e A N B R S Z B R ] B e e e e e s o

r"W | N B‘I
'\l )03

W' BIALYCH KUENIERZYKABH

Metody zarzadzania stosowane przez najlepszych menedzerow

_____________________________________ RAFAESZCZEPﬂNIK

rrrrr



Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu
niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda
kserograficzna, fotograficzna, a takze kopiowanie ksiazki na nosniku filmowym,
magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekscie sa zastrzezonymi znakami firmowymi badz
towarowymi ich wlascicieli.

Autor oraz Wydawnictwo HELION dotozyli wszelkich staran,

by zawarte w tej ksigzce informacje byty kompletne i rzetelne.

Nie biorg jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za zwigzane

z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz Wydawnictwo
HELION nie ponosza rdwniez zadnej odpowiedzialnosci za ewentualne szkody wynikle
z wykorzystania informacji zawartych w ksiazce.

Redaktor prowadzacy: Barbara Gancarz-Wdjcicka
Projekt oktadki: Anna Mitka
Ilustracja na oktadce: Magdalena Drobczyk

Wydawnictwo HELION

ul. Kos$ciuszki 1c, 44-100 GLIWICE

tel. 032 231 22 19, 032 230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl

WWW: http://onepress.pl (ksiggarnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli cheesz ocenic te ksigzke, zajrzyj pod adres
http://onepress.pl/user/opinie?kombi2

Mozesz tam wpisaé swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.
ISBN: 978-83-246-8032-0

Copyright © Helion 2013

Printed in Poland.

+ Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznosc
+ Ocen ksigzke



http://onepress.pl/page354U~rt/kombi2
http://onepress.pl/page354U~rf/kombi2
http://onepress.pl/page354U~ro/kombi2
http://onepress.pl/page354U~/
http://helion.pl/page354U~r/JH8P6

Od autora 9

CZzESC 1.

Spis tresci

WYBITNE ZESPOLY, NIEZWYKEE PROJEKTY,
SKUTECZNI MENEDZEROWIE 11

Wstep

Rozdziat 1.
Rozdziat 2.
Rozdziat 3.
Rozdziat 4.
Rozdziat 5.
Rozdziat 6.
Rozdziat 7.
Rozdziat 8.
Rozdziat 9.

Rozdziat 10.
Rozdziat 11.
Rozdziat 12.
Rozdziat 13.
Rozdziat 14.

Epilog

Kup ksigzke

13
19
33
49
67
83
99
115
133
151
167
183
193
217
231
243

Polec¢ ksiazke


http:/onepress.pl/rt/kombi2
http:/onepress.pl/rf/kombi2

6 KOMANDOSI W BIALYCH KOENIERZYKACH

CZESC 2.

NIEZWYKLE PRZYKEADY ZARZADZANIA I PRZYWODZTWA.

STUDIA PRZYPADKOW, KTORE CIE ZASKOCZA 247

Studium przypadku nr 1 249
W firmie jak w The Beatles
Studium przypadku nr 2 253

Rewolucja w organizacyjnym DNA

Studium przypadku nr 3 263
Integracja w dzungli

Studium przypadku nr 4 275
Zatrudniaj szalone charaktery

Studium przypadku nr 5 279
Fajna firma i fajny szef

Studium przypadku nr 6 284
Najszybsze zespoly swiata

Studium przypadku nr 7 288

Lepszy zastepca to wiecej czasu

Studium przypadku nr 8 294
Szef w ogniu wielokulturowosci
CzESC 3.
POMYSLY OSMIU MENEDZEROW.

PRAKTYCZNE I SPRAWDZONE ROZWIAZANIA 301

Pomyst 1. 303
Zr6b cos nietypowego,
wyrdézniajqcego Cie wsrdd konkurencji,
cos, co zaskoczy rynkowych rywali
Pomyst 2. 305
Pozwdl swoim ludziom samodzielnie
rozwiqzac problem

Pomyst 3. 307
Wdrazaj i upowszechniaj najlepsze
pomysty podwladnych

Kup ksigzke

Polec¢ ksiazke


http:/onepress.pl/rt/kombi2
http:/onepress.pl/rf/kombi2

SPIS TRESCI

Pomyst 4. 309
Kazde zagrozenie
tak naprawde jest szansq

Pomyst 5. 311
Maqdrze inwestuj swdj czas w coaching
Pomyst 6. 313

Pozwdl Iudziom zrozumiec firme
z réznych perspektyw — nie tylko
ich wlasnego stanowiska

Pomyst 7. 315
Dopasuj system motywacyjny
do specyfiki zespolu i realizowanych
zadarn

Pomyst 8. 317
Powiqz cele osobiste pracownika
z zawodowymi

CZESC 4. PORTRET POLSKIEGO SZEFA 321

Mapa Styléw i R6l Kierowniczych 323
Role kierownicze 324
Style zarzadzania 331

Zbadaj swdj styl zarzadzania
i preferowane role kierownicze 337

Jeste$ komandosem
czy korposzczurem? 348

Kup ksigzke

Polec¢ ksiazke


http:/onepress.pl/rt/kombi2
http:/onepress.pl/rf/kombi2

Kup ksigzke Polec¢ ksiazke


http:/onepress.pl/rt/kombi2
http:/onepress.pl/rf/kombi2

Rozdziat 1.

Monika Lesiak mijata wtasnie Plonisk, gdy zorientowala sie,
ze kto$ ja $ledzi. Od jakiego$ czasu, cztery auta za nig 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 normag. Szczegblnie ze na waskiej, pelnej cigzaréwek dro-
dze wyprzedzanie bylo utrudnione.

A jednak co$ Monice nie pasowalto 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 musiata sig na tym chwile
zastanowic¢. Instynkt podpowiedziat jej, ze powinna obser-
wowac tego forda, ale bylo to bardziej podswiadome prze-
czucie niz wynik chlodnej analizy. Przez chwile patrzyla
wiec na niebieski pojazd w lusterku i — kiedy nagle rozpo-
czal on manewr wyprzedzania — zrozumiata.

Tamten kierowca nie jechatl w naturalnym dla niego stylu
jazdy. Monika preferowata spokojne prowadzenie: mozliwie
szybko, ale bez niepotrzebnego wyprzedzania, walki o kazdg
sekunde. Ford pozornie tez — nie wyprzedzat bez powodu,
trzymal sie 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 jakas ciezar6wke na dlugiej prostej, on chwile p6zniej
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potrafit wyprzedzi¢ jg ,na trzeciego”, w samym Srodku ostrego
wirazu. Co wiecej, osiggal wtedy przyspieszenia godne bolidu
Formuly 1.

Dlaczego wiec tak agresywny kierowca, posiadacz co naj-
mniej dwustukonnego silnika, od ponad p6t godziny nie zdo-
Tal znalez¢ sie przed nig?

Jedno byto pewne: to nie byl amator, przecietny Sledczy
z powiatowego wydziatu kryminalnego. W zasadzie zacho-
wywal sig profesjonalnie: trzymat odleglos¢ kilku aut, od
czasu do czasu ginatl jej z oczu, ani razu nie zblizyl sie na
tyle, by mozna bylo rozpozna¢ numery lub charakterystyczne
szczegoly 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 wokoét Szyman.
Od czasu, gdy amerykanska prasa doniosla o tajnym wie-
zieniu dla talibéw ulokowanym na Mazurach, wokét tematu
zrobito sie goraco. Szefostwo AON-u polecito wiec Monice
dyskretng obserwacje tej sprawy. Miala dowiedzie¢ sie, jakim
cudem media zdobyly nawet nazwiska przetrzymywanych
tu terrorystow. Gdzie$ musiat by¢ przeciek.

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

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

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

Monika musiata wiec powiadomi¢ AON, zZe potrzebuje
drugiego samochodu z kierowca. Oczywiscie, skoro jg $ledza
zawodowcy, to podstuch w jej komdrce lub wozie wydaje sie
rownie prawdopodobny.

Wzieta do reki aparat, wybrata wtaéciwy numer i pocze-
kata na zgloszenie sig rozméwecy.

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

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

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

— Wiasnie jestem pod Ploniskiem, wiec moge pojechaé
Wistostrada. Bytabym za godzinke, moze péttore;j.

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

Ksigzka byta w agencji jednoznacznym komunikatem.
Osoba po drugiej stronie bedzie wiedziala, co robi¢. Za pét
godziny na rogatkach stolicy stanie nieoznakowany pojazd.
Pojedzie w dyskretnej odlegtoéci za Monika — nie bedzie
zresztag 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 jecha¢. Monika moze wiec nie wypowiadaé przez tele-
fon stéw ,,ford mondeo”.

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

Dwa lata temu, po tym, jak w wyniku niedogadania sie
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 dét. Wedlug tego samego programu — by po
kursach kazdy porozumiewal sie w ten sam sposéb.

Szkolenia w zasadzie przekazywaly oczywisty elementarz.
Po pierwsze, Ze bledem jest, gdy kazdy te samg rzecz nazywa
inaczej. Gdy pojawi sie presja czasu, spowoduje to chaos.
W naglej akcji jedni bedg slowami ,,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. Poczgtkowo wszyscy sie
z tego $miali, ale gdy instruktorzy odtworzyli na zajeciach
zapis nagran z Magdalenki, miny wszystkim zrzedly. Takiego
galimatiasu w eterze nikt sie nie spodziewal.

Przy okazji stworzono kod ,,stéw kluczy”, takich jak owa
»ksigzka”. W pierwszych dniach po szkoleniu bylo to uciaz-
liwe — wszyscy musieli sig ich nauczy¢ na pamigé. Wia-
domo, kazda nowosé¢ meczy i boli, zanim zesp6t sie do niej
przyzwyczai. Ale teraz nikt nie potrafi bez kodu zy¢. A sze-
fowie nie puszczajg mlodych agentéw na akcje, zanim ci
nie wkujg stownika na pamiec.

Drugi wniosek ze szkolenia: rozkazy zawsze sg powta-
rzane przez podwladnego. Teraz mlody oficer nie odpowiada
dowddcy: ,, Tak jest, rozumiem”. Zamiast tego ma polecenie
powtérzy¢é — na dodatek swoimi stowami, a nie jak wyuczony
na pamieé, lecz bezmys$lnie, wiersz. Wdrozenie zasady ,,para-
frazowania” pokazato, w ilu przypadkach podwladny rozumie
rozkaz inaczej niz jego szef. Gdy méwil ,,rozumiem”, nikt nie
wiedzial, czy faktycznie tak jest. Teraz wszystkie pomytki
sq wylapywane i korygowane. Od roku nawet snajperzy przed
wykonaniem rozkazu muszg powtérzy¢ otrzymane wytyczne.
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Szefom wpojono, ze jesli zwykly agent nie rozumie pole-
cenia, to nie jest to jego wina. Za niedogadanie sig karany jest
przelozony — bo mégl sie upewnié, czy jasno sie wyrazil.

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

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

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

Monice z calego kursu najbardziej zapadto w pamie¢ zda-
nie: ,Agent tez czlowiek”. Nie zawsze trzeba mu wydawac
rozkazy tonem kaprala — zamordysty. Co innego w ogniu
walki — gdy kule lecg. Wowczas nikt nie oczekuje mitych
sléowek. Ale w biurze, gdy sie nie pali, szef mégtby by¢ bar-
dziej ludzki. Nawet jesli sam jest bylym Zolnierzem.

Co ciekawe, szkoleniowcy, ktérzy prowadzili zajecia, byli
spoza agencji. Okazalo sig, ze na co dzien ucza menedze-
réw w prywatnych firmach. Twierdzili, ze oficeréw szkolili
w dokladnie identyczny sposéb jak biznesmenéw. Ich zda-
niem, zarzgdzanie grupg handlowcow i grupg komandoséw
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¢ umiejetnos¢ kie-
rownicza, ktérej rozwéj najbardziej poprawilby jako$é zarza-
dzania zespotami, wybraliby wlasnie skuteczng komunikacje.
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Pono¢ jest z nig jak z polityka i pitka nozna. Kazdy Polak
sie na niej zna. Dlaczego w takim razie rezultaty mamy tak
kiepskie?

* %k

Denzel Johnson wszedt do szklanego pokoju i rozejrzat sie.
Surowa pustka i Sciany zbudowane z dZwigkoszczelnego,
hartowanego szkla zawsze robity na nim wrazenie. W pomie-
szczeniu stato tylko proste krzesto i stolik, na ktérym
umieszczono aparat telefoniczny. Cho¢ stowo ,telefoniczny”
niezbyt do niego pasowato. Ogromna skrzynka zamieniata
kazdy dzwiek na kakofonie dziwnych zgrzytow, ktéra nastep-
nie byla przeksztalcana w zaszyfrowana wiazke danych.
Rozmowa transmitowana byla za pomoca tacza satelitarnego,
przez ogromng antene umieszczong na dachu. Generowany
przekaz dla dodatkowego kamuflazu upodobniono do syg-
nalu, ktéry emitujg nadajniki GPS. Wrogi wywiad, jesli prze-
chwycitby komunikat, zapewne uznalby go za nieprzydatny.
Ale nawet gdyby sie zorientowal — rozszyfrowanie trwaloby
miesigcami.

Johnson uzywat tego telefonu niemal codziennie, narze-
kajgc na niewygodne krzesto i za niskie, jak dla jego dwume-
trowej sylwetki, biurko. ,Powiniene$ zosta¢ koszykarzem,
a nie analitykiem tkwigcym za komputerem” — mawiat kie-
dys jego szef. Ale dzis, dwadziescia lat pdzniej, gdy siwizna
przykryta skronie, a brzuszek sie zaokraglil, Johnson cieszyt
sie, ze moze zarabia¢ dzieki glowie, a nie nogom. Nigdy nie
uzywal broni, nie byl w polu — i wcale go tam nie ciagneto.
Za to obmyslanie taktyki akcji, szukanie zaleznosci w po-
zornie niepowigzanych zbiorach danych, tworzenie najbar-
dziej karkotomnych planéw i forteli — to byta jego domena.
I byl w tym dobry. ,Mdzg” — mawiali o nim koledzy, a on
sam byl z tego przydomku dumny.
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— Raportuj — powiedziatl sucho Johnson, gdy po drugiej
stronie ustyszal znajomy glos. Zagajanie rozmowy i gawo-
rzenie o pogodzie nigdy nie bylo jego ulubiong czynnosciag.
Wolat od razu przejs¢ do sedna, co nieco irytowato jego pod-
witadnych.

— Znam date kolejnego transportu.

— Dawaj.

— Sroda, za tydzien, czwarta po potudniu.

— Dobrze. Zdazymy sie przygotowac.

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

— Wszystko sie zmienilo — odpart Johnson. — Samolot
bedzie czysty.

— Czysty? Bez wieZniow?

— Tak. Za to do srodka wlozycie elektroencefalografy do

F16.

— Nie rozumiem. Co mamy wlozy¢?

— Wiesz, co to jest?

— Nie...

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

kazdy, kto wykorzystywat w akcjach mysliwce, wiedziat juz,
do czego shuzy pilotowi elektroencefalograf. To urzadzenie,
wprowadzone do uzytku p6t roku temu, bylo instalowane
w kaskach pilotéw i wykorzystywane przez nich coraz chet-
niej. Poczatkowo podchodzili z rezerwa do czegos, co ma
yodczytywaé mys$li” i sprawiaé, ze samolot jest sterowany
bezposrednio z mézgu, bez wydawania mu komend drazkiem
sterowniczym. Ale gdy okazatlo sie, ze w ten sposéb mozna
jedng mysla nawet odpala¢ rakiety — i trafia¢ do celu —
przekonali si¢ do niego. Co zresztg wcale nie dziwito John-
sona: w koncu ten sprzet od lat z powodzeniem stosuje sie
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w medycynie. Skoro lekarz potrafi odczytywac elektryczne
fale mézgowe, 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 lgdowania w Szymanach. Niech
dziennikarze dalej pisza, ze urzadzenie jest w fazie ekspe-
rymentéw i zostanie wdrozone za kilkanascie lat.

— Dobrze, dowiem sie — odparl nieco zbity z tropu mez-
czyzna po drugiej stronie tgcza. — 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 sporg tapéwke, to uwiarygodni
wiadomosé.

— Ale po co? Mato mamy mediéw na karku?

— Nasz cztowiek w Warszawie twierdzi, ze ,,Kurier” ma
bliskie kontakty z polska prokuratura. 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$ uzasadni¢, Ze te transporty majq
sens. Jesli samolot przyleci kompletnie pusty, prokuratur
domysli sie, ze ten konkretny lot jest podstawiony. Oni muszg
znalez¢ w tym samolocie co$ poufnego, co uzasadnia utrzy-
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mywanie lagdowan w tajemnicy. I jednoczesnie musi by¢ to
co$ catkowicie legalnego. Poufne elementy dozbrajajace F16
Swietnie sie nadaja.

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

— Przeciez to nowe urzadzenie. Musialo przej$¢ testy
bojowe, zanim je komu$ oddamy.

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

— Koniec rozmowy — ucigl Johnson. Nie mial ochoty
wystuchiwaé komplementow.

Zreszta ulokowany w Iraku oficer tak naprawde poznat
tylko potowe tego ,Swietnego planu”. Johnson mial zamiar
upiec jeszcze drugg pieczen na tym ogniu. Po raz kolejny
podnidst stuchawke i wybrat numer.

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

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

Kilka chwil p6Zniej w stuchawce odezwal sie niski, spo-
kojny glos nieco starszego mezczyzny.

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

— Stucham.

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

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

— Rozumiem, ze nie bedzie wieznidow.

— 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 p6! roku
trwa tajna operacja, w ktérej USA, w dowdd wdziecznosci za
obecnos¢ Polski w Iraku, dozbraja polskie F16.

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

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

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

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

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

Amerykanin spojrzal na zegarek. Dochodzita czwarta.
Wyczekat jeszcze minute i wykrecil odpowiedni numer.

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

— Nie mam dobrych wiadomosci. Mielismy intruza.

— Gdzie??? Na Antarktydzie??? To byli jacy$ badacze?

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

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

— Tak. Tu sie tatwo sprzata.

— Dobrze. To wszystko?

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

— Tak?

— Jak pamietasz, mieli§my tu czternastu testeréw. Nikt
z nich nie przezyl, wszystkie ciata ukryliSmy w szczelinie
i zasypaliémy. Wyglada jednak na to, ze obryw lodowca otwo-
rzyl szczeling i zn6w sg na wierzchu.

— W czym problem? Wrzudcie 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. Dokladnie przeszukali$my.

— To znaczy, ze...

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

Fragmenty wyktadu
dla kandydatow na dowddcow
jednostek specjalnych...

1. Bledy w komunikacji z podwtadnymi obciazaja szefa.
Nawet jesli to tw6j 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 podwladny
przekazal ci to, co wie (pytaj go o to)? Ty masz wieksza
od podwtadnego wiedze o komunikacji i potrafisz
moderowac rozmowe lepiej niz on.

2. Zanim zaczniesz do kogo$ méwié¢ co$ waznego
i wymagajacego skupienia, upewnij sie, ze ta osoba moze
cig wystucha¢. Po pierwsze, sprawdz, czy nie ma teraz
na glowie czego$ superpilnego, co zajmuje catq jej uwage.
Po drugie, od16z rozmowe, jesli jest w silnym stresie albo
przezywa wczorajszg porazke zawodowg lub prywatna.

3. Méw jasnym i prostym jezykiem. To cala sztuka:
powiedzie¢ madra rzecz bez uzywania przemadrzatych
stow. Czy czytalbys te ksigzke, gdyby bylta napisana
pseudoprofesorskim Zargonem? Czy gdyby w tym tekscie
byty ,,wysublimowane” stowa, uwazatby$ autora
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za czlowieka madrego? Czy raczej za nadetego

i przechwalajgcego sie bufona? Ksigdz Tischner slynat
z opowiadania madrych rzeczy prostym jezykiem

— i to miedzy innymi dlatego tyle os6b uwaza

go za autorytet.

4. Upewnij sie, ze wszyscy w zespole maja to samo
rozumienie kluczowych pojec. Jesli dwie osoby beda
jakies stowo — np. zargonowe czy specjalistyczne
— rozumiatly nieco inaczej, nastapia bledy w interpretacji.
Nawet proste stowo ,,natychmiast” dla jednego znaczy
za minute, dla innego — za godzine.

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

6. Diugie i skomplikowane przekazy (np. gdy uczysz kogo$
zlozonej procedury) dziel na krétkie i proste etapy.
Opowiedz pierwsza cze$¢, sprawdz jej rozumienie
i dopiero przejdz do nastepnej. Twéj rozméwecea nie
zapamieta wiecej niz kilku nowych informacji naraz.

7. Korzystaj z parafrazy. Pro§ podwladnego, by powtérzyt
to, co mu powiedziales — ale wlasnymi stowami. Dzieki
temu upewnisz sieg, ze wszystko zrozumiat. Ewentualnie
wylapiesz btedy i bedziesz mial okazje je skorygowac.
Parafraza to lepszy sposéb upewniania sie, ze zostales
zrozumiany, niz tylko pytanie zamkniete: ,,Wszystko
jasne?”. Przypomnij sobie z czas6w szkoty, jak czesto
nauczyciel pytat: ,Rozumiecie?”. Polowa klasy mogta
nie wiedzie¢, o czym mowa na lekgji, ale kazdy bat sig
do tego przyznac¢. Twoj podwtadny tez moze sig bac
przyznaé do niewiedzy albo niezrozumienia.
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8. Jesli komunikujesz abstrakcyjne albo nowatorskie
zagadnienia, uzywaj przykladéw utatwiajacych ich
zZrozumienie.

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

10. ProwadZ zebrania w uporzadkowany sposéb. Wczesniej
wysylaj uczestnikom tematyke zebrania i pros
o przygotowanie sie. Wyznaczaj moderatora prowadzacego
dyskusje — by nie powstal chaos, w ktérym wszyscy
sig przekrzykuja. Po etapie luznej dyskusji podsumowuj
decyzje i ustalenia — by kazdy wiedzial, co doktadnie
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 rozeélij
do wszystkich.
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