduje motywacji do produk-
cji samochod6w, niekoniecznie musi by¢ ztym pracownikiem.
By¢ moze odnajdzie si¢ w biurze podrézy.

Wszystkie te pozamaterialne czynniki motywuja pracow-
nikéw, tworzag w nich poczucie przynaleznosci do firmy,
podnosza lojalnoéé i zaangazowanie, poprawiajg tez klimat
pracy zespolowej. Jednak ktére z nich sg najwazniejsze dla
statystycznego Kowalskiego? Ktére powinien stosowaé polski
menedzer, by podnie$¢ motywacje i zaangazowanie swojego
zespolu? Firma szkoleniowa Training Partners i portal rekru-
tacyjny Pracuj.pl postanowily to precyzyjnie zmierzyc¢.

Co motywuje Polakow?

Obie firmy przeprowadzity w tym celu w 2005 roku badanie
»Polska Mapa Motywacji”. Probe badawcza stanowity 1572
osoby, a ankietowani pochodzili z 61 przedsiebiorstw. Bada-
nie prowadzone bylto za pomocg narzedzia Mapa Motywacji®
opracowanego przez Training Partners. Ankietowani wypel-
niali kwestionariusz on-line, na stronach Pracuj.pl.

Badane osoby poproszono, by dwukrotnie ustosunkowaty
sie do 25 zaprezentowanych w ankiecie motywatoréw. Po
pierwsze — na ile dany czynnik motywuje ich do pracy. Skala
ocen — od 1 do 5. Piatka oznaczata: ,Bardzo mnie moty-
wuje, odczuwam duze potrzeby zwigzane z tym czynnikiem,
a jesli widze szanse zaspokojenia tej potrzeby, daje z siebie
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wszystko”. Jedynka — ,,Stabo mnie motywuje, gdyby moty-
wowaé mnie tylko tym czynnikiem, niewiele sie osiggnie”.
Srednie ocen w tym pytaniu widaé w tabeli ,,Czynniki moty-
wacyjne”, w kolumnie ,Jak mnie motywuje”. Analogicznie
bylo z drugim pytaniem. Ono dotyczylo tego, jak badani
oceniaja system motywacyjny swojej firmy — czy istnieje i jak
jest stosowany w praktyce. Ankietowani opiniowali tez dzia-
tania motywacyjne podejmowane przez swojego szefa. Piatka
oznacza: ,Ten czynnik wystepuje u mnie w firmie w znacz-
nym stopniu, do tego czynnika przyktada sie duzo uwagi
i wysitku”. Jedynka — ,,O tym czynniku u mnie w firmie
nikt nie pamieta, nikt nie stara sie¢ mnie motywowac w ten
spos6b”. Wyniki obrazuje kolumna ,,Czy wystepuje u mnie
w firmie”.

Tabela 1. Czynniki motywacyjne

Czy
. . Jak mnie | wystepuje | Zaspokojenie
Nr | Czynnik motywacyjny motywuje | u mnie potrzeby
w firmie
1 | Docenianie 4,53 3,46 -13,34
zaangazowania
i sukcesow
2 | Dobra atmosfera 4,36 3,99 —4,4
w miejscu pracy
3 | Jasno i konkretnie 4,17 3,95 -2,72
okreslone cele
i zadania
4 | Pewno$¢ zatrudnienia | 4,09 3,7 -5,03
5 | Delegowanie zadan, 4,04 3,63 -5,29
w ktérych pracownik
moze pelniej
wykorzysta¢ swoja
wiedze
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Tabela 1. Czynniki motywacyjne

Czy
. . Jak mnie | wystepuje | Zaspokojenie
Nr| Czynnik motywacyjny motywuje | u mnie potrzeby
w firmie
6 | Podnoszenie kwalifikacji| 3,99 3,47 -6,97
— np. szkolenia, studia
7 | Rozszerzanie 3,63 2,82 -12,5
kompetencji
(decyzyjnosci)
8 | Rozliczanie 3,57 3,15 —-6,21

z osigganych wynikoéw,
a nie z wypelniania
narzuconych limitéw

9 | Umozliwianie udziatu | 3,5 2,84 -10,32
w planowaniu celéw
i zadan (nienarzucanie

ich)

10 | Jasno wytyczona 3,34 2,48 -14,87
Sciezka kariery

11 | Pakiet $wiadczen 3,27 3,24 -0,52
socjalnych

12 | Zapraszanie pracownika | 3,25 2,58 -11,39
do udziatu

w podejmowaniu
decyzji

13 | Elastyczny czas pracy | 3,11 3,15 0,56

14 | Urozmaicanie zadan, 3,09 3,39 4,53
zréznicowane
obowiazki

15 | Przekazywanie 3,05 3 -0,85
informac;ji o kondycji
i planach firmy

16 | Mozliwosé 2,77 3,26 8,12
przekazywania wiedzy
innym
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Tabela 1. Czynniki motywacyjne

w kwestiach
pozazawodowych

Czy
. . Jak mnie | wystepuje | Zaspokojenie
Nr| Czynnik motywacyjny motywuje | u mnie potrzeby
w firmie
17 | Przewidywalnosé 2,74 2,65 -1,66
zdarzen i sytuacji
18 | Wysoki standard 2,52 2,92 7,35
stanowiska pracy
(np. komfortowe biuro)
19 | Spotkania i wyjazdy 2,48 3,19 12,36
integracyjne
20 | Udzial w naradach 2,37 2,11 -5,82
zarzadu albo w grupach
badawczych
lub opiniujacych
21 | Zmienno$¢ bodzcéw 2,33 2,47 2,93
motywacyjnych
— zréznicowanie
ich w czasie
22 | Zwolnienie pracownika| 2,27 2,16 -2,62
z niektérych niemitych
lub ucigzliwych
obowigzkow
23 | Prestizowa nazwa 2,15 2,49 7,38
stanowiska (tytut)
24 | Jawny ranking 2,06 2,16 2,52
najlepszych
pracownikow
(bez kar dla 0s6b nizej
w rankingu)
25 | Zainteresowanie 1,83 2,19 9,19
pracownikiem
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Jak wida¢, trzy czynniki, ktére motywuja Polakéow naj-
bardziej, to: docenianie ich zaangaZzowania i sukces6w, dobra
atmosfera w pracy oraz precyzyjnie wyznaczone cele i zada-
nia. Na kolejnych miejscach znalazly sie: pewnosé zatrud-
nienia i delegowanie rozwijajacych pracownika zadan.
Z badania plynie wniosek, Ze na pozamaterialng motywacje
najwiekszy wplyw ma postawa i zachowanie bezposredniego
przetozonego. Trzy pierwsze czynniki to zdecydowanie odpo-
wiedzialnoé¢ szefa danego zespotu, kierownika liniowego.
Oczywiscie dzial personalny dostarcza narzedzi motywa-
cyjnych — np. organizuje wyjazdy integracyjne, ktére popra-
wiajg atmosfere pracy. Ale bez odpowiedniej postawy i zacho-
wan bezposredniego szefa pracownik nie bedzie sie czut
zmotywowany. Kluczem do motywacji jest wigc przelozony,
ktéry jasno sprecyzuje swoje oczekiwania, wyznaczy terminy
i mierniki sukcesu oraz upewni sie, ze pracownik je rozu-
mie i akceptuje. A potem ustalenia podsumuje pisemnie.

W pierwszej dziesigtce najbardziej motywujacych czyn-
nikéw bezposredni przetozony ma tez dominujacy wplyw na
spos6b delegowania, rozszerzanie decyzyjnosci, rozliczanie
z wynikéw i umozliwianie udziatu w planowaniu. Dziat per-
sonalny ma istotny wplyw na poczucie pewnosci zatrud-
nienia, system szkolen i wyznaczanie Sciezek kariery. Ale
takze tutaj odpowiedzialno$¢ kierownika liniowego jest co
najmniej rowna tej, ktérg ponosi dziat personalny. Np. to kie-
rownik powinien rozpoznag, jaki rodzaj awansu czy szkolen
interesuje pracownika. To takze on moze — swoja negatywna
postawg — sprawic¢, ze nawet pracownik z umowgq na czas
nieokreslony poczuje sig zagrozony zwolnieniem.

Przyjrzyjmy sie raz jeszcze powyzszej tabeli. Oceny przed-
stawione w kolumnie ,,Czy wystepuje u mnie w firmie” to tak
naprawde obraz tego, jak motywujg polskie firmy i polscy
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menedzerowie. Obraz widziany oczyma pracownikéw —
czyli adresatéw dzialan motywacyjnych. Mozna powiedzie¢
»klientéw” motywowania. Warto wiedzie¢, co klienci sadzg
o dostawcach.

Zdaniem badanych, polskie firmy najwiekszg wage przy-
ktadaja do dobrej atmosfery w pracy, jasnego wytyczania
celéow i zadan oraz dawania poczucia bezpieczenstwa (pew-
no$¢ zatrudnienia). To komplement dla twércow polityki
personalnej firm: zwracajg oni uwage na to, co cenig sami
pracownicy — czyli trafnie odczytujg potrzeby zalogi. Ale
ankietowani, oprécz chwalenia, takze ganig swoje firmy.
Pamietamy, Ze na pytanie: ,,Co mnie motywuje?” najczesciej
odpowiadali: ,Docenianie mojego zaangazowania i sukce-
sé6w”. Tymczasem — gdy oceniajg firmy — ten czynnik
pojawia sie dopiero na sz6stym miejscu.

Krytyczne uwagi mozna tez odczytaé z ostatniej kolumny
tabeli nazwanej ,,R6znica”. Ta kolumna to obliczona staty-
stycznymi metodami i skorygowana o odpowiednie wspéi-
czynniki dysproporcja pomiedzy tym, jak chcieliby by¢
motywowani pracownicy, a tym, jak motywujg ich praco-
dawcy. Im mniejsza liczba — tym wieksze niezadowolenie
badanych, im wigksza — tym bardziej czuja, Zze dana potrzeba
jest zaspokajana. Tu ponownie pojawia sie przytyk do ,,doce-
niania sukceséw”. Ale wyprzedza go ,jasno wytyczona
Sciezka kariery”. To — zdaniem ankietowanych — najwiekszy
minus polskich systeméw motywacyjnych. Polacy kryty-
kuja swoich szeféw takze za to, Ze nie sg zapraszani do podej-
mowania decyzji.

W ,rankingu minuséw” rozszerzanie kompetenc;ji (decy-
zyjnosci) zajeto trzecie miejsce. Zapraszanie pracownika do
udzialu w podejmowaniu decyzji — czwarte. Na piatym
miejscu ulokowat sig podobny czynnik — wspélne wyzna-
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czanie celow przez szefa i osobe, ktéra te cele ma realizowac.
Polacy zdajg sie stwierdzaé: ,,W mojej firmie szefowie sami
podejmuja decyzje, nie deleguja ich podwladnym, nawet nie
pozwalajg pracownikowi uczestniczy¢ w planowaniu jego
wlasnych celéw”.

Na kolejnej pozycji w ,,rankingu minuséw” znalazly sie
szkolenia — badani narzekaja, Ze jest ich zbyt malo. Potwier-
dzaja to tez dane z Tabeli 2 — za najbardziej niezaspokojona
uznali potrzebe rozwoju.

Ankietowani najbardziej chwalg swoje firmy za organiza-
cje wyjazdéw integracyjnych, zainteresowanie pracownikiem
w kwestiach pozazawodowych oraz to, ze swoja wiedzg
mogg sie dzieli¢ z podwladnymi (co zaspokaja ich potrzebe
prestizu). Doceniaja tez urozmaicone obowiazki zawodowe —
nie narzekaja na monotonie. Cieszy ich takze atrakcyjna
nazwa ich stanowiska pracy (np. tytul menedzera na wizy-
téwce) oraz dobre warunki biura, w ktérym pracuja.

Najwazniejsze potrzeby: rozwoj i bezpieczenstwo
Konsultanci Training Partners przeanalizowali nie tylko
poszczegblne czynniki motywacyjne — ale i gléwne katego-
rie potrzeb. Wyniki prezentuje ponizsza tabela ,Kategorie
potrzeb”. Wynika z niej, Zze najbardziej pracownikéw moty-
wuje kombinacja dwéch czynnikéw: oferowanie im mozli-
wosci rozwoju (awansu, szkolen itp.) i gwarantowanie nie-
zbednego poczucia bezpieczenistwa (pewnos$ci zatrudnienia,
przewidywalnos$ci zdarzen itp.) Bez zaspokojenia tych dwéch
rodzajow potrzeb trudno bedzie zmotywowaé zdecydowang
wigkszos¢ os6b.

Badacze analizowali tez zaleznosci pomiedzy czynnikami
motywacji pozamaterialnej a innymi zmiennymi. Przede
wszystkim — relacje pomiedzy motywacja pozamaterialng
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Tabela 2. Kategorie potrzeb

Kategorie potrzeb Jak mnie Czy vyystgpuw. Zaspokojenie
motywuje | u mnie w firmie | potrzeby

Mozliwosé¢ rozwoju | 3,79 3,19 -8,55

Poczucie 3,56 3,34 -3,27

bezpieczenstwa

Wspétzawodnictwo | 3,32 3,03 -4,67

Potrzeba uznania 3,27 3,01 -4,14

Przywileje 2,71 2,72 0,09

— elitarnosé

— prestiz

Walka z monotonig | 2,71 2,93 3,85

— zréznicowanie

obowiazkéw

Partnerskie 2,52 2,65 2,62

traktowanie

a materialng. Ponizsza tabela ,Motywacja a zarobki” poka-
zuje ranking pieciu najskuteczniejszych motywatoréw —
dla zarabiajgcych najmniej i najwigcej. I tu niespodzianka:
niezaleznie od tego, ile zarabiamy, chcemy by¢ podobnie
motywowani pozamaterialnie. Liczy sie docenianie sukceséw,
dobra atmosfera i jasno wyznaczone cele. Zmiany wida¢
dopiero na czwartym i pigtym miejscu w rankingu. Wniosek:
pracodawca, ktéry dobrze placi, nie moze czu¢ sig zwolniony
z obowigzku motywowania pozafinansowego. Podejécie ,nie
mam czasu motywowaé, wiec po prostu wiegcej zaplace”
w wiegkszoéci przypadkéw sie nie sprawdzi. To pozostaje
w zgodzie z teorig motywacji Herzberga, ktory klasyfikowat
place posréd czynnikéw higieny, a nie motywac;ji.

Podobnie jak z zarobkami jest z wiekiem pracownika. We
wszystkich kategoriach wiekowych wygrywaja: docenianie
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Tabela 3. Motywacja a zarobki

Czynnik motywacyjny {:11 })(t;rnv:rlli;jae
Pracownicy zarabiajacy do 1500 zl miesiecznie brutto
Docenianie zaangazowania i sukceséw 4,61
Dobra atmosfera w miejscu pracy 4,53
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,22
Pewnos¢ zatrudnienia 4,13
Podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, studia 4,05

Pracownicy zarabiajacy powyzej 10 000 zI miesiecznie brutto

Docenianie zaangazowania i sukcesow 4,49
Dobra atmosfera w miejscu pracy 4,21
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,1
Rozszerzanie kompetencji (decyzyjnosci) 4

Delegowanie zadan, w ktérych pracownik moze petlniej | 3,96
wykorzystaé¢ swoja wiedze

sukces6w, dobra atmosfera i jasno wytyczone cele. Dopiero na
czwartej i piatej pozycji wida¢ zmiany w hierarchii potrzeb
wynikajace z wieku badanych. U pracownikéw przed 25.
rokiem Zycia nie ma az takiego znaczenia pewno$¢ zatrud-
nienia. W tym wieku prace czesto traktuje sie jak staz albo
dorywcze zajecia uzupelniajace studia. Dopiero po 25. roku
zycia ,,pewno$¢ zatrudnienia” pojawia sie na czwartej pozy-
cji — widag¢, jak zaktadanie rodziny czy zakup mieszkania
wyzwalajg potrzebg stabilizacji. U wszystkich pracownikéw
do 39. roku zycia wida¢ tez potrzebe rozwoju — w pierwszej
piatce motywatoréw pojawiajq sie szkolenia i studia. Po 40.
roku zycia ich miejsce zajmuje potrzeba samorealizacji (dele-
gowanie ambitnych zadan) i podejmowania decyzji (posze-
rzanie kompetencji, decyzyjnosci).
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Badanie potwierdza, ze punkt widzenia zalezy od punktu
siedzenia. Co innego motywuje menedzera, samodzielnego
specjaliste czy asystenta. Szczeg6ly pokazuje ponizsza tabela
~Motywacja a szczebel zarzadzania”. Warto zauwazy¢, ze
u menedzeréw wyzszego szczebla w pierwszej pigtce moty-
watoréw nie pojawia sig ,,pewno$¢ zatrudnienia” — nie jest
to az tak istotne w tej grupie zawodowej. Zamiast niej mamy
potrzebe podejmowania decyzji — tylko wsr6d menedzeréw
znalazla sie ona w pierwszej pigtce, i to az dwukrotnie. Kie-
rownicy nizszego szczebla prezentuja potrzebe samoreali-
zacji (chcg, by im delegowaé¢ ambitne zadania). Pracownicy
na stanowiskach asystentéw i specjalistéw czesciej niz inni
chcg sie rozwijaé (szkolenia i studia).

Gdyby pokusi¢ sie o jeden gléwny wniosek z badania,
brzmiatby on tak: motywuja nas ludzie, nie systemy. Dobry
menedzer znaczy duzo wiecej niz najlepszy nawet pakiet
swiadczen socjalnych. Duze biuro, doptaty do wczaséw i fir-
mowa stotéwka nie motywujg tak bardzo, jak szef, ktéry zau-
waza i docenia sukcesy podwladnego. Warto o tym pamietac.

Ale pamiegtajmy: kazdego motywuje cos innego. Jeden woli
poczucie bezpieczenistwa, inny zmiennosS¢, ryzyko i adre-
naline. A same potrzeby motywacyjne tez ewoluuja. Np. gdy
pracownik bierze kredyt — jego potrzeba bezpieczenstwa
i stabilizacji finansowej sig zwieksza. A gdy ma juz przesyt
szkoleniami, bardziej doceni czas wolny niz kolejny trening
menedzerski.
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Tabela 4. Motywacja a szczebel zarzgdzania

Czynnik motywacyjny {:11 })(t;rnv:rlli;jae
Kierownicy wyzszego szczebla

Docenianie zaangazowania i sukceséw 4,46
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,14
Zapraszanie pracownika do udziatu w podejmowaniu 4,01
decyzji

Dobra atmosfera w miejscu pracy 3,93
Rozszerzanie kompetencji (decyzyjnosci) 3,89
Kierownicy nizszego szczebla

Docenianie zaangazowania i sukceséw 4,43
Dobra atmosfera w miejscu pracy 4,3
Pewnos¢ zatrudnienia 4,23
Delegowanie zadan, w ktérych pracownik moze 4,15
pelniej wykorzystaé¢ swoja wiedze

Jasno i konkretnie okres$lone cele i zadania 4,02
Samodzielni specjalisci

Docenianie zaangazowania i sukcesow 4,56
Dobra atmosfera w miejscu pracy 4,45
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,24
Pewnos¢ zatrudnienia 4,19
Podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, studia 4,05
Pracownicy niesamodzielni, asystenci

Docenianie zaangazowania i sukceséw 4,54
Dobra atmosfera w miejscu pracy 4,39
Pewno$¢ zatrudnienia 4,14
Jasno i konkretnie okreslone cele i zadania 4,11
Podnoszenie kwalifikacji — np. szkolenia, studia 4,09







Studium przypadku nr 6
Najszybsze zespoly Swiata

Cho¢ to kierowcy bolidow skupiaja na sobie najwiecej
uwagi, wyscigi Formuly 1 sa sportem zespolowym. Precy-
zyjnie zaplanowana choreografia postoju w boksie jest nie-
zbedna dla powodzenia strategii teamu. Czas tankowania
i zmiany opon pojazdu liczony jest w sekundach.

Mechanicy rownie wazni
Nic dziwnego, ze zwycigstwo w wyscigu zalezy nie tylko od
szybkosci kierowcéw na torze, ale czasem w réwnym stop-
niu od szybkosci i precyzji mechanikéw w tzw. pit-stopie.
O liczbie postojow serwisowych decyduje taktyka zespotu.
Gléwne pytanie dotyczy czestotliwoséci tankowania, ale
chodzi tez o zmiang zuzytych opon. Wiadomo, Ze im 1zejszy
samochod, tym szybciej jedzie, a 10 litréw paliwa to okolo
7,5 kg. W sytuacji, gdy gra toczy sie o utamki sekund, nie
mozna tego zbagatelizowaé. Nic wiec dziwnego, Ze zespoly
bardzo precyzyjnie okreélajg plan pit-stopéw. W koncu kazdy
postdj to tez strata cennych sekund.

Dlatego mechanicy uczestnicza w réwnym stopniu w walce
z czasem jak kierowcy. Kazdy z nich zna precyzyjnie swoja
role i jest gotowy zaja¢ swoja pozycje na okrazenie wcze-
$niej, nim kierowca zjedzie do bokséw. To, co dzieje sie dalej,
mozna $mialo nazwac¢ zegarmistrzowska robota — w dodatku
na czas.
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Bez zbednych ruchow

Samochdd jest kierowany do boksu przez czlowieka z liza-
kiem — nazywanego tak ze wzgledu na charakterystyczny
ksztatt znaku ,stop/pierwszy bieg”. Bolid zatrzymuje sie
W precyzyjnie oznaczonym miejscu i jest natychmiast podno-
szony na podnoénikach przez dwéch mechanikéw. Kazde
koto zmienia trzech mechanikéw. Jeden zdejmuje i zaklada
centralng nakretke za pomoca wysokoobrotowego klucza
pneumatycznego. Podczas gdy drugi zdejmuje koto, trzeci
czeka juz, by zalozy¢ nowe. W tym samym czasie dwéch
mechanikéw obstuguje ciezkie urzadzenie do tankowania,
ktoére tloczy paliwo z szybkoscig 12 litréw na sekunde. Jesli
to niezbedne, pozostali mechanicy dokonujg innych regulacji.
Niektorych z nich bardzo szybko, np. zmiane kata nachyle-
nia przedniego i tylnego spojlera w celu zwiekszenia lub
z zmniejszenia sity docisku. Wymiana uszkodzonych elemen-
téw nadwozia zwykle zajmuje wigcej czasu, cho¢ przednie
ostony — jedne z najcze$ciej uszkadzanych elementéw — sg
zaprojektowane z mys$lg o szybkiej wymianie. Na za$mie-
conych torach czesto widzi sie mechanikéw usuwajacych
$mieci z wlotéw powietrza samochodéw, aby zachowa¢ mak-
symalng wydajnos$¢ chtodnicy. Z tylu 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, unoszgc rece. Czlowiek z lizakiem, odpowie-
dzialny za wyjazd samochodu z boksu, upewnia sig, czy
zaden inny samochdéd nie jedzie tym pasem. Mozna jechaé.
Kierowca z maksymalng dopuszczalng na pasie serwisowym
predkoscig 80 km/h rusza na tor.
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Serwis na czas

e Poczatek odliczania: pojazd zatrzymuje sig
na stanowisku.

e 0,2 sekundy: samochéd unosi sig na podnosnikach,
pneumatyczne klucze na nakretkach.

e 1,5 sekundy: podlgczony przewéd paliwowy, czerwona
lampka w helmie mechanika sygnalizuje, ze trwa
tankowanie.

e 2,5 sekundy: zdjete stare kola.

e 3,5 sekundy: zalozone nowe kota, mechanicy podnoszg
rece do gory, pojazd stoi na torze.

e 8 sekund: zbiornik pelny, zielone swiatlo w kasku
mechanika.

e 38,5 sekundy: odjazd.

Ruch i zamieszanie w boksach to fascynujacy spektakl,
zawsze z ekscytujacymi momentami. Diugosé postoju nie
zalezy jednak wytacznie od sprawnosci mechanikéw. Przy-
ktadowo, zmiana két trwa 3 sekundy, wymiana kierownicy
niecale dwie, ale zmiana nosa samochodu juz 11. Na dtugosé¢
postoju ma takze wplyw ilos¢ paliwa wlewanego do baku —
o ile dochodzi do tankowania. Wkrétce szybkosé, z jaka
paliwo ttoczone jest do baku, z pewnoscig ulegnie zwigksze-
niu. Trwajg badania, majace na celu okreslenie, o ile mozliwe
jest zwiekszenie predkosci tankowania, bez zmniejszania
bezpieczenstwa.

Wtasnie w boksach najzywiej bije serce Formuly 1 — to
byl wystarczajacy powdd dla FIA, by przywréci¢ tankowanie.
W ciggu minionych dziesigciu lat na wigkszosci torow F1
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poszerzono boksy, wiec FIA podniosta ograniczenie pred-
kosci do 100 km/h. Zmniejszenie czasu potrzebnego na dojazd
do swojego stanowiska oraz na powrét na tor pozwolilo zespo-
fom na wprowadzenie taktyki wiekszej liczby pit-stopéw pod-
czas wyscigu. Tylko w przypadku toré6w z waskimi boksami
to ograniczenie predkosci pozostalo na poziomie 80 km/h.

Dla strategéw planowanie stato sie bardziej zréznicowane,
ale dla mechanikéw oznacza to jeszcze wiecej pracy w nie-
dzielne popotudnia. Ci ostatni sg jednak profesjonalistami
w kazdym calu. Zime spedzaja na uciazliwych treningach:
»Przed poczatkiem sezonu nasi mechanicy wykonuja okoto
150 treningowych pit-stopéw”, wyjasnia Sam Michael, inzy-
nier zespolu Williams. To wystarcza, by zblizy¢ sie do per-
fekcji. Jesli nie — w siedzibie zespolu w Grove zawsze pozo-
staje specjalny samochéd do éwiczenia pit-stopow.

Mechanicy pracujacy przy pit-stopach to elita F1. Muszg
by¢ naprawde doskonalymi fachowcami, ktérzy nawet pod
duza presja nie popelniajg btedéw. Ich siltg jest doswiadcze-
nie i stalowe nerwy. Sam Michael: ,,Podczas pit-stopu moze
sig zdarzy¢ wiele nieprzewidzianych rzeczy. Wazne jest, aby
wszyscy zachowali spokéj w takich sytuacjach, bo w prze-
ciwnym razie popetnia sie bledy”. Tylko w ten sposéb moga
podarowa¢ kierowcy te cenne utamki sekund potrzebne do
powrotu na tor przed rywalami. Strategia kazdego wyscigu
opiera sie na pit-stopach.

Nie mozna sie wiec dziwié, ze Sam Michael, zapytany
0 najwazniejszy, krytyczny moment pit-stopu, odpowiedziat:
»,Caly pit-stop to jeden wielki krytyczny moment”.

Zrodlo: serwisy internetowe motoryzacja.interia.pl
oraz www.allianz.pl/f1.



Studium przypadku nr 7
Lepszy zastepca to wiecej czasu

— Jak to mozliwe, ze pracujac jako menedzer, masz jeszcze
czas na wyprawe na biegun, chodzenie po gérach i pisanie
ksiazek? — spytal mnie kiedy$ znajomy. Juz odpowiadam.

— Jesli chcesz by¢ podréznikiem, nie idZ do biznesu —
powiedzial mi jeszcze podczas studiow starszy kolega. Sam
pracowal juz w duzej firmie, wydawat sie wiedzie¢, co
mo6wi. — Korporacja cig wchionie. Nie dostaniesz urlopu
dtuzszego niz dwa tygodnie.

— Jesli chcesz mieé¢ pienigdze na wielkie wyprawy, idz
do biznesu — powiedzial mi kilka miesigcy pézniej inny
kolega. On, dla odmiany, pracowat na uczelni. Poszed? tam,
bo — jako zapalonego alpiniste — necily go trzymiesieczne
wakacje. Teraz jednak narzekal, ze ma czas realizowac marze-
nia, ale nie ma za co. Fakt: zeby wejs¢ na jakis piecio- albo
siedmiotysiecznik, potrzeba od kilku do kilkunastu tysigcy
zlotych na sama podréz i drugie tyle na sprzet. To nie jest
ekspedycja na kazda kieszen, a nie kazdy znajduje sponsoréw.

Ja poszedlem tg pierwszg droga: biznes. Dzis, po niemal
dziesigciu latach od tamtych rozméw, stwierdzam, ze firma
wcale nie musi wchliongé. Pod dwoma warunkami. Przede
wszystkim trzeba wybraé wlasciwa firme. Po drugie, wtasci-
wie sie z nia (a raczej ze swoim szefem) utozyc¢.
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Czas czy pieniadz?

Jeden z mlodych polskich alpinistéw swiezo po studiach
trafit do amerykanskiego koncernu spozywczego. Po p6l roku
pracy napisal do swojego szefa e-maila nastepujacej tresci:
»Mam okazje dotgczy¢ do niesamowitej ekspedycji, ale potrze-
buje trzech miesigcy urlopu. Oczywiscie poprosze o bez-
platny”.

Szef odpisal jeszcze tego samego dnia: ,,Studenckie waka-
cje skonczyty sie na studiach. Mysle, Zze pora by$ sobie odpo-
wiedzial na wazne pytanie: gory czy kariera?”.

Moéj kolega odpowiedzial r6wnie szybko: ,,Gory. Prosze
0 rozwigzanie umowy o prace”.

— Zwariowale$? — spytatem go, gdy mi opowiedzial o tym
wydarzeniu.

— Nie — odpowiedzial. — W tej firmie §wietnie placa, ale
jak wida¢ na dtuzszy urlop nie ma co liczy¢. Poszukam inne;j.
Jestem informatykiem, wiem, ze szybko co$ znajde. Tyle ze
musze podpytaé, ktore firmy sg bardziej elastyczne. One na
pewno mniej placa, ale wolg zarobi¢ trzydziesci procent mniej
i mie¢ za to trzydziesci dni urlopu wigcej.

— Trzydziesci procent to sporo — ostrzeglem go. — Samo-
chéd, mieszkanie...

— To kwestia priorytetéw — odparl. — Moge jezdzi¢ sta-
rym fordem i mieszka¢ w bloku. Ale géry kocham.

Podrézujac po §wiecie, w turystycznych hotelikach spo-
tykam wielu Polakéw. Z prowadzonych z nimi rozmoéw
wynika, ze wiekszosé jest w trakcie trzy- lub czterotygodnio-
wej podrézy. A przeciez nie wygladajg juz na studentow.
Jak dostali tak dlugi urlop? Nieraz przyznajg, ze wyjazdy
kosztowaly ich utrate awansu, podwyzki albo po prostu
pracy. Mimo to wygladaja na zadowolonych.
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Stucham ich i podziwiam odwage. Odrzuci¢ dodatkowe
kilkaset albo i tysiac zlotych pensji miesigcznie, by zyskac
wiecej wolnego — to nie jest tatwa decyzja. Jesli jednak ktos
faktycznie marzy o dltugich wojazach, a miat pecha trafi¢ na
nieprzyjazng temu korporacjg, wybér ma tylko jeden. Zaz-
drosci¢ tym, ktérzy sie odwazyli na zmiane, albo samemu
co$ zmienié¢. Nie ma zlotej metody, ktéra mozna doradzié
globtroterowi blokowanemu przez pracodawce. To faktycznie
kwestia priorytetéw: obecna kariera czy realizacja marzen.

Czas i (tylko minimalnie mniejszy) pieniadz
Uwazam jednak, ze w wigkszosci firm mozna znaleZ¢ spos6b
na dlugie wakacje — nie trzeba odchodzié. Zwykle wymaga
to pewnego kompromisu, ale jest on mozliwy. Swego czasu
w Training Partners zatrudniliSmy nowego trenera. Jego pasja
sq wyprawy do miejsc, w ktérych wczeéniej nie bylo innych
ludzi. Kazda taka eskapada to miesigc lub péttora. Jezeli zato-
zymy, ze celem sg dwa wyjazdy rocznie, daje to trzy miesiace.

Ow szkoleniowiec zapytal mnie, czy w naszej firmie takie
urlopy sg mozliwe. Uméwilem sie z nim, ze owszem, ale pod
pewnym warunkiem. Moze jezdzié¢ tylko poza szczytem
sezonu. Ten mlody czlowiek specjalizuje sie w treningach
outdoor. Sezon na nie trwa od marca do czerwca, a potem
od wrzeénia do polowy listopada. W wakacje i zima obroty
spadaja o potowe.

Nasza umowa jest prosta: zgadzam sie na dlugie urlopy,
gdy jest mniej zlecen, ale wiosng i latem oczekuje dyspozy-
cyjnoéci takze po godzinach i w soboty. Obie strony to akcep-
tuja i — co ciekawe — obie catkiem nieZle na tym wychodza.
Ja — bo w martwym sezonie nie ponosze kosztéw utrzymy-
wania pracownika (po wyczerpaniu platnego urlopu pracow-
nik korzysta z bezplatnego). Trener — bo bierze bezplatny
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urlop wtedy, gdy i tak zarobilby niewiele (mata liczba szko-
lefi oznacza niskie honoraria). Bardziej oplaca mu sie wzia¢
wolne w styczniu niz maju.

Zawody obarczone wysoka sezonowoscig to przeklenstwo
wielu oséb, ktére w dobrych miesigcach sie przepracowuja,
a w stabych nudza. Jednak dla globtroteréw ten problem to
wielka szansa. Zarobi¢ na podréz w szczycie sezonu i wyje-
cha¢ w martwym okresie.

Pracownik jednej z firm organizujacych wesela opowiadat
mi, Ze jego miesigczne urlopy w styczniu (wesela to biznes
wyjatkowo sezonowy) ciesza jego wspotpracownikéow. Wyna-
grodzenia w tej firmie sg zalezne od ilosci imprez, ktére sie
organizuje. Dlatego, gdy przyjdzie posucha, kazdy szuka zle-
cen, gdzie sie da. Ktos, 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 jeste-
$my niezastapieni, tatwiej strawi zadania urlopu. Ale zanim
poprosimy o miesieczng przerwe, musimy przez rok czy dwa
na dobra opinig pracowac.

Gdy szefa nie ma, ludzie... pracuja

Stare przyslowie méwi: o jakosci szefa $wiadczy to, jak pra-
cuja jego ludzie, gdy on sam jest na urlopie. W pelni si¢ z tym
zgadzam. Jednak, by zespél dobrze pracowal bez ,,opieki”,
trzeba przez 2 — 3 lata w niego inwestowac. Jesli wiec mito-
$nik podrézy zostaje kierownikiem, powinien z jednej strony
zmartwic sig, a z drugiej ucieszy¢. Zmartwié¢: bo prawdo-
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podobnie na jaki$ czas bedzie trzeba przerwaé dtugie wojaze
(chyba Ze przejmujemy znakomity zespét po kims, ale to rzad-
kos¢). Ucieszy¢: bo awans to zwykle podwyzka, a globtrote-
rom ciggle brakuje pieniedzy na realizacje swoich pasji.

Ja w takiej sytuacji znalazltem sie dwukrotnie. Zaréwno
w Pracuj.pl, jak i w Training Partners wiedzialem jedno: albo
zbudujg sobie znakomity zespdl, albo kazde dtuzsze wakacje
bede przerywal telefonami do firmy.

Pierwszym krokiem jest poszukiwanie swojego zastepcy.
To na jego barkach spoczywac bedzie caly dzial podczas
mojej nieobecnosci. W Pracuj.pl zaczynalem od zera: musia-
tem taka osobe zatrudni¢. Pamietam, Ze przeanalizowalem
blisko dwiescie aplikacji, przeprowadzilem dziesiatki roz-
moéw. Poprzeczka byla wysoko: nie szukalem po prostu zwy-
kiego specjalisty, szukalem osoby samodzielnej, decyzyjnej,
a do tego takiej, ktérej bede ufal. I to wszystko w ramach
niskiego budzetu, ktéry dostatem na stworzenie stanowiska.

Odrzucatem wiec kandydatéw jednego za drugim. Ten
niezorganizowany — nie da rady zaplanowa¢ calego miesiaca.
Tamten nie umie podejmowac decyzji — pierwsza nietypowa
sytuacja go zatatwi. Kolejny bardzo kompetentny, ale sprawia
wrazenie cwaniaka. Nie zaufam mu, bede sie bal zostawic
go samego. Poszukiwania trwaly 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 ja przygotowaé do samodzielnego kierowania zespotem
i projektami, za ktére normalnie ja jestem odpowiedzialny?
Coaching musi staé¢ sig codziennym obowigzkiem. Wspélne
planowanie, wyjazdy na spotkania, pisanie ofert. Delego-
wanie coraz wiekszej odpowiedzialnosci i coraz ambitniej-
szych zadan. Akceptowanie, ze taki kto§ popelni sporo ble-
déw — a my za nie zaptacimy. I coraz czestsze uzywanie



302 KOMANDOSI W BIALYCH KOLNIERZYKACH

zdania: ,,Sam zdecyduj, zréb jak uwazasz”. Dwa, trzy lata takiej
pracy dadza rezultat — jedli wybraliSmy na swojego zastepce
wlasciwa osobe.

Ale wazni sg takze pozostali cztonkowie zespotu. Szkoli¢
ich, szkoli¢ ile sit. Im bardziej bedg kompetentni, tym latwiej
zarzad przelknie mojg prosbe o miesigc urlopu. ,Poradzg
sobie, potrafig tyle, co ja” — bede magt stwierdzi¢ z czystym
sumieniem.

Czas, ktoéry poSwiecam na prowadzenie szkolen dla swo-
jego zespotu, idzie w setki godzin rocznie. Znajomi menedze-
rowie pukajg sig w czolo. Ale to oni podczas urlopu nosza
wlaczong komérke. A ja dzi§ moge spokojnie udacé sie w dwu-
miesieczng podréz na koniec Swiata. Rzecz jasna dla bezpie-
czenstwa biore telefon satelitarny. Ale nikt w firmie nie zna
jego numeru.



Czesc 3.

Pomysty
oSmiu menedzerow.
Praktyczne i sprawdzone
rozwigzania






Pomyst 1.

Zxr0b cos nietypowego,
wyrozniajgcego Cie
wsrod konkurencji, cos,
co zaskoczy rynkowych rywali

Przed laty zostatem dyrektorem oddziatu sprzedazy dziataja-
cego na rynku energetycznym koncernu Raab Karcher Energy-
-Services. Moimi podwladnymi byli inzynierowie sprzedazy
z wielka wiedzg techniczng i duzym do$wiadczeniem rynko-
wym. Ale tez z pewng rutyng. To pozwalalo firmie przynosic¢
stabilny zysk, ale przeszkadzalo w znaczacym zwigkszeniu
udziaté6w w rynku — a taki postawiono mi cel.

Prébowalem zrozumie¢, dlaczego przy dobrym produkcie,
chlonnym rynku, dobrym systemie wynagradzania, duzej
wiedzy technicznej i handlowej, zespét nie moze zrobi¢ kroku
do przodu. Z pomoca przyszedl mi pewien dostawca. Powie-
dzial: ,Masz znakomitych sprzedawcow, co najmniej tak
samo dobrych, jak konkurencja, i réwnie dobrze przygoto-
wanych do gry rynkowej”.

Tak samo dobry i podobnie postepujacy... to oznaczato
jedno: mam zespél nasladowcoédw, a nie innowatorow. A to
prosta recepta na krach. Wymy$litem wiec projekt, ktéry miat
pobudzi¢ kreatywnos¢ zespotu.
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Pierwszy krok: rozpisaliSmy proces sprzedazy na etapy —
jak wszystkie firmy. Ale potem nie odpuscitem, az handlowcy
(wlaénie oni, a nie ja) nie wymys$lili co najmniej dwéch spo-
sobéw na odréznienie sig od konkurencji na kazdym etapie.
To nie musialy by¢ réznice na plus. Mogly by¢ na zero —
byle byly, byle klient je zauwazyt i przez to nas zapamietal.

Drugi krok: dokonalismy analizy konkurencji — podobnie
jak nasi rywale. Ale oni analizowali podobienstwa, potencjaly,
silne strony. A my skupiliSmy sie na réznicach. Gdy je zna-
lezlidémy, zaczelismy akcentowaé w komunikacji z klientami.

Trzeci krok: zaczelismy szkoli¢ handlowcéw — jak wszy-
scy nasi konkurenci. Ale gdy oni szkolili sie z technik sprze-
dazy, my uczyliSmy sie technik kreatywnego myslenia.

I czwarty krok — wypracowanie strategii konkurencyj-
nej — analogicznie jak wszystkie firmy z sektora. Ale nasza
nazywala sie inaczej: ,Strategia odréznienia sie od konku-
rencji”. I rzeczywiécie na tym sig skupiata. Zawierata dziata-
nia pozornie proste, zwigzane z zasadami zdobywania infor-
macji o kliencie, pisania ofert, prezentacji czy negocjacji. Ale
nie w skomplikowaniu tkwi sila, lecz w wyréznieniu si¢. My
znalezliSmy setki pomysléw. A potem wybraliémy z nich
kilkanascie, ktére wyréznialy nas pozytywnie — jak to, ze
chwaliliSmy konkurentéw na spotkaniach.

Efekt? W dwa lata zwiekszyliSmy udziat w rynku, za ktéry
odpowiadatem, z 14% do 46%.

Wiestaw Grzesik

Trener sprzedazy i dyrektor handlowy Training Partners.
Wezesniej menedzer sprzedazy w Raab Karcher
Energy-Services i Vittera Polska.



Pomyst 2.

Pozwol swoim ludziom
samodzielnie rozwigzac problem

Przez osiem lat kierowalem zespotami handlowcéw w dwéch
firmach farmaceutycznych. Musiatem m.in. godzi¢ ich inte-
resy z planami zarzadu. Czesto byly to interesy sprzeczne.
Zarzad oczekiwal wzrostu wynikéw. Handlowcy twierdzili,
ze wiecej na tym rynku po prostu nie da sig sprzedaé. Co
roku, podczas planowania, trwata ta sama dyskusja. Sprze-
dawcy stawiali op6r, negocjowali. A w grudniu jako$ dawali
rade osigga¢ swoje putapy. Po czym, w nastepnym styczniu,
zaczynali negocjowanie od nowa.

Przez pierwsze pigé lat jako$ to wytrzymatem. W széstym
miatem tego serdecznie dosy¢ i zmienilem strategig. W listo-
padzie otrzymalem od zarzadu plan sprzedazy na przyszly
rok. Byl wyznaczony dla potudniowej potowy Polski, czyli
obszaru, za ktéry odpowiadalem. Bylo to tylko szes¢ liczb —
budzet do dyspozycji, plan catoéciowy oraz jego rozbicie na
cztery grupy produktow, ktére sprzedawalismy. Mojg rola
bylo rozdzieli¢ te wartosci (w rozbiciu na poszczegélne leki)
pomiedzy podleglych handlowcéw. Zabieralo to dwa dni
wyliczen, por6wnywania i dopasowywania do realiéw kaz-
dego terytorium. Po takich dwdéch dniach kazdy przedsta-
wiciel otrzymywal swoje cele sprzedazowe i ruszata lawina
protestéw.
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Tym razem plany podzieliliSmy w inny sposéb. W samo
poludnie caly zespél, od Lublina po Wroctaw, zjechal
w umowione miejsce pod Krakowem. Przedstawilem swoim
podwladnym cel postawiony przed zarzad. Zakomuniko-
walem, ze cel glowny jest nienegocjowalny, mozna jedynie
dowolnie rozbija¢ go na czesci. Po czym poprosilem: ,, To
teraz rozdzielcie te plany pomiedzy siebie tak, zebyscie byli
zadowoleni”.

Na tym moja rola niemal sie zakonczyla. Jedynie od
czasu do czasu handlowcy pytali mnie o opinie. Popijatem
kawe i obserwowalem, jak dziela pomiedzy siebie plany.
Robili to bardzo skutecznie, rozumiejac, ze jakos musza sie
dogadac. Po trzech godzinach cele byly rozdysponowane,
a ja jedynie je zatwierdzilem. Kolejna godzina uptyneta na
podzieleniu budzetu proporcjonalnie do ustalonych war-
tosci sprzedazy.

Identyczny sposéb dzielenia planéw sprzedazy zastoso-
waltem w kolejnych latach pracy. Nigdy juz nie musialem
zmierzy¢ sie z protestami handlowcéw. Przez caly rok
wszyscy akceptowali wspdlnie ustalone cele do wykonania.
W konicu trudno kwestionowac to, co sie samemu wymyslito.

Andrzej Niemczyk
Trener sprzedazy w Training Partners. Wczesniej
menedzer sprzedazy w dwdéch zachodnich firmach
farmaceutycznych.



Pomyst 3.

Wdrazaj i upowszechniaj
najlepsze pomysty podwladnych

Na poczatku lat 90. bytem kierownikiem sprzedazy w Pol-
skich Ksigzkach Telefonicznych. Oferowalismy usluge, ktérej
wczeéniej nie bylo na rynku — reklame w nowoczesnej
ksiazce telefonicznej. Sprzedaz polegata wiec przede wszyst-
kim na ttumaczeniu, czym jest nasz produkt, oraz opowia-
daniu o tym, jak bedzie wygladac i jakie korzysci przyniesie
reklama.

Przelomem w sprzedazy naszych ustug byl prosty pomyst
jednego z handlowcéw z Katowic. Przed wizyta u klienta
na podstawie dostepnych materialéw i informacji o firmie
rysowal recznie projekt przyszlej reklamy. W ten spos6b
wizualne przedstawial to, co niewidoczne. Klient miat
szanseg zobaczy¢ na wlasne oczy swoja reklame.

Oczywiste? Tylko pozornie. Do tego momentu nie zda-
waliSmy sobie sprawy, Ze barierg dla klienta jest niemoznos¢
zobaczenia ustugi przed jej zakupem. Pracowaliémy wediug
schematu: ,Najpierw sprzedajmy reklame, a potem graficy
ja opracuja”. Pokazywalismy klientom typowe, ,,uniwersalne”
przyklady. Do czasu, kiedy nasz handlowiec zlamat stereo-
typ i wpadt na to, by pokaza¢ klientowi jego wtasng reklame.
Dzieki temu szybko osiagngl znakomite wyniki sprzedazy.
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Nasz sukces polegal tez na szybkosci upowszechnienia
nowej koncepcji. Natychmiast zdecydowaliSmy, ze graficy
zaczna wykonywac tzw. ,przedprojekty”. Okazalo sie, ze
klienci, ktérym je przedstawiano, kupowali reklame czesciej
niz inni.

Kolejng innowacja byt prosty zabieg wklejania projektu na
odpowiednig strone ksigzki — w jej docelowym wygladzie
i miejscu, czyli w odpowiedniej branzy i na tle reklam kon-
kurentéw. Teraz klient mogt juz i zobaczy¢, i dotknag...

Dzis nadal wiele firm nie wizualizuje swoich ustug — to
pierwszy problem sprzedazy. Ale jest tez drugi. My pomyst
opracowany przez jedng osobe w ciggu 2 miesigcy upo-
wszechnilismy w calej firmie. W jak wielu firmach podobne
idee, cho¢ znakomite, ging i nie sg wdrazane?

Jerzy Pasnik

Trener sprzedazy w Training Partners. Wczesniej
menedzer sprzedazy w Polskich Ksiqzkach
Telefonicznych i Agorze.



Pomyst 4.

Kazde zagrozenie
tak naprawde jest szansa

Grudzieﬁ i styczen byly jeszcze kilka lat temu uznawane za
sezon martwy w branzy informacji finansowej i windykacji
naleznos$ci. Czesto — jako szef sprzedazy — slyszatam, ze
wéweczas trudno umoéwic sie na spotkanie z klientem. Dyrek-
torzy finansowi szykujg sie do bilanséw, sprawozdan, ,,zamy-
kaja rok” i zajmuja sig niezliczong iloScig r6znej masci analiz.
W styczniu znowu zajmuja sie analizg danych za ubiegly rok,
robig rozliczne sprawozdania itp.

Nawet jesli to wyttumaczenie stabych wynikéw sprzedazy
bytoby tylko wyméwka, moi handlowcy naprawde w nig
wierzyli.

Potrzebowali$émy czego$, co wyrwaltoby nas z tego zakle-
tego kregu, w ktorym dwa miesigce wykorzystane byly zale-
dwie potowicznie. Irytujace bylo to, ze nawet najlepsi sprze-
dawcy siadali na dwumiesiecznych laurach. Wszyscy
przyjmowali zatozenia, ze taka juz uroda konica i poczatku
roku. Trzeba sie z tym pogodzié.

Analizujac r6zne mozliwosci rozwigzania problemu,
doszli$my do wniosku, ze tak naprawde grudzien to szansa.
Bo skoro w tym sezonie handlowcy konkurencji nie uma-
wiaja spotkan, to nam bedzie latwiej si¢ uméwic¢. Po prostu,
nie bedziemy pchaé¢ si¢ do tloku. Musimy tylko znalezé
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sposob, by ze zwyklego handlowego spotkania uczynic cos
wiecej. Pretekstem moga by¢ prezenty choinkowe. Mozna
wreczac je klientom indywidualnie, a mozna tez robi¢
prezentacje dla wiekszych grup. Jeden i drugi sposéb jest
dobry — wazne, ze klient nie odméwi spotkania zapowie-
dzianego (we wczeSniejszym zaproszeniu) jako okazja do
wreczenia upominku $wiatecznego.

Tylko jak przej$é od prezentu do kontraktu? Na tym
samym spotkaniu wreczaé prezent mikotajowy i jednocze-
$nie proponowa¢é podpisanie umowy? Troche nie wypada.
Wymyslilismy wiec, ze bedziemy jedynie wreczac oferte
promocyjna ze specjalnym mikolajowym rabatem. Ale
oferta ta bedzie wazna tylko do stycznia. To dawalo pre-
tekst do skontaktowania sie w kolejnym martwym mie-
siacu — omodwienia rzeczywistego spotkania handlowego.
Czesc dyrektoréw finansowych oczywiscie nadal odmawiata
spotkan, ale wielu chcialo skorzystaé z sezonowej okazji.

Tym sposobem osiggnelismy kilka celéw. Po pierwsze,
trwale wpisaliSmy sig z ciekawymi grudniowymi spotkaniami
(w atrakcyjnej $§wiatecznej oprawie) w kalendarze naszych
klientéw. Po drugie, zwigkszyliémy ilos¢ kontaktéw i kon-
traktéw w ,,martwym okresie”. Styczen, ze stabego, stal sie
jednym z najlepszych miesigcy. A dodatkowo, upominki
pomogly nam zbudowac lepsza relacje z klientami.

Beata Zalewska

Trener sprzedazy w poznanskim oddziale Training
Partners. Wczesniej menedzer sprzedazy w firmach
sprzedajqcych produkty finansowe i windykacyjne.



Pomyst 5.

Madrze inwestuj swoj czas
w coaching

KaZdy szef sprzedazy wie, jak wazny dla rozwoju umie-
jetnosci handlowcow jest ich coaching. Jednak mato kto ma
na to czas.

W czasie mojej pracy menedzera sprzedazy w Coca-Coli
zdecydowalem, Ze nie jestem w stanie poswieci¢ swego
czasu wszystkim handlowcom. Postanowilem go wiec podzie-
li¢ wedlug klucza skutecznosci, a nie , kazdemu po réowno”.

Dokonalem prostej klasyfikacji sprzedawcéw za pomoca
dwéch osi: x — kompetencje oraz y — motywacja. W ten
sposob otrzymalem macierz, na ktérej zaznaczyltem nazwi-
ska handlowcow. W efekcie powstaly cztery kategorie pod-
wladnych:

1. wysokie kompetencje, niska motywacja,
2. niskie kompetencje, niska motywacja,
3. niskie kompetencja, wysoka motywacja,
4. wysokie kompetencje, wysoka motywacja.
Klucz do sukcesu lezal w tym, by do kazdej z nich
podejs¢ inaczej.
Na poczatek zabralem sig za grupe pierwszag — zdemoty-
wowana, ale fachowa. W ich przypadku jeden dziefi wspélnej
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pracy wystarczal, by okresli¢ ich potrzeby motywacyjne.
Nastegpnie opracowatem i wdrozylem indywidualng dla kaz-
dego z nich liste bonus6éw, nagréd i dziatan. Takie dopaso-
wane do ich potrzeb listy sprawily, ze wrdcit im zapat. A gdy
tylko to nastapito, w krétkim czasie (dzieki wysokim kompe-
tencjom) zaczeli znakomicie sprzedawac.

Potem zajalem sie grupg numer dwa. Tu tez po jednym
dniu wspdlnej pracy mozna bylo okresli¢, czy pracownik
w jakikolwiek sposéb rokuje, czy tez natychmiast trzeba go
zastapi¢ kim$ innym. Decyzje w tej grupie nie zwigkszaty od
razu sprzedazy. Ale pozwalaly albo na momentalne oszczed-
nosci w ptacach, albo szybka rekrutacje nowych os6b.

W trzeciej grupie postapilem inaczej. W czasie wspélne;j
pracy okresliliSmy obszary, ktére wymagaja szkolenia. Tu
dziatania wymagaly wiecej czasu. Perspektywicznie jednak
byty warte zachodu. Dlatego, gdy tylko zatatwilem sprawy
w pierwszych dwdéch grupach, osobom z trzeciej pos§wieci-
fem wiekszos¢ czasu przeznaczonego na coaching. Podczas
gdy pierwsza grupa przyniosta efekt natychmiast, trzecia
przyniosta go po pewnym czasie, ale za to niezwykle trwale.

Gwiazdom zmotywowanym i kompetentnym nie poswieca-
fem czasu w coachingu. Zamiast tego regularnie docenialem
ich poprzez rézne gesty i prestizowe zadania, czasem drobne,
a czasem wigksze. Motywowalo ich to bardziej niz wspélne
wizyty.

Ta procedura, od$wiezana zresztg w okreSlonych inter-
walach czasowych, byla jednym z czynnikéw decydujacych
o sukcesie mojego regionu.

Jarostaw Figiel

Trener sprzedazy w krakowskim oddziale Training
Partners. Wczesniej menedzer sprzedazy w firmach
Coca-Cola i Nestle Waters.



Pomyst 6.

Pozwdl ludziom zrozumieé firme
7 roznych perspektyw — nie
tylko ich wlasnego stanowiska

Kaidy powinien zna¢ nie tylko swdj dzial w firmie, ale tez
inne departamenty. Dlatego kazdy z przyjmowanych przeze
mnie sprzedawcow (firma kurierska Stolica) poznawatl wiec
wszystkie dzialy przedsiebiorstwa. Chodzilo m.in. o wyeli-
minowanie czestych konfliktow sprzedawcow z dziatem logi-
styki czy finansé6w. W mojej ocenie te konflikty wynikaja
zwykle z niewiedzy — jedna strona nie zna specyfiki pracy
drugie;j.

Kazdy mo6j handlowiec odbywat wiec kilkudniowy staz
w pozostatych dziatach firmy. Zanim wyszed! na pierwszg
wizyte do klienta, byt zobowigzany przepracowaé po jednym
dniu w dziale zgloszen, rozliczen itp. W dziale zgloszen
doswiadczal codziennych probleméw zwigzanych z telefo-
niczng obstugg klienta. Widziat, jak rozwigzuje sie problemy
posprzedazowe, np. gdy klient dzwonit z reklamacja. Dzigki
temu wiedzial, co moze klientom obieca¢, a czego obstuga
klienta nie da rady zrealizowad.

W dziale rozliczen przypatrywal sig pracy zwigzanej
z systemem rozliczen kurier6w. Dowiadywal sie, na jakich
zasadach kurierzy jezdza po podleglym im terenie i jak
wyglada droga paczki z punktu A do B.
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Trzeci dzien nazywany byl ,jazda z kurierem”. Handlo-
wiec towarzyszyl wybranemu pracownikowi przez caly dzien.
Zaczynal prace razem z nim w magazynie. Towarzyszyl mu
takze w terenie, na ktérym sam mial w niedlugim czasie
pozyskiwac klientow. W ten sposéb poznawal zar6wno cha-
rakter pracy kuriera, jak i swéj teren i swoich przyszlych
klientéw. Taki dzienny kurs skutecznie wybijat mu z glowy
potencjalne narzekanie w stylu: ,,My, sprzedawcy, cigzko tu
harujemy, a kurierzy nic nie robig”. Po jednym dniu w trasie
handlowiec wracal zmeczony do bazy i wiedzial juz, Zze inni
tez ciezko pracujg i majg swoje problemy albo prawo do
pomytek.

Co wazne, sprzedawca nawiagzywat tez pozytywne relacje
z jednym ze ,,swoich kurieréw”. PéZniejsza efektywna wspot-
praca i wymiana informacji w duzej mierze polegala na
dobrych relacjach.

Dzieki takiemu przeszkoleniu handlowiec wie, z jakimi
problemami przyjdzie mu si¢ zmierzy¢: opéznienie dostawy,
zagubienie lub zniszczenie przesytki. Nauczy sie reagowac
na zarzuty klientéw zwigzane z nienalezyta realizacja ustugi.
Zobaczy, jak w rzeczywistosci przebiega dzien pracy kuriera.
Zrozumie, dlaczego nie da rady by¢ w dwdéch miejscach
naraz, pomimo ze klient tego sobie od kuriera zyczy. Budu-
jac dobre relacje z kurierem, zagwarantuje sobie staly dostep
do informacji ze swojego rejonu o klientach i o konkurencji.
To wszystko w krétkim czasie przelozy sie na szybkie osia-
gniecie wymaganego poziomu sprzedazy przez nowego
pracownika.

Sylwia Sikora

Trener sprzedazy we wrocltawskim oddziale Training
Partners. Wczesniej menedzer sprzedazy w firmie
kurierskiej Stolica.



Pomyst 7.

Dopasuj system motywacyjny
do specyfiki zespolu
i realizowanych zadan

Kilka lat temu zostatam szefem zespolu merchandiseréw
odpowiedzialnych za ekspozycje naszych produktéw (kosme-
tyki, chemia) w sklepach. Wéwczas kazdy pracownik byt
wynagradzany stawka godzinowsg i mial wyznaczony limit
przepracowanych godzin w miesigcu. Taki system premiowat
prace od 9.00 do 17.00, a nie nastawienie na rezultat i jakos¢.
Wiele godzin marnotrawionych bylo przez zlg organizacje
pracy np. balagan w magazynie. Merchandiserzy nie mieli
zadnej motywacji finansowej, by to zmienia¢. W efekcie cze-
sto wykorzystywali przydzielony limit godzin jeszcze przed
konicem miesigca, a rezultat ich pracy nie byt satysfakcjonu-
jacy. Chciatam to zmieni¢.

Zaproponowalam system placy zasadniczej niezaleznej
od iloéci godzin. To zlikwidowato problem wykorzystania
limitu przed koncem miesigca. Zwolnilo ich tez z biurokraty-
cznej i czasochtonnej procedury raportowania czasu pracy.

Dodatkowo wdrozytam konkurs dystrybucyjny o konkret-
nym regulaminie. Byl on rozliczany kwartalnie. Sktadat sie
z trzech czedci, za kazdy byla inna nagroda. Pierwsza czg$c
promowata rywalizacje. Tu nagrode mogli na koniec kwartatu
dosta¢ merchandiserzy, ktérzy mieli najwyzszy w zespole
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wynik (mierzony wskaznikami dostepnosci produktu na
polce). Druga czesé konkursu zostata stworzona po to, by
zmotywowac slabsze osoby do poprawy. Tu prezent otrzy-
mywaly osoby, ktére zanotowaly najszybszy wzrost wynikéw
w ostatnim kwartale (mogly mie¢ nawet stabszy wynik,
wazne, by notowaly szybki postep i gonily czoléwke). Trzecia
nagroda promowatla tych, ktérzy moze nie byli mistrzami,
ale sprawnymi i skrupulatnymi pracownikami. Tu nagrode
otrzymywali ci, ktérzy przekroczyli zaloZony dla nich cel
przed dwa miesiace z rzedu.

Dzieki tym zmianom szybko osiggnetam wzrost realizacji
cel6w merchandisingowych z poziomu ok. 75% do ok. 98%,
wzrost sprzedazy i wyzsza motywacje podwladnych. Kluczem
do sukcesu nie byla nowa strategia, zwigkszenie zespolu czy
wyzsze wydatki promocyjne. Problem czesto tkwi w wewne-
trznej strukturze, zasadach wynagradzania i organizacji

pracy.

Iwona Piga

Trener sprzedazy w Training Partners. Wezesniej
menedzer ds. kluczowych klientow i szef grupy
merchandiseréw w Procter & Gamble i Welli.



Pomyst 8.

Powiaz cele osobiste pracownika
7 zawodowymi

Wciqgu 14 lat przeszedlem droge od handlowca do dyrektora
sprzedazy i zarzadzajacego. Te lata nauczyly mnie, Ze bardzo
istotne jest powigzanie celu zawodowego pracownika z oso-
bistym, zyciowym. To znakomicie zwigksza jego motywacje
do pracy i wlasnego rozwoju.

Ucze wiec ludzi wigzania wlasnych celéw zawodowych
i osobistych. Czesto pytam np.: czy gdyby twoja premia
wyniosta w tym miesigcu 500 zlotych wiecej, mégtbys przy-
spieszy¢ splate kredytu albo kupno samochodu?

Z reguly odpowiedzi sg pozytywne. ,,To w takim razie
pokaze ci, co zrobi¢, by mie¢ lepsze wyniki i satysfakcje
z pracy” — odpowiadam.

I pokazuje — wladciwie udowadniam wlasnym przykla-
dem. Np. jade z handlowcem do klienta i pokazuje, jak ja bym
mu sprzedal. Prowadze rozmowe handlowa wedlug uporzad-
kowanej procedury (planowanie wizyty, pozytywne otwarcie,
analiza potrzeb klienta, argumentacja jezykiem korzysci,
odczytywanie sygnaléw zakupu, zamkniecie sprzedazy na
wysokim poziomie iloéci zamawianych sztuk produktu). Pro-
cedura — sama w sobie — czesto znana jest sprzedawcy. Jed-
nak nie w tym problem, by ja poznatl. Klopot lezy w prze-
konaniu go, by ja stosowal. Bardzo wielu handlowcéw niby
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wie, ale robi po swojemu. Z braku motywacji, samodyscy-
pliny, lenistwa. I jedli nawet szef nakaze odpowiednie zacho-
wanie, to gdy tylko zniknie z horyzontu (a przeciez handlo-
wiec w terenie pracuje sam), podwladny zrobi po swojemu.

To samo dotyczy zreszta pracownikéw innych dziatéw.
Tam, zamiast jecha¢ do klienta, moge wspélnie z nim zapla-
nowac projekt, zrealizowaé fragment zadania albo odby¢
trudng rozmowe z urzedem skarbowym.

Klucz lezy w zmotywowaniu, by pracownik chciat —
sam z siebie. A najlepszym komunikatem, jaki moze wystac¢
szef, jest taki:

e zauwaz, ze jesli bedziesz pracowac lepiej, zrealizujesz
swoje osobiste cele (tu krétka rozmowa o celach
osobistych);

e pozwdl, ze sam Ci pokaze, jak lepiej pracowac. Zrobimy
to zadanie razem i zobaczysz mnie w akcji (tu szef
udowadnia, ze chce przekonac podwtadnego do metod
pracy, ktdre sam stosuje — jest praktykiem,

a nie teoretykiem);

e widziales, Zze osiggnalem sukces. Teraz pozwdl,
ze opowiem Ci, jak to zrobilem (tu nastepuje
przedstawienie lub przypomnienie zasady pracy,
ktorej chcemy nauczyc lub ktérq chcemy utrwalic);

e teraz kolejne zadanie zrobimy tez razem, ale Ty sprébuj
tym razem sam wszystko wykonywag, a ja bede
obserwowal, by péZniej podpowiedzieé¢ Ci, co jeszcze
moglby$ usprawnié (tu nastepuje rozmowa
coachingowa).
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Punkt pierwszy i drugi jest tu kluczowy. Tradycyjny coa-
ching odbywa sig bez tych wlasnie etapéw, co powoduje, ze
jest duzo mniej skuteczny. Tymczasem, dodajac te punkty,
wspoélnie osiggamy zwykle wzrost jakosci lub skutecznodci
pracy. I co wazne — jest to wzrost trwaly.

Marek Luty

Trener sprzedazy w Training Partners. Wczesniej
menedzer sprzedazy w Procter & Gamble i kilku
sieciach handlowych.
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Portret polskiego szefa






Mapa Stylow
i Rol Kierowniczych

Polski szef to najczesciej typ ,menedzera-organizatora” lub
slidera-motywatora”. Zdecydowanie rzadziej czuje sie stra-
tegiem. Preferuje partycypacyjny styl zarzadzania albo dziata
na ostatnig chwile i gasi pozary. Takie sg wyniki badan
firmy szkoleniowej Training Partners i portalu Pracuj.pl.

Pieciuset polskich szeféw poddano badaniu ,Mapa Styléw
i R6l Kierowniczych”. Menedzerowie odpowiadali na 80
pytan behawioralnych (opisujacych preferowane zachowa-
nia). Badaty one styl zarzadzania zespotem, sposéb podejmo-
wania decyzji, preferencje dla wybranych rodzajéw zadan
menedzerskich. Nastepnie ich odpowiedzi byly analizo-
wane — zgodnie z zasadami psychologii i statystyki.

Kazdy z badanych dla kazdej z petnionych rél i stylow
mogl uzyskaé wynik od 0 (catkowity brak podejmowania
danej roli lub pracy w danym stylu) do 8 (przyjmowanie nie-
mal wylgcznie tej roli lub stylu, kosztem innych). Prezen-
towane na kolejnych stronach wykresy prezentuja $rednie
wyniki — w podziale na kobiety i mezczyzn oraz szczeble
zarzadzania.

W efekcie badania powstata klasyfikacja pieciu najcze-
Sciej przyjmowanych rél kierowniczych i pieciu najpopular-
niejszych styléw zarzadzania.
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Najpopularniejsze style zarzgdzania to:
1. Nastawiony na rezultaty menedzer organizujacy prace.
2. Motywujacy, nastawiony na ludzi i relacje lider.
3. Coach rozwijajacy i szkolacy swoich ludzi.
4

. Nawiazujacy zewnetrzne kontakty partner dla rynku
i branzy.

5. Planujacy i analizujacy strateg dla firmy.

Najpowszechniej przyjmowane role menedzerskie to:
1. Strazak gaszacy pozary i robigcy wszystko naraz.
2. Demokrata, zwolennik kolegialnego decydowania.
3. Biurokrata dbajacy o zasady, regulamin i porzadek.
4. Autokrata samodzielnie decydujacy i zarzadzajacy.

5. Zwolennik partycypacji i delegowania uprawnien.

Role kierownicze

Wida¢ wyraznie, ze dominujgcg wéréd polskich menedzeréw
rolg jest ,menedzer”, ale niewiele ustepuje mu ,lider”. Zdecy-
dowanie najmniej wsréd polskich kierownikéw jest strategdw.
Drugi wykres pokazuje, ze odsetek strategéw jest najmniejszy
nawet wéréd prezeséw i czlonkéw zarzadu, choé tu dyspro-
porcja jest nieco mniejsza niz na innych stanowiskach.

Bardziej szczeg6towa analiza pokazala tez, ze w firmach
z kapitalem zagranicznym czesciej niz w polskich widoczna
jest rola coacha i menedzera. W polskich wiecej jest nato-
miast os6b, ktére dobrze czuja sie jako partnerzy.
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Strateg Menedizer Partner

Coach
B Mezczyini

Kobiety

Rysunek 1. Role menedzerskie a pte¢

Menedzer

Stowem, ktére najlepiej opisuje menedzera, jest skutecznoscé.
To osoba, ktéra nie ,,buja w chmurach”, tylko szybko i spraw-
nie osigga postawione przed nig cele. Znakomicie organizuje
prace, rozdziela zadania i egzekwuje ich wykonanie. Efek-
tywnie wykorzystuje czas i nie marnuje zasobéw. Usprawnie-
nia i optymalizacja proceséw — to takze domena menedzera.

Menedzera zwykle cechuje uporzadkowane, analityczne
i logiczne mys$lenie, wysokie tempo pracy i skupienie sie na
konkretnym celu.

Ten typ osobowosci znakomicie sprawdza sie w opera-
cyjnym zarzadzaniu, prowadzeniu projektow, realizacji celow
krétko- i srednioterminowych, kierowaniu na $rednim i niz-
szym szczeblu.



328 KOMANDOSI W BIALYCH KOLNIERZYKACH

Lder  strateg  menedzer Partner

Coach

M Czionek Zarzadu, Dyrektor M Lider matego zespoiu

Kierownik Dziatu, Wydziatu M Inne

Rysunek 2. Role menedzerskie a szczebel zarzadzania

Staba strona menedzera moze by¢ skrajne nastawienie
na rezultaty, kosztem ludzi. Moze mu by¢ szkoda czasu na
motywowanie i budowanie relacji — woli cenne minuty
wykorzysta¢ na realizacje konkretnych, mierzalnych zadan.
Jesli tak postepuje, na dluzszg mete moze wywolaé znieche-
cenie lub konflikty. By tego unikna¢, musi albo w swoim
zespole, albo u swoich przetozonych znalezé wsparcie: osobe
nastawiong na ludzi.

Stabszg strong menedzera moze tez by¢ brak umiejetnosci
spojrzenia z dystansu: delegowania biezacej pracy podwlad-
nym i znalezienia czasu na dlugookresowe planowanie oraz
spojrzenie cato$ciowe, a nie szczegétowe. Jesli tego nie
zrobi — czyli nie wyksztalci w sobie kompetencji stratega —
nie awansuje na wyzsze szczeble zarzadzania.
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Lider

Lidera poznamy po tym, Ze idg za nim ludzie. To osoba nasta-
wiona przede wszystkim na swoich podwladnych. Wierzy,
Ze najwazniejszym zasobem firmy jest jej zatoga i kadra mene-
dzerska. Jest przekonany, ze jesli stworzy dobry zespdt,
a potem zmotywuje go do dzialania, ludzie zrealizuja cele
biznesowe. Innymi stowy: on prowadzi ludzi (promujac prace
zespolowa), by ludzie prowadzili biznes.

Taki lider umie sluchaé¢ podwtadnych, zbiera¢ ich pomy-
sly (co promuje oddolng inicjatywe) i w oparciu o nie wyzna-
czat¢ wizje rozwoju. Swoja postawg wyraza zwykle szacunek
dla ludzi i zainteresowanie ich sprawami. Podkresla, Ze bedzie
wobec podwtadnych uczciwy i nie zawiedzie ich w trud-
nych momentach. Daje przyklad wtasnym zachowaniem.

Jego silng strong jest zdolno$é pociagniecia za soba zespolu
i promowanie wsp6lpracy w firmie. Potrafi tez stworzy¢ pozy-
tywna atmosfere i nada¢ firmie kierunek dziatania.

Jesli jako lider potrafi przede wszystkim motywowac i two-
rzy¢ atmosfere — dobrze sie¢ sprawdza w matych zespotach.
Jesli jednak ma réwniez wielki autorytet, silng osobowos¢
i sprecyzowana wizje rozwoju — bedzie §wietnym przy-
wodca calej firmy.

Stabszg strong lidera bywa zwykle to wszystko, co jest
domena menedzera: organizowanie, pilnowanie terminéw,
operacyjna efektywnos¢. Dlatego czegsto potrzebuje dobrze
zorganizowanego zastepcy, ktéry jego pomysty wdrozy.

Bywa tez, ze lider nie potrafi funkcjonowac¢ jako strateg:
zagubiony jest w gérnolotnych wizjach, ale nie potrafi ich
skonfrontowa¢ z liczbami: analizg rynku czy planowaniem
inwestycji. Jesli — bedac slabym strategiem — pelni funkcje
prezesa — moze zabi¢ swojg firme. Chyba Ze znajdzie moc-
nego wiceprezesa stratega, ktéremu zaufa i odda spora cze$c
wiadzy.
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Coach

Definicja coacha jest znana: to czlowiek, ktéry dba o indywi-
dualny rozw6j kazdego ze swoich ludzi. Szkoli ich, prowadzi
indywidualne rozmowy rozwojowe, wspiera w codziennych
zadaniach i dzieli sig dos§wiadczeniem. Podwladnych zjed-
nuje sobie poprzez tworzenie z nimi indywidualnych relacji
sjeden na jeden” oraz zapewnianie im mozliwo$ci rozwoju.
Majac takiego szefa, ludzie moga liczy¢ na szybki rozwdj
wlasnych umiejetnosci. Wiedza tez, ze jest to przetozony
otwarty na pomysty: bardziej inspiruje, niz narzuca wtasne
rozwigzania. Promuje u swoich ludzi samodzielno$¢, wrecz
wymaga jej. Pozwala tez na bledy — byle nie powtarzaly sie
wielokrotnie i stanowily element nauki.

Dzieki takiej postawie coach jest szanowany i lubiany.
Ludzie czujg dla niego wdzigcznosé za czas, ktéry im pos-
wieca. Dlatego starajq sig ciezko pracowac i realizowaé posta-
wione przez coacha zadania.

Coach znakomicie sprawdza si¢ na stanowiskach mene-
dzerskich sredniego i nizszego szczebla. Wszedzie tam, gdzie
kierowa¢ bedzie niewielkimi grupami ludzi i znajdzie czas na
indywidualng prace z kazdym z podwladnych. Jesli mialby
kierowaé¢ wiekszym zespolem — mogloby mu zabrakna¢
czasu na niektére zadania (inne niz praca z podwladnymi).

Wadg coacha bywa brak umiejetnosci organizatora i mene-
dzera. Skupia sie bardziej na ludziach, przez co zaniedbuje
zadania i wyznaczone twarde cele.

Coach nie bedzie sie tez sprawdzat na stanowiskach, na
ktérych nie ma kontaktu z ludZzmi.

By awansowaé¢ na wyzszy szczebel zarzadzania, coach
musi wyksztalci¢ w sobie cechy lidera lub stratega.



PORTRET POLSKIEGO SZEFA 331

Partner dla rynku

Partner to ogniwo taczace firme z jej zewnetrznym otocze-
niem. Spedza mndstwo czasu na przebywaniu poza swoim
biurem — nawigzujac kontakty, ktére moga pomé6c w prowa-
dzeniu biznesu. Poprzez swoja dzialalno$¢ publiczng potrafi
tez budowac prestiz swojej organizacji. Pozyskuje réwniez
przychylnos¢ inwestoréw i integruje branze.

W swoich zadaniach czasem bliski jest lobbyscie: prze-
konuje innych, by zrobili cos, co lezy w interesie jego firmy.
Robi to poprzez aktywnos$é¢ w stowarzyszeniach branzowych,
prowadzenie wyktadéw na kluczowych konferencjach, nawia-
zywanie kontaktéw na bankietach albo utrzymywanie zna-
jomosci z osobami decyzyjnymi (np. wladzami).

Partner zwykle posiada wysokie umiejetnosci towarzyskie:
nawigzywania i podtrzymywania rozmowy z obcg osoba,
elokwentnej wypowiedzi, autoprezentacji, czasem nawet
dyplomacji. Czesto motywacjg dla niego jest nie tylko dobro
firmy, ale i prestiz wlasny. Lubi si¢ pokazywac, by¢ zauwa-
zanym w prestizowych $rodowiskach, szczyci¢ sie wptywo-
wymi kontaktami. Jesli etycznie wykorzystuje je, by wspierac
swoja firme — ta osobista motywacja przynosi wiele dobrego
i powinna by¢ podtrzymywana.

By partner byl skuteczny, musi mie¢ wysokie stanowi-
sko, nawet jesli nie jest wybitnym menedzerem i nie zarzadza
firma. Jego wizytéwka to jego broni — otwiera mu droge na
salony, na ktérych warto bywaé. Gdyby miat na niej napi-
sane ,kierownik operacyjny” nie bylby szanowany. Dlatego
czesto dla takich os6b tworzy sie specjalne stanowiska (np.
»gléowny ekspert”) albo wybiera je do rad nadzorczych.

Umiejetnosci partnera moga, ale wcale nie muszg i§¢
w parze z kompetencjami menedzerskimi i przywo6dczymi.
Jesli nie ida, a partner jest prezesem firmy, wowczas faktyczne
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zarzadzanie spoczywa na barkach jego zastepcéw. Gdy
partner jest §wiadom swoich stabosci i oddaje wewnetrzna
wladze (by samemu zaja¢ sig budowaniem prestizu firmy
i pozyskiwaniem dla niech przychylnosci), firma moze by¢
dobrze zarzadzana.

Strateg

Strateg to osoba, ktéra rozumie miejsce firmy na rynku, prze-
widuje zmiany tego rynku i w tym kontekscie tworzy diugo-
falowe plany rozwoju biznesu. Potrafi spojrze¢ na sektor,
branze i rynek ,,z lotu ptaka”. Nie zaglebia sie wowczas
w szczegOly, lecz analizuje kluczowe, najwazniejsze procesy
i zjawiska. Potrafi odczyta¢ trendy i wieloletnie zmiany, rozu-
mie tez makroekonomiczne zaleznosci. Wreszcie, prawidlowo
odczytuje zachowania innych podmiotéw rynku: konkuren-
téw, dostawcow, odbiorcow, regulatorow.

Potrafi to wszystko dzieki umiejetnosci analitycznego,
liczbowego i strukturalnego myslenia, uporzgdkowane;j
i metodycznej pracy oraz spojrzenia raczej na cato$é niz na
szczegoly. Czesto takze dzieki gruntownej wiedzy ekono-
micznej, a czasem i finansowej. Jeéli ja posiada — moze by¢
znakomitym inwestorem, a nie tylko menedzerem.

Strateg znakomicie sprawdza sie na stanowiskach czlonka
zarzadu, dyrektora finansowego, doradcy strategicznego.
Wszedzie tam, gdzie dlugofalowe planowanie i spojrzenie na
calos¢ firmy jest kluczows umiejetnoscia.

Stabszg rolg stratega jest czesto umiejetnosé kierowania
ludZmi i ich motywowania. Jesli nie posiada cech lidera, nie
powinien by¢ bezposrednim przetozonym duzego zespolu,
a raczej jego doradca. Powinien wtedy pracowa¢ w tandemie
z liderem.
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Czasem strateg nie posiada tez umiejetnosci wdrozenio-
wych — opracowuje §wietne plany, lecz potem pozostawia
je na papierze. Wowczas jego zastepca powinien by¢ mene-
dzer, sprawny organizator.

Style zarzadzania

Teraz skupmy sie na pieciu zidentyfikowanych najpopu-
larniejszych stylach zarzadzania. Zdecydowang wigkszosé
badanych menedzeréw mozna opisa¢ jednym lub dwoma (bo
prawie nikt nie jest czarno-biaty) z ponizszych okreslen.

Kazdy z badanych zostal oceniony pod katem preferencji
dla danego stylu, na skali od zera do o$miu. Zero oznacza,
iz dana osoba og6lnie zarzadza w dany sposéb (danym sty-
lem). Osiem — Ze zarzadza niemal wylacznie w ten sposéb.
Ponizsze wykresy prezentujg Srednie wyniki dla kazdego ze
stylow — w podziale na kobiety i mezczyzn oraz szczeble
zarzadzania.

To, iz dominujgcym stylem jest ,,zwolennik partycypa-
cji” — to dobrze, bo to najbardziej pozytywny styl. Niepo-
koi jednak bardzo wysoki wynik drugiego stylu: ,strazak”.
To styl menedzera chaotycznego, zwykle stabo zorganizowa-
nego, realizujacego zadania na ostatnig chwilg. Nie sprzyja
stabilnej dtugofalowej dziatalnosci, cho¢ §wietnie sprawdza
sie, gdy trzeba pracowac operacyjnie i pod presjg czasu.

Male firmy czesciej zarzadzanie sa ,,po strazacku”, duze —
czeSciej partycypacyjnie. Im wyzej zajmowane stanowisko
w strukturze organizacyjnej, tym rzadziej menedzer jest stra-
zakiem i demokratg, a czeSciej zwolennikiem partycypacji.
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Strazak
Demokrata Biurokrata

Autokrata Zwolennik
partycypacii

B Mezczyini

i Kobiety

Rysunek 3. Style zarzadzania a ple¢

Strazak

Strazak nienawidzi planowania. Nie chce pracowaé¢ w upo-
rzadkowany, systematyczny sposéb, woli raczej reagowaé na
biezace sytuacje, ktére go otaczaja. Wykonuje wiele rzeczy
naraz — czesto na ostatnig chwile. Przez to ciggle nie ma
czasu na spojrzenie dlugoterminowe, z dystansu. Czasem
wynika to z faktu, Ze ,jest w goracej wodzie kapany” — kazda
zmiana w jego otoczeniu wywoluje w nim burzliwg i natych-
miastowa reakcje. Wéwczas plany ida w kat, a on wlacza
sreczne sterowanie” i osobisScie podejmuje dziatania bedace
konsekwencjg tej zmiany (naprawia problem lub szybko
wykorzystuje pozytywng zmiane — by nie straci¢ chwilowej
szansy).
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Strazak
Demokrata  giurokrata  putokrata

Zwolennik

partycypacji
M Czlonek Zarzadu, Dyrektor M Lider malego zespolu

Kierownik Dzialu, Wydziatu M Inne

Rysunek 4. Style zarzadzania a szczebel zarzadzania

Strazak jest zwykle trudnym szefem. Podwtadni wiedza,
ze moze co chwile zmienia¢ plany, wprowadzajac chaos
i wyrzucajac do kosza efekty wczesniejszej pracy. Lubi tez
szybko podejmowaé wszystkie decyzje, wiec nie ma czasu na
skonsultowanie ich z zespotem. To powoduje u wielu oséb
frustracje.

Jednak strazak ma tez swoje silne strony. Potrafi pracowac
pod presja krétkich terminéw i wysokiego stresu. Nadaje sig
wiec do opanowywania krétkotrwatych sytuacji kryzyso-
wych. Poradzi sobie tez lepiej od wielu innych w otoczeniu
bardzo zmiennym i nieprzewidywalnym. Wreszcie, jako
czlowiek akcji, czesto bedzie sprawny w dziataniach ,,w tere-
nie”, gdy trzeba skoordynowaé¢ w biegu wiele spraw.
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Zwykle lepiej sobie radzi na nizszych, operacyjnych
szczeblach zarzadzania. By awansowac, musiatby nauczy¢ sie
planowania, delegowania i pracy w uporzadkowany sposéb.

Demokrata

To przedstawiciel skandynawskiego stylu zarzadzania. Nie
wywyzsza sig ponad zespol, nie chce podejmowac decyzji
jednoosobowo, uwaza, ze wiekszo$¢é ma racjg. Zanim podej-
mie decyzje, poprosi zespét o opinie, a problem podda otwar-
tej dyskusji. Potem podejmie taka decyzje, jaka zaopiniuje
wiekszos¢.

Taki szef jest zwykle lubiany, uznawany za osobe sym-
patyczna i uczciwa. Jednak jego miekkie zarzadzanie nieraz
oznacza, ze trudniejsi podwladni ,, wejdg mu na glowe”. Jesli
na to pozwoli — bo zabraknie mu odwagi podjecia niepopu-
larnych decyzji — z czasem utraci szacunek. Moze tez wykre-
owa¢ postawy roszczeniowe: skoro oddat ludziom palec, oni
moga zaczaé siegaé po cala reke.

Demokrata moze by¢ dobrym mediatorem i pacyfikatorem
konfliktéw. Bedzie tez potrafil znalez¢ porozumienie pomie-
dzy réznymi szczeblami zarzadzania. Czesto uchwyci tez
réwnowage pomiedzy interesami pracownikéw i pracodawcy.

Jego styl kierowania ma zwykle dwie wady. Pierwsza:
szybkos¢ podejmowania decyzji. Skoro pozwala na otwartg
dyskusje (nie przedstawia grupie decyzji do konsultacji, lecz
prosi grupe, by sama ja wymys$lita), ta moze ciagna¢ sie godzi-
nami. I druga: jego decyzje nie musza by¢ najlepszej jakosci.
Wigkszo$¢ nie zawsze ma racjg, a kompromis bywa nijaki.
Szczegolnie jesli trzeba bedzie podja¢ decyzje, ktéra jest nie-
wygodna dla zalogi. Wéwczas wiekszosé wybierze interes
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swdj, czyli pracownikéw. A on — jako menedzer i przedsta-
wiciel interesu pracodawcy — nie osiggnie postawionego
przed nim celu.

Biurokrata

Porzadek i zgodnos¢ z zasadami — to kluczowe priorytety dla
menedzera preferujacego biurokratyczny styl zarzadzania.
Taki kierownik dziata w sposéb przewidywalny, stabilny
i usystematyzowany. Jego podwladni zawsze wiedza, czego
od niego oczekiwaé. Majg poczucie bezpieczenstwa, dowia-
duja sig o planach z odpowiednim wyprzedzeniem. Decyzje,
zasady postepowania, plany i raporty sa sporzadzane w for-
mie pisemnej — co gwarantuje, Ze nie umkng pamieci.

Zaleta takiego kierownika jest wprowadzenie tadu, precy-
zyjnych zasad, a takze tatwos¢ zastapienia go np. w czasie
urlopu (bo zastepca ma uporzadkowana dokumentacje, jasny
plan dzialan i wszystkie wazne informacje na pismie).

Jednak ten styl ma tez wady. Pierwszg i chyba najwaz-
niejsza jest nieelastycznosé. Biurokrata lubi mie¢ wszystko
zaplanowane i uporzadkowane. Jesli przytrafi mu sig zaska-
kujaca zmiana, potrzebuje czasu, by sie do niej przygotowac.
Zanim wiec zacznie dziala¢, moze by¢ juz za pézno.

Drugg jego wada moze by¢ przesadne rozbudowywanie
raportéw i regulaminéw. W przypadku raportéw — ich
wypelnianie zajmie przesadnie duzo czasu. Za$ rozbudo-
wane regulaminy moga zabijaé elastycznosé, kreatywnosé
i inicjatywe.

Taki menedzer sprawdza sie w dzialach wymagajacych
porzadku, przestrzegania zasad i przewidywalnosci: kontrola
jakosci, finansowy, prawny itp. Trudno mu bedzie odnalez¢
sie w marketingu czy sprzedazy, a takze w zarzadzaniu kry-
ZySOWym.
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Autokrata

Autokrata to zwolennik rzad6éw silnej reki i jednoosobowego
decydowania. Szybko i zdecydowanie podejmuje decyzje,
a nastepnie zleca ich wdrozenie. Nie pozostawia podwtad-
nym watpliwoéci, jak powinni funkcjonowaé. Sprawdza sie
wiec tam, gdzie decyzje musza zapada¢ blyskawicznie,
a potem by¢ sprawnie wdrazane. Jest tez skuteczny, gdy pod-
wladni nie wykazujg zadnej inicjatywy i przejmuja role bier-
nych wykonawcow.

Jednak styl autokratyczny ma wiecej wad niz zalet. Po
pierwsze, jednoosobowo mozna kierowaé¢ malg firma. Gdy
biznes sie rozrasta, a autokrata nadal o wszystkim decyduje
sam, staje sig hamulcem. Decyzji do podejmowania jest coraz
wiecej, a jemu nie przybywa czasu. Pojawia sie wiec zator
decyzyjny i w efekcie firma dziata coraz wolniej. Staje sie
nieelastyczna. Dodatkowo, menedzer, ktéry poswieca czas
podejmowaniu decyzji operacyjnych, nie ma czasu na plano-
wanie rozwoju.

Druga wadg autokraty jest trudno$¢ w motywowaniu:
ludzie zwykle nie lubig by¢ przez cate zycie podwtadnymi
dowédcy wojskowego i biernymi wykonawcami czyich$
pomystéw. Nie widzac szans na rozwdj, odchodzg — zwykle
ci najlepsi.

Wreszcie, autokrata nie pozwala innym wnosi¢ swoich
pomystow i przez to poprawiaé jakosci decyzji. Czesto wybiera
droge bledna, ale jego wlasna. Jesli popelni wieksza liczbe
pomylek, moze zabi¢ swoja firme.

Zwolennik partycypacji

To zdecydowanie najlepszy ze wszystkich styléw kierowa-
nia. Menedzer, ktéry go reprezentuje, osigga zdrowy balans
migdzy zdecydowanym zarzadzaniem a motywujgca i two-
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rzaca dobry klimat demokracja. Z jednej strony — w odr6z-
nieniu od demokraty — sam podejmuje kluczowe decyzje, nie
oddaje ich woli wiekszosci. Ale z drugiej strony — w odréz-
nieniu od autokraty — decyzje te konsultuje z zespotem
i modyfikuje w oparciu o opinie podwtadnych. Jego ludzie
wiedzg wigc, ze maja wplyw na strategie i mogg wnosic
pomysly, ale zdajq tez sobie sprawe, kto ma ostateczne zdanie.

Zwolennik partycypacji chetnie dzieli sig swojg wiadzg —
delegujac czesé uprawnien podwladnym. Wykorzystuje to,
by motywowac ludzi, ale tez oddac¢ czes¢ prostszych zadan
i skupi¢ swojg uwage na kluczowych problemach.

Taka osoba nie zawsze jest lubiana — szczegélnie gdy
podejmie niepopularne dzialania. Zwykle jest jednak szano-
wana za to, ze konsultuje sig z zespotem i stucha jego opinii.
Jesli taki menedzer dziala w sposéb uczciwy i uzasadnia
swoje wybory, ludzie potrafig tez doceni¢ jego zdecydowanie.

Jednoczesnie, poniewaz menedzer ten nie akceptuje decy-
zji wiekszosci, ktére uwaza za mylne, nie prowadzi tez dtu-
gich dyskusji, jest ceniony za szybkos¢ i skuteczne dziatanie.
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