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Rozdziat 1.

Monika Lesiak mijata wlasnie Plonsk, gdy zorientowata sie,
ze kto$ ja $ledzi. Od jakiego$ czasu, cztery auta za nig jechat
niebieski ford mondeo. Niby nic dziwnego, wiele samocho-
dow pokonywalo trase z Gdanska do Warszawy i jazda
przez kilkadziesiat kilometrow za tym samym pojazdem byta
tu normg. Szczegblnie ze na waskiej, pelnej cigzar6wek dro-
dze wyprzedzanie bylo utrudnione.

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

Co bylo nie tak? Mtoda 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 patrzyta
wiec na niebieski pojazd w lusterku i — kiedy nagle rozpo-
czal on manewr wyprzedzania — zrozumiata.

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

Jednak gdy Monika od czasu do czasu co$ wyprzedzita,
w tamtym kierowcy odzywal sie duch rajdowca. Gdy ona wy-
mineta jaka$ cigzaréwke na diugiej prostej, on chwile p6zniej



20 KOMANDOSI W BIALYCH KOLNIERZYKACH

potrafit wyprzedzi¢ ja ,,na trzeciego”, w samym Srodku ostrego
wirazu. Co wiecej, osiagal wtedy przyspieszenia godne bolidu
Formuty 1.

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

Jedno bylo pewne: to nie byt amator, przecietny $ledczy
z powiatowego wydziatlu kryminalnego. W zasadzie zacho-
wywal sig profesjonalnie: trzymat odleglos¢ kilku aut, od
czasu do czasu ginal jej z oczu, ani razu nie zblizyl sie na
tyle, by mozna bylo rozpoznaé numery lub charakterystyczne
szczegOly auta. Nie méwigc juz o twarzy kierowcy. Gdyby nie
to wyprzedzanie, Monika nie nabralaby zadnych podejrzen.

Skoro za dobry na byle policjanta, to réwniez na dzien-
nikarza. Reporterzy §ledczy krecili sig teraz woké6t Szyman.
Od czasu, gdy amerykanska prasa doniosta o tajnym wie-
zieniu dla talibéw ulokowanym na Mazurach, wokét tematu
zrobito sie goraco. Szefostwo AON-u polecilo wigc Monice
dyskretng obserwacje tej sprawy. Miala dowiedzie¢ sie, jakim
cudem media zdobyly nawet nazwiska przetrzymywanych
tu terrorystow. Gdzie§ musial 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? Nalezato to sprawdzié.

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 Sledzi¢ i nie da¢ po
sobie niczego poznaé. W miedzyczasie przyklei¢ do mondeo
wlasny ,,ogon”. A potem niezauwazenie znikna¢. W ten spo-
s6b sledzacy zostanie bezrobotny i bedzie musiat wréci¢ do
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siebie: pracy, domu, mieszkania sluzacego za tymczasowsq
skrytke. Ujawni, gdzie mieszka lub pracuje, a to pozwoli
sprawdzié, kim jest.

Monika musiata wiec powiadomi¢ AON, zZe potrzebuje
drugiego samochodu z kierowcg. Oczywiscie, skoro ja §ledza
zawodowcy, to podstuch w jej komérce lub wozie wydaje sie
réwnie prawdopodobny.

Wyzieta do reki aparat, wybrala wlasciwy numer i pocze-
kata na zgloszenie sige rozméwecy.

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

— Cze$¢, tu Monika, mam dla ciebie te ksigzke.

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

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

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

Ksigzka byla w agencji jednoznacznym komunikatem.
Osoba po drugiej stronie bedzie wiedziala, co robi¢. Za p6t
godziny na rogatkach stolicy stanie nieoznakowany pojazd.
Pojedzie w dyskretnej odleglosci 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 jechaé. Monika moze wiec nie wypowiadaé¢ przez tele-
fon stéw ,,ford mondeo”.

»Taki krotki i zrozumiatly 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 dél. Wedlug tego samego programu — by po
kursach kazdy porozumiewat sig w ten sam sposéb.

Szkolenia w zasadzie przekazywaly oczywisty elementarz.
Po pierwsze, ze btedem 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 sie nie spodziewal.

Przy okazji stworzono kod ,,sléw kluczy”, takich jak owa
sksigzka”. W pierwszych dniach po szkoleniu bylo to ucigz-
liwe — wszyscy musieli sig ich nauczy¢ na pamieé. Wia-
domo, kazda nowo$¢ meczy i boli, zanim zesp6t sie do niej
przyzwyczai. Ale teraz nikt nie potrafi bez kodu zy¢. A sze-
fowie nie puszczajag miodych agentéw na akcjg, zanim ci
nie wkujg stownika na pamiec.

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

Trenerzy zwrécili tez uwage na zwiezle wyrazanie sie.
Niby stuzba specjalna, polowa ludzi po policji lub wojsku,
a niektérzy potrafili sie rozgadywad, jakby powiesé 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 wlasnie spedzit
osiemnascie godzin na nocnej obserwacji, trudno oczekiwac
od niego skupienia i zdolnoéci stuchania.

Przy okazji wpojono wszystkim, ze pytanie otwarte jest
lepsze od zamknigtego. Raportowanie bardzo sig poprawito
od czasu, gdy pytanie: ,Czy akcja odniosta sukces?” zasta-
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 leca. Wéwczas nikt nie oczekuje milych
sléwek. Ale w biurze, gdy sie nie pali, szef mdglby 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 uczg menedze-
row w prywatnych firmach. Twierdzili, ze oficeréw szkolili
w dokladnie identyczny sposéb jak biznesmenéw. Ich zda-
niem, zarzadzanie grupg handlowcéw i grupa komandosow
niewiele sie ré6zni. 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¢ umiejetnosc¢ kie-
rowniczg, ktérej rozwdj najbardziej poprawitby jakos¢ zarzg-
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?

* %%

Denzel Johnson wszed! do szklanego pokoju i rozejrzat sie.
Surowa pustka i $ciany zbudowane z dZwiekoszczelnego,
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 pasowalo. Ogromna skrzynka zamieniata
kazdy dzwiek na kakofonie dziwnych zgrzytéw, ktéra nastep-
nie byla przeksztatlcana w zaszyfrowana wigzke danych.
Rozmowa transmitowana byla za pomoca tacza satelitarnego,
przez ogromng anteng umieszczong na dachu. Generowany
przekaz dla dodatkowego kamuflazu upodobniono do syg-
natu, ktéry emitujg nadajniki GPS. Wrogi wywiad, jesli prze-
chwycitby komunikat, zapewne uznatby go za nieprzydatny.
Ale nawet gdyby sie zorientowal — rozszyfrowanie trwatoby
miesigcami.

Johnson uzywal tego telefonu niemal codziennie, narze-
kajac na niewygodne krzeslo i za niskie, jak dla jego dwume-
trowej sylwetki, biurko. ,,Powinienes zosta¢ koszykarzem,
a nie analitykiem tkwigcym za komputerem” — mawial kie-
dys jego szef. Ale dzi§, dwadzieScia lat péZniej, gdy siwizna
przykryta skronie, a brzuszek sie zaokraglil, Johnson cieszyt
sie, ze moze zarabia¢ dzieki glowie, a nie nogom. Nigdy nie
uzywat broni, nie byl w polu — i wcale go tam nie ciagneto.
Za to obmyé$lanie taktyki akcji, szukanie zaleznoéci w po-
zornie niepowigzanych zbiorach danych, tworzenie najbar-
dziej karkotomnych planéw i forteli — to byta jego domena.
I byt w tym dobry. ,Mé6zg” — mawiali o nim koledzy, a on
sam byt z tego przydomku dumny.
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— Raportuj — powiedzial sucho Johnson, gdy po drugiej
stronie ustyszal znajomy glos. Zagajanie rozmowy i gawo-
rzenie o pogodzie nigdy nie bylo jego ulubiong czynnoscia.
Wolal od razu przejs¢ do sedna, co nieco irytowalo jego pod-
wladnych.

— Znam date kolejnego transportu.

— Dawsaj.

— Sroda, za tydzien, czwarta po poludniu.

— Dobrze. Zdazymy sie przygotowac.

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

— Wszystko sie zmienito — odparl Johnson. — Samolot
bedzie czysty.

— Czysty? Bez wiezniéw?

— Tak. Za to do srodka wlozycie elektroencefalografy do

F16.

— Nie rozumiem. Co mamy wlozy¢?

— Wiesz, co to jest?

— Nie...

— To sie dowiedz! — zirytowat 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 pét roku temu, bylo instalowane
w kaskach pilotéw i wykorzystywane przez nich coraz chet-
niej. Poczatkowo podchodzili z rezerwa do czegos, co ma
sodczytywaé mys$li” i sprawiaé, ze samolot jest sterowany
bezposrednio z mézgu, bez wydawania mu komend drazkiem
sterowniczym. Ale gdy okazalo sie, Zze w ten spos6b mozna
jedng mysla nawet odpalaé rakiety — i trafia¢ do celu —
przekonali sig do niego. Co zresztg wcale nie dziwito John-
sona: w koncu ten sprzet od lat z powodzeniem stosuje sig
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w medycynie. Skoro lekarz potrafi odczytywac elektryczne
fale mézgowe, to dlaczego nie ma tego robi¢ komputer pokla-
dowy? Choé¢ 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 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
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 uémiech. — Liczysz na to, ze ta
informacja dotrze do prokuratury, ona zrobi niespodziewany
nalot na samolot, po czym przekona sig, Ze nasze tajne lado-
wania nie majg nic wspolnego z talibami.

— Dokladnie tak.

— A co z tym encefalografem?

— Musimy przeciez jako$ uzasadni¢, ze te transporty majq
sens. Jesli samolot przyleci kompletnie pusty, prokuratur
domysdli sie, ze ten konkretny lot jest podstawiony. Oni musza
znaleZ¢ w tym samolocie co$ poufnego, co uzasadnia utrzy-
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mywanie ladowan 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$¢ testy
bojowe, zanim je komus$ oddamy.

— OK. Chyba rozumiem juz, skad sie wzieto przezwisko
~Moézg”...

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

Zreszta ulokowany w Iraku oficer tak naprawde poznat
tylko potowe tego ,$wietnego planu”. Johnson miat zamiar
upiec jeszcze drugg pieczen na tym ogniu. Po raz kolejny
podniést 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 gltos nieco starszego mezczyzny.

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

— Stucham.

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

— Prosze moéwic.
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— Za kilka dni wyladuje w Szymanach nasz kolejny
samolot. Zadbamy o to, by polska prokuratura nakryta go przy
samym ladowaniu i zrobila przeszukanie jeszcze przed rozta-
dowaniem maszyny. W érodku jednak nic nie znajdzie.

— Rozumiem, Ze nie bedzie wigzniow.

— Tak. Za to bedg encefalografy, najnowszy element
uzbrojenia F16, ktérego do tej pory nikt poza naszym woj-
skiem nie ma. Prokuratura znajdzie te urzadzenia. Porozu-
mieliSmy 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 dowéd wdzigcznosci za
obecnos$¢ Polski w Iraku, dozbraja polskie F16.

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

— To tylko potowa mojej proéby do pana. Jest jeszcze
druga. Prosze wnies¢ 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 ze w tej sytuacji rzad USA czuje sig, 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
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 da¢
mi tydzien.

Johnson pozegnat sie, roztaczyl, ale nie wstat z krzesta.
Czekal go jeszcze jeden telefon — najmniej przyjemny. Wczo-
raj wieczorem dostal na swdéj beeper krotka wiadomosé:
»JesteSmy na miejscu, bardzo zimno, zdzwonimy sie jutro
0 16”. Bardzo zimno — to moglo oznacza¢ tylko zle infor-
macje.

Amerykanin spojrzatl na zegarek. Dochodzita czwarta.
Wyczekal jeszcze minute i wykrecit 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 powiedzieé¢, nie bylo nam dane wystuchac
zeznan, ze sig tak delikatnie wyraze. Ale to raczej turystyczna
wyprawa. Moze nawet nigdzie nieodnotowana.

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

— Tak. Tu sig tatwo sprzata.

— Dobrze. To wszystko?

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

— Tak?

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

— W czym problem? Wrzuccie je glebie;.

— 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 zgingl nam jeden nafaszerowany
pseudooreksyng trup.

Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

1. Bledy w komunikacji z podwladnymi obciazajg szefa.
Nawet jesli to twéj 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 pamiegta, czy podwtadny
przekazal ci to, co wie (pytaj go o to)? Ty masz wiekszg
od podwtadnego wiedze o komunikac;ji 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 cala jej uwage.
Po drugie, od16z rozmowe, jesli jest w silnym stresie albo
przezywa wczorajsza porazke zawodowa lub prywatna.

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

i przechwalajacego sig bufona? Ksigdz Tischner stynat
z opowiadania madrych rzeczy prostym jezykiem

— i to miedzy innymi dlatego tyle oséb uwaza

go za autorytet.

. Upewnij sie, ze wszyscy w zespole majg to samo
rozumienie kluczowych pojec. Jesli dwie osoby beda
jakie$ stowo — np. zargonowe czy specjalistyczne

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

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

. Dlugie 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 rozméwca nie
zapamieta wiecej niz kilku nowych informacji naraz.

. Korzystaj z parafrazy. Pro$ podwladnego, by powtérzyt

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

Parafraza to lepszy sposéb upewniania sie, ze zostates$

zrozumiany, niz tylko pytanie zamkniete: ,,Wszystko
jasne?”. Przypomnij sobie z czasow szkotly, jak czesto
nauczyciel pytat: ,Rozumiecie?”. Polowa klasy mogta
nie wiedzie¢, o czym mowa na lekcji, ale kazdy bat sie
do tego przyznaé. Twoj podwladny tez moze sie baé

przyznac do niewiedzy albo niezrozumienia.
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Jesli komunikujesz abstrakcyjne albo nowatorskie
zagadnienia, uzywaj przykladéw utatwiajacych ich
zZrozumienie.

. Wazne ustalenia i nowe informacje podsumowuj

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

Prowadz zebrania w uporzadkowany sposéb. Wczesniej
wysylaj uczestnikom tematyke zebrania i pro$

o przygotowanie sig. Wyznaczaj moderatora prowadzgcego
dyskusje — by nie powstal chaos, w ktérym wszyscy
sie przekrzykuja. Po etapie luznej dyskusji podsumowuj
decyzje i ustalenia — by kazdy wiedziat, co doktadnie
postanowiono. Wyznacz konkretne osoby odpowiedzialne
za wykonanie ustalonych zadan, daj im terminy
wykonania, upewnij 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 byto zgubié obser-
wowany samochdd? Przeciez wystal do tej pracy najlepszego
czlowieka, jakiego mial w Warszawie. Ivan byt §ledczym od
blisko dwudziestu lat — jeszcze w czasach, gdy do KGB
przyjmowal go sam Putin. Po rozpadzie ZSRR przeszedl do
SVR — Shluzby 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 mogt by¢ zwykly przypadek. Zakorko-
wane miasta majg to do siebie, ze cigzko trzymac sie poprze-
dzajacego auta. Chyba ze kto$ akceptuje przejezdzanie na
czerwonym — ryzykujac jednak, Zze Sledzony obiekt go
zauwazy. A tego Borysov nie chcial. Jako szef polskiej pla-
cowki SVR, zatrudniony tu pod przykrywka funkcji wice-
konsula, lubit pozostawaé w cieniu. ,Tiszej jedjesz dalsze
budjesz” — to znane rosyjskie przystowie zawsze miat w tyle
glowy.

Teraz jednak grunt coraz bardziej palit mu sie pod nogami.
Zadanie, ktore dostal, bylo precyzyjne: uczynié¢ z Polski naj-
lepsze zrédlto informacji o dzialaniach NATO.

— Dmitrij, chciatbym ci powierzy¢ kluczowa dla SVR ope-
racje, z ktorej korzyséci bedziemy czerpaé¢ latami — powie-
dzial mu sam szef SVR, gdy pét roku temu zaprosit go na
rozmowe do Moskwy. — Jesli 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, kontrwywiad6éw albo sztabéw generalnych jest naszym
kluczowym celem.

— Rozumiem to.

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

— Zgadza sie.

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

— Weryfikacja ludzi z bytej WSI.

— Tak. Niech oni sie bawig w te swoje §ledztwa, kto
wspélpracowal z SB, kto byt Bolkiem, a kto robit okragty stét.
Im dtuzej, tym lepiej dla nas.

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

— No wtasnie. To najlepszy moment na rekrutacje. Ci
ludzie sg sfrustrowani, czes$¢ odeszta do biznesu, ale czesé
nie bedzie umiata znalez¢ pracy. Nie potrafig sie sprzedac, 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 pieniadze. Ttumacz, ze skoro armia
ich odrzucita, to oni nie majg wobec niej zobowiazan. A jesli
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trzeba — szantazuj, wyciagaj brudy. Groz, ze ujawnisz ich
kochanki ich Zzonom. Byle szybko.

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

— Alez skad. Zanim zostang zrehabilitowani i wréca 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 tragedig. Ostrzelajg
jaka$ wioske z kobietami i dzie¢mi, wkroczy prokurator woj-
skowy, a media naglosnig afere.

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

— No wlasnie. 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 pét roku — sam dobrze
wiesz, ze to trwa pieé, sze$c¢ lat. Wojsko nie bedzie mieé¢
wyboru — politycy nacisna na sztab, by ten co$ zrobil, wiec
sztab zatrudni z powrotem tych samych ludzi. Ale to juz
wtedy bedg nasi ludzie.

— Podoba mi sie ten plan.

— Pamietaj, ze to kluczowa operacja. Polska staje sie moc-
nym czlonkiem NATO, szczeg6lnie od czasu Iraku i Afgani-
stanu, a teraz Konga. Maja dostep do najwazniejszych tajem-
nic NATO. Jedli 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 pot roku, ale Borysov pamie-
tal ja, jakby odbyla sie wczoraj. Na swdj uzytek przedsta-
wiony przez szefa plan doprecyzowal: rekrutowaé gtéwnie
ludzi miedzy trzydziestkg a czterdziestka. Z kilku co naj-
mniej powod6éw. Po pierwsze, ci nie maja w papierach stanu
wojennego — byli wtedy za mlodzi. Najtatwiej wiec zostana
przywroéceni do wywiadu, bo nikt im nic nie wyciagnie. Po
drugie, w tym wieku czlowiek potrzebuje pieniedzy: ma
kredyt mieszkaniowy, dzieci. Jesli ktos§ w takiej sytuacji nagle
traci dochody, jest bardziej otwarty na nieformalne drogi
zarobkowania. No i wreszcie, tacy ludzie za trzy, cztery lata
awansujg. A wtedy to on, Borysov, bedzie 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 sie w siedzibie
SWW albo szkole wywiadu w Starych Kiejkutach. Wiedziat,
ze nawet ci niezweryfikowani, odstawieni do tymczasowej
rezerwy, raz w miesigcu musieli przychodzi¢ podpisaé sie
w kadrach.

Z rozmys$lan wyrwat Borysova dzwigk telefonu.

— Tak, stucham?

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

* %%

Ryszard Nowicki lezal nieruchomo, przysypany pétmetrowa
warstwa biatego puchu. Starat sig nie poruszac¢, nie wydawac
zadnych odgloséw. Od blisko kwadransa udawal, zZe nie ist-
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nieje. A przed oczyma co chwile pojawiata mu sie tragiczna
scena: jego narzeczona, w ktorg trafia kilkanascie kul.

Gdy pietnascie minut temu Amerykanie dostrzegli poru-
szajaca sig Marte, jemu udato sig pozosta¢ niezauwazonym.
Potem, gdy polecial w dét, zatrzymat sie na lodowej pélce,
kilkanascie metréw nad ziemia. Metrowej grubosci czapa
Swiezego $niegu, ktéry padal tu od tygodnia, znakomicie
zamortyzowata ladowanie. Dodatkowo, Nowicki utonat w niej
niczym pod lawing — z dotu nie byto go widac.

Widzial, Ze Marta dostata serig po catym ciele — nie miala
najmniejszych szans przezy¢. Ten tragiczny obraz nie ode-
bral mu jednak refleksu i trzeZwosci umyshu. Skoro jej nie
mogl juz poméc, musial przynajmniej uratowac sie sam. Przy
odrobinie szczescia pomsci ja — naglasniajac to, co sie tu
dzialo, i wszystko, co od niej ustyszal przed $miercia.

Zaraz po wyladowaniu blyskawicznie wypiat sig z liny
i rzucit jg luZzno. Dzieki temu ci na dole nie mogli zorientowac
sie, ze kto§ tu jeszcze jest. ,Na szczeScie mieliSmy jedne
wspélne sanie z bagazem” — pomyslat Nowicki. To mogto
sugerowac, ze Marta byla sama. Po Antarktydzie wiéczylo
sig sporo zdobywcéw, ktérzy chcieli zaliczy¢ jakies nieznane
»,samotne przejscie”. ,,Zrobi¢ nowa droge solo” — to dawato
prestiz w §rodowisku eksploratoréw.

Nowicki wiedzial, ze tamci znajda sanie. Byly duze, nie
zdazyt ich dobrze ukry¢. 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 wiec, przy odrobinie szczescia, mordercy Marty
znajda sanie, a nie bedzie im sig chciato wchodzié¢ na goére,
ocenia, ze przyszla tu sama.

Na dole wcigz stychaé¢ bylo silniki skuteréow i czyjes
okrzyki. Z dostyszanych szczatkéw rozmowy Nowicki zrozu-
mial, Ze sanie zostaly znalezione i doktadnie zrewidowane.
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To nie bylta dobra wiadomo$é — jesli znalezli paszporty, to
juz wiedza, Ze nie byta sama. Na dodatek, maja jego fotografie
i adres.

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

Mijaty 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 poruszaé palcami rak i nég.
Dobre i to.

W konicu, 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. Chciat 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 sie czekanem, zszedl
na dot.

»To sa zawodowcy” — pomyslal, gdy rozejrzal sie wokét.
Poza sladami skutera $nieznego na $niegu nie pozostato nic.
Zadnej krwi, §ladéw ciagnietego po ziemi ciata, wgniecenia
w lodowcu, ktére przeciez musiato powsta¢ po upadku czlo-
wieka.

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

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

Dzi$ jedynym skutecznym rozwiazaniem jest oddalenie
sie od statku i szukanie schronienia w innym miejscu. To
oznacza, ze bedzie musiat ié¢ przez kilka dni, bez san i sprzetu.
Pozostat 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 przezyé — szczeg6lnie ze wody tu
nie zabraknie.

Zanim ruszy, musial zrobi¢ jeszcze jedno: stworzy¢
z ubran zabitych talib6w prowizoryczne sanie, ktére jedno-
cze$nie bedg nocnym schronieniem. A potem zatadowaé na
nie najlzejszego z nich i zabraé¢ ze sobg. Chciat go dostarczy¢
do jakiego$ laboratorium. Taki dowdd nielegalnych ekspe-
rymentéw na ludziach pozwoli mu pomsci¢ $mier¢ Marty.

Nowicki wiedzial, ze ten pomysl — cho¢ zwigzany
z ogromnym wysitkiem — ma realne szanse powodzenia.
W odlegtosci 200 km na wschéd od miejsca, gdzie sig znaj-
dowal, dziatala ukrainska stacja badawcza ,Akademik Ver-
dansky”. Tam spokojnie mdgt szukaé¢ schronienia. Byl niemal
pewny, ze nikt go nie znajdzie. Jesli nawet jego przesladowcy
domyslg sie, ze ktos tu byl, a jednoczesnie nie zauwaza
nikogo zmierzajacego w stroneg statku, uznajg, ze ten kto$
szuka schronienia w Port Lockroy. Ta brytyjska placowka
polarna lezata zaledwie osiemdziesiagt kilometréw stad.
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»,Trzeba wybra¢ madre, a nie tatwe rozwiagzanie — kto
chodzi na tatwizne, przegrywa” — przekonywal sam siebie
Nowicki, patrzac na mape. Jak w niemal kazdym czlowieku,
odezwala sie w nim naturalna potrzeba wygody i lenistwa.
Wiedzial, ze z jednej strony pétwyspu, niedaleko stad, znaj-
duje sie statek z ciepla woda, wygodna koja i smacznym
jedzeniem. Po drugiej stronie — o wiele dalej — stacjonuja
Ukraincy.

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

— Tylko samodyscyplina cig uratuje — powtérzyl, gdy
po chwili dotarto do niego, ze taki osiemdziesigciokilogra-
mowy bagaz bedzie ciagnat przez kilka dni. — Masz charakter
czy jestes migczakiem? Wygodne rozwigzania sa dla slabych
ludzi.

Taki sposéb myslenia utrwalita w nim pasja alpinisty —
zdobywanie krok po kroku kilkutysiecznych szczytéw wyma-
galo samozaparcia i rezygnacji z wygody. To samo doty-
czyto pracy menedzera. Jako dyrektor techniczny w duzej
firmie widzial w swojej karierze dziesiatki 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 podejmowa¢ niepopularne decyzje.

Nowicki musiat kiedy$ zwolni¢ cztowieka, ktéry — cho¢
teoretycznie pracowal po osiem godzin — nie osiagat zalozo-
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nych celé6w. Powéd byt niezwykle prosty. Jego zadania
wymagaly systematycznosci, samodyscypliny, wysitku dzien
w dzien. Zeby tego uniknaé, 6w kierownik znajdowal sobie
prace zastepcze, tylko pozornie wazne. Wszystkie mialy jedna
wsp6lng ceche: byly mite, wygodne, bezstresowe. Menedzer
ten wolal wiec ,,ucieka¢ w nie” — jak to Nowicki zwykl nazy-
wac. Zadania te wypelnialy pelne osiem godzin dziennie,
co dawalo swoiste poczucie usprawiedliwienia: ,Przeciez
nie zbijam bakéw, caly czas pracujg”. Tyle ze 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 mala pogawedke. ,Swietnie, teraz
znasz juz narzedzia planowania, reguly organizowania sobie
czasu. Ale to dopiero potowa sukcesu” — méwit swojemu
podwladnemu. ,Dzi$§ poznasz regule najwazniejsza. Ot6z te
narzedzia mozesz sobie schowac¢ do kieszeni, jesli nie star-
czy ci charakteru, by je stosowaé. Bo tylko naprawde silny
menedzer potrafi podja¢ decyzje, ktéra jest konieczna, ale
z ktéra sam sie Zle czuje. Tylko ktos, kto ma samodyscyplins,
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 calym — tylko podejmuje decyzje na czas. Nawet jesli nie
jest ona perfekcyjna. I tylko czltowiek z charakterem potrafi
codziennie rano, dzien w dzien, otworzy¢ swoj 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
okazaloby sie, Zze sprzyjajg one efektywnosci. Ale niestety,
to jest inwestycja: najpierw trzeba ich przestrzegaé, 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
kiedy$ 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 sig, ze pierwsze szkolenie uznali oni za
kiepskie, bo ,zaprezentowane reguly delegowania u nich
w firmie nie zadzialaja — wiec nie beda ich stosowaé”. Zaza-
dali drugiego szkolenia. Jednak kolejny trener powiedziat im
dokladnie to samo, co pierwszy. Dodat, Ze innych regut nie
ma — tak jak nie ma innych zasad fizyki dla tych, ktérym nie
podoba sie grawitacja i prawo Archimedesa. Na co mene-
dzerowie orzekli, ze w takim razie ten trener tez jest bezna-
dziejny.

Znajomy doradca napisal raport, w ktérym stwierdzit:
»Nie delegujg prawidtowo, bo nie chce im sig stosowac regut
delegowania. Twierdza, ze te reguly nie zadzialajg u nich
w firmie. Jednak ja uwazam, ze to tylko wyméwka dla pro-
stego faktu, ze nie chce im sig tego robié¢ prawidtowo, bo to
wymagatoby wysitku. Latwiej im delegowac byle jak”.

Nowicki sam musiat kiedy$ nauczy¢ swojego podwtad-
nego, ze jego wytlumaczenie: ,Nie mam czasu na planowa-
nie, wiec nie planuje” jest nielogiczne. Bo przeciez, gdyby
planowal, pracowalby w bardziej uporzadkowany sposob,
w efekcie robilby wszystko sprawniej i miat wigcej czasu.
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Inny jego pracownik nie potrafit sig skupi¢ dluzej na jed-
nej rzeczy, co chwile zajmowal sie czym$ innym — bo nie
umial sie zdyscyplinowaé. Co kwadrans odrywal sie do
sprawdzania e-maili i odpisywal na nie zaraz, gdy tylko je
otrzymal. Wmawiat sobie, Ze to przeciez sg wazne i pilne
wiadomosci. Tak naprawde bylo to jednak usprawiedliwie-
nie wlasnej niecheci do skupienia sie dtuzej na jednym
problemie.

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

Nowickiemu bardzo spodobato sie kiedys, gdy jego pra-
cownik napisal w e-mailu: ,,Chcialbym podda¢ pod konsul-
tacje zagadnienie przedstawione w zalgczonym pliku. Prosze
o Wasza opinie do srody. W srode pod koniec dnia przejrze
Wasze uwagi i podejme decyzje”. Jeden z jego kolegow
przestal mu swoja opinie dopiero w piatek, dodajac: ,,Wiem,
ze jestem po czasie, ale wstrzymaj prosze swoja decyzje
o tydzien, bo uwazam, ze méj punkt widzenia tez jest istot-
ny”. Autor pierwszego e-maila odpowiedzial: ,, Twéj punkt
widzenia jest dla mnie bardzo wazny, a dodatkowo wydang
przez Ciebie opinig uwazam za sluszng. Nie wezme jej jed-
nak pod uwage, bo decyzje juz podjalem. Gdybym ja teraz
cofngl, musialbym straci¢ tydzien pracy. Nie widze nato-
miast powodu, by Twoje dwudniowe opéZnienie w napisaniu
opinii uzna¢ za wazniejsze niz moje tygodniowe opéznie-
nie w podjeciu decyzji”. Nowicki poszedl wtedy do owego
pracownika i pogratulowal mu sposobu myslenia. Lepiej
dosy¢ dobra decyzja na czas niz bardzo dobra po czasie.

Kilka godzin minelo Nowickiemu na takich rozmyéla-
niach. W tym czasie pokonat biekitno-bialy, pokryty swiezym
$niegiem pltaskowyz. Idac dalej, dotart do jednej z licznych
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tu zatok, w ktérych wiosna, w stoneczne dni, 16d prawie
zupelnie sie roztapial. Rozejrzal sie wokét i juz miat skrecic¢
w lewo, kiedy cisze przerwal hatas silnika. Podr6znik odwré-
cit sie w strone, z ktérej dobiegat dzwiek. Wyjat z bocznej
kieszeni puchowej kurtki lornetke i przytozyt ja do oczu.
Sekunde pdzniej 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, ze tym razem w zodiakach nie
siedzieli naukowcy tropiacy pingwiny lub foki. Nikt, kto
chce obserwowac zwierzeta, nie ptywa z takim hatasem, na
pelnej mocy silnika.

*kk

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

Trzy godziny temu dyskretnie zniknela 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 Sledzacy jg czlowiek zdolat
to powtdrzyd, jej juz dawno nie byto.

Teraz siedziata przy swoim biurku i wystuchiwata relacji
kolegi, ktéry sledzit jej ogon.

— Mondeo rzeczywiscie za toba jechalo. I faktycznie to byt
zawodowiec.

— Tak sadzitam. Musiat sie za mng trzymac¢ od samych
Mazur, a przeciez zorientowatam sig dopiero pod Plonskiem.
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— Ale jednak zgubitas mu sig. Dobra jestes, juz po piatym
skrzyzowaniu.

— I co zrobit?

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

— Zorientowal sig, ze siedzisz mu na ogonie? Chcial prze-
czekac?

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

— To co sie stalo?

— To wlasnie jest dziwne. Wygladato to tak, jakby nie
dzialal sam.

— Mialam jeszcze jeden ogon?

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

— Co???

— No wtasnie. Skads wiedzial, ze tam jestes.

— Mialam pluskwe?

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

— To o co chodzi?

— Nie wiem. Ale ciekawe jest to, co zdarzylo sig p6Zniej.

— Opowiadaj dale;j.

— Facet zaparkowal w podziemiach Arkadii. Przez
godzing go nie bylo. Dla niepoznaki wrécil nawet z jakas
reklam6wka — ze niby co$ kupil. Po czym pojechat na
Krzywickiego. Niestety, tam go zgubitlem, nie bylo juz dru-
giego miejsca do parkowania. Ale wiesz, co tam jest?
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Monika wiedziata. Od Krzywickiego mozna byto dyskret-
nie, tylnymi drzwiami, wejs¢ do siedziby Stuzby Wywiadu
Wojskowego.

Fragmenty wykladu
dla kandydatow na dowodcow
jednostek specjalnych...

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

2. Nie oczekuj, ze zesp6t wykaze wiecej samodyscypliny,
niz sam masz jej w sobie. Jako szef jestes wzorcem
dla podwtadnych. Skoro wymagasz pozytywnej
i zdyscyplinowanej postawy od innych, musisz sam
ja prezentowac. Inaczej utracisz autorytet.

3. Planowanie czasu, okreélanie, co kiedy zrobisz
— to czynno$¢, ktérg warto wykonywac regularnie.
Akcje planuj przed wyruszeniem do boju. Gdy za$ nie
jeste$ na froncie, codziennie rano twérz plan dnia,
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a co poniedziatek plan tygodnia. To ulatwi ci kontrole
nad zadaniami, da poczucie bezpieczenstwa psychicznego
(Zze o niczym nie zapomniates) 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 dowddztwem, nie
oznacza, ze caly czas prowadzisz ich za reke. O duzej
cze$ci swojego czasu decydujg sami. Naucz ich wiec
zasad planowania i organizowania czasu, a potem
sprawdzaj, czy je stosujg. Oni takZze mogg zwiekszy¢
swoja codzienng efektywnosé, pracujac w zaplanowany
i zdyscyplinowany sposéb.

. Usuwaj pokusy odciagajace cie od Zzmudnej 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 sig od nudniejszej pracy do ciekawszych
przerywnikéw: sprawdzania e-maili, odbierania telefonéw
od znajomych. Wéwczas swoje podstawowe zadanie
bedziesz wykonywac dtuzej, a moze tez i gorzej. Cho¢
oczywiscie, jedli zadanie trwa dluzej niz péttorej godziny,
co godzine réb pie¢ minut przerwy regenerujacej umyst
— zréb kilka éwiczen, wypij kawe.

. Naucz sig¢ oddziela¢ zadania ,,wazne” od ,,absolutnie
niezbednych”. To kwestia priorytetow. Wiesz juz, ze jako
dowddca nie poSwiecasz czasu na sprawy niewazne.
Te albo anulujesz, albo zlecasz podwladnym. Jesli jednak
nawet wéréd 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 zespotowi (méwiac jednoczeénie, by od tej
chwili skupili sie na sprawach ,,dosy¢ waznych”,

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

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

. 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 Swiatta za mniej istotne od radia.
Ale jesli celem jest jazda noca...



