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PRZETRWAG
W 0BCYM SWIECIE

11 wrzesnia 2001

Nowy Jork, oddziat terenowy FBI

Bezchmurny dzien, ostatnie chwile amerykanskiej beztroski. Zycie bylo
proste, pienigdze plynely, demokracja kwitla. Zimna wojna dawno sie
skonczyta, a Ameryka rozkoszowala sie nowym rodzajem pokoju,
ktéry — cho¢ trudno to dzisiaj zrozumie¢ — wydawat sie ustanowiony na
Zawsze.

Nietatwo uwierzy¢, ale dni biegly tak spokojnie i przewidywalnie, ze
snuliSmy peitne pychy urojenia, jakoby nastgpit ,koniec historii”,
w dobrym znaczeniu tego pojecia.

Pierwsze, jeszcze niepewne kroczki w kierunku nowego porzadku na
Swiecie stawiano w 1982 roku, kiedy Ronald Reagan zdolat sie
porozumie( ze Zwigzkiem Radzieckim w sprawie zamrozenia prac nad
bronig nuklearng. Odwotal sie do starego rosyjskiego powiedzenia
dowieriaj, no prowieriaj, czyli ,ufaj, lecz sprawdzaj”. Zaufa Rosjanom, pod
warunkiem ze dowiodg, iz na to zastuguja, dajac dostep do swoich
danych.



Gdy spogladamy wstecz, wydaje sie, ze fatwo mozna byto przewidzie¢
rozpad Zwigzku Radzieckiego, jednak w owym czasie sowiecka polityka
byta kompletnie nieprzewidywalna. Niezaleznie od przynaleznosci
partyjnej Amerykanie byli przekonani, ze pakt Reagana jest skazany na
niepowodzenie. Lewicowcy uwazali, ze zaufanie oparte na sprawdzaniu
to zadne zaufanie, a prawicowcy sadzili, ze w ogdle nie istnieje co$
takiego jak zaufanie wobec wroga. Wszyscy sie mylili. Uklad sie
utrzymal, a ja wyciggnalem z tego wnioski.

Jednak zmierzch owej ery byl juz blisko. Zaufanie i niemal zawsze
towarzyszaca mu przewidywalnos¢ za kilka sekund przejdg do historii.

Stalem z kolegg przed budka z jedzeniem przy Wall Street, obok
wiezowca, w ktéorym miescita sie nasza okregowa kwatera gtéwna. Byla
godzina 8.45, ale juz czekalem na druga kawe, bo zaczalem prace
o pigtej, podekscytowany, ze uczestnicze w wielkim amerykanskim
eksperymencie, polegajacym na ufaniu tylko tym przywdédcom, ktérzy
,dzialaja w naszym najlepiej pojetym interesie”. Taka filozofie
polityczng nazywamy demokracja.

Ustyszatem huk. Czyzby jakas awionetka zawadzita o péinocng
wieze?

— Biedny cztowiek, pewnie mial zawat - rzucit kolega.

— Dobrze, ze to nie terrorysci — dodalem.

PospieszyliSmy do biura. Prawie wszyscy stali przy oknach jak
sparalizowani.

Rozleglo sie zawodzenie wozu strazackiego, ktory juz kierowat sie
w tamtg strone. JakbySmy siedzieli w pierwszym rzedzie i ogladali
bohaterskie czyny, ktére umocnia ducha w narodzie. Jednak tych pieciu
strazakow, ktorych widziatem w wozie, wkrétce zginie, wraz z setkami
innych.

Z wiezy spadaly jakies odlamki. Kiedy byly blisko, z przerazeniem
spostrzegltem, ze to ludzie — wymachiwali rekami i nogami. Chwile
pdzniej kula ognia przeszyta potudniowa wieze.



— Boze, atak terrorystyczny! — ryknalem i obejrzatem sie za siebie, ale
pokdj byt pusty.

Po chwili do §rodka wrdcito dziesieciu agentdw, wszyscy z marines,
jak ja, 1 ktos powiedzial, ze ciezaréwki wyladowane bombami jadg
w strone naszego budynku, jednego z najwyzszych, bedacego siedzibg
wiladz federalnych.

— Musimy sie ewakuowaé! - krzyknatem.

Dopiero zaczynalem prace w nowojorskim oddziale FBI, otaczali
mnie starsi stopniem, ale to nie byla pora na przejmowanie sie¢
hierarchig stuzbowa.

— Nie! - zawolat ktorys z agentow. — Nadszed! nasz czas!

Bytem nowy i uwazalem go za rozsgdnego czlowieka, jednak ta pelna
emocji reprymenda dowodzita lekkomyslnosci i rodzita ryzyko, wiec
puscitem jg mimo uszu i pomoglem organizowac grupe. ZbiegliSmy na
parter, do siedziby szefostwa FBI.

Z uszkodzonego budynku wyszed! jakis staniajacy sie na nogach
cztowiek. W akcie niewyobrazalnej odwagi kto§ rzucit sie, by mu
pomoéc, ale podbiegt zbyt blisko i inny nieszcze$nik, ktory szukal
ratunku, skaczac z wiezy, spadt na niego. Ludzie uchylali sie przed
zlatujgcymi szczatkami i ciatami, jednak w dymie i pyle prawie nic nie
byto widac.

Kobiety i mezczyzni ryzykowali zycie dla catkiem obcych ludzi, lecz
wiele 0s6b, co zrozumiate, kulilo sie ze strachu lub po prostu uciekato.
Jedni byli otepiali, inni dziatali z wojskowg precyzja, niczym zolnierze
na polu bitwy.

Agent, z ktdrym pracowalem, Lenny Hatton — byly zolnierz marines,
saper, specjalista od materialéw wybuchowych, ktéry przezyt trzy ataki
terrorystyczne i zeznawal w procesie Al-Kaidy - uznal, zZe musi
sprawdzié, co dzieje sie w Srodku, wiec pognal w ciemnos¢, podczas gdy
wszyscy stamtad uciekali.



Mozliwe, cho¢ mato prawdopodobne, ze Lenny spotkat sie z Johnem
O’Neillem, moim dawnym szefem w FBI, ktéry wlasnie tego dnia zaczat
prace jako szef ochrony World Trade Center. Ekipa Johna rozwiazala
sprawe bomb w WTC z 1993 roku, a przez ostatnie cztery lata
rozpracowywat on Osame bin Ladena i przekonywat, ze bin Laden moze
zaatakowa¢ Stany Zjednoczone. John zostal na czterdziestym
dziewigtym pietrze potudniowej wiezy, organizujac ewakuacje,
i odmoéwit opuszczenia budynku.

Panowal kompletny chaos. Otaczali mnie agenci, z ktérymi
pracowatem od lat, jednak teraz nie umialem przewidzie¢, co zrobi
kazdy z nich. Ucieknie? Schowa sie? Pospieszy z pomocg? Wroci do
domu, do rodziny, zamiast pracowa¢ w strefie zero? Jak zwykle nie
mozna bylo méwi¢ o wlasciwym badz niewlasciwym zachowaniu -
liczyla sie rzeczywistos¢ — jednak odczytanie tego, jak te rzeczywistosé
postrzegajq otaczajacy mnie ludzie, miato kluczowe znaczenie. W tym
rozpaczliwym momencie nie potrafitem niczego przewidzied.
Myslalem, ze ich znam, ale teraz uswiadomitem sobie, ze wiedzialem
jedynie to, co chcieli, zebym wiedzial, poniewaz byli skromni,
powsciagliwi, skryci, wstydliwi lub po prostu chronili swojg prywatnosc.
Nie znalem tez ich zastug i cnét, w tym odwagi, jakiej przyktad dali John
1 Lenny. Wszystko stanelo na glowie, rzeczywistos¢ byla
nieprzewidywalna.

Zawroécilem do naszego wiezowca, ktory wydawat sie caly (za chwile
mial sie zawali¢ trzeci uszkodzony tego dnia budynek). Za mng
podazyto kilku innych. ,Trzymajmy sie razem! - rzucilem. -
W samotnosci umiera sie gorzej!”. Jeden z naszych agentéw zostal
z tytu, a potem sie odigczyl.

Nasz budynek zadrgal, zakolysal sie, wszyscy wokét stali jak
porazeni — jednak byl to efekt zawalenia sie pierwszej wiezy. Kiedy

druga zaczela sie zapadad, nagle straciliSmy kontakt z Lennym.

Zginal. Jego ostatnie stowa — skierowane do os$lepionego dymem
i krztuszacego sie od zaru czlowieka, ktéoremu uratowat zycie —



brzmialy: ,Wracam do Srodka”. Prawdopodobnie Lenny nie robit sobie
zludzen, wiedzial, Zze nie ma szans. Sadzilem, ze dobrze go znam,
jednak nie mialem pojecia, ze tkwia w nim tak glebokie pokiady
ofiarnosci, ktora okaze sie silniejsza niz przerazenie.

John takze zgingl, wraz z wieza, ocaliwszy wiele istnien. Spoczywa
w New Jersey, a na jego grobie powiewa niewielka amerykanska flaga.
W 2002 roku wyswietlono w telewizji poswiecony mu dokument The
Man Who Knew, ale jeszcze nie zdobylem sie na to, by go obejrzec.

Zycie stracilo ponad dwustu policjantéw z réznych jednostek
1 trzystu trzydziestu o§miu strazakéw — nie tylko wypetnili patriotyczny
obowiagzek, ale tez dowiedli swej szlachetnosci i odwagi, ratujac
1 przyjaciot, i obcych.

Wieczorem poszedtem do swojego samochodu - stat tam, gdzie go
zaparkowatem — przed nim lezat silnik odrzutowy. Powloklem sie wiec
do domu przez zastane szczatkami i gruzem pobojowisko, a widzac
wpatrzonych w ciemnos¢ przechodnidow, zastanawialem sie, ilu z nich
czeka na kogos, kto juz nigdy nie wroéci. Jakas zaptakana kobieta
wreczyla mi butelke wody, méwiac: ,Niech pana Bég blogostawi”. Nie
mogtem wykrztusi¢ stowa, skingtem tylko glows.

U boku najlepszych z najlepszych zmierzytem sie z najgorszym
koszmarem: tragiczna kolej rzeczy. Niespodziewany bdl tego dnia nidst
stodko-gorzka madros¢: ,Otwérz oczy i zobacz, jacy naprawde sg
ludzie”.

Nawet tego pierwszego dnia dziwnej nowej Ameryki ludzie, ktérych
mijalem na ulicy, odruchowo stawiali czoto owemu nagtemu wyzwaniu,
okazujac podobng nieztomnosé jak w walce z zatrutym powietrzem
1 zapachem $mierci. Wielu wygladalo na ogtuszonych, zaszokowanych,
niezdolnych, by dojrze¢ nowg rzeczywistosc.

Nie miatem wyboru. I praca, i koledzy wymagali, bym otrzasnat sie
z bolu, zachowatl zdrowy rozsadek i zapewnit bezpieczenstwo ludziom
na tych ulicach i poza nimi. Wiedziatem, ze nie bedzie fatwo. Wiekszos¢é
0sOb pragnie pozby¢ sie ztudzen, ale kto chce rozczarowan?



Wywiad byt pewien, ze za atakami stoi bin Laden, jednak wydawalo
sie, ze wcale nie potrzebujemy agentéw, bo wszyscy czulismy, ze to on.
Wtedy gleboko wierzytem w przeczucia. Juz nie wierze.

W glowie klebily mi si¢ pytania. Dlaczego Departament Stanu ani
zadna z jego trzyliterowych agencji nie podjely dziatan, wykorzystujac
wiedze Johna na temat bin Ladena? Co nas czeka? Czy w Nowym Jorku
wciaz przebywa ktos, kogo powinni$my sie ba¢? Co moge zrobic?

Dlaczego bylem tak kompletnie bezradny i w chwili préby nie
potrafitem przewidzied, jak postapig moi najblizsi koledzy? Czulem sie
z nimi zwigzany, nadawaliSmy na tych samych falach. Jako agent
powinienem mie¢ rentgen w oczach, a skoro nie wiedzialem, co zrobig
przyjaciele, jak, do licha, mialem przewidzie¢ dzialania wroga?
Oczywiscie nie znalem odpowiedzi. Ale obiecalem sobie, ze j3 znajde.
Wyciagne nauczke z tej tragedii.

Mito byloby pomysleé¢, ze zdotalbym pomédc Lennyemu (zostawit
czworke dzieci) i Johnowi (miat dwoje). Jednak na to bylo juz za p6ézno.

Jak odczytywa¢ ludzi

Wiekszos$¢ powaznych probleméw wynika stad, ze nie umiemy trafnie
,odczyta¢” drugiego cztowieka i przewidzie, jak postapi. I dzieje sie tak
wcale nie dlatego, ze wszyscy jesteSmy nieobliczalni, nalogowo
klamiemy czy mamy chwiejng osobowos¢. Powodem jest to, ze
zwyklismy ukrywaé lub maskowaé rézne elementy naszego zycia,
ktorych nie chcemy pokaza¢ innym, zwlaszcza gdy idzie o co$
waznego — mitos¢, pieniagdze, kariere czy dobre imie.

Nawet porzadni ludzie czujg potrzebe przemilczenia pewnych
spraw — nikt nie jest doskonaly, kazdy ma swoje stabe strony.
W desperacji wiekszos¢ os6b tamie reguly i ucieka sie do ktamstwa, po
to, by zdoby¢ co$, na czym im zalezy lub unikna¢ czegos strasznego. Ale
nawet ci, ktérzy zyja wygodnie i beztrosko, czesto naginajg fakty, byle



spokojnie i8¢ do przodu. Uczciwi i gleboko moralni ludzie takze sie
maskuja, poniewaz wszyscy pragniemy miltosci, a niekiedy obawiamy
sie, ze nasze prawdziwe ,ja” nie zastuguje na nia.

Jednak miliony ludzi fatszujg rzeczywistos¢ i ktamia z bardzo niskich
pobudek, takich jak zachtannosé¢, che¢ manipulowania innymi, zadza
wladzy i kontroli nad wszystkimi i wszystkim. Niestety, zdarza sie to
czesto, zwlaszcza w trudnych sytuacjach. A juz nagminnie — gdy kto$
zdobywa wladze, chocby niewielky, i moze wtedy rozkazywaé innym.

Ludzie czesto postepujg nieetycznie i wlasnie dlatego, jesli nie wiesz,
czego sie po kim$ spodziewaé w waznej dla ciebie relacji, czujesz sie
dziwnie, bywasz zdezorientowany, a nawet przerazony.

Aby zlagodzi¢ i oslabi¢ ten destrukcyjny aspekt ludzkiej natury,
niemal wszystkie spoteczenstwa starajg sie wyksztalci¢ systemy, ktore
zapewnialyby koniecznos$¢ dotrzymywania zobowigzan. Stuza temu
kontrakty biznesowe, intercyzy przedslubne, nakazy religijne, przepisy
prawne, reguly postepowania, obietnice i niepisane umowy spoteczne.
Mimo to wiekszo$¢ z nas czesto jest nieufna wobec innych, gdyz
widzieliSmy tamanie pozornie nienaruszalnych zasad, naduzywanie
przyjazni, nagte rozwody, romanse, odbieranie dzieci, naginanie prawa
1 psucie obyczajéw. Kazdy z nas w taki czy inny sposéb przekonat sie,
czym jest klamstwo i zdrada.

Niekiedy ,odczytanie” kogo$ jest prawie niemozliwe, szczegdlnie
w interesach, gdzie mamy do czynienia z osobami obcymi, a dzialamy
w nastawionym na rywalizacje srodowisku, w ktérym otwartos¢ nie jest
norma.

Gorzej, jesli nie potrafimy przewidzie¢, jak zachowajg sie cztonkowie
naszej rodziny czy przyjaciele. Rozstania, przemoc domowa,
samobdjstwa, wojny o dzieci, nadzér kuratorski i wstydliwe choroby —
poprzestanmy na tym — zwykle sg dla nas bolesnymi niespodziankami.
Kiedy kto$ cie zawiedzie w sprawach zawodowych, mozesz znalez¢ sie
na bruku, ale gdy zdradzi cie ukochana osoba, mozesz catkowicie

zmieni¢ podejscie do zycia.



Naruszenie glteboko zakorzenionej wiary podkopuje najwyzszg
warto$¢, ktora wplywa na relacje miedzyludzkie i decyduje o nich, tak
w pracy, jak i w miloSci: zaufanie. Zaufanie to aktywna forma wiary.
Dowodzi — w czasie rzeczywistym i w prawdziwych okolicznosSciach - ze
ludzie nie tylko bedg sie starali wypetni¢ swoje zobowigzania, ale tez
wykorzystajg calg swa wiedze i umiejetnosci, by tak sie stato. Naduzycie
zaufania jest jednym z najbardziej niszczycielskich doswiadczen, jakie
moze spotkac cztowieka, po czesci dlatego, ze trudno nie traktowac tego
osobiscie. Rani glebiej niz przypadkowa strata, poniewaz kaze zwatpic
nie tylko w innych ludzi, ale takze w samego siebie, bo przeciez
»powinienem byl wiedzie¢ lepiej”. W tej ksigzce powiem ci, co robi¢, by
zawczasu ,wiedzie¢ lepiej”.

To wcale nie jest takie trudne. Trzeba zglebi¢, jak ludzie postepujg
w najwazniejszych dla nich sytuacjach i1 dlaczego to robig. Kiedy
opanujesz te wiedze, poczujesz sie bezpieczniej — niefatwo bedzie cie
zrani¢. Zacznie sie ozdrowienczy proces wychodzenia z doznanych
traum, wrdci pewnos¢ siebie. Przy odrobinie szczescia nie dasz sie
zwie$¢ w istotnych dla ciebie sprawach.

Cala ta moja wiedza nie pojawila sie intuicyjnie ani sama z siebie, po
czesci dlatego, ze jestem typowym Amerykaninem o osobowosci typu
Al pozbawionym wrodzonego daru odczytywania ludzkich zachowan.
Jak prawie wszyscy, uczylem sie je analizowaé metodg préb i bledow,
zanim mnie oswiecilo, ze moge opracowaé system pozwalajacy
rozumie¢ innych. Mozna sie go nauczy¢ i potem doskonali¢ swe
umiejetnosci za pomocy prostego treningu.

Bez tego treningu najprawdopodobniej wcigz bedziesz tamaé sobie
glowe nad tym, jak dana osoba postgpi w krytycznym momencie, od
ktérego moze zaleze¢ twoje dalsze zycie. I zndéw tlotry beda
manipulowaé, sytuacja bedzie sie zmieniaé¢, a twdj umyst zasnuja
kolejne watpliwosci, co robi¢. Kiedy nie wiesz, czego sie spodziewaé po
innych, wlasciwie nie mozesz nakresli¢ precyzyjnych planéw,
niezbednych, by odnies¢ zyciowy sukces.



Zegar tyka. Widzisz coraz wiecej znakdéw zapytania, przeraza cie
koniecznos¢ podjecia decyzji i nowe problemy szerzg sie jak zaraza:
wyobcowanie Bogu ducha winnych ludzi, wtykanie nosa w prywatnos¢
innych, odktadanie decyzji tak dtugo, az za p6ézno juz na rozwage. Czas
uptynat. Wiekszos¢ ludzi zaciska wtedy kciuki, robi to, co podpowiada
im intuicja 1 rzuca moneta.

Na nieszczescie — czego dowodzg badania behawioralne — osoba,
ktdra nie ma pelnej wiedzy, podejmuje trafne decyzje jedynie w potowie
przypadkéw. Z reguly nie ponosi za to winy, gdyz czlowiek, ktérego
zachowanie starala sie przewidzie¢, czesto bywa manipulatorem.
Niekiedy manipulujemy nie§wiadomie, poniewaz kazdy woli widzie¢
siebie w lepszym $wietle, zatem oklamuje samego siebie i przekazuje te
wizje otoczeniu. Mit wielkoSci staje sie czescig mniemania o sobie. Jak
czesto spotykasz ludzi cieszacych sie stawg, a w rzeczywistosci
bedacych kolosami na glinianych nogach?

PODSUMOWANIE:

Niemal kazdy kiedy$ doswiadczyt gorzkiego smaku zdrady, poczut sie
zdezorientowany, zrozpaczony, nabrat podejrzen. Nie przysporzyto mu
to madrosci ani sily, lecz przepetnito nieufnoscig wobec catego swiata
i pokaleczyto.

Zeby prawidlowo funkcjonowaé, istota ludzka musi przewidywaé, jak
postapig inni, i stosownie do tego ufa¢ im lub nie. Jezeli kto$§ bez
opamietania szafuje zaufaniem, moze straci¢ to, na czym mu
najbardziej zalezy. I kiedy pdzniej co$ zacznie wskazywac, ze znow sie
na to zanosi, zatrzasnie drzwi, ktére powinien otworzy¢, i zostanie sam
z wlasnymi przeczuciami.

Strach, strach, strach. Ktéz go nie zna. Niemal kazdy pierwotny lek
towarzyszacy relacjom miedzyludzkim mozna pokonaé za pomocy
najpotezniejszej zdolnosci cztowieka: umiejetnosci przewidywania. Bez
tej mocy zawsze bedziesz nieufny — i drogo za to zaplacisz. Zaufanie
wprowadza spokoj, jest tworcze, pobudza do dziatania i f3czy narody.



Znajduje sie na szczycie hierarchii pozytywnych uczué, bedac
aktywnym wyrazem mitosci, ktorej zreszta czesto towarzyszy.

Odczytujac ludzi, poznajesz ich charakter, cechy, sklonnosci,
pragnienia, obawy, uczucia, silne i stabe strony, zdolnosci, a to sktada
sie na te jedna zalete, ktérej wszyscy poszukujemy: wiarygodnosc.
Wiarygodno$¢ rozprasza mrok, pozwala jasnie¢ prawdzie, jest
niezbedna w pozytywnych relacjach.

Szesc sygnatow pozwalajacych przewidywac zachowanie
cztowieka

W dalszej czeSci opisze sze$¢ sygnalow — moj system sprawdzania
wiarygodnosci — oraz powiem, jak je wychwytywaé, by moc przewidzied,
jak ktos postapi. A s to:

Sygnat 1. Inwestowanie w cudzy sukces

—Tworzenie symbiotycznych zwigzkéw wzajemnego sukcesu.
Sygnat 2. Trwatos¢

—Wiara w trwatosc relacji.

Sygnat 3. Wiarygodnos¢

—Okazywanie kompetencji i zaangazowania.

Sygnat 4. Czyny

—Spdjne wzorce pozytywnych zachowan.

Sygnats. Jezyk

—Tworzenie wiezi za pomocg doskonatej komunikacji.
Sygnat 6. Zrownowazenie

— Rozwigzywanie konfliktéw dzieki stabilnosci emocjonalnej.

Ten system zastepuje zgadywanki, przeczucia, szczescie, intuicje
1 oszczedza dramatéw. Wiele obaw utrudniajacych zycie mozna
poskromi¢ dzieki temu prostemu systemowi, ktoéry zarazem pokazuje,
jaka droge obra¢ w wiekszosci relacji.



Nie chodzi tu o rywalizacje ani o ocene, czy cos$ jest dobre, czy zle —
chodzi jedynie o zdolnos$¢ przewidywania. System polega na wlasciwym
odczytywaniu sygnaléw uzewnetrzniajgcych charakter cztowieka, jego
wady i zalety. Jesli ufasz, ze ktos zrobi to, czego potrzebujesz — wszystko
w porzadku, mozesz dostosowac do tego swoje dziatanie. Ale nawet jesli
odkryjesz, ze nie mozesz komus wierzy¢ — tez jest OK, poniewaz takze
mozesz zgodnie z tym postepowac.

System nie rozwigze wszystkich twoich probleméw, jednak dajac site
plynacg z umiejetnosci przewidywania, pozwoli ci racjonalnie i bez
strachu podejmowaé decyzje, komu mozesz ufa¢. Ochroni cie przed
naciggaczami — nawet z najwyzszego szczebla — i sprawi, ze nie
bedziesz traci¢ czasu na manipulatoréw, oszustéw i petnych dobrej woli
ludzi, ktérzy moze i chcieliby zrobic¢ to, czego oczekujesz, ale po prostu
nie potrafia.

Powiem wiecej: system poprowadzi cie do odpowiednich oséb, ktore
szczerze zyczy, ci sukcesu, mogg ci pomoc i dotozg wszelkich staran, by
to uczyni¢. Kiedy masz takie osoby po swojej stronie, zmartwienia
znikaja, tatwiej sie pracuje, relacje stajg sie glebsze — a ty zyskujesz
fenomenalng zdolnos¢ przewidywania, co cie czeka, a zatem mozesz
ksztaltowac¢ wlasng przysztosc.

Stworzony przeze mnie system dziala, gdyz siega do sedna ludzkich
zachowan 1 opiera sie na jednej, podstawowej prawdzie: niemal zawsze

ludzie beda postepowac zgodnie z tym, co lezy wich interesie.

Kto$ powie, ze to cyniczne, lecz moim zdaniem to catkiem zdrowe,
a wrecz niezbedne podejscie. Od tego zalezy przetrwanie cztowieka, to
zrodlo wszelkich dokonan, znak rozpoznawczy autentyzmu — i wcale
nie wyklucza realizowania szlachetnych, altruistycznych celéow. Prosta
zasada: ,Czlowiek stara sie zdoby¢ to, czego chce” jest tak zakorzeniona
w kulturze i w psychice, ze uwazamy zwykle, iz ludzie, ktérzy nie
dzialaja w swoim najlepiej pojetym interesie, sa leniwi, daza do
samozniszczenia i nie dbajg o potrzeby zaleznych od nich oséb.



A zatem, by okresli¢, jak postapi dany cztowiek, musisz sie
dowiedzie¢, co uznaje on za korzystne dla siebie, a nastepnie
wykorzystaé te wiedze, by przewidzie¢ jego zachowanie. Nie zawsze
bywa to fatwe, ale mozna sie tego nauczy¢. I to szybko. A wtedy odmieni
sie cate twoje zycie. Umiejetno$¢ przewidywania daje nadzwyczajng
site.

Zaufanie nie jest kwestia moralnosci. Zaufanie to zdolnos¢ przewidywania.

Takie podejscie poszerza definicje zaufania: zamiast zakladaé, ze
ludzie sg z natury dobrzy, przyjmujemy, ze konsekwentnie zmierzajg
do osiggania tego, czego pragna, i dzieki temu mozemy przewidzied,
jak postapis.

Zaufanie musi sie opiera¢ na racjonalnych przestankach, a to, ze
kogo$ po prostu lubimy, nie jest jedng z nich. Smutna rzeczywistosé
dowodzi, ze ludzie wiecej tracg przez tych, ktérych kochajg, niz przez
wszystkich innych razem wzietych. I nie dlatego, ze pokochali ztego
cztowieka. Dlatego, ze nierozwaznie mu zaufali. Stad wlasnie tak
istotne sg przestanki oparte na faktach. Najwazniejsze jest przewidywanie.
Zaufanie to dopiero jego nastepstwo. Jesli nie mozesz racjonalnie przewidzie,
co ktos zrobi, zwykle mu nie ufasz.

Z zaufaniem wigza sie Swiadczace o nim zachowania i cechy:
lojalnos$¢, chec niesienia pomocy, uprzejmosé, uczciwosé, wiarygodnosé
1 rozsadek. Niemal zawsze wystepuja w pakiecie u czlowieka, ktoremu
ufasz. Jako regule mozesz wtedy przyjaé, ze osoba, do ktorej Igniesz,
zastuguje na zaufanie. A ona odwzajemni ci sie tym samym.

Jesli obdarzasz kogo$ zaufaniem, podstawg jest to, ze potrafisz
przewidzie¢, jak ten kto§ zachowa sie w takiej czy innej sytuacji -
1 wszyscy powinniS§my o tym pamieta¢. Wazne, by nie stuzyto to czystej
manipulacji. Jesli posuniesz sie do manipulacji, nadal bedziesz spotykaé
osoby, ktorym mozesz zaufaé, jednak one nigdy nie zaufajg tobie. Na
Swiecie roi sie od manipulatoréw, ale chyba nie chcesz dostac takiej
tatki?



Pierwszym krokiem jest znalezienie odpowiedzi na pytanie: co
wedlug tego czlowieka lezy w jego wlasnym interesie? Wiekszos¢ oséb
chetnie ci to powie, bo czemu nie? Zwykle dzieki temu najtatwiej
uzyskaja to, czego chcg. Zatem 1z reguly stowa samego
zalnteresowanego s3 najwazniejsze.

Jednak niektorzy bedy sie obawiaé, ze ujawniajac swoje potrzeby,
wyjda na nadetych, zaborczych czy narcystycznych. Cho¢ nawet wtedy
mozesz dowiedzie¢ sie, czego chcg. Agenci z sekcji FBI, ktérymi
ostatnio kierowatem - z Programu Analizy Behawioralnej (PAB) — robig
to codziennie. Naucze cie mysle¢ jak agent: w sposéb uporzgdkowany,
obiektywnie, racjonalnie i chlodno. Z takim nastawieniem mozna
precyzyjnie analizowaé czyny, stowa, mowe ciala, opinie, reputacje,
kariere zawodowa i zdolnosci, czyli te elementy, ktére pozwolg ci
przewidzie¢ dalsze kroki danej osoby.

Latwiej to zrobi¢, niz sadzisz, gdyz ludzie zwykle ujawniaja swe cechy
w stosunkowo oczywistych dzialaniach. To jak podczas gry w pokera.
Dobry pokerzysta nie skupia sie tylko na kartach, ale tez obserwuje
innych graczy.

Przewidywanie czyjego$§ zachowania to nie fizyka kwantowa, lecz
nauka spoteczna. Musisz tylko napisa¢ wlasciwe réwnanie — stosujac
logike, strategie, sceptycyzm, spostrzegawczos¢ — i nie zapominacé, ze
prawda czasami bywa nieprzyjemna, a mimo to nie mozna zamykaé na
nig oczu.

Niezbedna jest takze empatia, poniewaz aby naprawde zrozumiel
ludzi, trzeba na pewien czas porzuci¢ wlasny punkt widzenia
1 popatrze¢ na §wiat —w tym na siebie — cudzymi oczami. Moze ci sie nie
spodobaé, jak postrzegajq cie inni, szczegdlnie gdy obraz jest
negatywny i nietrafny, jednak mimo to bedziesz blizej poznania
rzeczywistosci, tak jak widzi jg reszta swiata, co juz samo w sobie jest
pouczajace i dodaje sily.

Taka trudna konfrontacja z rzeczywistosciag wymaga stoickiej odwagi
1 empatycznej dobroci, czyli polgczenia dwdch najpotezniejszych sit



rzadzacych zachowaniem cztowieka. Kiedy wystepuja razem, tworzy sie
zaleta, ktora nazywam ,stempatig”. Stempatia jest wedtug mnie jedna
z najbardziej pozytywnych cech ludzkiego zachowania, a zarazem -
gléwnym obszarem moich zainteresowan.

Przez stulecia badanie zachowan cztowieka bylo domeng filozoféw,
jednak gdy stalo sie ono nauka spoleczna, wyszly na jaw pewne
niepodwazalne, rzadzace nimi prawa. Oparta na faktach analiza
ludzkich zachowan pojawila sie jako nauka w latach siedemdziesigtych
XX wieku i rozwija sie nieustannie. Zachowanie to dymiacy pistolet
w twojej dloni, widoczny dla wszystkich.

Zafascynowalo mnie to, kiedy bylem oficerem amerykanskich
marines, a bledne decyzje ludzie mogli przyptaci¢ zyciem. Mialem pod
swoim dowddztwem ponad dwustu zotnierzy i szesnastu instruktoréw,
stacjonujacych w bazie wojskowej Parris Island, i tam ostroznie
wkroczylem w sfere przewidywania zachowan. Jednak bylo to bardzo
kontrolowane srodowisko.

Od kiedy w 1997 roku zaczalem prace w FBI, zapisywalem sie na
kazdy kurs dla zaawansowanych, dotyczacy psychologii spotecznej
1 nawigzywania kontaktow, i wtasnie wtedy pierwszy raz zetknatem sie
z Programem Analizy Behawioralnej. Prowadzili go badacze snujacy
futurystyczng (w tamtym czasie) wizje $wiata, w ktorym dzialania
zbrodnicze i1 szpiegowskie — a na kolejnym etapie takze problemy
zawodowe 1 osobiste — mozna bedzie kontrolowaé, docierajac do
samego rozzarzonego jadra zachowan. I to skuteczniej niz za pomocg
tepych narzedzi wtadzy, brutalnej sily, naciskéw finansowych czy kar.

Wtedy jeszcze wigkszo$¢ Amerykanéw nie miala pojecia o tym
programie, chociaz w pdzniejszych latach wspominano o nim w serialu
Zabdjcze umysty. Program Analizy Behawioralnej jest czescig Jednostki
Analizy Behawioralnej, departamentu zajmujacego si¢ zbrodniami,
a nie zwalczaniem szpiegéw. Program pokazano w ksigzce i filmie
Milczenie owiec, a takze w serialach telewizyjnych Prawo i porzgdek,
Mindhunter 1 Prawo ulicy. Temat jest tak popularny, gdyz ludzie



intuicyjnie czuja, ze nie wolno polegaé na intuicji. Zycie jest zbyt krétkie,
a my mamy za duzo do stracenia.

Od samego poczatku marzylem, by uczestniczyé w tym programie,
wierzac, ze dzieki niemu nie tylko bede skuteczniej stuzyt krajowi, lecz
takze stane sie lepszym czlowiekiem, unikne wielu konfliktéw, pozbede
sie lekéw 1 nawigze glebsze relacje. Poczatkowo jednak polegatem na
nim jako na systemie, ktéry umozliwial mi przezycie. W kazdej
dziedzinie sg rekiny, ale rekiny spotykane w kontrwywiadzie maja
poparcie poteznych sil, dysponujg finansami i bronig najpotezniejszych
panstw §wiata. Chociaz miatem to szczescie, ze w koncu zostalem
kolejnym szefem tego programu, najpierw musialem sie sporo
nameczyc.

Szkoda, ze woéwczas nie wiedziatem tego, co wiem dzisiaj.

12 wrzesnia 2001

Nowy Jork

Jeszcze zanim wstal $wit, zaczeliSmy dwunastogodzinne zmiany:
codziennie, przez wiele miesiecy, przeszukiwaliSmy rumowisko WTC,
szukajac wskazowek. OdgrzebywaliSmy szczatki ludzkie, niekiedy
trudne do rozpoznania wsrdd gruzéw; znajdowaliSmy je nawet na
Staten Island.

Wychodziliémy z domoéw, kiedy jeszcze bylo ciemno, i wracaliSmy po
zmroku. ByliSmy zmordowani jak zolnierze na froncie. Wzdluz
obwodnicy West Side Highway na Manhattanie stawali przechodnie
1 ochotnicy, jedni uroczyscie klaskali — rekawiczki tlumity odglos —
drudzy trzymali Swieczki, w deszczu czy $niegu, od wrzesnia az do
stycznia. Przynosili soki, domowe kanapki, maseczki — wszystko, co
mogto nas wspomdc — oraz wreczali nam karteczki i zdjecia, na ktérych
wypisane byto na przyktad: ,Prosze, odnajdzcie mojego tate”. Mam je do
dzisiaj. Przypominajg mi nie tylko o tych ludziach, ale i o tym, ze
w owych strasznych dniach moje dzieci tez nie mialy ojca.



Nikt z nas nie odmawial przyjecia jedzenia, nawet gdy osoby
publiczne zaczely otrzymywaé przesytki zawierajace silnie trujacy
waglik. UwazaliSmy, ze ci ludzie zasluguja na nasze zaufanie,
i dalibysSmy sobie reke uciaé, ze nie zawioda nas w swej szlachetnosci.
Nie wiem, czy dzisiaj postapitbym tak samo, pewnie nawet nie miatbym
szansy, by to sprawdzi¢, bo policja odgrodzitaby tlumy szczelnym
kordonem.

Cztery lata pdzniej waglik doprowadzit FBI do podejrzanego, ktory
pracowal dla rzadu federalnego. Zamknelismy sprawe krétko po tym,
jak Stany zaatakowaly Irak, szukajac nieistniejacej broni jadrowe;.
Informacja, ze waglik pochodzit od urzednika panstwowego nie
wywolata ironicznych komentarzy. Ameryka sie zmienita.

W potowie zimy wiekszo$¢ Amerykandw juz wiedziala, jak strudzony
bywa zolnierz podczas bitwy — przezywali wlasna wersje zmeczenia
wspotczuciem. Pojawily sie nowe ograniczenia w transporcie
samolotowym, co doprowadzitlo do bankructwa dwoéch duzych linii
lotniczych. Ludzie zaniechali odwiedzania nieznanych miejsc i nie
szukali nowych przyjaciét - okreslano to jako ,zamykanie sie
w kokonie”.

Spowila nas sie¢ braku zaufania, w wielu obszarach widoczna do
dzisiaj.

23 grudnia 2001

Nowy Jork, Long Island

Owego szarego, zimowego, przygnebiajacego dnia mialem sprawdzié
slady, ktére pozwolilyby wykluczy¢é udziat Rosji w spisku. Cale FBI
badalo tropy powigzane z zamachem 11 wrzesnia, a ja od samego
poczatku pracy tutaj zajmowaltem sie Rosjanami.

Szef skontaktowal mnie z tajnym informatorem, ktéry prowadzit
dzialania kontrwywiadowcze wobec Rosji, w §wiecie szpiegéw zwanym
Osobowym Zrédlem Informacji (OZI). Czlowiek ten zdecydowanie



odméwit rozméw o 11 wrzesnia ze swym dotychczasowym
prowadzacym, juz czternastym w jego karierze. Mialem zostaé
pietnastym. OZI — nazwijmy go Leo - od lat byt podwoéjnym agentem
1 uwazano, ze stagpa po kruchym lodzie, pomagajac nam, ale i sobie.
Kto§ nawet zasugerowal, ze moze by¢ zwigzany z rosyjskimi
nowobogackimi, ktérzy pdzniej zyskali miano ,ruskiej mafii”. Byt
wiascicielem kilku klubéw dla panéw, gdzie goscit przybyszéw z Rosji.
Juz samo to wystarczalo, by krazyly plotki, a w tamtym szalonym
okresie kazda pogtoska wydawala sie prawdopodobna. Nawet jesli miat
czyste pobudki, nienawidzitem jego metod dziatania. Uwazalem, ze jest
samolubny i ograniczony, niczym najemnik lojalny wobec tego, kto
wiecej zaptaci. Nie okazywalem tych uczué, gdyz zrozumialem juz, ze
dlugotrwala i istotna wymiana informacji z kazdym, nie wylaczajac
OZI, musi by¢ obustronnie korzystna.

Dwie godziny zajeto mi pokonanie trasy do milego osiedla domkow
holenderskich w lesnych okolicach West Babylon na Long Island, a gdy
tam dotartem, mijala chyba pietnasta godzina mojej stuzby i nerwy
mialem w strzepach. Kiedy stangtem przed drzwiami, Leo otworzyt je
szarpnieciem; zachowywat sie jak pijany i Smierdziat alkoholem.
Tkwitem tam, starajgc sie ocali¢ caly ten cholerny s$wiat, a facet
marnowal moj czas. Wkurzytem sie. Tamtej zimy fatwo sie wkurzalem.
Zamiast usung¢ sie na bok i wpusci¢ mnie do srodka, potoczyt dokota
wzrokiem i oznajmit:

— Ostatni raz sie tu spotykamy.

— Dlaczego? — Czyzby tez byt wkurzony? Bo wyczul mojg ztos¢? Moze
i tak. Mégt by¢ pijany, lecz spojrzeniem przewiercal mnie na wylot.

— Sasiedzi.

— Mam wrazenie, ze popada pan w paranoje. — ,Lagodnie méwigc”,
pomyslatem, ale chcialem mu przypieprzy¢.

Wtedy jeszcze uwazatem, ze zdrowo jest sie wyladowac¢. Dzisiaj na

pewno bym tak nie powiedzial. Nie dlatego, ze jestem wzorem
uprzejmosci, tylko dlatego, ze to niczemu nie stuzy, a dobrzy szefowie —



w kazdym biznesie — nie wyprowadzaja rozmowcéw z rownowagi ot tak
sobie. Wszystko, co méwig, przybliza ich do celu.

Leo cofnal sie nieco i z tym swoim akcentem z Queens, pomieszanym
z rosyjskim, rzucik

— Za duzo sobie pozwalasz.

Whiasnie dlatego dzisiaj bym tak nie powiedzial. Gadasz glupoty,
dostajesz gtupoty. Pdzniej jeszcze do tego wrdce. ,Badz sobg” — co za
przereklamowane stwierdzenie. Jesli na spotkaniu nie potrafisz
pokazac sie z najlepszej strony, to lepiej zostan w domu.

Nie ruszatem sie z miejsca, jak postepuje kazdy dobry agent FBI czy
zolnierz marines — przynajmniej wtedy tak sgdzilem. Chciatem tylko
wejs¢ tam, do cholery, wyjs¢ stamtad, do cholery, i wykresli¢ Leo z listy
spraw do zalatwienia. Szerzej uchylit drzwi 1 gestem zaprosit mnie do
salonu, gdzie stal misternie zdobiony barek. Leo wrzucit do szklanki
cztery kostki lodu i oznajmit:

— Po drugiej wojnie siedzialem w obozie i nauczylem sie kocha¢ 16d.
Tam go nie mieliSmy, rzecz jasna. — Nalal sobie wodki. — Napijesz sie?
Pokrecitem glowa.

— Nazywali ten ob6z Centrum dla Wysiedlonych. Cho¢ wtedy nikt nie
wiedzial, gdzie dalej go przesiedly. Krotko méwigc, okolo dziesieciu
milionéw ludzi siedzialo za drutami. Spedzilem tam pie¢ lat. Ciagle
glodny. Kiedy pytatem, czy moge wréci¢ do mojej wioski, by sprawdzic,
czy przezyl kto$ z rodziny, zarzucali mi... jak to powiedziales? Ze
popadam w paranoje. Méwili, zebym sie nie martwil czyms, na co nie
mam wplywu. To bez sensu. Nie nalezy przejmowac sie sprawami, na
ktére mamy wplyw. Niebezpieczenstwo kryje sie w tym, co jest poza
nasza kontrolg.

— Wréciles do wioski?

— W koncu tak, na wlasng reke. — Przez chwile jego spojrzenie bylo
nieobecne. — Zastatem ugory i zgliszcza.



Nie rozwodzil sie nad losem swojej rodziny, a ja nie naciskalem.
Gdybym woéwczas wiedzial to, co wiem dzisiaj, delikatnie, lecz
stanowczo nalegalbym, by opowiedziat wszystko, dla wlasnego dobra.
Im wiecej dajesz, tym wiecej otrzymujesz. Wtedy takie stwierdzenie
potraktowalbym jak ironie.

Moéwit dalej, wyraznie chcac mi uswiadomié, ze w czasie drugiej
wojny zgineto dwadziescia milionéw Rosjan, a Amerykanéw — pét
miliona. Czterdziesci razy wiecej cierpien.

— Dlatego opanowaliSmy wschodnig Europe — dodal, potrzgsajac
szklaneczky. — CierpieliSmy na paranoje. Jednak mimo zelaznej kurtyny
kolejne dwadziescia milionéw ludzi zgineto przez Dzugaszwilego. Tak
naprawde nazywal sie Stalin, zanim zostat politykiem. Cztowiek ze stali.
Zatem towarzysz Dzugaszwili takze przyprawil nas... — dla wiekszego
efektu zamilkt na chwile —...o paranoje.

Wojna plus Stalin — podwoily sie cierpienia Rosji: osiemdziesiat razy
wiecej ofiar niz w USA. Musialem mie¢ glupi wyraz twarzy, bo pierwszy
raz sie usmiechnat. Gorzko.

Chcialem przejs¢ do rzeczy.

— Podobno nie jestes zadowolony z obecnych kontaktéw z FBI?

— W FBI wszyscy s3 wiecznie zbyt zajeci — odpart z kamienng mina,.

Kolejny przytyk. Wtedy bylem jeszcze zielony i mdj durny umyst
potrafil zareagowac tylko w jeden sposdb: przywal mu!

— Styszatem - zaczatem wojowniczo, bo nie miatem nic do stracenia —
ze jak co$ nam dajesz, musisz co§ dostal. Zupelnie jakbys byt.. -
przerwalem, szykujac cios ponizej pasa — ...podwdjnym agentem.

— Wszyscy agenci s3 podwoéjnymi agentami, mtody przyjacielu.

I to by bylo tyle.

Chociaz tylko z mojego punktu widzenia, ktéry — jak mialem sie
wkrotce przekona¢ — wcale sie nie liczyt. Wazne bylo jedynie to, co on
uwaza. Myslenie wylgcznie o swoich odczuciach — co odkrytem pézniej —
przypomina rozmowe z samym sobg. Szkoda stow.



Reagujac na jego zaczepki, skoczylem na glteboka wode, a wtedy
sadzitem, ze tylko w ten sposéb moge sie nauczyé plywaé wsrod
rekinéw. Taki bylem zarozumialy.

Przez tych kilka lat prawie nauczylem sie myslec jak agent, ale nie jak
agent zajmujacy sie analizg behawioralna,.

Na dworze panowal gesty mrok. O tej porze roku wczesnie robi sie
ciemno, cho¢ ludzie sie pocieszajg, ze coraz blizej do wakacji. To byta
smutna zima, a wiosna wcale nie zapowiadala sie lepie;.

Tkwitem w slepym zautku. Mimo ze w aktach Leo znalazlem
mnoéstwo szczegbélowych danych, wcale nie wynikalo z nich, kim
naprawde jest ani co moze zrobi¢. Mialem metlik w glowie.

I nie ja jeden. Prawie wszyscy w FBI, moze nawet w calym kraju,
mieli wzrok przysloniety mgly zimnej wojny. Wydawalo sie, ze
wrogowie s3 wszedzie, ale nie wiedzieliSmy, kim s3. Nawet kryjace sie
za trzyliterowymi skrotami agencje nie bardzo wiedzialy, komu mozna
ufaé, kto ijaki plan opracowuje i skad nastapi kolejny atak.

W tej sytuacji, zdajacej sie nie mie¢ konca, najwiekszym luksusem,
zaré6wno dla mnie, jak i dla wielu nowojorczykéw, byto przezycie,
z nadzieja, ze umrzemy ze starosci. Ludzie chorowali — zwlaszcza na
dolnym Manhattanie — wcigz wdychajac powietrze tak zanieczyszczone,
ze zabije to wiecej osob, niz zgineto w WTC. Pod ziemig nadal tlily sie
ogniska, a ptomien podsycalo ponad dziewiecdziesigt tysiecy litrow
paliwa lotniczego, sto tysiecy ton szczatkdow i trzy miliony trzysta
tysiecy litrow oleju opatowego i silnikowego. Ciggle kastalem tym
swinstwem 1 wlasciwie kaszel nigdy mi nie mingt. Ludzie obawiali sie
nowotwordéw. Zagrozenie bylo realne. Okolo dziesieciu tysiecy tych,
ktorzy jako pierwsi zjawili sie na miejscu tragedii, juz zachorowalo na
raka badz inne $miertelne choroby, a ta liczba bedzie stale rosna¢.

Leo znowu sobie nalal i ponownie spytal, czy sie napije, moze usitujac
zasypac przepas¢ miedzy nami.

— Mam ci co$ do powiedzenia — oznajmit zbyt glosno, jak to czasami
mowig pijani ludzie.



Wtedy z glebi domu uslyszatem meski glos, wotlajacy cos jak dead,
,martwy”’. A moze dad, ,tata”, ale z rosyjskim akcentem? Malo
prawdopodobne. W aktach Leo znalaztem informacje, ze jego jedyny
syn zginagt w Afganistanie. Niemniej nawet doswiadczony agent, po tym
wygrzebywaniu szczatkow ludzkich i  wypatrywaniu zewszad
zagrozenia, moglby pochopnie wycigga¢ wnioski, jak paranoik. Agenci
nie powinni tak mysle¢. Powinni zachowaé chlodny umyst i wierzyé
tylko obiektywnym faktom. Jednak dzieje sie wiele rzeczy, ktére nie
powinny sie zdarzac.

Leo wydawat sie mocno zaniepokojony.
— Pora na ciebie. - Wskazat glowg drzwi i wybiegt z salonu.

Idac w ciemnosciach do samochodu, obejrzalem si¢ za siebie.
Paranoja? Na tamtym etapie zycia — coraz blizej Smierci i z pewnoscig
cierpien, jak to bywa — zgadzalem sie z Leo co do paranoi. Kto wymyslit
te bzdury o szczesciu? Musiat mie¢ piekielnego farta, skoro byl taki
nieustraszony. Albo oszalal.

PODSUMOWANIE

Kluczowe zdanie:

Wiekszo$¢ powaznych probleméw wynika stad, ze nie umiemy trafnie ,odczytac”
drugiego cztowieka i przewidzie¢, jak postapi.

Kluczowe przestanie:

Wokét ,odczytywania” ludzi, pozwalajgcego przewidzieé, jak kto$ postgpi, narosto tyle
mitéw, pojawia sie tyle btednych informacji i kwestii zwigzanych z moralnoscig, ze wiele
oséb dokonuje ztych wyboréw i ocen. Zasady analizy behawioralnej utatwig
prognozowanie zachowan ludzkich i sprawig, ze bedzie ono trafniejsze.

DO ZAPAMIETANIA

Podstawy przewidywania ludzkich zachowan



v Przede wszystkim zaufanie. Najbardziej powszechnym —i istotnym — powodem
,Lodczytywania” cztowieka jest to, ze chcemy ocenié jego wiarygodnos¢ jako szefa,
wspolnika, nauczyciela, ucznia, przyjaciela, matzonka. Zaufanie lezy u podstaw
wszelkich relacji miedzyludzkich.

v Zatéz, ze kazdy dziata gtéwnie we wtasnym interesie. Zawsze mozesz przewidzie¢
bez pudta, ze dana osoba zrobi to, co bedzie dla niej korzystne. Takie zdrowe,
racjonalne, niezaktamane podejscie jest Zrodtem dobrej wspétpracy i osiagnied,
czesto obejmujgc réznorakie szlachetne i altruistyczne cele.

v Zaufanie to przewidywalno$é, nie moralno$é. Poszerzamy definicje zaufania—od
tezy, ze ludzie sg dobrzy, przechodzimy do zatozenia, ze zawsze konsekwentnie beda
sie starali osiggnac to, na czym im zalezy. | dzieki temu mozna przewidzie¢, jak sie
zachowaja.

v Wytacz emocje. Mozna kogos lubié i wcale mu nie ufaé, a mozna tez komus ufaé,
wcale go nie lubigc. Ocena behawioralna oparta na emocjach bedzie
najprawdopodobniej niewtasciwa. Przewidywanie wymaga racjonalnego,
obiektywnego i pozbawionego uprzedzen osgdu czyjegos zachowania.

v Wypatruj oznak desperacji. Kiedy cztowiek jest w rozpaczliwym potozeniu, mozesz
przyjaé, ze posunie sie do wszystkiego, nawet cie zdradzi. Mozna tez zatozyc¢ co$
przeciwnego: bedzie usitowat przypodobac sie tobie i kazdemu, kto mégtby mu
poméc. Uwzglednij oba te aspekty.

v Dowieriaj, no prowieriaj— ufaj, lecz sprawdzaj. Niekiedy kto$ celowo wprowadza cie
w btad, niekiedy czyni to przez przypadek. Nawet jesli komus ufasz, postaraj sie
sprawdzi¢, czy moéwi prawde.



MYSL JAK ANALITYK
BEHAWIORALNY FBI
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Zdradaicodalej

Wigilia Bozego Narodzenia, napiecie w biurze siega zenitu. Idealny
czas na kolejny atak terrorystyczny, miliony ludzi w sklepach, wszyscy
swietuja, tloczg sie w kosciotach i narzekajg na podziemne pozary,
z ktoérych w strefie zero wcigz wydobywa sie sadza i dym. W takim
ataku chodzitoby nie o zdobycie taktycznej przewagi militarnej, lecz
o dramat. Terrorysci — i miliony tych, ktérzy manipulujg innymi za
pomoca strachu — kochaja dramaty. Ja ich nienawidze.

Poniewaz nadal nie mogliSmy korzysta¢ z biur w naszej wiezy,
urzedowaliSmy niedaleko West Side Highway, na lotniskowcu
SIntrepid”, z czaséw drugiej wojny Swiatowej. Wszyscy od poczatku
zajmowaliSmy sie atakiem 11 wrzesnia, a nasze rodziny czekaly
w domach, pelne zrozumienia. Wigkszo$¢ naszych dzieci miala
swiadomos$é, ze odbywajq sie tez takie smutne uroczystosci jak
przyjecie bozonarodzeniowe w pobliskiej remizie, zorganizowane dla
dzieci pietnastu strazakéw z tej jednostki, ktorzy zgineli 11 wrzes$nia.



Wiekszosci Amerykanom, zwlaszcza nowojorczykom, strach
zaburzal ostro$¢ widzenia, cho¢ wiele obaw, na przyklad wsrod
mieszkancow wsi, wydawato sie nieracjonalnych. Nieuzasadniony lek
nie dopadt jedynie - jak to zwykle bywa — najrozsgdniejszych. Tyle ze
dzien po niezwyklym spotkaniu z Leo nie nalezalem do grupy tych
szczesliweow.

Nazajutrz po wizycie w jego domu zaczatem prace od sprawdzenia,
czy kto$ z nim mieszka i mégt zawota¢ cos, co zabrzmialo jak dead.
I rzeczywiScie: mieszkalt z nim dwudziestoletni wnuk, pracujacy
w Srodmiesciu, tak jak Leo. Dowiedzialem sie takze, ze ,dziadek” po
rosyjsku to died. Troche mi to pomoglo, ale niewiele.

Mialem problem: po kilku latach pracy w FBI wcigz myslalem jak
zolnierz marines. Zolnierze sa szkoleni, by spodziewali sie
niespodziewanego, poniewaz dziatajg w okolicznosciach, w ktdrych to
sie zdarza. Jednak agenci nie zakladajg niczego, dopdki nie zbiora
obiektywnych, dajacych sie sprawdzi¢, racjonalnych danych, wolnych
od emocji - w tym od najbardziej niszczacego uczucia, jakim jest strach.
To nas prowadzi do najbardziej przewidywalnego scenariusza. Jesli
jeste§ przedsiebiorcg, metoda ta z pewnoscia bedzie skuteczna,
poniewaz w biznesie mysli sie gtéwnie o zysku, a wiec latwiej
prognozowac. Podobny system stosujg lekarze, kiedy badajg pacjenta
1 wylania sie najbardziej prawdopodobna diagnoza. Uzywajg prostego
okreslenia: ,Raczej bedzie to kon niz zebra”.

Niezaleznie od profesji, oparte na rozumie, uporzadkowane
podejscie jest bardziej rozsadne niz uleganie strachowi i ztudzeniom
oraz zadreczanie sie wizjami nierealnych katastrof. Zbyt emocjonalne,
jalowe myslenie uwazam za ,uczuciowy kidnaping”. Wydawalo mi sie,
ze Leo popycha mnie wlasnie w te strone — moze nawet zastawit
pulapke, w ktérg przede mng wpadio juz czternastu innych agentéw.
Mialem wrazenie, ze pozostalo mi niewiele mozliwosci: trzymac sie
z daleka (i zblazni¢ sie brakiem efektow) albo poddaé¢ sie jego
manipulacji i czekaé, az zrobi ze mnie idiote lub nieudacznika - z Bog



wie jakich powodéw. Do mnie oczywiScie nalezalo odkrycie tych
powoddéw. Jednak nie bytem Bogiem.

Rozwazania o tym, w jaki spos6b mam rozszyfrowac Leo, sprawily, ze
znéw poczutem sie mlodo, ale nie bylo mi z tym dobrze. Jako dziecko
czesto doswiadczalem zdrady i postepowalem jak wiekszosé:
obwinialem tych, ktérzy mnie zdradzili, usitowalem sie pozbieraé
i obiecywalem sobie, ze nie pozwole, by to sie powtérzyto. Ale sie
powtarzalo i zawsze czulem to samo co za pierwszym razem:
zaskoczenie, uraze 1 wscieklos¢. Bazujac jedynie na niewielkiej
madrosci nastolatka, doszedlem do wniosku, ze unikne niespodzianek,
jesli stwardnieje, bede powsciaggat uczucia i ostroznie nawigzywat nowe
znajomosci. Podobnie jak wielu ludzi, zrywalem przyjaznie, rzucalem
prace, konczylem romanse, chowalem uraze, pielegnowalem zlosé
i fantazjowatem o zemscie. Chyba nie musze moéwié, ze z czasem
przeistoczyto sie to w pelnoetatowe zajecie. Dopiero kiedy dorostem,
zaniechalem tych reakcji zwrotnych, ale tylko dlatego, ze wecale nie
okazywaly sie pomocne i1 prowadzily wylgcznie do osamotnienia
1 wyobcowania. Nie mialem jednak ani strategii, ani filozofii
pozwalajacych  wypelni¢ pustke. Wszedzie dookota widziatem
zachlannych intrygantéw, nieczulych na potrzeby innych. I nawet nie
przyszto mi do glowy, ze postepuje tak samo, tyle ze nazywam to
ambicjg.

Poniewaz z natury jestem optymista, codziennie budzilem sie
z nadzieja, ze zycie sie odmieni i wkrétce spotkam te bajkowe postacie,
ktére dotrzymuja obietnic, pokonujg kryzysy, zawsze méwiag prawde
1 robig wszystko, zeby mi pomdc — bo ja staram sie pomodc im. Niemniej
$wiat dzialal po swojemu. Zycie ma — okreslmy to tak — wlasne plany
1 niekiedy rzuca nam wyzwania, niezaleznie od tego, jak postepujemy.
Z czasem zmienia sie przyczyna tych wyzwan, dotyczg one réznych
spraw i réznych oséb, ale rzadko sie oddalajg od pierwotnej, proste;j
potrzeby przetrwania, potgczonej z marzeniami o wielkim szczesciu.



Jednak nawet amerykanska naturalnos¢, ktéra niegdys decydowata
o przezyciu i szczesciu, nalezy do przeszlosci, poniewaz wymagania
swiatowej gospodarki sprawiaja, ze obecnie los jest niepewny. Starcia
na tym megakonkurencyjnym polu oznaczaja walke z ludZzmi, ktérych
nie znamy, toczong w miejscach, w ktorych nigdy nie byliSmy.
A przyjemne poczucie, ze mozemy kierowa¢ wlasnym zyciem i je
przewidywaé, staje sie tak ulotne i odlegle jak tecza. Przez reszte
twojego zycia zmienig sie tylko drobiazgi. Tak wyglada rzeczywistosc.
I nie ma co sie zastanawiad, czy to dobrze, czy Zle, bo tak po prostu jest.

Ci najbogatsi, czyli jeden procent ludzi, moga uciec od tej
rzeczywistosci, ale my, zyjacy — jak lubimy podkresla¢ — w prawdziwym
swiecie, musimy budowac sojusze, gdziekolwiek mozemy, i jak najlepiej
dostosowywacé sie do realidéw i prawdy o wyscigu szczuréw. Czasem
trudno przyjac te twardg prawde.

TWARDE PRAWDY O PRZEWIDYWANIU LUDZKICH ZACHOWAN

Zmiennos¢:
zachowanie niemal kazdego cztowieka jest zmienne, w zaleznosci od stopnia desperacji,

pokusy czy kary grozacej za naduzycie zaufania lub ztamanie innych regut rzadzacych
relacjami miedzyludzkimi.

Bezkarnos¢:
silny negatywny wptyw na zachowanie ludzi wywiera ich przeSwiadczenie, ze nie beda
ponosi¢ zadnych konsekwencji — bo sg bogaci, majg wtadze lub pozycje.

Bezbronnos¢:

najprosciej przewidzie¢ zachowanie oséb bezbronnych, gdyz najtatwiej je ukara¢ za
naruszenie zasad postepowania.

Ignorancja:
ludzie najczesciej zachowujg sie w sposéb nieprzewidywalny nie dlatego, ze nie chcg
postepowaé przewidywalnie, lecz dlatego, ze nie potrafig, chocby nie wiadomo jak sie
starali.

Zasada 50 procent:
wiarygodnos$c i taczace sie z nig elementy bezinteresownosci mozna przewidzie¢ w mniej
wiecej potowie przypadkéw.

Intuicja:



najpowszechniejsza metoda przewidywania, czy kto§ ma dobry charakter, a wiec czy
mozna mu zaufa¢. Zarazem to metoda najmniej rzetelna. Intuicja wyzwala empatie,
jednak przewaznie nie jest skutecznym narzedziem prognozowania, jak kto$ postapi.
Zbyt tatwo pomyli¢ sympatie wobec kogo$ z oceng jego przysztych zachowan,
szczeg6lnie gdy ten kto$ znajdzie sie w rozpaczliwym potozeniu lub bedzie narazony na
pokusy.

Pozory:
spoteczne bgdZ zawodowe czynniki, wykorzystywane do oceny, czy kto$ jest szlachetny
i pomocny, okazujg sie nieprzydatne. Dotyczy to wygladu, przekonan religijnych lub
politycznych, wyobrazenia o zaufaniu, bliskosci fizycznej i pozycji zawodowej. Te
elementy, czesto subiektywne, mogg sie wydawaé zachecajace. Idealne dla poczucia
komfortu. Jednak brak im obiektywizmu i potwierdzenia w faktach.

Trwatos¢:
kiedy kto$ zaktada, ze potaczy was jedynie przelotna znajomos¢, trudniej przewidzied,
jak postapi. Dtuzsze relacje stwarzaja wiecej okazji do nagrody lub kary za czyny.

Postrzeganie:
to, ze dostrzegasz czyja$ sytuacje, wcale nie sprawia, ze mozesz tatwiej przewidzie¢
zachowanie tej osoby. Zeby trafnie je oceni¢, musisz przyja¢ jej optyke (chyba ze to
bratnia dusza —uwazaj jednak, niekiedy ludzie udajg, by tobg manipulowad).

Upor:
kiedy starasz sie kogo$ ,odczyta¢”, mozesz z uporem dociekaé prawdy, nie wywotujac
sprzeciwu, dopdki jasno okazujesz, ze rozumiesz, dlaczego ktos jest, jaki jest. Jezeli uzna,
ze go oceniasz, zamknie sie w skorupie. Jesli bedziesz nalegaé, mozesz odkry¢ najgorsze
cechy charakteru tej osoby.

Zaufanie:
Wracam do tego nie bez powodu. Wiarygodnosé to fundament, na ktérym spoczywa cata
wiedza o cztowieku. Bez niej nigdy nie bedziesz wiedzie¢, na czym stoisz.

WAZNE:
Kazda z tych podstawowych prawd, obojetnie, na ile stuszna, ma wiele wyjgtkéw
i zatozenie, ze wystepujg one zawsze, bytoby niewtasciwe i bezowocne. Najwazniejsze to
pamieta, ze wiekszos¢ ludzi dochodzi do wysokiej pozycji w zyciu, poniewaz s3
szlachetni i wiarygodni.
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Odczytuje zamiary Leo



Méwiac ,puk, puk”, stangtem w szeroko otwartych drzwiach biura
Jessego Thorne’a, doswiadczonego agenta, ktérego uwazalem =za
swojego mentora — a raczej za Mistrza Jedi, poniewaz jego nauki czesto
wydawaly mi sie alegoryczne i niewymuszone.

—Wchodz, Robinie.

Nie wygladat na zbyt zajetego. Jak zreszta zawsze.

— Zamykasz kiedykolwiek te drzwi? — spytatem.

— Nie musze. Moje biuro to Strefa Wolna od Dramatéw.
— Fajnie masz.

— Nudno. Nuda to moje ulubione uczucie. Wbrew pozorom sprawia,
ze duzo sie dzieje.

Jesse dwukrotnie otrzymal najwyzsze wyrdznienie FBI, Nagrode
Dyrektora. Przewaznie zajmowal sie najtrudniejszymi sprawami, ale
nie wiedziato sie o tym, bo zawsze byl wyluzowany, a na Scianach
gabinetu nie mial ani jednej oprawionej w ramki pochwaly czy
dyplomu. Tradycyjna Sciana Wielkiego Ego za biurkiem, tak lubiana
przez starszych facetéw, byla pusta. Jedyna ozdobe pokoju stanowita
puszka po soku pomaranczowym, z ktorej sterczaly tanie dlugopisy.
Wszelkie laurki i certyfikaty trzymat w piwnicy, w pudetku po butach,
ktérego dzieci Jessego uzywaly zamiast krazka, gdy szczotkami graly
w hokeja.

Nauczylem sie od Jessego wiecej niz na wszystkich specjalistycznych
kursach razem wzietych, obojetnie, czego dotyczyly: analizy
behawioralnej, rozpracowywania szpiegéw, dzialania kontrwywiadu
1 wywiadu, dzialan pod obcg flaga, negocjacji kryzysowych, analizy
oswiadczen, tajnych operacji czy werbowania szpiegdw.

—Jesse, co wiesz o OZI, na ktérego méwig Leo?

— Chyba nic, czego sam bys nie wiedzial. Podobno masz sie nim
zajmowac.

— Tak, ale czemu? Jakim cudem taki facet moze mie¢ co$ wspdlnego
z atakiem na WTC?



—Jego spytaj.
Jesse zawsze znajdowal tatwe odpowiedzi na trudne pytania. Wtedy
wydato mi sie to dziwne, nawet nieprofesjonalne.

— Otoczyt sie murem — powiedzialem. — Nie umiem go zburzy¢.

— Slyszalem, ze tak robi. Sprawdza, czy jeste$ kolejnym ambitnym
dupkiem.

— Tych czternastu przede mna bylo dupkami? - spytalem
z powgtpiewaniem.

— On tak mysli. I tylko to sie liczy.

— Przeciez to nieprawda.

— I co z tego? — Popatrzyl na mnie, jakby chcial powiedzie¢:
,Denerwuje mnie twoja glupota, ale jestem zbyt dobrze wychowany, by
to glosno oznajmic”.

Zawsze tak robil: przekazywal krytyke, dajac do zrozumienia, ze

jedziemy na tym samym woézku. Wszyscy jesteSmy braé¢mi i siostrami
polaczonymi tajemnicami natury ludzkiej.

—To co mi radzisz?

— Sprawdz, skad wziat si¢ przydomek Leo. - Wzruszyt ramionami. —
Sam jestem ciekawy. — Czekatem, a on odchylit sie od biurka i ciggnat,
niczym po glebokim namysle: — Zachowaj zdrowy rozsadek i nie oceniaj
jego opinii na twoj temat ani na temat innych. Przetam lody. I badz
mily, to najwazniejsze. Zawsze badz mily.

— Wiecej bym sie dowiedzial z ciasteczka z wrdzba.

Rozesmiat sie.

— Moéwie tylko, zebys nic nie spieprzyt. Jestes w tym bardzo dobry.
Wszyscy jesteSmy w tym dobrzy, bo wszyscy wiemy, ktéry guzik
nacisnaé, a przez te ,umiejetnos¢” stajemy sie swymi najwiekszymi
wrogami. Odrobina spieprzenia nie zaszkodzi, bo sprawia, ze
zachowujemy ostrozno$¢. Jednak kiedy zanadto skupiasz sie na
wlasnych wadach, inni to wylapuja i przestajg ci ufac. Jesli juz kto§ musi
graé tego zlego, pozwdl na to jemu. Bo jak mu pozwolisz, to pewnie nie



skorzysta. Mili faceci zawsze do czego§ dochodza. I nigdy nie
przerywajg dochodzenia — zakonczyl, wbijajac we mnie wzrok. (Chyba
juz rozumiesz, czemu kojarzyt mi sie z Jedi). — I jeszcze najwazniejsze —
dorzucil. - Nie pytaj, co Leo moze zrobi¢ dla ciebie. Spytaj, co ty mozesz
zrobi¢ dla niego.

— Wiasnie dlatego tamtym sie nie podobal. Zawsze grat na dwa fronty
1 czegos$ chcial.

— Pewnie nigdy mu nic nie zaproponowali. Dlatego sie domagal. Zeby
im pokazad, czego nie nalezy robié. To prosta negatywna psychologia. -
Jak dla mnie za duzo byto tych zaprzeczen. - Wczuyj sie w jego sytuacje,
stan sie zrodlem tego, co mu potrzebne. Kiedy odgrywasz jego role, a on
gra twoja, mozemy moéwi¢c o przewidywalnym, wiarygodnym
zachowaniu.

Zrozumiatem. I troche mnie to zmartwilo. Jednak Jesse widzial, ze
chwycitem sens, i szeroko sie usmiechnat.

— Przypomnij mi — poprosil. — Czy méwilem ci, Zze masz nie pieprzy¢
glupot?

—Tym razem jeszcze nie.

Styszalem to juz wczesniej. Oznaczalo: ogranicz sie do
nieosgdzajacych, obiektywnych stwierdzen, stuchaj uwaznie, a przede
wszystkim mysl logicznie, nawet jesli spotkasz sie z sarkazmem,
obelgami czy wsciektoscig. Latwo powiedzie¢, co? Zamilkl, ale juz
znowu sie pogubitem. Zaldz, ze mozesz mu zaufad.

— Przekonaj go, ze jestes$ po jego stronie. I ze jest na ciebie skazany.
Dozywotnio mniej wiecej.

To mialo sens. Ale byto zbyt oczywiste.

— Méwilem juz, ze masz by¢ mity?

— Mowites.

Sprawdzal mnie? A moze naprawde bytem tepy? Moze jedno i drugie?

— W porzadku. Jesli tak zrobisz, prawdopodobnie bedzie nasladowat
twoje zachowanie, dopasowywal sie do ciebie, a wtedy ocenisz, czy jest



uczciwy 1 czy potrafi dokonac tego, co obiecuje. I kiedy powie, ze czego$
nie moze zrobié, uwierzysz, ze faktycznie nie moze. A wiec... Wiesz, co
dalej!

Czulem sie, jakbym wtasnie wystuchal jednego z najgorszych
wykladéw na konferencji TED. Ale nic nie powiedzialem. Przeciez
mialem by¢ mily.

I to byt moj pierwszy zreczny ruch. Stowa Jessego padly na podatny
grunt i staly sie zaczatkiem systemu ,odczytywania” ludzi, ktory
opracowalem pdzniej. Chyba juz przedtem slyszalem podobne
stwierdzenia, jednak teraz zaczynaly sie zakorzeniac.

Przyjrzyjmy sie blizej szesciu sygnalom, o ktérych wspomniatem na
poczatku.

SZESC SYGNALOW POZWALAJACYCH PRZEWIDYWAC
ZACHOWANIE CZtOWIEKA

Sygnat 1. Inwestowanie w cudzy sukces.

Czy dana osoba jest przekonana, ze odniesie korzys¢ z twojego sukcesu?

To jeden z najbardziej pozytywnych sygnatéw w calym wachlarzu
zachowan. Bardziej niz inne oznaki — niekiedy nawet bardziej niz
mitos¢ — Swiadczy o partnerstwie i zaangazowaniu.

Taka postawa jest powszechna w zwigzkach i w rodzinie, ale takze
wsrdd partnerow biznesowych i w niektérych krotkotrwalych relacjach.

Kiedy osoby, ktérych zachowanie starasz sie odczytaé, wierza, ze
twoje osiggniecia pozytywnie odbija sie na nich samych, zrobig
wszystko, co moga, by ci pomdc. Zatem ten sygnal to czysta sita
przewidywania. Chetnie bedy z tobg wspdldzialaé, bedy cie chronié
i wspiera¢ w realizowaniu twoich celow.

Chcialbym przyczyni¢ sie do sukcesu jak najwiekszej liczby oséb,
poniewaz wtedy one bedg wierzy¢ w mdj sukces i w sukces tych, ktérzy



s3 blisko mnie, a woéwczas moja skutecznos$¢ wyraznie wzrosnie.

Jak w wiekszosci tych sygnatow, liczy sie to, co czuje kto$ inny, nie ty.
Jesli otoczenie czego$ nie widzi, to tego nie ma, nawet gdy powinno by¢.
Niektorzy ludzie unikaja wchodzenia w sojusze, bo nadal wierzg
w przystowiowa jednoosobowg armie. Ale ta jednoosobowa armia
niemal zawsze dostaje baty od armii dwuosobowej. Armia trzyosobowa
dokopie armii dwuosobowej. I tak dale;.

Aby sprawdzié, czy kto$ bedzie dobrym sojusznikiem, rozmawiaj
o jego najblizszych celach, potrzebach, zmartwieniach i pasjach.
Zastanow sie, czy ta osoba pasuje do twoich oczekiwan. Jesli tak jest,
powiedz jej o tym, a ona prawdopodobnie calym sercem stanie po twojej
stronie. Che¢ znalezienia partnera to pierwotna potrzeba.

Jesli jednak musisz kogos przekonywag, by do ciebie dotgczyl, odpusé
sobie. Musi sam dostrzec, ze to lezy w jego interesie, 1 zapragnal
sojuszu z tobg. Dopiero wtedy stanie sie oddanym partnerem. Wole
pracowaé z kilkoma osobami zaangazowanymi na sto procent, niz
z setka 0s6b pracujacych na pot gwizdka.

Sygnat 2. Trwatosé.

Czy dana osoba sadzi, ze potgcza was dtugotrwate wiezi?

Czas to zaufanie. Jesli ludzie sadzg, ze beda z tobg zwigzani przez
dluzszy czas, majg motywacje, by budowaé wzajemnie korzystng
relacje, a wtedy mozesz przewidzie¢ ich istotne posuniecia. Beda
gotowi ponosi¢ dla ciebie ofiary, w przekonaniu, ze z czasem
odwdzieczysz im sie tym samym.

Krotkotrwale relacje zachecajg do wykorzystywania innych. Jezeli
ktos mysli, ze wasza znajomos¢ szybko sie zakonczy, uzna, ze nie warto
sie staraC. Najwyzej przez krotki czas bedzie musial ponosié
konsekwencje lub dzieli¢ sie zyskiem. Przewaznie nie wiesz wtedy, co
zaraz uczyni.



Gdy kto$ zaklada, ze bedzie miat z tobg do czynienia przez dtuzszy
czas — z wyboru, w wyniku splotu okolicznosci czy z koniecznosci —
bardziej bedzie mu zalezalo na twojej opinii o nim i tatwiej uwierzy, ze
mozesz mu sie na co$ przydac. Bedzie sie bardziej staral spetnia¢ swoje
obietnice i dziata¢ w twoim interesie.

Ludzie chetniej zaprzyjazniajq sie i zawigzujg sojusze, kiedy wiedza,
ze ich losy s3 splecione lub ze bedg zwigzani ze sobg co najmniej przez
rok czy dwa. Madrym posunieciem jest podtrzymywanie znajomosci
nawet wtedy, gdy glowny jej powdd mingt. Wystarczy, ze powiesz:
»,Chcialbym poznac¢ cie lepiej, badZmy w kontakcie!”. I odzywaj sie do
tego kogos. Przysztos¢ to szmat czasu.

Sygnat 3. Wiarygodnosc.

Czy dana osoba moze zrobic to, co obiecuje? | czy faktycznie to zrobi?

Nie mozna przewidzieé, jak ktos sie zachowa, jezeli nie przejawia
oznak wiarygodnosci, na ktorg skladajg sie umiejetnosci i zaangazowanie.
To, ze ktos chce cos dla ciebie zrobi¢, nie oznacza, ze jest dostatecznie
kompetentny, aby to zrobi¢. A nawet jeSli tak, moze nie by¢
wystarczajaco zaangazowany, by doprowadzi¢ do realizacji planu.

Bezpodstawne zapewnienia o kompetencjach wynikaja najczesciej
z nieumiejetnosci samooceny, a to owocuje arogancja, nieuczciwoscig
i niekiedy — zbytnim optymizmem. Ludzie o osobowosci typu A czesto
s3 przekonani, ze potrafig dziala¢ lepiej, niz rzeczywiscie potrafia,
dlatego tak wazne s3 poparte faktami informacje dotyczace
konkretnych umiejetnosci i dokonan.

Ludzie majg sklonnos¢ do wyolbrzymiania wiasnych zdolnosci
1 osiggniec. Robig tak, cheac dotrzymac kroku innym albo zakladajac, ze
inni tez bedg przesadzaé. Niektorzy nie potrafig realistycznie spojrzeé
na wlasne mozliwosci. Dziatajac w dobrej wierze, przeceniajg siebie, co
w wielu profesjach przybralo juz rozmiary epidemii. Niekiedy
ostrozniej podejmowaliby dziatania, gdyby bardziej trzezwo patrzyli na



Swiat. Lekcewazenie trudnosci jednak, o ironio, 1aczy sie
z umiejetnosciy przetrwania.

A zatem optymizm — w przeciwienstwie do realistycznego podejscia —
jest cechg niekoniecznie zwigzang z przewidywalnoscia. I podobnie,
zalozenie, ze kto§ zachowa sie wlasciwie, czesto jest nazbyt
optymistyczne i taczy sie z wiara, ze inni sg bardziej kompetentni, niz
sa naprawde. A wszystko wyplywa z myslenia zyczeniowego.

Na wiarygodno$¢ wplywajg réwniez inne czynniki. Dotyczy to
zobowigzan rodzinnych, kwestii zdrowotnych 1 zawodowych.
Wiarygodnos¢ zalezy tez od stopnia zaangazowania: sily woli, etyki
pracy, odpowiedzialnosci, grzecznego przyjmowania niemilych zlecen
i zdolnosci do wprowadzania zmian. Wazne, by przyjrzec sie wszystkim
aspektom zycia danej osoby, jej karierze zawodowej i poglagdom, zanim
zdecydujesz sie na sojusz.

Wiarygodnos¢ to podstawa i stowa muszg mie¢ pokrycie w czynach.
Nie wahaj sie zada¢ dowoddéw. Dowieriaj, no prowieriaj. Ufaj, lecz
sprawdzaj.

Sygnat 4. Czyny.

Czy dana osoba konsekwentnie przestrzega zasad wtasciwego zachowania?

Whioski plyngce z czynéw sa bardzo wazne, gdyz dzialanie mowi
wiecej niz stowa. Dziatania zgodne z wczesniejszymi deklaracjami sg
istotng przestanky przewidywalnego, wiarygodnego zachowania, bo
swiadczg o tym, ze dana osoba powaznie traktuje obietnice. Jesli stowa
nie majg pokrycia w czynach, trzymaj sie z daleka.

Niemniej to, co bylo, nie daje zadnej gwarancji na przyszlos,
szczegOlnie jesli wiesz o kim$ tylko tyle, ile sam ci méwi. Zyciorys bywa
niepewnym zrédlem informacji, poniewaz zostal stworzony przez
osobe najmniej obiektywnga. Niekiedy byli pracodawcy i autorzy
poreczen s3 zbyt uprzejmi, bo wiedza, ze nie oni bedy cierpie¢
w nastepstwie lukrowanych opinii. Zyciorys nie pokaze, co dana osoba



zrobi, kiedy pojawia sie nowe wyzwania i pokusy. Internet jednak
sprawil, ze trudniej zafalszowalé wlasny zyciorys, a portale
spotecznosciowe s kopalnig informacji o niemal kazdym.

Rozmaite cechy charakteru - takie jak uczciwosé, skutecznosé
1 rzetelnos¢ — ktore objawily sie we wczesniejszych przedsiewzieciach,
wcale nie gwarantujg tego, ze obecne zachowanie réwniez bedzie
wiarygodne.

Osoby, ktére dostaly jasng informacje, ze bedg rozliczane ze swoich
czynow, s3 bardziej sklonne trzymaé¢ sie swych wczesdniejszych,
pozytywnych zasad. Jednak biezace zachowania — nawet z ostatnich
dni — niemal zawsze sg istotniejsze niz to, co byto. Do najwazniejszych
biezacych zachowan, ktére Swiadczg o zaletach charakteru, naleza:
otwarto§¢ 1 uczciwos¢ w relacjach, szczero$é, spdjnosé czynow
1 opowiesci o tych czynach, transparentno$¢ dzialania, pracowitosc,
proste i rzeczowe opisy przesztych i obecnych dziatan. Jasny i naturalny
sposdb méwienia to dobry sygnal, gdyz prostota odstania, a gmatwanie
maskuje.

Sygnats. Jezyk.
Czy dana osoba potrafi sie komunikowac w pozytywny sposéb, czy tez plecie bez tadu
i sktadu?

Zaskakujaco wiele 0oséb sadzi, ze wypadng lepiej, jesli beda obwinia¢
innych, zachowywa¢ sie grubiansko czy patetycznie, wyolbrzymiad,
manipulowaé, stosowaé techniki komunikacyjne, przesadnie okazywaé
emocje czy robi¢ uniki. Nawet jesli sie pilnuja, by nie uzywac tej broni
przeciwko tobie, jest to przestanka negatywnego zachowania.
Negatywny sposéb komunikowania sie odzwierciedla przede
wszystkim obawy cztowieka, ale zwykle towarzysza im ztos¢ i sklonnosé
do ranienia innych, chocby pod przykrywka humoru. Niektérzy
szefowie uwazajg chyba, ze stosujac agresywny jezyk, dowodza, iz s3
twardzi, stoja mocno na ziemi, zachowujg bezstronnos¢ i uczciwosc.



A przeciez wszystko, co chcesz przekazaé, da sie powiedziel
taktownie, ze zrozumieniem i rozsgdnie. Mozna moéwi¢ bardzo
bezposrednio, jesli traktuje sie rozmoéwce z szacunkiem i chce sie
poznaé jego racje. Jezyk czesto pokazuje prawde ukryta za stowami,
zwlaszcza wtedy, gdy jest zaangazowany i szczery, a nie -
skomplikowany i peten banatow.

Prostg metodg lingwistyczng sprawdzenia czyjej$ wiarygodnosci jest
sledzenie tego, jak ta osoba méwi — czy osgdza innych i jakie wystawia
im opinie. Jednak ludzi, ktérzy gléwnie opowiadajg o sobie, trudno
oceni¢, gdyz sedno udanych zwigzkow tkwi we wspétpracy i dzieleniu
sie informacjami.

Styl méwienia danej osoby nie tylko ujawnia jej pozytywne cechy, lecz
moze takze je tworzy¢, zgodnie z filozofig Kartezjusza: ,Nie opisujemy
Swiata, jaki widzimy; widzimy $wiat, jaki opisujemy”. Pomocne,
pozytywne zachowania sg zarazliwe, a najlepiej je rozpowszechnia¢ za
pomoca, stow.

Ludzie, na ktérych nie mozna polegaé, ktdrzy sg nieprzewidywalni,
czesto starajg sie mowic to, czego sie od nich oczekuje, i dobieraja
wlasciwe stowa, jednak zdradzaja ich delikatne sygnaly swiadczace
o braku spéjnosci miedzy stowami a czynami. Oznaka moze by¢ bardzo
szybkie méwienie, cechujgce ,katarynki”, lub manipulacja stosowana
przez ,ztotoustych”, ktérzy uzywajq gladkich, zgrabnych okreslen.
Ludzie czesto odstaniajg swe prawdziwe oblicze, chetpiac sie, stosujac
niedopowiedzenia, dwuznacznos¢ czy bierng agresje lub dopominajgc
sie pochwat.

Mozna zalozy¢, ze ci, ktérzy wiecej stuchajg, niz moéwia, okazg sie
mili i1 przyjacielscy. Mamy przeciez dwoje uszu i tylko jedne usta, wiec
powinnismy dwa razy wiecej stucha¢, niz méwic¢. Dobrzy rozmoéwcy
zadajg duzo pytan, jasno formulujg zdania, nie usitujg manipulowaé
i niemal zawsze szukajg porozumienia. Wiarygodnych partneréw tatwo
rozpoznasz: wystarczy, ze uslyszysz, jak méwia.



Sygnat 6. Zrownowazenie.

Czy dana osoba konsekwentnie dowodzi swej dojrzatosci emocjonalnej, ma wysoka
samo$wiadomos¢ i umie nawigzywac wiezi miedzyludzkie?

Wielu porzadnych ludzi nie jest wystarczajaco zréwnowazonych
emocjonalnie, by robi¢ to, czego sie od nich oczekuje. Bywajg
nieprzewidywalni, wiec nie mozna na nich polegaé. Brak stabilnosci
wewnetrznej wynika przewaznie z doznanych traum, przemocy
fizycznej lub psychicznej, zaburzen hormonalnych, nadmiernego
stresu, uzaleznien lub wyczerpania — a czesto z polgczenia kilku tych
czynnikéw. Ale bywa i tak, ze ludzie pozwalajg sobie na lenistwo
umystowe i wygodne dla nich zachowania, do jakich nie znizajg sie inni:
narzekaja, lituja sie nad soba, szukajg winnych, krytykuja, grymasza
i karza. Wspédlczucie jest istotne, jednak uwazam, iz nie mamy
moralnego obowigzku zaniedbywaé wlasne potrzeby czy sprawy, zeby
zaspokaja¢ oczekiwania osob, ktérych niezréownowazenie ogranicza ich
przewidywalnos¢ i akceptowalnos¢.

Najwiekszg przeszkoda jest to, ze osoby niezréwnowazone
emocjonalnie sg niekiedy przekonane, iz dzialajq we wlasnym najlepiej
pojetym interesie, a to nieprawda. Skoro nieustannie zachowujg sie jak
swoi najwieksi wrogowie, nie wiadomo, czego sie po nich spodziewac.
To dzisiaj dosy¢ powszechny problem, gdyz nasza kultura
charakteryzuje sie wzajemna, przesadnie emocjonalng polaryzacja,
sprzyjajaca cynizmowi i postawie konfrontacyjnej. W Srodowisku,
w ktérym prozaiczne problemy wyzwalajg niszczacg reakcje, stabilnos¢
emocjonalna jest czynnikiem nieodzownym, by zachowywaé sie
w sposob przewidywalny 1 whasciwy.

Oczywiscie nikt nie jest doskonaly, wiec kiedy chcesz przewidzie¢
postepowanie kogo$, kto ma pewne emocjonalne wahniecia - jak
niemal kazdy z nas — mozesz zatozy¢, co dana osoba zrobi, wytyczajac
pewng Srednig jej zachowan i bedac czujnym na wszelkie odstepstwa od
tej normy. Na przyklad gdy podsuwasz jakis pomyst osobie z natury
pesymistycznej, nie zdziwi cie, jesli zareaguje ona pesymistycznie. Taka



juz jest i raczej taka pozostanie — ale ty nie musisz rezygnowac ze
swojego pomystu.

Na szczescie stabilno$¢ emocjonalna nie mija. Wiekszo$¢ ludzi jest
odpowiednio zréwnowazona, inni zachowujg ogromna réwnowage
emocjonalng, co sie przejawia w odczuwaniu empatii, racjonalnych
osgdach, opanowaniu, konsekwencji, umiejetnosci porozumiewania sie
i checi do wspétdzialania z innymi. Ludzie ci zwykle sg przewidywalni
1 latwo z nimi wspétpracowad, jesli tacza was wspélne interesy. Ale nie
zawsze... A zatem ostatni punkt strategii: nalezy wzmocni¢ wlasng
rownowage emocjonalng. Az sie zdziwisz, jak bardzo zréwnowazeni
stang sie wtedy inni!

To gléwne podstawy szesciu sygnaldw pozwalajacych przewidywac
zachowania czlowieka. Zadnego z tych sygnaléw nie znalem
w mrocznych dniach po 11 wrzesnia, cho¢ bylem przekonany, ze
o zaufaniu wiem niemal wszystko. Niewiele wiedzialem.

Na szczescie trafili mi sie bardzo dobrzy nauczyciele.

5stycznia 2002

Koniec historii

Powoli jechalem na drugie spotkanie z Leo, mijajac cichych,
pograzonych w zalobie ludzi, a przez opuszczone szyby wdzierat sie do
srodka swad zgliszczy. Wydawalo sie, ze powietrze Nowego Jorku juz
zawsze bedzie nim przesycone.

Emily, ochotniczka z New Jersey, wysunela sie z ttumu i wreczyta mi
butelke gatorade oraz karteczke ze stowami: ,Dziekuje, ze ratowales
Ameryke”. Bylem wyczerpany 1 zrozpaczony, a ten przejaw
wdziecznosci sprawit, ze owladnelo mng glebokie poczucie winy.
Kazdego dnia wydawalo mi sie, ze moje dziatania to sprawa zycia lub
$mierci, a kazdej nocy docieratlo do mnie, ze nie zdotalem zrobi¢ ani
jednej cholernej rzeczy, ktéra mogtaby komukolwiek poméc. Siedziatem
w samochodzie i myslalem: ,Boze, jestem kompletnie nieprzydatny!”.



Stowa Jessego pomogly, jednak nie mialem jeszcze okazji, by sprawdzic¢
jego pomysly w praktyce.

To byt kiepski czas w mojej karierze zawodowej, a wtedy praca
whasciwie byla calym moim zyciem. Po czterech latach w FBI,
a wczesniej pieciu w marines i czterech w Naval Academy, tak samo
umialem ratowal Ameryke, jak umialem lata¢. Moje marzenia legly
w gruzach, wiec nie mialem nic do stracenia. Co$ mi sie przestawito
w glowie i uznatem, ze wystarczy, jesli w danym momencie pomoge
chocby jednej osobie. Czyli ani kapitulacja, ani objawienie. To byta
obietnica, ktéra kiedys, dawno, zlozylem sam sobie i o ktorej
zapomnialem w pogoni za wielkimi dokonaniami. Zaczne od Leo. Jesli
bedzie wystarczajaco trzezwy, by sie na to zgodzic.

Trzezwy byt, ale chyba mial potwornego kaca i nie mégt sie doczekad,
kiedy zacznie pracowaé na kolejnego. Swiecilo zimowe slofice, sadza
przykryla $nieg czarnym obrusem, a mroczny, przesycony kwasnym
smrodem bar, gdzie sie spotkaliSmy, wydal mi sie odbiciem moich
niepowodzen i nieszczescia, ktére nawiedzito Ameryke. Usiadlem. Leo
mial tak smetng mine 1 twarz naznaczong takim bdlem, ze
zapomniatem o pytaniach, ktére sobie przygotowatem, i wypalitem:

— Moge co$ dla ciebie zrobic?

Nie odpowiedzial, a ja tez milczalem, bo juz opuscita mnie cala
energia. W konicu si¢ odezwat.

— Wiesz, jak sie przedtuza wize?

Pokiwalem glowa. Wtedy opowiedzial mi o ,Lwie”, jak go nazywano
w rosyjskiej tajnej policji. Przydomek zawdzieczal poteznej budowie
ciala i wrodzonej sile. Po wojnie, kiedy opuscit obdz dla przesiedlencow,
nie moégl znalezé pracy. Byt zmuszony robi¢ dla KGB rzeczy, ktore
kazdego zdrowego na umysle cztowieka przepelityby wstydem do
konica zycia. Przyrzekl sobie, ze pewnego dnia odpokutuje, ryzykujac
wszystko dla wolnosci, ktdrej prawie nie zaznal. Usitujgc to zrozumied,
zadawatem glupie pytania o poczucie winy dreczgce tych, ktorzy ocaleli
z koszmaru. Wygladalo na to, ze moja naiwnos¢ go bawi.



— Mlody czlowieku, nie chodzi o to, ze przezyles, chodzi o to, co
robites, by przezy¢. Dopusci¢ sie lekkiej manipulacji, tu ukras¢ kawatek
chleba, tam znalez¢ kryjowke, w ktorej nie ma miejsca dla innych...
Przezyja nie ci silni, mlody przyjacielu, ale ci przebiegli.

Jedyny syn Leo zginal na wojnie w Afganistanie, jego pierwsza zona
zmarla na raka piersi, a wiekszo$¢ pieniedzy zabrali mu biurokraci,
ktorzy przetrwali rozpad Zwigzku Radzieckiego, jednoczac sie
z gangsterami. Jego calg rodzing byla druga zona i wnuk, Wiktor, ktéry
pracowat jako kurier rowerowy. W zamecie 11 wrzesnia potracit go
samochéd. Przez dwanascie godzin lezal na poboczu i nawdychat sie
tyle trujacego dymu, ze ptuca wypelnita mu woda zmieszana z krwia,.
Miatem pewne wyobrazenie, co to znaczy, bo wowczas tez uszkodzilem
sobie pluca.

Towarzystwo  ubezpieczeniowe Leo  zalaly  wnioski od
poszkodowanych 11 wrzesnia. Leo wydat ostatnie pienigdze na leczenie,
nie majac pewnosci, czy dostanie zwrot z polisy, a w dodatku wnukowi
konczyla sie wiza.

—To Wiktora wtedy styszatlem u ciebie w domu?

Skinat gtowa,

— Wiktor jest przerazony. — Glos mu sie tamal z rozpaczy. - Jesli
odesla go do Rosji, to bedzie koniec jego leczenia.

Postawitem mu drinka.

— Mam troche znajomosci — powiedzialem. — Zobacze, co sie da
zrobic.

Jako$ wyczul, ze moéwie prawde.

— Odwdziecze sie — zapewnil.

Nie czutem sie do niczego zmuszony. Bytem wolny — w najbardziej
amerykanski sposéb. Obiecatem, powodowany wiezig osobists,
z whasnej woli, nie z nakazu wladzy czy religii, i nic tego nie zmieni. Leo

wychylit drinka i oznajmil, ze pozna mnie ,z innym czlonkiem klubu” -
chodzito o kontrwywiad — ktéry prawdopodobnie ma informacje



dotyczace tajnych komorek Al-Kaidy na obszarze dawnego Zwigzku
Radzieckiego. Wygladalo na to, ze nawigzaliSmy relacje opartg na
zaufaniu. Nie czutem sie zmanipulowany, podobnie Leo.

— Dowieriaj, no prowieriaj — powiedzialem.

Stuknelismy sie szklaneczkami i Leo powtérzyt za mng: ufaj, lecz
sprawdzaj.

Jego wzmianka o Al-Kaidzie prawdopodobnie zaskoczyla mnie
w takim samym stopniu, jak moja deklaracja zaskoczyta jego. Obaj
wiedzielismy, ze bedziemy wspoétdziataé, by poméc jego wnukowi, wiec
mamy jeden cel. WiedzieliSmy tez, ze bede mial mase czasu, by
sprawdzié, czy Leo jest wiarygodny — i vice versa — gdyz leczenie Wiktora
potrwa co najmniej rok. Nigdy nie watpitem, ze Leo jest kompetentny,
a z troski o wnuka bedzie dzialal naprawde gorliwie. Bylem pewien, ze
gdy rozwigze problemy wizowe Wiktora i pomoge znalez¢ federalne
programy opieki medycznej dla ofiar ataku 11 wrzesnia, Leo szybko
nabierze przekonania, ze moze na mnie polegac.

Kiedy odkrylem jego inne oblicze, pomyslatem, ze pod tymi
zewnetrznymi bliznami kryje sie wrazliwy, madry czlowiek o gleboko
zranionym sercu — ktory jednak nie stracil jeszcze nadziei. Wiedzialem,
ze dziata jak czlowiek, ktory przezyt potwornosci, ze dar przetrwania —
mimo poczucia winy, jakie mial z tego powodu — moze przekazaé
innym, ktérych §wieze rany wcigz krwawily.

Jesienig i zimg 2001 roku — wydaje sie, ze to byto tak niedawno — wielu
Amerykandéw po raz pierwszy poczulo gorzki smak bezbronnosci,
z ktérym reszta Swiata zmaga sie kazdego dnia. Byly nas miliony.
StaraliSmy sie ukrywa nasza poobijang psyche, probujac uporaé sie
z niedawng przeszloscig i wyczotgaé sie na powierzchnie, by zaczaé
jeszcze raz, odnalez¢é w innych to, co najlepsze, i nie drze¢, ze przydarzy
sie najgorsze. Miedzy innymi dlatego wierzylem, ze Leo postuzy mi za
przewodnika w najwazniejszym zadaniu mego zycia. I tak narodzita sie
nasza przyjazn.



Operacja Al-Kaida byla tylko poczatkiem i1 niemal natychmiast
doprowadzita do wydarzen, ktére mogly wyrzadzi¢ znacznie wieksze
szkody niz ataki na WTC. Kiedy to nastapilo, bytem wdzieczny, ze mam
u boku przewidywalnego cztowieka, na ktérym moge polegaé. Jestem
pewien, ze Leo myslat podobnie. Nawet nie musialem go pytac.

Nowe otwarcie

Mroczne dni po 11 wrzesnia byly coraz odleglejsze, nie méwiono juz
o koncu historii”, wréciliSmy do ,dziejowych wydarzen”
i wkroczyliSmy w nowoczesng wersje mrokéw Sredniowiecza.

Jedenasty wrzesnia na zawsze zapadl w umysly Amerykanow.
Stanowi czastke terazniejszosci, jej surrealistycznej sfery, w ktorej czas
mierzy sie, odpowiadajac nie tyle na pytanie: ,kiedy?”, ile na pytania:
Lkto?”, ,co?”1,dlaczego?”.

Moéwi sie, ze jesli zapominamy o historii, jesteSmy skazani na jej
powtérke. Skoro wiec atak 11 wrzesnia zapadt w pamie¢ tylu osobom,
powinnismy czul sie bezpiecznie. Jednak historia zawsze bedzie sie
powtarzaé, niewazne, jak dobrze ludzko$¢ zapamieta minione
wydarzenia. JesteSmy tylko ludzmi. Uczymy sie podczas tych kroétkich,
cennych chwil, kiedy sgdzimy, ze doszliSmy juz do kresu historii. Teraz
ze smutnym przekonaniem mozemy stwierdzié, ze historia nigdy sie
nie konczy, poniewaz ludzkos¢ bedzie ciggle powtarza¢ te same bledy.

Czy moj system — jakikolwiek system — moze temu zaradzi¢? Nie. Na
pewno nie na skale globalna, na pewno nie raz na zawsze. Nie ma takiej
mozliwosci. Jednak niektérym ludziom pomoze uniknaé powtarzania
dawnych bledéw. Na poczatek tylko tyle — i az tyle — ale to wystarczy,
przynajmniej chwilowo.

To dla ciebie szansa, czytelniku. Moze — dzieki pracy i szczesciu —
okaze sie, ze whasnie nadchodzg najlepsze chwile w twoim zyciu?



Podsumowanie

Kluczowe zdanie:
Agenci nie zaktadajg niczego, dopdki nie zbiorg obiektywnych, dajacych sie
sprawdzi¢, racjonalnych danych, wolnych od emocji — w tym od najbardziej
niszczacego uczucia, jakim jest strach.

Kluczowe przestanie:

,Odczytywanie ludzi” — za pomocg naukowych danych behawioralnych, ktére
pozwalajg przewidzie¢, jak ludzie bedg dziata¢ — zostato obcigzone tyloma mitami
i kwestiami natury moralnej, ze jego praktyczne cele zniknety z pola widzenia.
Jednak kazdy moze w ciggu kilku dni opanowa¢ podstawowe umiejetnosci
»~odczytywania ludzi”. Dzieki temu zdobedzie cenng wiedze, niezwykle przydatna
zaréwno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym.

TWARDE PRAWDY O PRZEWIDYWANIU LUDZKICH ZACHOWAN

v Zmienno$é: zachowanie prawie kazdego cztowieka zmienia sie na przestrzeni lat,
zaleznie od sytuadji i stopnia kontrolowania wtasnego zycia.

v Bezkarnos$é: osoby obdarzone wtadzg — ktéra zmniejsza ich przewidywalno$é —czujg
niekiedy pokuse, by zachowac sie niewtasciwie, i czesto jej ulegaja.

v Bezbronnos$¢: najtatwiej prognozowac zachowanie ludzi bezbronnych, gdyz sg
najbardziej przewidywalni.

v Ignorancja: ludzie czesto zwodzg innych, popetniajac ,uczciwy” btad, polegajacy na
tym, ze nie zdajg sobie sprawy z wtasnych ograniczen.

v Zasada 50 procent: najczestsze sposoby przewidywania zachowan ludzkich —
nieoparte na naukowych danych behawioralnych —w potowie przypadkéw sg
btedne.

v Intuicja: przewaznie okazuje sie zawodna, kiedy kierujemy sie nia, by przewidzie¢
czyjes zachowanie.

v Pozory: ludzie, ktérzy w wielu sytuacjach zachowuja sie podobnie do ciebie, wcale
nie sg bardziej przewidywalni niz inni.

v Trwatosé: dtugotrwate relacje —obojetnie, czy wynikaja z wyboru, czy
z okolicznosci—sprawiajg, ze obie strony sg bardziej obliczalne i przewidywalne.

v Postrzeganie: przewidujac czyje$ zachowanie, nalezy opieraé sie na tym, jak ten kto$
postrzega dang sytuacje —obojetnie, jak ty na nig patrzysz.



v Upér: najwieksi manipulatorzy czesto przywdziewajg maski cnotliwych
i wiarygodnych.

v Zaufanie: zaufanie oparte na obiektywnym, widocznym dziataniu, ktére dowodzi
uczciwosci i transparentnosci, jest najcenniejszym i najwazniejszym elementem
relacji miedzyludzkich.

SZESC SYGNALOW POZWALAJACYCH PRZEWI DYWAC ZACHOWANIE CZtOWIEKA

1 Inwestowanie w cudzy sukces: wiara osoby, ktéra cie popiera, ze razem skorzystacie
na twoim sukcesie.

2 Trwatos¢: przekonanie, ze wasze relacje bedg dtugotrwate.

3 Wiarygodnosé: namacalne, widoczne zaangazowanie i kompetencje.

4 Czyny: obecne zachowanie spéjne z postepowaniem w przesztosci.

5Jezyk: drugi cztowiek potrafi sie komunikowaé bez osgdzania kogokolwiek, w sposéb
bezstronny, gteboki i nakierowany na ciebie.

6 Zrownowazenie: dojrzatos¢ emocjonalna, odpowiedzialnos¢i spéjnosé, brak
sktonnosci do manipulowania innymi i cech autodestrukcyjnych.
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BUDUJ PANCERNE
SOJUSZE

Sygnat1: INWESTOWANIE W CUDZY SUKCES

Czy dana osoba wierzy, ze skorzysta na twoim sukcesie?

18 marca 2002, godz. 9.00

Marcowe szalenstwo

—Tak?

Wiasnie w ten sposéb wnuk Leo odebral telefon. Powiedzial to
bezbarwnym tonem, bez cienia zainteresowania, wiec zrozumialem, ze
wyswietla mu sie, kto dzwoni, czyli wie, ze to ja.

— Cze$¢, Wiktor. Jest dziadek?

—Tak. -1 cisza.

Dzieciak — zatwardzialy Rosjanin — nienawidzil mnie, mimo ze
pomoglem mu w zdobyciu wizy 1 w leczeniu. Wiktor wiedzial o moich
dzialaniach wystarczajaco duzo, by zepchnaé¢ mojg kariere zawodows
na bezdroza, jednak nie przejmowatem sie tym, bo przeciez nie lezato to
w jego interesie. Dziadek Wiktora zaangazowal sie w moje poczynania,
liczac, ze odniose sukces, na ktéorym i on skorzysta, a ja z kolei
wspieralem jego. Potozenie Wiktora bylo jasne: jesli zadrze ze mna,



napyta biedy dziadkowi, ktérego nie tylko sie bal, ale tez kochal nade
wszystko. Moglem sobie pozwoli¢ na optymizm. Wiktor stopniowo sie¢
do mnie przekona, jak to bywa miedzy obcymi, ktérzy majg
swiadomosé, ze czeka ich dlugotrwala relacja.

Niektorzy moga widzie¢ w tym okazje do wywierania nacisku, do
manipulacji, a nawet szantazu emocjonalnego, jednak dla mnie
podstawg bylo zaufanie. Wszyscy trzej, czy nam sie to podobalo, czy nie,
ugrzezliSmy w tym tragicznym momencie historii Ameryki, wiec kazdy
z nas wiedzial, co uczynia pozostali.

—Jak idzie leczenie? — spytalem.

— Nie wiem.

— U mnie w porzadku — rzucitem.

I jego, i mnie leczono z powodu zatrucia ptuc i chronicznego kaszlu,
co bylo nastepstwem wdychania toksycznych oparéw w strefie zero.
Patrzac wstecz, dochodze do wniosku, ze tamta terapia ocalita mi zycie.
W ciggu siedmiu miesiecy od ataku zmarlo okoto tysigca oséb,
niektérzy w wyniku powaznych obrazen, niewydolnosci narzadow,
zapalenia ptuc. Czes¢ popelnila samobdjstwo — miedzy innymi mdj
kolega z pracy. Duzo wiecej 0sdb chorowalo i cierpiato, a wiele z nich
wkrétce umrze.

To, ze pomogtem Wiktorowi, umocnito mojg przyjazn z Leo, jednak
Wiktor, ktory nienawidzil statusu imigranta i ktéremu nie spetnit sie
amerykanski sen, wcigz widzial we mnie ambitnego, bezwzglednego
drania, przypisujac mi wine za to, ze jego dziadek zostal zdrajca.
Rozumialem, ze on tak wiasnie to postrzega. Juz wtedy nauczytem sie,
jak — ze wzgledow strategicznych — ignorowa¢ wlasny punkt widzenia,
kiedy to konieczne, i patrze¢ na siebie z niechecig, jak ci, ktérzy mnie
nie lubig. Jest to bolesne ¢wiczenie z samoswiadomosci, jednak gdy
potrafisz wznie$¢ sie ponad wlasne ego, naruszy¢ wewnetrzng potrzebe
bezpieczenstwa i spojrze¢ na siebie cudzymi oczami, zyskujesz
wirtualng zdolnos¢é przeswietlania innych. Pojmujesz, dlaczego czujg
sie tak a nie inaczej, i wiesz, czego od ciebie potrzebuj3. Bardzo czesto



chodzi o co$, co w swoim mniemaniu juz im dajesz. Jednak liczy sie nie
twoje przekonanie, ale to, jak oni to widzg. Jesli wejdziesz w ich umysly,
pojmiesz, co wedlug nich lezy w ich interesie, a kiedy to wiesz, mozesz
przewidzie¢, jak postapia.

— Drogi przyjacielu! — Leo przejat stuchawke. - Co moge dla ciebie
zrobic?

Jego glos brzmial zupelnie inaczej niz w przykrych poczatkach naszej
znajomos$ci. Zniknat akcent z Queens, a pojawit sie cieply ton,
poglebiony miekkim rosyjskim zasSpiewem, ktéry brzmial tak
przyjemnie. Skad ta zmiana? Moze mial sklonnos¢ do
»szufladkowania”, pod§wiadomego psychologicznego sposobu ochrony,
stosowanego przez wiele oséb, ktére pragng uniknaé¢ bezposredniego
mierzenia sie z bolesnymi emocjami. Czesto wskazuje na to sposéb
moéwienia, dobdr stéw, ton glosu. Moze poprzednio chciat sie
zaprezentowal jako twardy Rusek z Nowego Jorku, bo mnie nie znat.
Jakkolwiek byto, slyszalem usmiech w jego glosie, co zawsze jest dobra
oznaky, mimo ze niewidoczna.

Gdy ,odczytujesz ludzi”, zwykle najwiecej sie dowiesz dzieki
rozmowie. Rozmowa niesie dane dotyczace slownictwa i sposobu
mowienia, przekazuje fakty oraz informacje niewerbalne plyngce
z mowy ciala. Bardzo czesto staje sie kopalnig wiedzy, nawet jesli to
tylko rozmowa telefoniczna, bez kontaktu wzrokowego. Rozmowa
twarzg w twarz daje lepsze rezultaty — czlowiek jest zwierzeciem
spolecznym - a znaczna wiekszo$¢ z nas wystarczajaco dobrze
rozpoznaje sygnaly pozawerbalne, by orientowac sie, co czujg inni. I co
wiecej: niekiedy mozesz sprawié, by rozmoéweca, wiedzac, ze nikt go nie
obserwuje, stal sie bardziej bezposredni i otwarty. Zawsze chodzi
o zbieranie danych i wykorzystywanie tego, co sie najlepiej sprawdza.

Leo méwit przez kilka minut, az wreszcie musialem przejs¢ do
rzZeczy.

— Leo, tkwimy w goéwnie — oznajmilem. — Rzad wiasnie wyrzucit
szes¢dziesieciu rosyjskich dyplomatéw, a s3 wsrdd nich nasi ludzie. -



Czyli ludzie, na ktérych obaj polegaliSmy, dostarczajacy nam
informacji: jego obiekty, ktore przekazat mnie.

—To przez Hanssena? — Mial na mysli Roberta Hanssena, agenta FBI,
ktéry zostal aresztowany pod zarzutem przekazywania Rosjanom
tajnych informacji.

— Tak, przez niego. Musimy odbudowac¢ calg siatke. I to w fatalnych
okolicznosciach.

W FBI bylismy wsciekli na Departament Stanu za masowe wydalenie
rosyjskich dyplomatéw — nazwaliSmy to ,marcowym szalenstwem”.
W niektérych przypadkach Leo poswiecit nawet kilkadziesiat lat, by
nawiaza¢ odpowiednie kontakty. Nie czulem sie kompletnie przybity
tylko z jednego powodu: agenci s uczeni — podobnie jak chce nauczy¢
teraz ciebie — by nie rozwigzywaé problemu, dopdki nie zyska sie
pewnosci, ze problem naprawde istnieje. Jednak przyznam, ze bytem
poruszony. Mocno poruszony.

— Spotkamy sie w klubie? — spytat Leo.

Chodzito o klub dla Rosjan, ktéry prowadzit troche dla zarobku,
a czesciowo po to, by nawigzywac nowe kontakty.

— Moze by¢ po wpoét do szdstej? Mam gorgcg linie z Mistrzem Jedi,
staramy sie minimalizowaé straty. — Wiedzial, ze chodzi o Jessego. —
Wiasnie nam dotozyli wspétprace przy sledztwie dotyczacym Hanssena,
mamy go sprawdzi¢ od jego pierwszych dni w Nowym Jorku.

Wiedziatem, ze Leo nie znosi mieszania przyjemnosci z interesami,
ale tez zawsze dostosowywat sie do mojego planu dnia, jakby nie miat
wlasnych zobowigzan.

— Wpét do szdstej, Swietnie! — ustyszatem.
— Nie bedzie nam tatwo odbudowac¢ siatke — powiedzialem.

— Nie bedzie — potwierdzit z gorycza w glosie. Czesto styszalem taki
ton po jedenastym wrzesnia. — Ale musimy to zrobi¢. Razem.

Wtedy jeszcze nie wiedziatem, ze analitycy behawioralni uwazaja, iz
przekonanie, ze cudzy sukces lezy w twoim interesie jest fundamentem



zaufania. Wiedzialem tylko, ze kiedy nawigzal do naszych wzajemnych
1 wspdlnych zobowigzan, poczulem sie bardzo dobrze.

— Znam faceta, ktéry moze poméc — oznajmit Leo. — Zaczniemy od
niego i zobaczymy, do kogo nas doprowadzi.

To niosto spore ryzyko, poniewaz wymagalo od agenta ogromnego
zaufania: w kontaktach z obcym czlowiekiem stawial na szali calg
kariere zawodows, a niekiedy nawet zycie. Moglo tez godzié
w bezpieczenstwo Standéw Zjednoczonych. Jednak przyjalem Smialy
pomyst Leo, moze z desperacji. Jego blyskotliwos¢ dostarczyla mi
wiedzy poréwnywalnej z praca doktorska.

W tym szalefistwie jest metoda

Zamknatem gabinet i pokonalem pie¢ kondygnacji — schodami, zeby
wypali¢ stres — na dwudzieste pigte pietro, gdzie czekatl Jesse, ledwie
widoczny zza sterty dokumentéw dotyczgcych Hanssena. Przez kilka lat
Jesse pracowal z nim nad grupa Rosjan, wiec mieliSmy nadzieje, ze
wspoélnie natrafimy na co$§ przelomowego — i to szybko: w ciggu
dziewieciu godzin — co pozwoli ustali¢, czy Hanssen juz wczesniej
nawigzywat kontakty z Rosjanami.
— Przyjrzyj sie — rzucil Jesse, kiedy wszedtem.

Wyjat z kieszeni ¢wierédolaréwke, zakrecit nig na podlodze
i przygladat sie, jak wirujac, zmierza ku srodkowi pokoju. Podloga az sie
uginala pod tonami akt, ktéore wkrdotce mialy zniknaé. Goéry
dokumentéw w koncu zostaly zdigitalizowane i FBI wkroczylo w epoke
cyfrowego  zapisu danych, obiecujacego  ,znacznie lepsze
zabezpieczenie poufnych informacji”. Czyz to nie ironia?

Jesse patrzyl, jak moneta nabiera predkosci, odbija sie o stos
papieréw pod przeciwng $ciang, zatrzymuje sie i przewraca.

— Wiesz, co mi to pokazuje? — spytal.

Czekalem na kolejng madros¢ zyciowa.



— Mamy zbyt duzo cholernej roboty papierkowej — oswiadczyt.

Jesse byt jednym z najczesciej odznaczanych pracownikéw agenci,
prowadzil koronkowe operacje wywiadowcze na trzech kontynentach,
ale bardziej polegal na relacjach miedzyludzkich niz na dokumentacji.
Ja sam nie mialem sprawdzonej sieci wspdtpracownikéw, usitowatem
wiec przyswoi¢ sobie jego metody, by pogrupowa¢ dane osobowe
w spdjny system. Kocham systemy, gdyz mozna je opisa¢ w prostych
podrecznikach, stojacych obok ksigzek typu Kontrwywiad dla
poczgtkujgcych (to cos dla mnie). Na owym etapie zycia zdazylem sie juz
napatrze¢ na systemy zmieniajace kulture pracy catych kompanii,
a nawet krajow.

Cenie site systemow takze dlatego, ze przektadajg emocje na logike
i eliminujg uczucia dla ich — owych uczu¢ — dobra. Kazdy co$ czuje,
jednak w powaznych sytuacjach, takich jak w kontrwywiadzie, emocje,
ktére przestaniaja logike, mogg by¢ $miertelnie niebezpieczne. Zbyt
latwo dac sie ponies¢ uczuciom, straci¢ czujnos¢ i doprowadzi¢ do
zamieszania, ktérego nie da sie opanowac.

— Popatrz na to. — Jesse wreczyl mi pobazgrany artykul na temat
Hanssena.

Tekst ukazal sie kilka tygodni wczesdniej, zaraz po aresztowaniu
Hanssena, ktory wpadt przez piecdziesiat tysiecy dolarow, czesé
wynoszacego milion czterysta tysiecy dolaréw wynagrodzenia od
Rosjan, ptatnego w gotéwce i w diamentach.

Za taka sume wystawit rosyjskiemu odpowiednikowi FBI dziewieciu
podwdjnych amerykanskich agentéw, z ktérych trzech stracono,
a egzekucje poprzedzily przestuchania, zapewne bolesne. Sprzedat tez
Rosji informacje o amerykanskich dziataniach na wypadek wojny
jadrowej oraz wykrywajace szpiegowskie urzadzenia technologie, ktére
rosyjski agent przekazal Osamie bin Ladenowi.

Przejrzalem dossier. Dokumentowalo liczne zdrady malzenskie
Hanssena i jego niezaspokojone pragnienie przypodobania sie ojcu.



Spytalem Jessego, czy zrobil notatki o mozliwej wczesniejszej
wspotpracy Hanssena z Rosjanami.

— Nie, ale wszystko mam tutaj — odparl, pukajac sie w glowe.

To mi wystarczylo.

— Wiem tyle, ile widze — ciggnat Jesse. — A jest tego catkiem sporo, jesli
umiesz patrze¢. Hanssena moge krotko okresli¢ tak: samolubny,
ogarniety paranoja fiut. Przez caly czas, kiedy z nim pracowatem, nigdy
z nikim sie nie zblizyl. Cholera, nawet lunch jadat sam. Zadnych wiezi.
Zadnej lojalnosci. Nawet wobec oséb, ktére chcialy sie z nim
zaprzyjazni¢. Wyraznie staral sie pokazaé, ze tu nie pasuje, wiec
oczywiscie nie pasowal. Mial wszystkich w dupie, wszystkich
z wyjatkiem siebie, i nie kryt sie z tg opinig, przekonany, ze dzieki temu
zyskuje popularnos¢. Zawsze byl na co§ wkurzony, wiecznie
podejrzewal, ze jest przesladowany, i zachowywal sie tak, jakby byt
bystrzejszy niz reszta ekipy. Nigdy nie wiedzieliSmy, czego sie po nim
spodziewac. Kiedy kto$ postepuje jak paranoik, inni, w kontaktach
z nim, tez dostajg paranoi.

— Zdradzil, bo czut uraze?

— Ludzie zbyt leniwi lub zbyt wypaczeni, zeby mysle¢, wszystko biorg
do siebie i w koricu rozum im sie gotuje.

Jesse podal mi akta starej sprawy prowadzonej przez Hanssena. Byly
opatrzone komentarzami jego przetozonego. Wielkie czerwone litery
krzyczaly: ,TO SMIECI!” oraz: ,A SKAD TO WIESZ?!”.

— Caly Bob. — Jesse pokiwal glows. — Nawet przelozeni mu nie ufali.
Ajednak nikt nic nie powiedzial. Nigdy.

— Czemu? Albo konkretnie: czemu ty nic nie mowites?

Niektérzy odebraliby takie pytanie jako policzek, a Jesse po prostu
odpowiedzial.

— Jak to zwykle bywa. Watpliwosci trzeba interpretowaé na korzys¢
podejrzanego. Nie réb zamieszania! Myslenie grupowe: wszyscy inni go
toleruja, wiec musi by¢ w porzadku. A gdy w konicu awansowal, bylo mu



dziesie¢ razy latwiej okazywaé, jakim jest dupkiem. Zawsze tak sie
dzieje. Niemniej Hanssen nie byt zadnym superszpiegiem. Tylko dobrze
dbal o wlasny tytek. — Nachmurzyt sie. — Zaluje, ze kiedy tu przyszedlem,
jak ty teraz, nikt nie wzigl mnie na bok i nie przestrzegl: ,Agent FBI nie
ttumaczy watpliwosci na niczyjq korzysc”.

Nikt mi tego nie moéwit i kidcito sie to z moim wewnetrznym
poczuciem dobra. Jesse dostrzegl powatpiewanie na mojej twarzy.

— Ludzie muszg sobie zastuzy¢ na zaufanie agenta — ciggnat. — Zbiera
o nich informacje, niewazne, z kim ma do czynienia. Dzieki temu
podejmuje decyzje oparte na faktach.

Przyznam, ze zabrzmiato mi to cynicznie. Popatrzyt na mnie w ten
dziwny sposéb, jakby czytal mi w myslach — moze odbierat sygnaly
pozawerbalne — i dodat:

— Nie podoba ci sie to, co styszysz? Wolisz ufa¢ ludziom.

— Chyba jak wszyscy?

—Juz nie. Przynajmniej nie w tym kraju.

I z tym smutnym odniesieniem do nowego nieporzadku Swiata po 11
wrzesnia, zabraliSmy sie do spisywania informacji, ktére odkryliSmy
w archiwum.

Dopiero co pozegnatem sie z dominujacg w latach siedemdziesiagtych
filozofia dzieci kwiatow i z patrzacego wielkimi oczami na $wiat
niewinigtka przeobrazalem sie w kogos, kto ma nadzieje, ze wkrotce
zastuzy sobie na zaufanie kolegdw i swojego kraju. Oswajatem sie z taky
perspektywa w waszyngtonskiej ekspozyturze FBI, gdzie prowadzone
byto dochodzenie w sprawie Hanssena. Wiasnie tam nauczytem sie —
a pdzniej uzupelnialem te wiedze w wielu innych miejscach - ze madrze
jest ufa¢ kazdemu, przynajmniej nim zacznie méwié, co zwykle
nastepuje niemal od razu. Jesli wigzesz z kims§ powazne plany, to w tym
momencie musisz zacza¢ mysle¢ jak analityk behawioralny FBI:
racjonalnie i obiektywnie. Musisz widzie¢ ludzi takimi, jacy sa, nie
dopuszczajac do tego, by strach, zaangazowanie czy zwykle lenistwo
przestonily ci trzeZwe spojrzenie.



Jesli ludzie mowig wlasciwie, postepuja wlasciwie i okazujg wlasciwe
zamiary, ufaj im. Niektérym z nich powierzysz swoje zycie. Ale tylko
niektérym. I dobrze, bo nie urodzili sie po to, bys im powierzat wlasne
zycie. Ich zycie - ich sprawa, twoje zycie — twoja sprawa. Nie sg
przekonani, ze twoja obecnos¢ w ich zyciu zmieni cokolwiek. Musisz
jedynie, biorac pod uwage fakty, zorientowa¢ sie, do czego daza. Jesli
nie faczy was wspdlny cel, niech tak bedzie. Masz podstawy, by nadal
wierzyc¢, ze zrobig to, co lezy w ich interesie, i spokojnie mogg pozostaé
twymi sprzymierzencami, nawet jesli wspétzawodniczycie. Nieustannie
tak sie dzieje. Przy odrobinie pokory i zdrowego rozsadku, mozesz
zbudowa¢ z rywalem relacje, ktéra potrwa znacznie dluzej niz
jakakolwiek dorazna rywalizacja. Badz elastyczny. Nauczylem sie tego
w marines. Jedno nasze motto brzmialo: Semper Gumby, zawsze gietki.

Niewiele 0s6b chce cie skrzywdzi¢. Po prostu troszcza sie o siebie
i 0 rodzine — tak jak ty — wiec osgdzanie ich stoi w sprzecznosci z twoim
interesem. Jesli nie odpuscisz, zniszczysz szanse Wwzajemnego
wspierania sie na drodze do sukcesu, bo krytyczng postawe mozna
wyczu¢ na kilometr.

Ludzie sie zmieniajg, okolicznosci tez — i bywa, ze ktos, kto cie kiedys
odrzucil, teraz chce zainwestowaé w twoj sukces. To zawsze ekscytuje,
gdyz jest doskonalym zaczgtkiem i barometrem wspdlnych intereséw.
Kiedy ktos uzna, ze twdj sukces jest zarazem i jego sukcesem, zyskuje
potezng motywacje, by robi¢ dla ciebie, co tylko moze. W zyciu
zawodowym to najsilniejszy bodziec do wspdtpracy, a w prywatnym —
spoiwo rodziny.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze zaledwie jedna pigta ludzi,
ktérzy wydaja sie podziela¢ moje cele, to ci, z ktérymi jest mi po drodze
do sukcesu. Wielu pozostalych nie $pieszy sie z okazywaniem zaufania,
bo kiedys sie sparzyli. Te powsciagliwos¢é mozna postrzegaé jako ceche
negatywna, ale z drugiej strony dowodzi ona inteligencji i szczerosci.
Zaufanie to $wieto$¢, wigza sie z nim wzajemne zobowigzania. Nie
powinno sie nim szafowac¢ bez umiaru, jesli traktuje sie je powaznie.



Wiele os6b nabiera zaufania do innych powoli i stopniowo, co zwykle
swiadczy o przezornosci. Jednak niekiedy che¢ ,zainwestowania”
w drugiego czlowieka — wyrazana stowami, czynami i intencjami —
okazuje sie tak wielka, ze mozna méwic¢ o zjawisku, ktére nazywam
yzaufaniem od pierwszego wejrzenia”.

Negatywne przestanki dotyczace inwestowania w cudzy sukces

Kazda przestanka odnoszgca si¢ do zaufania lub jego braku - okreslana
tu jako ,negatywna przestanka” — moze do ciebie dotrze¢, gdy zwrocisz
uwage na nastepujace elementy:

Komunikacja werbalna:
co ktos méwi i jak to mowi.
Przekaz pozawerbalny:
mowa ciata, ktéra potwierdza przekaz lub wywotuje w tobie watpliwosci.
Czyny:
dziatania obecne i przeszte, utrwalone w powszechnie dostepnych i prywatnych zrédtach
informacji.

Zamiary:
deklarowane lub zaobserwowane plany, ktére pokazujg wzgledny stopiefi zgodnosci
z twoimi celami i marzeniami.

Oznaki nieufnosci zwykle moéwiag mniej niz sygnaly swiadczace
o zaufaniu, gdyz s3 bardziej dwuznaczne i mozna je rdznie
interpretowac. Negatywne przestanki moga wyplywa¢ z braku
zainteresowania tobg lub z drobnego nieporozumienia.

Aby objasni¢ sygnaly méwiace, czy dana osoba chce ,inwestowac”
w ciebie, zaczniemy od negatywnych przestanek. Trudno ich nie
dostrzec, bo po prostu sg przykre. Opisane tu objawy braku zaufania
wystepuja bardzo czesto, ale majg tysigce odmian. Pozwolg ci jednak
zorientowacl sie, co plynie z treSci i tonu innych oznak, ktére moga
dotyczy¢ wiasnie ciebie, skoro kazdy z nas zachowuje sie rdznie
w réznych sytuacjach.



OSTRZEZENIE:

Kiedy masz do czynienia z najpowszechniejszymi oznakami braku zaufania, nie
zaktadaj od razu najgorszego. Moga one by¢ mylace, a tatwo dac sie ponies¢
emocjom. Zachowaj zdrowy rozsadek i nie bierz wszystkiego do siebie, dopéki nie
bedziesz mie¢ twardych faktow. A nawet jezeli fakty dowodza, ze ktos nie chce
w ciebie ,zainwestowac”, i tak postaraj sie jak najlepiej wykorzysta¢ dang sytuacje.
Sprobuj rozwigzaé problem, a gdy sie nie uda, ruszaj dalej i otworz sie na zmiany.

Jesli sie nauczysz, jak z optymizmem podchodzi¢ do kazdej nowe;j
sytuacji, inaczej spojrzysz na zycie. W analizie behawioralnej —
odmiennie niz w naukach Scistych, matematyce czy fizyce — pozytywne
nastawienie, okazywane roztropnie i z energia, zmienia na lepsze
niemal wszystko.

DZIESI EC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych inwestowania w twoj sukces

1. Przetozeni pomijaja cie w awansach i promuja ktoregos z twoich wspétpracownikow.
To czesto najmocniejsza negatywna przestanka, jasno pokazujaca, ze szef, od ktérego
zalezy twoj awans, nie jest przekonany, iz najlepiej przyczynisz sie do poprawy jakosci
jego zycia. Jesli zdarzy sie tak raz, moze nie znaczyé nic. Ale kilka razy to juz jasny przekaz:
zacznij pomagaé innym —a szczeg6lnie szefom —albo znajdz sobie nowg prace. Chyba ze
szukaja dla ciebie czegos lepszego.

2. Szefowie podkreslaja, jak bardzo sie od nich ro6znisz. O |a la! Przeciwnosci wcale sie nie
przyciggaja! One sie odpychajg! Przetozeni méwig cijasno: nigdy nie dotaczysz do
naszego stada, chyba Ze zaczniesz polepszac nasze zycie. Ajak nie, to jestes nam
niepotrzebny. Czytelne ostrzezenie. Spytaj, tylko otwarcie, w jaki sposé6b mozesz
~polepszyc zycie” szeféw. Jesli sadzisz, ze dasz rade, to przynajmniej sprébuj. Jezeli nie,
zachowaj klase i odejdz, kiedy tobie bedzie pasowato i w swoim stylu.

3. Nie uczestniczysz w spotkaniach, na ktore szefowie zapraszaja twoich
wspotpracownikéw. Oj, niedobrze. To jedna z najgorszych przestanek. Oczywiscie
uwazaja, ze nie jestes potrzebny. Moze dlatego, ze nie dajesz z siebie wszystkiego, by
pomagac innym dawac z siebie wszystko. Jednak to wcale nie jest oczywiste. Kiedy bytem
mtody i niedoswiadczony, czesto robitem z tego problem, co tylko pogarszato sprawe.
Ajesli te zebrania nie sg dla ciebie? Zorientuj sie, co jest dla ciebie, i zacznij dziatac tak, by



przyczynic sie do sukcesu swoich szeféw i wspotpracownikéw. Nikt nie wykluczy cie ze
spotkania, jesli uzna, ze pomozesz popchngéjego sprawe.

4. Zwierzchnicy wyolbrzymiaja znaczenie twoich drobnych potknie¢. Prawdopodobnie
szukaja powodu, by sie ciebie pozby¢, najpewniej nie wierzac, ze twoja obecnosé
w zespole sprzyja ich karierze. W wielu firmach kariera jest $cisle zwigzana
z osiggnieciami dziatu albo catego przedsiebiorstwa, dlatego poczucie osobistego
interesu moze zostac rozciggniete na firme. Kiedy pomagasz innym, a tym samym firmie,
inni bedg bagatelizowali twoje btedy. Dowiedz sie wiec— najlepiej od osoby, ktéra cie
krytykuje —o co chodzi, i zareaguj stosownie do faktéw, zamiast kierowac sie swymi
obawami.

5. Bezposredni przetozony mowi, ze w innych dziatach lepiej bys sie sprawdzit. Jesli
styszysz to od zwierzchnika, ktéry nie okazuje, ze jest zainteresowany twoim sukcesem,
to pewnie nie dostaje od ciebie tego, na czym mu zalezy. Bierz sie do roboty, i to zaraz, bo
on sgdzi, ze bedzie mu lepiej bez ciebie. Jednak jesli méwi tak ktos, kto w ciebie
,zainwestowat”, tap okazje. Powiedz, o czym marzysz. Tak czy owak —bgdzZ pozytywnie
nastawiony. Jesli kto$ szuka nieszczescia, zwykle je znajduje, a niekiedy sam do niego
doprowadza.

6. Stuchajac twoich pomystow, zwierzchnik przekazuje ci negatywne sygnaty
pozawerbalne. To przestanka o kluczowym znaczeniu, poniewaz przekaz pozawerbalny
czesto mowi znacznie wiecej niz stowa. Najtatwiej zauwazyc takie negatywne sygnaty jak
btagdzenie wzrokiem, zaciskanie warg, marszczenie brwi i unikanie patrzenia w oczy, brak
uscisku dtoni i uSmiechu. Mam zasade: obserwuje wyraz twarzy, ktéry ujawnia wiecej niz
inne sygnaty pozawerbalne, bo twarz méwi o wszystkim! Za wiekszoscig tych
pozawerbalnych przekazéw kryje sie przestanie: ,Ani stowa wiecej! Nie pomozesz mi
osiggnac tego, na czym mi obecnie najbardziej zalezy”.

7. Szef pyta cie, czy naprawde cos zawalites. Oj, niedobrze. Mate pole manewru.
Obojetnie, ile prawdy kryje sie w plotkach, kierownictwo nie powinno ich stuchaé ani
wykorzystywaé przeciwko podwtadnym. To bierna agresja. Ale jesli pyta cie o to ktos, kto
bardzo cie ceni, podziekuj za ostrzezenie.

8. Rozmawiasz z przetozonym, a on w tym czasie wysyta SMS-y lub maile albo odchodzi,
kiedy ty wcigz mowisz. Jesli nie jest to jakas sytuacja kryzysowa, kiedy dobre maniery idg
w kat, oznacza to, ze nic go nie obchodzi twoja kariera. Najgorzej, kiedy oddala sie, gdy
jeszcze co$ méwisz. To obrazliwe. Jezeli postepuje tak w obecnosci 0oséb trzecich, wtasnie
otrzymates pocatunek Smierci. Jasne, ze nic dla szefa nie znaczysz. Nie ceni cie. Jesli ciggle
sie tak zachowuje, celowo i demonstracyjnie, wezZ to na klate, podejdz
zdroworozsgdkowo i przygotuj sie na zmiane pracy —chyba ze wiesz, co zrobi¢, by
przetozony uznat, ze jestes dla nich cenniejszy, niz poczatkowo sgdzit.



9. Szef nigdy nie mowi: ,,Chce, zebys odnidst tu sukces” ani nic w tym stylu. To, co
niewypowiedziane, bywa réwnie istotne, jak gtosne deklaracje. Jasniej juz nie mozna.
Wisi mu. Staw temu czoto i sam porusz temat: ,Chce sie przyczyni¢ do twojego sukcesu
i osiggniec catej firmy. Co mi doradzisz? Co moge poprawic?”. Jesli powaznie potraktujesz
stowa krytyki, staniesz sie bezbronny, prawda? Tak myslisz? Nie martw sie. Juz wczesniej
bytes bezbronny.

10. Szef i wspotpracownicy podaja w watpliwosé twoje opinie. Ludzie sgdza, ze to zty
znak—izwykle takjest. Jednak dobrzy przywédcy i wartoSciowi wspdtpracownicy czesto
kwestionuja pomysty tych, ktérych cenig najwyzej, wtasnie dlatego, ze traktuja je
powaznie. Wezmy najgorszy scenariusz: chcg cie skrytykowaé, a nie wyrazi¢ opinie. Tylko
szukaja, do czego by sie przyczepic. Przyjrzyj sie krytyce. Czy ma podstawy, czy dotyczy
istotnych kwestii, jak zostata przedstawiona. Niektérzy szefowie lubig dialog, wymiane
przeciwstawnych opinii. Jesli majg argumenty, podziekuj za wktad — szczerze i bez
biernej agresji—i wykorzystaj ich uwagi. Praca dla kogo$ oznacza dziatanie w jego
interesie.

A teraz zadaj sobie kilka pytan. Ile z powyzszych przestanek moze dotyczy¢
ciebie? Czy sprawdzasz wszystko, zanim podejmiesz decyzje? Czy
kiedys urazit cie ktos, kto tylko przez chwile istnial w twoim zyciu? Czy
zawiedli cie ludzie, ktérych stéw nie mogtes zweryfikowaé?

Musisz zada¢ sobie te pytania, jesli zauwazysz jakakolwiek
z przestanek — pozytywna lub negatywng — w dalszej czesci ksigzki. Nie
chce jednak powtarzac tego w koétko i traci¢ twojego czasu.

18 marca 2002, godz. 17.30
Obcy

Na spotkanie z Leo przyszedlem troche za wczesnie. UmoéwiliSmy sie
w nalezacym do niego klubie Outsideréw. Klub byt czescig firmy
organizujacej réwniez wyjazdy plenerowe z przewodnikiem, takie jak
polowania, lowienie ryb czy piesze wedréwki. Uczestniczyli w nich
turysci i biznesmeni z Rosji oraz klan rosyjskich emigrantéw, z ktorymi
Leo byl zaprzyjazniony.



Nazwa miala podwdjne znaczenie, zrozumiale takze dla
cudzoziemcow. ,Outsiderzy” — to nie tylko mitosnicy przyrody, co
z powodéw oczywistych zakladali przyjezdni. Nawigzywala tez do
antypatii miejscowych emigrantéw — prawie wszyscy odcinali sie od
Rosji. Niektorzy dzialali jako OZI. Leo wzigt ich pod swoje skrzydta.
Przewaznie pochodzili z dawnych republik Zwigzku Radzieckiego —
z Ukrainy, Gruzji i réznych ,-standw”, jak Uzbekistan czy Kazachstan.
Same gorace punkty zapalne, ogarniete permanentnym buntem
przeciwko Rosji i jej nowemu prezydentowi, Wladimirowi Putinowi.
Ten dawny funkcjonariusz niestawnego KGB zdotat jakims$ cudem spasé
na cztery tapy, kiedy nie sprawdzit sie jako agent.

Szczegoly nabieraly znaczgcej wagi w kontaktach Leo z przybyszami
z Rosji, czesto oficerami wywiadu (czytaj: szpiegami), zupelnie
nieSwiadomymi faktu, ze Leo jest podwdjnym agentem. Zachowywali
sie z wyzszoscig, wynikajacg z przekonania, ze nalezg do grona
uprzywilejowanych, mieszkajacych na terenie Moskwy, czyli
moskwiczan, o ktérych méwiono tez ,biali Rosjanie”. Okreslenie ,biali”
miato ich odréznia¢ od ,etnicznych” Rosjan z krajow dawnego ZSRR,
ktére oderwaly sie od Rosji.

,Etniczni” Rosjanie przez dilugi czas byli obywatelami drugiej
kategorii we wlasnym panstwie, nawet w tak zwanym bezklasowym
spoleczenstwie sowieckim, a zaden ,etniczny”, zamieszkaly na obszarze
Rosji czy w swoim kraju rodzinnym, nigdy nie zostal agentem KGB ani
jego nowego wcielenia — Stuzby Wywiadu Zagranicznego Federacji
Rosyjskiej. W owym czasie nie bylo tez agentek, gdyz kobiety uwazano -
kto chce, niech wierzy — za niewystarczajaco inteligentne.

Nawet jesli takie dziwaczne rdéznice wplywajace na ufnos¢ Rosjan
wygladaja jak pozostatosci archaicznych obyczajéw plemiennych,
pamietajmy, iz wojny plemienne trwaly najdluzej ze wszystkich
konfliktéw wywolanych przez cztowieka, a i dzisiaj sg najczestszg formga
zatargdw zbrojnych. Dzieje sie tak od wiekéw i dotyczy ludzi, z ktérymi
pracowatem. Niektérzy z nich byli zagrozeni surowymi karami,



niektérzy nadal ryzykuja. W Swiecie dziatan kontrwywiadowczych
czesto gra idzie o ludzkie zycie czy reputacje, a dyskrecja i zaufanie sg
zawsze W cenie. Dlatego, by nie narazi¢ nikogo, nie uzywam w tej
ksigzce prawdziwych imion i zmieniam szczegdly.

Ameryka raczej nie karze niewinnych, ale tez ma wielu
funkcjonariuszy. W USA plemienne zaufanie coraz czesciej jest
wypierane przez wywotujace podzialy i ciggle tlace sie rdéznice na tle
rasy, majatku, religii i pogladow politycznych. Cho¢bysmy nie wiadomo
jak apelowali o zdroworozsgdkowe podejscie, wielu naszych obywateli
rozdaje zaufanie jak cukierki, wierzac kazdemu z wlasnego plemienia.

Bardzo to niemadre.

Nieracjonalne szafowanie zaufaniem dotyczy nawet pozornie
najbardziej racjonalnych instytucji amerykanskich zajmujacych sie
bezpieczenstwem panstwa. Przyklad? Atrakcyjna analityczka,
potrafigca zlamal zabezpieczenia internetowe, nawigzala kontakt
z setkami o0s6b zatrudnionych w amerykanskim przemysle
zbrojeniowym, agencjach wywiadu i firmach zabezpieczajacych dane.
Osiemdziesiagt dwa procent z nich to mezczyzni. Dostata oferty pracy
w wielu firmach, miedzy innymi w Google i Lockheed Martin,
1 zaproponowano jej prelekcje na konferencjach poswieconych
bezpieczenstwu. Jednak ta ,kobieta” byta tylko awatarem stworzonym
przez analityka bezpieczenstwa, ktory chcial sprawdzié, jak bardzo
ludzie - a szczegdlnie mezczyzni — bywaja naiwni, kiedy widzg tadna
buzie.

Mo6j zespét miat podobna przeprawe, tyle ze z prawdziwym
szpiegiem rosyjskim, Anng Chapman, ktéra wykorzystata swdj wdziek
i urode, by naruszy¢ bezpieczenstwo USA.

Nie miatem zludzen. Kazdy z nas jest podatny na manipulacje -

zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych, kiedy powinnismy szczegdlnie
trafnie oceniac¢ innych. O tym rozmyslalem, czekajac na Leo.

Akurat znajdowalem sie w sytuacji kryzysowej: musiatem szybko
odbudowac¢ siatke informatoréw, zaréwno chetnych i §wiadomych, jak



i nieswiadomych.

Kiedy otworzyly sie drzwi klubu i stangt w nich sam szef, Krél Lew,
potezny, szeroko usmiechniety Leo, znikly wszelkie réznice. Pozornie.
Wielu mezczyzn zachowalo rosyjskie dusze, a wedtug rosyjskiej normy
kulturowej, tak serdecznie usmiechnietym ludziom nie nalezy ufaé.

— Witam wszystkich! — ryknat Leo.

Zamknat mnie w niedzwiedzim uscisku i skinieniem dioni zamoéwit
dwa nasze tradycyjne juz drinki: rosyjska wodke White Gold.

— Uwielbiam to — wyznal, znizajgc gltos do konspiracyjnego szeptu,
ktéry wydawat sie odpowiedni, zwazywszy na moje watpliwosci co do
jego zamierzen. — Zaczynamy nowe operacje! Odbudowujemy ekipe!
Bede sie uczyt od ciebie! O takim dniu marzytem w obozie, jesli tylko
przetrwam! I udalo sie! — Stuknat sie ze mng szklaneczks, oczy mu
blyszczaly. — Dziekuje ci, przyjacielu, ze pomogtes mi spetni¢ marzenia.

Tez sie z nim stuknatem. Pochwaly byly zarazliwe, jak to zwykle
bywa, a jego duma z naszej wspélnej pracy napawala optymizmem.
Przede mng prowadzilo go czternastu agentéw. Dlaczego zaufal
wlasnie mnie? Pewnie dzieki temu, ze zaoferowalem mu pomoc. Nic
innego nie mialo sensu.

—Jak tam Walentina? — spytalem.
Niedawno zndéw sie ozenil, a trzy dni pdzniej jego zona miala
wypadek.

— Nie za dobrze z nia. Jakies komplikacje. — Mial oczy bez wyrazu,
przestawit sie na tryb ,,przetrwania”.

— Moge cos dla ciebie zrobi¢?
— Znasz kogo$ w ubezpieczeniach, wydziat dla Bronxu?
— Zalatwione.

Dzieki Bogu, moglem mu pomoéc. Pracowal tam moj sasiad. Juz
dawno temu Jesse poradzit mi, zebym budowal jak najszersza sie¢
powiazan z kazdym, kogo poznaje. Nigdy nie wiadomo...

Leo nachylit sie ku mnie.



— Najwazniejsze dla ciebie s3 teraz kwestie zwigzane z terroryzmem —
powiedzial zduszonym szeptem. - Wspdlpracowalismy tylko
w sprawach dotyczacych Rosji. Mam inny pomysl, jesli pozwolisz. —
Przeszywat mnie wzrokiem.

— Pod warunkiem, ze tobie tez to wyjdzie na dobre — odpartem.

Przysunal sie jeszcze blize;j.

— Wychowalem sie z facetem, ktéry mieszka na Manhattanie. Ma na
imie Siergiej. Mdj ojciec byt wiejskim lekarzem, wiedziate$ o tym?

— Tak.

— Ocalit zycie siostrze Siergieja. Wtedy Siergiej ztozyt przysiege, ze... -
Leo musial gleboko odetchnaé¢ - ...do konica zycia pozostanie moim
bratem. Do konca zycia — powtdrzyt z szacunkiem, bo pamietal, ile razy
widzial Smieré. — Siergiej pracuje w rosyjskim konsulacie, ale zaden
z niego bialy Rosjanin, wiec nie ma przysztosci w dyplomacji. — Mowit
z akcentem, moze celowo, bo w towarzystwie Rosjan zawsze stawal sie
bardziej rosyjski.

— Nalezy do klubu?

— Do Outsideréw? — cicho spytat Leo. — Czy do tych drugich? — Miat na
mysli tajne stuzby.

— Do Outsiderdéw, tych stad.

— Tak, tylko do Outsideréw — odrzekt. — To prawdziwy dyplomata. —
To oznaczalo, ze nie wspélpracuje ze stuzbami, czyli nie jest szpiegiem,
a co za tym idzie, nie figuruje w zadnych aktach, ani naszych, ani
rosyjskich. — On kocha Rosje — ciagnat Leo. — Tak samo jak niektérzy
mezczyzni kochaja zony, ktére wcale na to nie zastuguja. Ale mnie
kocha bardziej. I tak by¢ powinno. — Leo uwielbiat swoja przybrang
ojczyzne do tego stopnia, ze dopuszczal sie dla niej czynéw, za ktore
mogla go czeka¢ cicha §mier¢, ale mitos¢ i braterstwo nadal cenit ponad
wszystko.

— Myslisz, ze bedzie chcial ze mng rozmawiac?



— Przeciez mnie kocha. A ja kocham ciebie - rzucit jakby od
niechcenia, lecz ja poczutem gule w gardle.

— Chetnie go poznam. — Nie mialem serca do tego projektu, ale
niemadrze byloby to okazywac.

Leo potrzasnat moja dlonig i pozwolit jej opas¢. Przed nami pojawily
sie kolejne drinki, wiec podatem mu szklaneczke.

— Na zdrowie! — Stuknelismy sie.

Przypomnialem sobie, jak obcy i zrozpaczony byl zaledwie siedem
miesiecy wczesniej. Wtedy jeszcze moje ubrania byly przesigkniete
kwasnym zapachem zgliszczy ze strefy zero. Zamyslilem sie nad
najwspanialszg cecha ludzkiego charakteru: serdecznoscia, skrywana
gleboko, czekajgcg na wlasciwy moment, by sie objawic.

Wiedzialem tez, mimo glebokiego wzruszenia, ktdre mnie ogarneto,
ze Ameryka, Leo, jego zona, Wiktor, ja sam i ogromny, pogrgzony
w zalobie Nowy Jork — wszyscy zyjemy w §wiecie bolu i chaosu. Wszyscy
bylismy na swdj sposéb uchodzcami, kazdy uciekat przed nows wojna,
ktéra zdawala sie nie miec konca.

Miatem tylko nadzieje, ze przyjaciel Leo, Siergiej, nie doniesie na
mnie swojemu oficerowi do spraw bezpieczenstwa, ktéry wystosowatby
oficjalny protest do amerykanskiego Departamentu Stanu. Dyplomaci
mieliby problem. Ja tez.

Mogloby tatwo dojs¢ do skandalu o zasiegu miedzynarodowym, i to
w czasach, kiedy nasz kraj byt bardziej bezbronny niz zwykle. Catkiem
mozliwe tez, ze wtedy Rosjanie zechcieliby mnie dopasé. Na obszarze
Stanéw raczej nie miatem sie czego obawiaé, jednak za granicg nie
bytbym juz tak bezpieczny.

I Leo, i kilku innych Outsiderow poznalo duzo mroczniejsze
1 bardziej niebezpieczne zycie niz to, ktére ja prowadzitem, i juz sobie
wyobrazalem, jak madry wyda sie im ryzykowny pomyst zwerbowania
czlowieka lojalnego wobec Ros;j.



Wiedziatem, ze musze znaleZ¢ niezawodng metode, ktéra pozwoli mi
odnies¢ sukces w tych dziwnych dzialaniach. Albo przynajmniej da mi
pewnosc, ze przezyje. Nie miatem jednak pojecia, od czego zacza¢, poza
tym, ze postanowilem przyczyni¢ sie do sukcesu Leo, pomagajac jego
wnukowi. Jak dowiedzialem sie pdzniej, na podstawie takich dziatan
najczesciej ocenia sie ludzi.

Chociaz dzieciak byl tykajaca bombg, wiedzialem, ze postepuje
whasciwie.

21 marca 2002

Mysl pozytywnie

Przez kilka nastepnych dni suszytem Jessemu glowe, zeby mi doradzit,
jak mam postepowac wobec Siergieja. Byt nastawiony jeszcze bardziej
optymistycznie niz zwykle. Nieraz widzial $§mier¢, ktéra towarzyszyla
wojnom i dziataniom szpiegowskim, i mato co go ruszato.

Nauczylem sie juz wystarczajaco duzo i od Jessego, i od Leo, by
rozwazal otwarty rozmowe z Siergiejem, jeSli zauwaze oznaki
swiadczace o tym, ze moge w niego zainwestowac. Bo 1 czemu nie?
Jezeli uznaje, ze twdj sukces to mdj sukces, dlaczego miatbym ci nie
ufaé?

Przez wiele lat, w prawie kazdym przypadku, kiedy pojawialo sie
zaufanie, relacje okazywaly sie owocne, a cele byly realizowane.
Zwlaszcza w $wiecie biznesu, gdzie wszystko obraca sie wokét
pieniedzy, ktére tatwo policzy¢.

Firma ma wieksze szanse odnies¢ trwaly sukces, jesli:

— WHasciciele i zarzad wierzg, ze aby odnies¢ sukces, powinni inwestowaé w sukcesy
swoich bezposrednich podwtadnych.

—Menedzerowie wierza, ze muszg inwestowac w personel.
— Inwestorzy wierzg, ze menedzerowie troszczg sie o ich interesy.

—Klienci wierza, ze celem firmy jest zadowolenie klientéw.



W relacjach osobistych ,inwestowanie” ma chyba jeszcze wiekszg
moc. Znane mi szczeSliwe pary nie tylko sie kochaja, ale tez jedna
strona uwaza, ze wszystko, co spotyka te drugg osobe — niewazne, dobre
czy zte — w rownej mierze dotyczy ich obojga.

Dziesie¢ ponizszych przestanek wystepuje bardzo czesto i niosg one
mnoéstwo informacji. Jednak wykorzystaj je takze, by dostrzec, jakie
sygnaly ty sam wysylasz innym.

DZIESI Eé POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych inwestowania w twoj sukces

1. Z zadowoleniem przyjmuja twoje tempo i styl pracy, bez zalu porzucajac wtasne.
Niektdrzy po prostu nie pozwalaja, by ktos im dyktowat, jak majg postepowag, i nie sg
sktonni dziata¢ na rzecz cudzego sukcesu, bo kazdy z nas ma wtasny sposéb zatatwiania
spraw. Ci, ktérzy bez problemu inwestujg w innych, s3 dumni, ze robig wszystko, by
zaspokoié potrzeby swoich bliskich wspétpracownikéw.

2. Zwykle koncentruja sie na twoich priorytetach, interesach i powodzeniu. Stawiajg cie
w centrum uwagi, poniewaz widzg w tobie swoje drugie ,ja” i nie czujg potrzeby, by
zawsze by¢ osrodkiem zainteresowania. Rozsgdny cztowiek zrewanzuje sie im podobng
zyczliwoscig i zaangazowaniem.

3. Szukaja sposobow zaciesnienia relacji z tobg. Wypatruja taczacych was wspdlnych
intereséw, starajg sie wtaczac cie w wazne przedsiewziecia, ktére prowadza, nawet jesli
nie doréwnujesz im kompetencjami.Juz oni znajdg sposéb, by wykorzystaé twoje
umiejetnosci. Niweluja granice miedzy relacjami zawodowymi a osobistymi, zapraszajac
cie na prywatne spotkania—jesli razem pracujecie — lub na imprezy branzowe —jesli
jestescie znajomymi.

4. Wiaczaja sie w trudne projekty, jakimi sie zajmujesz, cho¢ nie nalezy to do ich
obowiazkéw. Kilka razy moi koledzy dostawali zadania, ktére mnie wydawaty sie
skazane na niepowodzenie, jednak oferowatem pomoc, z pobudek osobistych. To
najlepsza podstawa przysztego zaufania i inwestowania w drugiego cztowieka: skoczy¢
z nim na gteboka wode. Mniej dramatyczne, cho¢ réwnie znaczace, jest zostawanie po
godzinach, by za darmo komus pomagac, szczegdlnie gdy mozesz zrobic cos, czego ten
ktos nie potrafi. Jak zawsze, czyny méwig gtosniej niz stowa. Dlatego zgtositem sie na



ochotnika jako pilot do pogotowia lotniczego. Wymaga to mnéstwo czasu i energii, ale
dziatanie daje niewyobrazalng satysfakcje.

5. Wykorzystuja zobowiazania, jakie majg wobec nich inni, by ci poméc. Wtasny ,bank
przystug i zobowigzan” to bezcenny majatek. Korzystanie z niego dla cudzego dobra jest
potezng inwestycja w drugiego cztowieka. Nie tylko dowodzi checi niesienia czynnej
pomocy, ale tez czesto pozwala ci stworzy¢ nowe relacje z osobami, ktére majg
zobowigzania wobec wspierajacego cie cztowieka. Moze to wywotaé ,efekt Benjamina
Franklina”: kiedy kto$ wyswiadcza ci przystuge, zaczyna cie bardziej lubi¢, poniewaz
zainwestowat w ciebie, i bedzie cierpiat z powodu dysonansu poznawczego, jesli cie nie
polubi. Czysta esencja inwestowania w kogos. Franklin wpadt na to, kiedy pozyczyt
ksigzke od wroga i zauwazyt, ze facet przestat go nie lubié.

6. Wszystkie dziatania sa dobrowolne. Nazywam to ,testem na inicjatywe”. Jesli ktos ci
pomaga sam z siebie, Swiadczy to silniej 0 jego zaangazowaniu, niz gdybys miat go prosic
0 pomoc. Jeszcze mocniej dowodzi tego tworzenie nowych zespotéw, zadan czy Zzrodet
przychodéw — po to, by ci poméc. Moze to by¢ na przyktad powotanie jakiegos komitetu
i postawienie cie najego czele.

7. Ludzie tworza twéj pozytywny wizerunek w firmie i poza nia, przypisujac ci czesé
wiasnego sukcesu. Taka forma budowania twojej marki nie tylko zaktada wiare
w tgczace was wiezi, lecz takze dowodzi serdecznosci i zrbwnowazenia emocjonalnego.
Jesli ta niezwykle cenna przestanka pochodzi od bezpoSredniego zwierzchnika, pokazuje,
ze zalezy mu na tobie, i jest gotéw zaryzykowad, ze przechwyci cie inna firma lub inny
dziat, a nawet — ze przejmiesz jego stanowisko. Ludzie, ktérzy konsekwentnie budujg
twojg marke, to czyste ztoto. Traktuj ich dobrze, a wzajemne zaufanie bedzie sie
pogtebial.

8. Szczerze ciesza sie twoimi osiggnieciami. Dzieje sie tak przewaznie wtedy, gdy twoj
sukces postrzegajq tez jako wtasny, jednak moze réwniez wynikac z serdecznosci. Ale jesli
zamiast entuzjazmu widzisz zazdro$¢ czy nieche(, czas poszukaé nowych
sprzymierzencéw. Jeszcze lepiej, gdy wspétpracownicy okazuja nieskrywang radosé
wobec perspektywy, ze skorzystajg z twoich osiggniec. O to chodzito! Nie ma co sie
wstydzic, ze twdj sukces przyniesie korzysci takze im, i warto gtosno to wyrazié.

9. Przenosza relacje zzawodowych na prywatne. Wielka sprawa, cho¢ powszechna.
Podwdjne wiezi tworza oddzielne, wzajemnie wzmacniajace sie formy zobowigzan.
Wskazuje to rowniez, ze jestes lubiany jako cztowiek, a nie tylko jako ktos, kto sie
przydaje.

10. Méwig ci to, czego nie mowig innym. Cos wspaniatego! Wierzg w twojg dyskrecje,
szukaja twojej rady i szanujg to, ze nie osgdzasz innych. Z wszystkich tych zalet najwyzej



cenie brak sktonnosci do osgdzania. Wtasnie to zacheca osoby z twego otoczenia do
szczeroSci i tworzy swobodna, przyjazng atmosfere.Gdy kto$ otwiera przed tobg serce, od
razu czujesz sie lepszy. Cichnie twéj wewnetrzny gtos krytyczny i przestajesz by¢ swoim
najwiekszym wrogiem.

30 marca 2002

Ufnosc od pierwszego wejrzenia

— Mozna zaczyna¢ — oznajmit mi szef. — Géra akceptuje kontakt.

Musialem przejs¢ przez meandry operacji ,Siergiej” i cieszytem sie,
ze mam zgode na spotkanie. Chociaz niejednoglosna: niektérzy ostro
sie sprzeciwiali. Nie podobaly mi sie okolicznosci, nie pasowata mi pora.
Zwerbowanie dyplomaty jest réwnie prawdopodobne, co wygrana
w lotto, wiec kiedy sie udaje, czesto méwimy, ze ktos ,trafit w lotto”.
Najwiekszym ryzykiem bylo to, ze Siergiej poinformuje o mnie swojg
ambasade, poniewaz dyplomaci mogg liczy¢ na btyskawiczny awans,
jezeli zgloszg stuzbom probe nawigzania kontaktu. Presja czasu
wymagala jego natychmiastowej zgody, od razu, na pierwszym
spotkaniu, a nie stopniowego famania oporéw, zwykle trwajacego dwa
lata 1 znacznie bezpieczniejszego. Nie majac nic konkretnego do
zaoferowania, moglem polega¢ na tym, co nazywam zaufaniem od
pierwszego wejrzenia, i okazal szczera, pelng szacunku dbatosé
o interesy drugiej strony.

Dzisiaj $miato obdarzam zaufaniem niemal kazdego — dopdki mnie
nie zawiedzie, co sie zdarza — ale wtedy nie zdawalem sobie sprawy, jak
bardzo elastyczny moge by¢ pod tym wzgledem. Trwalem
w przekonaniu, ktére teraz pewnie wydaje sie archaiczne, ze zaufanie
to duchowy i moralny absolut, ktérego nigdy nie mozna odebra¢ ani
nawet zmodyfikowaé. Nie miescito mi sie w glowie, ze mozna kogo$
kocha¢, a mimo to mu nie ufaé. Obawialem sie jednak, ze Siergiej
bedzie sie bat poteznej wladzy swego kraju. Przez ponad sto lat
Rosjanie — z kilkoma wyjatkami — mieli rzady silnej reki, poczawszy od



caréw, przez sowieckich komisarzy, po caréow narkotykowych,
tworzacych putinowski klub miliarderéw.

Zadzwonitem pod tajny numer, ktory dat mi Leo. Siergiej zgodzit sie
na spotkanie w restauracji Reserve Cut na Wall Street. Wybratem ten
lokal na dolnym Manhattanie, by da¢ Siergiejowi do zrozumienia, ze nie
zobaczy go nikt z jego konsulatu mieszczacego sie na Upper East Side.
Zgodzit sie bez wahania. Wiekszos¢ rosyjskich dyplomatéw nalegataby
na spotkanie u nich w biurze, w wielce kulturalny sposéb sygnalizujac,
ze nawet nie biorg pod uwage mozliwosci nawigzania ,nieoficjalnego
kontaktu”. A moze Siergiej po prostu chcial sie wyrwa¢ z posepnych
muréw konsulatu i zje$¢ co$§ na miescie w modnym - i drogim -
miejscu? Leo powiedzial mi, ze Siergiej nie wyciaga za duzo, a lubi
dobrg kuchnie i przyjacielskie pogawedki.

Nastat dzien proby. Kiedy maitre d’hotel prowadzit Siergieja do stolika,
staralem sie co$§ odczyta¢ z mowy jego ciala: brwi S$ciggniete
z napieciem, zaci$niete wargi, glowa lekko odchylona do tylu na znak
powsciagliwosci, rece zalozone. Zerkngt na mnie, takze szukajac
informacji. Szybki, delikatny uscisk dtoni. Gotowi do boju. Popatrzyl na
zegarek. Zly sygnal.

— Bardzo dziekuje, Siergieju, ze poswiecasz czas na spotkanie ze
mng. Szkoda, ze nasz wspdlny przyjaciel nie mégt przyjsé... — Lepiej bez
nazwisk.

Zastanawialismy sie z Leo, czy jego obecnos¢ rozluzni Siergieja, ale
uznaliSmy, ze raczej stanie sie bardziej ostrozny, jesli w ogdle mysli
o zawarciu uktadu.

Wzmianka o Leo sprawila, ze z twarzy Siergieja na moment znikneto
napiecie i z zadowoleniem, odruchowo, omidtt wzrokiem sale peing
grubych ryb maklerskiego swiata. Leo zakladal, ze tak bedzie. Ani jego
garnitur, ani koszula nie speilnialy wymogdéw dress code’u, jednak
prezentowal sie dobrze. Mial szerokie ramiona i opalong twarz
1 wygladal lepiej niz wiekszos¢ jego rosyjskich kolegdéw, bladych,



z duzymi brzuchami - na skutek dlugich godzin spedzanych za
biurkiem.

— Nasz przyjaciel uwaza, ze mamy wiele wspdélnego, a mozemy
znalez¢ jeszcze inne laczace nas interesy — powiedziatem.

Siergiej najwyrazniej z ulgg przyjal to, ze od razu przeszedlem do
rzeczy — uzywajac niejednoznacznego miedzynarodowego jezyka
biurokracji — zamiast obraza¢ jego inteligencje podchodami. Z jego
twarzy znikly kolejne zmarszczki. Jego reakcja zachecita mnie, by znéw
dotknaé rzeczywistosci, chociaz ponownie w sposéb zawoalowany,
podkreslajac wage swoich stéw, a zarazem dajagc mu mozliwosé
odmowy, gdyby cos$ poszlo nie tak.

— Wiem, ze jeste$ dyplomatg — oznajmilem - ale zalézmy, ze kto$
w twoim konsulacie pracuje w stuzbach specjalnych.

Lekko unidst brwi, pojmujac, ze chodzi o wywiad. W ten sposdb
przyznawatem, ze tez jestem agentem stuzb specjalnych, jak méwig
prawdziwi szpiedzy, zeby nie uzywaé stowa ,szpieg”. Czekalem na
odpowiedz. Kaciki jego ust powedrowaly lekko w gore: subtelny sygnat
zrozumienia. Zaczatek inwestycji w drugiego cztowieka! Kiedy jednak
saczyt drinka 1 walczyl z serwetka, znow popatrzyt na zegarek — moze
chcial mnie sptawi¢ — wiec spytatem wprost, czy gdzies sie $pieszy.
Przynajmniej okaze wrazliwos¢. Jezeli odpowie, ze zaraz musi is¢,
zrozumiem: koniec sprawy, gra skoniczona. Moze co$ zamoéwimy?

— Skadze — odpart. - Mam duzo czasu.

Dobry znak! Nie wycofywal sie, po prostu mial takze inne
zobowigzania 1 dostosowywal swdj plan dnia do mnie. (Pozytywna
przestanka numer 1. Bede wskazywat pozytywne przestanki. Negatywne
zdazytes juz pewnie zauwazyé, na przyklad jego bezsprzecznie
negatywny przekaz pozawerbalny).

Spytatem, skad zna Leo - takie luzne pytanie, zeby sprawdzié, co
mnie czeka. Jesli odpowie ,stare dzieje”, zrozumiem, ze nie moj interes
i nie ma szans, bym sie podpart ich znajomoscis.



Mogto to wyglada¢ na niezobowigzujacg pogawedke, ale juz
zdazylem sie przekonaé, ze kazda rozmowa co$ znaczy i moze byé
wazna, jesli pozwoli ci zbudowaé zdrowe, wzajemnie korzystne relacje.
Odkrytem tez zasade, ze im glebiej ludzie siegajg w przesztosé, tym
bardziej opuszczajg tarcze, co jest zapewne jakim$ pierwotnym
instynktem. Wypatrywalem réwniez innych oznak. Czy podejmuje
rozmowe na tematy neutralne? Czy méwi o sobie? Czy opowiada
o sprawach dla siebie istotnych? Powie mi co$, czego nie mowi nikomu?
Dostane cukierka na zachete?

Zanim zjawil sie Siergiej, zdazylem zamoéwi¢ dwa kieliszki
wys$mienitej wodki White Gold, ulubionego trunku i Leo, i Siergieja.
Takze w ten sposob pokazywalem Siergiejowi, ze Leo opowiedziat mi to
1 owo (nie chciatem wyj$¢ na zaborczego natreta), i zwiekszatem stopien
zazylosci miedzy nami — czy mu sie to podobalo, czy nie. Troche to
skomplikowane, ale kazdy zawdéd ma swoje niuanse, twdj zapewne
takze. Manipulacje, zwodzenie i pokusy spotykamy wszedzie.

Siergiej stopniowo rezygnowat z falszywego zalozenia, ze zachowa
pelng prywatnosé, i opowiedzial mi, jak ojciec Leo ocalil zycie jego
siostrze. Wyzwolilo to w nim wiecej emocji, ale panowal nad sobg
1 zadzierzgneliSmy ni¢ porozumienia. Zadalem mu kolejne
bezposrednie pytanie. Moje ulubione od zawsze, przynoszace wiele
fascynujgcych opowiesci i reakeji: ,Jakie sg twoje ulubione tradycje
z dziecinstwa i dokad najchetniej jezdzites na wakacje?”. Niewinny
sposob przelamania lodéw, ktoéry otwiera rozméwce i pozwala mu
przestawi¢ umyst na odbieranie sygnatéw. Ludzie wracajg myslami do
czasow 1 miejsc kojarzacych sie ze szczesciem i1 bezpieczenstwem,
komorki nerwowe uwalniajg neuroprzekazniki dopamine i serotonine,
odpowiedzialne za zadowolenie (cho¢ nie tak skuteczne jak wodka,
ktorg serwowano nam bez ograniczen, jak przykazalem). Jedzac
wspanialg przystawke z tuniczyka i bialych trufli, opowiadat mi, jak
wygladajg prawostawne swieta w Rosji.



— Czego oczekujesz, Robinie — zapytal w koncu. - Dlaczego
rozmawiamy?

Swietnie! Pierwsza oznaka wskazujaca, ze chce czego$ wiecej, niz
tylko zjes¢ ze mng lunch za dwiescie dolaréw. I spytal sam z siebie!
(Pozytywna przestanka numer 6).

— Chcialbym poznaé¢ twoje priorytety i zainteresowania, by sie
zorientowad, czy moge ci w czyms$ pomoc — odpowiedziatem.

Przyjaznie kiwnat glowa.

— A jakie ty masz priorytety? — spytat.

Dobrze! Przenosit uwage na mnie (pozytywna przestanka numer 2).
Zaczynalem go lubi¢!

— Whasnie gasze pozar po aferze Roberta Hanssena.
— Powazna sprawa — skwitowat.

Wyraznie oczekiwal szczegétéw, okazujac jednak, ze nie spodziewa
sie zadnych tajnych informacji. Najwidoczniej zaimponowalo mu, ze
w tak mlodym wieku juz zajmuje sie waznymi sprawami (pozytywna
przestanka numer 8).

Skierowalem rozmowe na nasze odmienne doswiadczenia
z dziecinstwa — nie z pobudek zawodowych, lecz dlatego, ze z natury
jestem ciekawy. Zeby nawigzaé z kim$ porozumienie, musisz by¢ sobg
i albo ci sie powiedzie, albo nie. Ludzie sg niezwykle wyczuleni na proby
manipulacji i przy najlzejszym nawet podejrzeniu mogg zamknaé sie
przed tobg na dobre. Wychylilismy kolejna wodke.

— Jak sadzisz, czy moglibysmy podziata¢ razem? — spytalem. — Zrobic¢
co$ dla dobra obu naszych krajow? — Podobat mi sie ten facet. Byt
bezposredni i bystry, tak jak méwit Leo. — Co by cie interesowato?

— Zmienia¢ $wiat tak, aby moim dzieciom lepiej sie zylo.
Bezpieczniej — dodat znaczgco. Taka patetyczna odpowiedz bywa
wymuszona 1 nieszczera, ale Siergiej ciagnat dalej: — Czasem zabieram
je... Zabieratem je na Manhattan, w okolice World Trade Center. — Nagle
urwal. Rosyjscy szpiedzy nie okazujg emocji, ale wzmianka o dzieciach



i WTC poruszyta w nim jakas strune. — Kiedy samoloty uderzyly
w wieze — kontynuowal — nie wiedziatem, gdzie przebywajg moje dzieci,
nie mialem pojecia, co sie stanie. — Twarz mu nie drgnela, ale znéw
gwaltownie przerwal.

— Rozumiem, az nazbyt dobrze — odezwalem sie.

— Ojciec zawsze zrozumie ojca — odparl (pozytywna przestanka
numer 9).

—Jasne. Myslimy przede wszystkim o bezpieczenstwie swoich dzieci.

— Stuchaj... - Zawahat sie. — Troche ryzykuje, rozmawiajac z toba.
Zgodzilem sie jedynie wyswiadczy¢ przystuge naszemu wspdélnemu
przyjacielowi. Jesli cenisz wasza znajomos$¢ i chcesz, zebysmy dalej
rozmawiali, wszystko musi pozosta¢ miedzy nami. On zrozumie twojga
dyskrecje. — (Pozytywna przestanka numer 10).

Oznaki zaufania pojawialy sie szybko. To norma: zaufanie rodzi
zaufanie.

— Nie wiedzialem, czego sie spodziewaé, kiedy tu szedlem -
oznajmilem. — Jednak bylem peten nadziei z uwagi na ciepte uczucia,
jakimi darzy cie nasz wspdlny przyjaciel. Dostalem wiecej, niz
oczekiwalem.

Pojawita sie kolejna przystawka, loso§ z czarnym kawiorem
1 kawaleczkami panierowanych warzyw.

— Powinni$my znéw sie spotka¢ - rzekl Siergiej (pozytywna
przestanka numer 3), smarujgc kawiorem grzanki pokryte Smietang
i skropione cytryng.

—Znasz w Rosji kogos ze stuzb specjalnych? — spytalem.

Nie sadzilem, ze odpowie, i nie odpowiedzial. Usmiechnat sie jednak
lekko, by pokaza¢, ze nie czuje sie dotkniety. I ze — to przeciez
oczywiste! — zna.

Nie bylo to namolne szpiegowskie pytanie, choé¢ moglo tak
zabrzmie(. Zwykla ciekawos¢. Lubie poznawa¢ ludzi. Ucieszylem sie, ze
nie spytal, czemu mnie to interesuje. To podniosto mdj poziom



komfortu. Wrécitem wiec do najmilszych wspomnien z dziecinstwa.
Kolejne uspokajajace pytanie. Siergiej opowiedzial, jak budowat z ojcem
letni dom, dacze, a ja — o swoich znacznie skromniejszych wakacjach
w namiocie nad jeziorem, bo przeciez jako jedyny przy tym stole
wywodzilem sie z klasy pracujacej. Docenit ironie.

— Pewnie liczysz na moje wsparcie w wielu sprawach, ale raczej nie
bede mogl ci pomdc — oznajmit. Bytem tylko lekko rozczarowany. Juz
wtedy wiedzialem, ze budowanie relacji z kim§ waznym liczy sie
bardziej niz dorazna korzys¢ z rozwigzania problemu. — Ale jesli ciekawi
cie, co s3dze o terroryzmie...

Czytal mi w myslach - od razu pomyslatem o Jessem.

— Oczywiscie.

— Moge zadzwoni¢ do pewnego znajomego, ktdry jest mi winien
przystuge. Przyda ci sie to, co powie, a niewykluczone, ze pomoze tez
mojemu krajowi i mnie samemu. — (Pozytywna przestanka numer 5). —
Jesli dojdziecie do porozumienia — ciggnat — pomysle, co jeszcze mozna
zrobié, cho¢ z wielu powodow nie bedzie tatwo. Ale to juz méj problem.
Jesli ci sie powiedzie, tez na tym skorzystam. — (Pozytywna przestanka
numer 4).

Polozyt mi na kolanach zaskakujacy prezent. Nawet dzisiaj to tajna
informacja. Moge tylko wyjawi¢, ze chodzito o terrorystow, ktorzy
wmieszali sie w szeregi rebeliantow w jego ojczyznie i w innych
dawnych republikach, buntujacych sie przeciw Rosji. Wymierzona
w nich operacja przyczynitaby sie do zwiekszenia bezpieczenstwa
Ameryki. Ograniczylaby zasieg dzialania Al-Kaidy, zmuszajac
terrorystow, by trzymali sie razem, co pomogtoby ich zidentyfikowaé
i uczynito latwiejszym celem.

— Oczywiscie nie powiem moim ludziom, ze w serdecznej atmosferze
zjedliSmy lunch - powiedzial. — Jednak w przyszlosci, kiedy obaj
awansujemy, a wiezi miedzy naszymi krajami sie umocnig, bedziemy
mogli pokusi¢ sie o otwartag wspotprace. — (Pozytywna przestanka
numer 7).



Jak niewatpliwie zauwazyteS, spotkanie to - a zaowocowalo
dzialaniami, ktére ocalily zycie wielu ludziom - nie polegalo na
sekretnych gierkach manipulacyjnych ani tez nie bylo urocza rozmowg
dwoch osdb, starajacych sie sprawi¢ sobie nawzajem przyjemnosc. Po
prostu dwaj menedzerowie zjedli razem lunch w atmosferze pelnej
szacunku 1 zdrowego rozsadku, stwierdzajac, ze pod wieloma
wzgledami sg do siebie podobni i majg zbiezne interesy.

Tylko tyle i az tyle.

Zamowilismy deser, ktory zjedlismy w mitej ciszy, pewnie dlatego, ze
w zyciu nie probowaliSmy niczego pyszniejszego. W sumie obaj
pracowalismy dla rzgdu. Ja zamoéwilem ciasto czekoladowe polane
gorgcym sosem karmelowym, z malymi biszkopcikami i bitg §mietang.
Tak skupitem sie na tym, co pochtaniam, ze nawet nie spojrzalem, co on
zamowit.

Ameryka dobrze wykorzystata te cenne informacje od Siergieja. Oba
supermocarstwa zblizyly sie najbardziej od lat. Nie na dlugo. Ale
okazalo sie, ze to mozliwe, i w swiecie, w ktorym zwyciezy rozsadek,
moze jeszcze sie zdarzy.

20sierpnia 2017
Pamiecé
— Siergiej!

Nie widzialem go od 2009 roku. PrzestaliSmy sie spotyka¢, kiedy
opuscilem Nowy Jork 1 przeniostem sie, za swoim bliskim
wspotpracownikiem, do siedziby gtéwnej FBI w Waszyngtonie. Nie
chcialem tego stanowiska, jednak bylo potrzebne memu koledze —
dawnemu przelozonemu, ktérego darzytem wielkim zaufaniem,
z wzajemnoscig. I to bylo wazniejsze niz pozostanie w dotychczasowe;j
pracy. Koniec koncow to mi sie oplacito, dostalem mozliwosé
pokierowania Programem Analizy Behawioralnej, cho¢ sprawy
potoczyly sie nieco inaczej, niz zakladatem. Jeszcze do tego wroce.



Niektérzy ludzie planujg swojg kariere, ida za pieniedzmi i tam
znajdujg dobrych przyjacidl. Inni idg za przyjaciéimi i tez znajdujg
dobre pienigdze. Jak stwierdzitem, oba podejscia sie sprawdzaja, jednak
to drugie pozwala wie$¢ bardziej przewidywalne zycie i oszczedza
zmartwien. Nie obawiasz sieg, ze lada chwila twdj domek z kart runie.

— Jak sie ciesze, ze sie spotykamy! — Siergiej serdecznie mnie
usciskat. — Szkoda, ze w takich smutnych okolicznosciach.

PrzyjechaliSmy na pogrzeb Leo. Siergiej specjalnie przylecial
z Moskwy, by pozegna¢ naszego wspdlnego przyjaciela. Poruszyt mnie
tym.

— Przed chwily widzialem Wiktora - oznajmitem. — Ciezko to
przezywa, ale jest twardy jak dziadek, to mu pomoze przetrwac.

Wiktor przekazal mi piekng strzelbe, ktérg Leo =zapisal mi
w testamencie. Po raz setny podziekowal, ze pomoglem mu wréci¢ do
zdrowia i1 zdoby¢ wize, dzieki czemu pozostal w Stanach. Cofneli§my
sie do starych, ztych czaséw, kiedy obaj na nowo uczyliSmy sie ufac. Ja
uczylem sie ufa¢ jego dziadkowi, jego dziadek uczyt sie ufa¢ mnie,
a obaj, Leo i ja, uczylismy Wiktora, ze moze ufaé Ameryce.

Siergiej 1 ja zaczeliSmy rozmawiaé, o naszych dzieciach, zonach,
0 naszej pracy — jakby czas stangt w miejscu.

Pogrzeb to dobra okazja, by uswiadomic sobie, ze jedynym wspdlnym
wrogiem ludzkosci jest czas. Tylko czas sprawia, ze stajemy sie coraz
starsi, a co za tym idzie — mniej sprawni, az w koncu przychodzi §mier¢.
Poczucie straty i tykanie zegara tgczy wszelkie pogrzeby, jednak nawet
wtedy, gdy na zawsze zegnamy kogo$ bliskiego, nieuchronnie czujemy
stodycz czasu, ktéry pozwala nam sie rozwijaé¢ i ktadzie warstwe po
warstwie wspomnien i znaczacych przezy¢é. Wspominajac Siergieja
i Leo, wrécilem myslami do czasu po 11 wrzesnia, kiedy przestalem ufaé
1 musialem sam siebie pytaé, dlaczego mialtbym jeszcze kiedykolwiek
komus zaufaé. Ale to tak jakbym pytal: , Dlaczego kocha¢?”.

W 2017 roku Rosja i Ameryka, uosabiane przez swoich prezydentow,
byly sparalizowane walka, ktéra osiggneta poziom niespotykany od



czaséw zimnej wojny. Ten straszny konflikt sam w sobie byt
odpowiedzig na pytanie: ,Dlaczego ufa¢?”. Po prostu: dlatego, ze jesli
ufasz rozsadnie, jest to najlepsza opcja.

— Za dwa miesigce ide na emeryture. — Siergiej nalat sobie podwojna
wodke White Gold. — Bede pracowal w miedzynarodowej firmie, ktora
moze cie zainteresowaé. — Popatrzyl na mnie przyjaznie, przywotujac
wspomnienia naszego pierwszego spotkania.

— Mam do ciebie zadzwoni¢? — spytatem.

— Zadzwon. Nie nadazamy z robotg.

— A wiec do uslyszenia.

— Zdrowie naszego przyjaciela! — StukneliSmy sie, dawna wiez
powrdcila.

Podsumowanie

Sygnat1:
INWESTOWANIE W CUDZY SUKCES

Kluczowe zdanie:
Wszyscy trzej, czy nam sie to podobato, czy nie, razem ugrzezliSmy w strasznym
momencie historii Ameryki, wiec kazdy z nas wiedziat, co uczynia pozostali.

Kluczowe przestanie:

Inwestowanie w cudzy sukces oznacza otwarte opowiadanie sie po stronie drugiej osoby
i aktywne jej wspieranie. Towarzyszy temu przeSwiadczenie, ze jej sukces pomoze
i tobie. Takie inwestowanie wymaga odwagi i rozumu. | optaca sie, ale tylko jesli
wiasciwie wszystko rozegrasz.

DO ZAPAMIETANIA

1 Inwestowanie w cudzy sukces nie jest postrzegane jako cnota, gdyz zawieramy
sojusze we wiasnym interesie. Niemniej owocuje wdziecznoscig i przyjaznia,
zwtaszcza w dtugotrwatych relacjach. Dziatanie w imie sukcesu drugiego cztowieka
tojedna z form inwestycji.



2 Inwestowanie w cudzy sukces jest czestg praktyka w biznesie. Wystepuje tez wsrdd
cztonkéw najblizszej rodziny, a niekiedy miedzy przyjaciétmi, szczegélnie jesli
przyjazn wynikta z wiezi zawodowych.

3 Inwestowanie w cudzy sukces jest najwieksza sitg sktaniajaca do wspotpracy, tak
w sprawach zawodowych jak i prywatnych.

CZTERY GEOWNE SPOSOBY, JAK ROZPOZNAWAC ZAUFANIE | BRAK ZAUFANIA

Komunikacja stowna to najprostsza forma dowiadywania sie, czego ludzie pragna.
A dawanie im tego, czego chca, jest najlepszym sposobem tworzenia wzmacniajgcych
sojuszy, ktérych podstawg sg takie cnoty jak zaufanie, uczciwos¢ i wzajemna pomoc.

Przekaz pozawerbalny, czyli mowa ciata, to skuteczna metoda poznawania, w co ludzie
naprawde wierzg, nawet jesli nie zgadza sie to z ich stowami.

Czyny moéwig gtosniej niz stowa. Czesto stanowig najpotezniejsze przestanki sposrod
wszystkich szesciu sygnatéw. Wczesniejsze dziatania pokazujg bardzo duzo, a obecne —
jesli przynosza pozytek obydwu stronom — pozwalaja zatozyé, ze i przyszte beda
nakierowane na obustronng korzys¢.

Zamiary, tak deklarowane, jak i zaobserwowane, pokazujg wzgledny stopien zbieznoci
z twoimi celami i marzeniami.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
tego, czy ktos chce zainwestowac w twoj sukces

1 Dostosowuje metody i tempo pracy do ciebie.
2 Méwi w sposdb sprzyjajacy twoim interesom.
3 Aktywnie poszukuje rzeczy, ktére mozecie robic razem.
4 Robi dla ciebie to, na co nie ma ochoty.
5 Zobowigzania, jakie maja wobec niego inni, wykorzystuje dla twojego pozytku.
6 §pieszy z pomocg, nawet gdy o to nie prosisz.
7 Wyrabia ci dobrg opinie w firmie i przypisuje ci wiasne zastugi.
8 Szczerze cieszy sie twoim sukcesem.
9 Wprowadza cie w krag swoich znajomych.
10 Dzieli sie sekretami.

DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
tego, czy ktos chce zainwestowaé w twoj sukces

1 Pomija cie przy awansach.



2 Podkresla dzielgce was rdznice.

3 Wyklucza cie z najwazniejszych spotkan.

4 Wyolbrzymia twoje potkniecia.

5 Méwi, ze gdzie indziej lepiej bys sie sprawdzit.

6 Mowg ciata okazuje nieche¢ wobec twoich pomystéw.
7 Rozpuszcza niemite plotki na twoj temat.

8 Kiedy méwisz, patrzy na zegarek, szuka czego$ w komoérce czy komputerze lub
odchodzi.

9 Chwali cie rzadziej niz innych.

10 Czepia sie wszystkiego, co powiesz.



LICZY SIE CZAS

Sygnat 2: TRWALOSC

Czy dana osoba uwaza, ze wasza relacja potrwa dtugo?

Kwiecien 2002

Agenci sie nie przejmujq

Wieczna ironia wydarzen historycznych polega na tym, ze kiedy do nich
dochodzi, wcale nie wygladajg jak ,historyczne”. Dzieje sie, no to sie
dzieje.

Ta sama zasada dotyczy bohaterstwa. Ludzie zwykle wcale nie maja
swiadomosSci, ze zachowuja sie bohatersko. S3 zbyt zajeci, zbyt
wyczerpani, zbyt przerazeni. I zbyt czesto zostaja bohaterami po
Smierci. W tajnych stuzbach jest jeszcze jedna warstwa ironii,
pokrywajaca czyny historyczne, heroiczne i okolicznosci, ktére do nich
doprowadzily: nikt o nich nie wie. I nie moze sie dowiedziec!
Przynajmniej z zalozenia. Dlatego tak wazne, by w podobnych
okolicznosciach wlasciwie ,odczytywac” ludzi i byé pewnym, ze
zachowajg sie przewidywalnie. Bez tego niknie cala logika i rozsadek
1 nawet heroizm nie sprawi, ze historia potoczy sie tak, jak sobie tego

zyczymy.



W kataklizmie pierwszych miesiecy po 11 wrzeénia, kiedy caly swiat
gwaltownie sie zmienil, a czas niemal stangl w miejscu, poznalem
bohatera, ktory zmienit bieg dziejéw, cho¢ docenitem to dopiero po
latach. Tylko uplyw czasu pozwala jasno spojrze¢ na wstrzasajace
wydarzenia sprzed lat.

Zetknalem sie z owym bohaterem w Nowym Jorku, na pokladzie
lotniskowca ,Intrepid”, w tymczasowym biurze FBI, podczas tych
poruszajacych miesiecy, kiedy =zaledwie pie¢ przecznic dalej
remontowano wieze, w ktorej miescila sie nasza stala siedziba. Wszyscy
agenci mieli sie zajmowac¢ tylko doniesieniami na temat atakéw na
WTC. Kazano nam zarzuci¢ wszelkie inne dziatania, otwierajgce nowe
mozliwosci czy dajace okazje werbowania szpiegdw, umacniajace
bezpieczenstwo czy wspierajace miliony projektow z catego swiata. Nie
moglo nastgpi¢ nic gorszego niz atak na wieze WTC. A przynajmniej
tak nam sie wtedy wydawalo.

Nie bardzo wiedzialem, co zrobi¢, kiedy pewnego ranka zadzwonit do
mnie Leo, méwiac, ze powinienem sie spotkaé z kolejnym cztonkiem
klubu Outsideréw. Ten czlowiek nie miat nic wspdlnego z 11 wrzesnia,
wiec sie wahalem, no i raczej watpilem, czy dostane zgode na takie
spotkanie. Leo byt podenerwowany i raz za razem powtarzal bardzo
krotka i jednoznaczng prosbe od tego faceta, z gatunku tych, ktérych
nigdy sie nie przedstawia na pismie. Prosit o kontakt z pracownikiem
FBI, sprawa bardzo pilna — nie wyjasnit dlaczego. Potencjalny OZI
zachowywal bardzo daleko posunieta dyskrecje, co jest
charakterystyczne dla tajnych informatoréw. Wiadomos¢ konczyla sie
zawoalowang prosba o pomoc, gdyz ,wszyscy jesteSmy Smiertelni”.
Ludzie chetnie kontaktuja sie z FBI za kazdym razem, kiedy tylko
zobaczg yeti pilotujgcego UFO, a po 11 wrzes$nia fala doniesienn wprost
nas zalala. Jednak Leo dodatl, ze nasz wspdlny rosyjski przyjaciel Siergiej
takze zna owego faceta i reczy za niego. To sprawilo, ze zaczalem
traktowac sprawe powazniej, bo chociaz poznalem Siergieja zaledwie



kilka tygodni wczesniej, czutem, ze polaczyla nas wiez, ktéra bedzie
trwala. Typowy przyktad zaufania od pierwszego wejrzenia.

Jednak zaufanie od pierwszego wejrzenia nie zdarza sie czesto i nie
jest tak skuteczne przy ocenie ludzi jak ich przeswiadczenie, ze wasza
znajomos$¢ potrwa dlugo. Kiedy ktos uznaje, ze wasza relacja okaze sie
dlugotrwata, zwykle traktuje cie whasciwie, bo wie, ze bedzie musiat
zmierzy¢ sie z konsekwencjami — dobrymi lub zlymi — ktére mogg trwaé
przez lata. To jedna z rzadzacych ludzka naturg regul, ktéra sprawia, ze
nauki spoleczne sg niemal réwnie wiarygodne i przewidywalne jak
prawa fizyki.

Leo méwil, a ja robitem notatki — po czym zaniostem je do mego
Mistrza Jedi, Jessego Thorne’a, dos§wiadczonego agenta, dzieki ktéremu
lepiej poznalem Leo. Niemal kazdego dnia uczytem sie od Jessego
nowych rzeczy 1 wygladato na to, ze tak bedzie i teraz. Przeczytalem mu
zapiski, koniczac na uwadze o §miertelnosci.

— O co tu chodzi? - spytatem. — To jakas grozba?

— Niekoniecznie. To nawigzanie do dawnego wystgpienia JFK,
w ktorym prezydent méwil, ze jesteSmy na krawedzi wojny atomowe;j.
Powiniene$ spotkac sie z tym facetem. Ratuj swiat. Chyba ze jeste$ zbyt
zajety.

Nie czulem sie gotowy na prowadzenie takiej sprawy.

— A moze sam bys sie z nim umoéwil?

— Mnie nie zna.

— Mnie tez nie zna.

— Ale slyszal o tobie. Od znajomych z klubu. Ufa im, a oni ufajg tobie,
wiec on ufa, ze i ty mu zaufasz.

Przelecialem przez to pokretne zdanie, az zatapalem jego sens. Jesse
méwit o ,przewadze”. W FBI jest to ,okreSlenie artystyczne” —
a w pewnych profesjach ma specjalng wymowe. Tu chodzito o ,transfer
zaufania” miedzy obcymi sobie ludzmi, ktérzy maja wspdlnego
przyjaciela.



— Ale to nie ma zwigzku z jedenastym wrzesnia — zauwazytem — wiec
nie moge sie w to angazowac. Nawet gdybym chciatl.

— Robinie, oddychaj glteboko! Nie przejmuj sie tym.

— A jak ty mozesz sie nie przejmowac?

— Agenci sie nie przejmuja — odpart Jesse. — Mysla.

Wiedzialem, ze zapamietam to na cale zycie. To jedna z najlepszych
wskazowek, jakie dostatem, gdyz ludzie o osobowosci typu A — do jakich
naleze — bezustannie sie zadreczaja, przez co tatwo ulegaja emocjom.
Jestem klasycznym przykladem najwiekszego wroga samego siebie.
Dopiero po latach nauczylem sie zachowywac zimna krew, przestrzega¢
regul 1 wypelnia¢ nuzace, rutynowe obowigzki. Praca nie jest fatwa, ale
kazdego dnia mierze sie z nig, pokonujac niepoko;.

— ChodZzmy do garazu, mam tam znajomego. — Chodzilo mu o garaz

w budynku FBI, przez wiele miesiecy pelnigcy role polowej kwatery
glownej wszystkich szeféw.

Po drodze opowiedzial mi, ze znajomy dyrektor programu — zastepca
dowddcy agencji specjalnej FBI - S$wietnie radzi sobie
z biurokratycznymi przeszkodami i ulatwia dzialania. ,Nie goni za
karierg”, wyjasnil. W jego ustach byt to najwyzszy komplement. Cenit
ludzi za to, jacy s, nie za pochodzenie, i uwazal, ze on sam bardziej
zawdziecza swoj sukces relacjom z ludzmi, ktérzy s3 wiarygodni
i przewidywalni, niz pomyslnie przeprowadzonym sprawom, godzinom
sleczenia w biurze czy nagrodom. Dlatego skupial sie na znajdowaniu
wlasciwych oséb, ktorym moze zawierzy¢ i ktére na nim polegaja.
Owocowalo to relacjami ,przenosnymi”, przechodzacymi z jednej
sprawy na kolejng, z biura do biura, ze stosunkéw stuzbowych
w prywatne. Dobra robota to zawsze kwestia osobista.

Znajomy Jessego siedzial przy stoliku turystycznym pelnigcym role
punktu dowodzenia. PowiedzieliSmy, z czym przychodzimy.

— Zeby to ruszyé — oznajmil dyrektor - Zrédlo musi zadzwonié
1 zasygnalizowa¢ sprawe. Mozna do niej przydzieli¢ kazdego, nawet
jesli nie ma to zwigzku z jedenastym wrzesnia.



To nie wchodzilo w gre. Kontakt chcial zachowaé anonimowosc¢.
Zanim zdazytem sie odezwacd, Jesse wyciagnat telefon, jakos tak dziwnie
popatrzyt na dyrektora, a ten wzruszyt ramionami i kiwnal glows.
Rozumieli sie bez stéw. Dyrektor, Jack Johnson, byl kowbojem. Robit
swoje na wlasnych warunkach.

Jesse wybral odpowiedni numer i wreczyt mi swoj nowy aparat
wygladajacy jak krotkofaléwka. Co$ zadziwiajacego. Kilka biurek dalej
zadzwonit telefon, wymieniliSmy spojrzenia i1 ,zasygnalizowalem
sprawe” agentowi.

— Czy mozesz przydzieli¢ do tego Robina Dreeke’a?

Agent popatrzyt na kumpla Jessego, ktéry kiwnat gtowa.

— Zalatwione - rzucit krétko 1 odlozyt stuchawke.

— Stawiam jeden warunek — odezwal sie Jack. — Nie znam cie, Robinie,
wiec chce, by Jesse byt o wszystkim informowany.

— Robin nie potrzebuje mnie — wtracit Jesse — ale z checig pomoge.

Jack spojrzal na mnie innymi oczami. Teraz juz wiedzialem, ze
stoimy po jednej stronie. Zaufanie mozna przekazywaé z kosmiczng
predkoscia. Niektorzy doswiadczeni agenci wsciekaliby sie na samg
mysl, ze majg wspdlpracowaé z zéttodziobem, ale nie Jesse. Nie ulegal
emocjom i byl obdarzony niemal nadprzyrodzona umiejetnoscia
,odczytywania” ludzi. Uwazal, ze kazdy to potrafi. Ja nie potrafie. Nigdy
nie tego umiatem. I dlatego stworzylem wlasny system, ktérym mi
W tym pomaga.

Kiedy szliSmy na spotkanie z nowym OZI, spytalem Jessego, jaki jest
teraz nasz plan.

— Mamy sie zaprzyjazni¢ — odpowiedziat. — Jak najszybciej. Jednak
dostosuj sie do niego. Jesli bedziemy go naciskaé lub ponaglaé, to sie
sploszy. Mysl przede wszystkim o nim. I nie wpadaj w zachwyt nad nim.
Nie mamy czasu, by to odkreci¢.

Spotkalismy sie w spokojnej restauracji w Soho. Mezczyzna popijat
herbate, ktorej marki nie znatlem. Dobry sygnal: punktualnos¢ dowodzi



szacunku, a wszystko, co ujawnia osobiste upodobania — nawet jesli to
tylko gatunek herbaty — §wiadczy o otwartosci. Innymi stowy: to agenci
powinni zjawia¢ sie pierwsi, by zapewnié sobie kontrole nad
spotkaniem.

Jednak ten czlowiek - przedstawil sie jako Annan, od slowa
yanonimowy” — byt tak wyrozumialy i mily, ze pozwolit nam
poprowadzi¢ rozmowe. W skrocie chodzito o to, ze Annan - jak sam
moéwit — byt blisko elit wladzy jednego z niewielu krajow posiadajacych
bron jadrowa. (Nic wiecej nie moge ujawnic). Jego kraj thwit
w konflikcie z innym, takze dysponujacym arsenalem nuklearnym, gdyz
nagle otworzyly sie zadawnione rany. Prawdopodobne starcie -
niezauwazane przez Stany, zajete glownie sprawami 11 wrzesnia -
wydawalo sie nieuchronne. WiedzieliSmy tyle, ze w obu krajach
wystepowaly liczne nieznane nam uwarunkowania, a rzadzili tam
ludzie, ktérym nie ufaliémy. Teraz te kraje zwarly sie w zelaznym -
a raczej atomowym — uscisku, a nad §wiatem zawista realna grozba, ze
zisci sie koszmar, przed ktérym drzeliSmy od zakonczenia drugiej
wojny §wiatowej.

Kiedy Jesse na mnie spojrzal, zrozumiatem, ze uwaza, iz facet mowi
z sensem. Ciarki mnie przeszly. Trudno bylo o gorszy moment na cos
takiego, ale moze kto$ to zaplanowal. Stosunki miedzy rzadami
mocarstw weszly w faze kryzysu, narastala panika, a nowy konflikt
mogt sie sta¢ zarzewiem krwawej wojny, nie tylko w regionie, ale i na
calym swiecie. Oba panstwa opowiadaly sie przeciwko Ameryce, wiec
latwo mogliSmy sta¢ sie ich kolejnym celem. Annan chcial, bysmy
wkroczyli w sam Srodek groznej sytuacji i doprowadzili do uspokojenia
nastrojow.

Jesse zaproponowal, zeby przekaza¢ te informacje najwyzszym
rangy, ktorzy mogg podja¢ zawansowany proces zwany ,Raw
Intelligence Cycle”, czyli specjalny cykl wywiadowczy, bedacy wstepem
do przedstawienia informacji rzadowi i gwarantujacy, ze nic nie
przecieknie do mediow.



Annan nie palit sie do kontaktéw z wysokiej rangi politykami, ktérych
relacje zawodowe czesto zazebialy sie z osobistymi. Powiedzial, ze zna
kogo$ ,na samym szczycie” swego rzadu i najlepiej rozwigzemy
problem, jesli wlgczymy tylko kilka najwyzej postawionych os6b
zajmujacych  sie  stosunkami  miedzynarodowymi. Nie ufal
odczlowieczonej machinie wiladzy, jaka jest praktycznie kazdy rzad.
Wydawalo sie, ze jest lekko rozkojarzony, jakby sie obawial, iz ktos
zobaczy nas razem. Kazdy nowy OZI boi sie tego. Jesse otwarcie to
powiedzial, bo zawsze tak dzialal: karty na stdt, zadnych sekretow ani
niespodzianek. Annan podziekowal za te uwage. Wyznal, ze jego
dzialanie moze wywota¢ wscieklos¢ réznych grup, wzajemnie sobie
wrogich i niekonieczne styngcych z respektowania praw czltowieka. Jego
kraj miat dtugg tradycje mordéw politycznych, wiec zrozumielismy, ze
on sam duzo ryzykowal i wykazat sie wielkg odwaga.

Pewne rzeczy l3czyly mnie z Annanem. Obaj stuzyliSmy wczesniej
w marynarce — chociaz ja w marines — mieliSmy dzieci w podobnym
wieku, lubilismy wedkowaé, byliSmy oddanymi mezami i ojcami.
CzytaliSmy podobne ksigzki, byliSmy zrownowazeni. Nawet znat cytat
z rzymskiego stoika Epikteta: ,Liczy sie nie to, co cie spotyka, lecz
sposob, w jaki to przyjmujesz”. Jednak nie bylem pewien, czy mu ufam
ani czy on ufa mnie. Bo co tak naprawde wiedzialem o nim? Co on
wiedzial o mnie? Zaden z nas nie miat czasu, by cokolwiek sprawdzié.
Operacje wywiadowcze z reguly toczg sie wolno, ale zawsze s3 oparte na
zaufaniu, a budujesz je niekiedy przez miesigce czy lata, nawet jesli
robisz to na co dzien.

Kiedy wrécilismy do samochodu, bylem przybity. Jesse wydawat sie
po prostu zainteresowany — cieszy! sie, ze bedzie robit cos ciekawego —
i lekko rozbawiony. Moim zachowaniem, przyznam szczerze.

— Nie zaczynaj si¢ znowu martwié — przestrzegl mnie. — Musze to
przetrawic. Dobrze by bylo, gdybys dowiedziat sie wiecej o nim i o calej
tej sytuacji. Za dzien czy dwa bardzo nam sie to przyda.

—Jak mam to zrobié?



— Szybko.
— W porzadku.

— Tylko skup sie. Wyeliminuj wszystko, co cie rozprasza. Dzialaj
efektywnie.

-OK.

Nadal wszystko pamietam, bo sprawa mnie przerazata. A jesli facet
wkreca nas w jakas$ afere? Od kiedy sobie przypominam, jego kraj byt
wrogo nastawiony do USA. A jesli Annan nalezy do Al-Kaidy i dotart do
mnie, zwodz3ac Leo? Albo po prostu jest szalenicem?

Kilka nastepnych dni przekonalo mnie, ze pilnie potrzebuje
mechanizmu pozwalajgcego szybko i wiasciwie ,odczytywacé” ludzi.
Jesse robit to w sposéb naturalny, ale nie bylem Jessem. Gdybym mial
wiecej czasu — moze miesigc — pewnie zdotatbym rozpracowaé faceta.
Gdybym znal go co najmniej rok, na pewno bym sie nie przejmowal.
Tyle ze nie miatem miesigca. Nie mialem nawet tygodnia. Czas nie byt
moim sprzymierzencem. Stalem na krawedzi bezdennej, mrocznej
przepasci.

Teoria wzglednosci

Jak juz wspominalem, najlatwiej zgromadzi¢ informacje o danej osobie,
jesli zna sie jg wystarczajaco dlugo, a ona wie, ze nie jest to znajomos¢
przelotna. Wtedy ludzie rozumiejg, ze bedy rozliczani ze swoich
dziatan.

Jednak haczyk analizy behawioralnej tkwi w tym — juz pewnie sie
domyslasz? — ze analiza wymaga czasu. Niemniej mozna pdj$¢ na
skroty. Najpierw trzeba zdaé¢ sobie sprawe, ze pojecie czasu jest
wzgledne, zwlaszcza z punktu widzenia analityka behawioralnego,
czego dowodzg stowa Alberta Einsteina: ,Dwie godziny w towarzystwie
atrakcyjnej dziewczyny mijajg jak minuta, jednak minuta na



rozpalonym piecu wydaje sie trwa¢ dwie godziny. Na tym polega
wzglednos¢”.

Zatem najskuteczniejsza metoda odczytywania cztowieka polega na
tym, by wylapaé, co w nim jest najlepsze, i pokaza¢ mu, co w tobie
najlepsze. Czas spedzony w jego towarzystwie bedzie mijat
niepostrzezenie — dla obu stron - a zarazem umozliwi ci poznanie
drugiej osoby 1 przeksztalcenie znajomosci w zdrows, gleboka,
przewidywalng relacje.

Gdy jednak rozméwcy sg oporni, mozesz utknaé w pulapce czasu
odmierzanego tykaniem zegara. Trudno wtedy znalezé czlowieka
wierzacego, ze wasza znajomo$¢ potrwa dluzej. Sprawdza sie to
szczegblnie ostatnio, gdyz nowe technologie tworza coraz bardziej
krotkowzroczne, zyjace chwilg i bardzo mobilne spoleczenstwa.

Kiedy spotkasz ludzi przekonanych, ze wasza znajomos¢ potrwa
dtuzej, mozesz zalozy¢, ze beda uczciwi, serdeczni i otwarci, chetni, by
wspiera¢ cie w realizacji twoich zamierzen, co najprawdopodobniej
beda postrzega¢ jako dzialanie zbiezne z osigganiem wiasnego celu.
I znowu widzimy, ze oznaki zaufania uzupelniajg sie i przenikaja
wzajemnie.

Najlepiej, jesli dana osoba sama dojdzie do wniosku, ze wasza relacja
bedzie dlugotrwata, ale réwnie dobrze to ty mozesz zaszczepic jej takie
przekonanie. Wiara to potega, nawet jezeli zetknely was przypadkowe
okolicznosci: zajmujecie wspélny pokdj w akademiku, jestescie
sasiadami czy wilasnie razem dotaczyliscie do zespotlu. Niewazne, co
was zblizyto, konsekwencje i mozliwosci sg identyczne. Nie zapominaj
jednak o zasadzie Einsteina: ,Jezeli Swiadomie stwarzasz sprzyjajace
okolicznosci, mozesz przyspieszy¢ proces i pokonac czas”.

Méj znajomy analityk behawioralny Jack Schafer wyréznit trzy
elementy zmieniajace odczuwanie czasw: trwalo$¢, intensywnosé
1 bliskos¢. Sprawiaja, ze tempo sie zwieksza. Nauczyt mnie tez kilku
sztuczek podkrecajacych postrzeganie czasu. Zebralem tu wszystko,
czego nauczylem sie przez lata:



PIEC SZTUCZEK
przySpieszajacych pogtebianie relacji

1. Zwieksz intensywnos¢ doznan.

Prawdopodobnie zauwazytes, ze jesli wiele zdarzen przytrafia sie jednego dnia, dzien
wydaje sie dtuzszy. Podréz zjednego krarica kontynentu na drugi rozcigga godziny, nawet
jesli nie zmienita sie strefa czasowa. Aby Swieza znajomos$¢ wydawata sie dtuzszg
zazytoscia, trzeba wypetnic czas intensywnymi doznaniami. Dotyczy to zotnierzy na polu
walki, a takze kazdego, kto wraz z tobg przezywa traumatyczne chwile. Dotyczy réwniez
szczeSliwych przezyé, takich jak zakochanie, wspélne wakacje, wyjscie do kina czy
zaproszenie kogo$ na lunch, kiedy dostat awans. Wystarczy, ze wyprowadzisz kogos poza
utarte Sciezki, poza rutyne i zasieki, i wytgczysz mu autopilota.

2. Wprowadz rytuaty.
Rytuaty sprawiaja, ze lepiej zapamietujemy rézne chwile, naznaczajg uptyw czasu i majg
moc rozciggania godzin. Przyno$ komu$ co pigtek jego ulubiong kawe, pamietaj
o urodzinach. Nawet drobiazgi dziataja.

3. Zaczynaj od konca.
Czyli ufaj nowo poznanym osobom. Dzieki temu wykonasz skok w czasie. Wcale nie jest
to tak ryzykowne, jak sie wydaje, jezeli zachowasz zdrowy rozsadek i nie zapomnisz
o zasadzie dowieriaj, no prowieriaj, czyli ufaj, lecz sprawdzaj. (Po rosyjsku tatwiej
zapamietaé, bo sie rymuje). Niemal kazdemu mozna zaufaé, ze co$ zrobi, chocby
chodzito tylko o to, by nie przeszkadzat. Jesli sie nie sprawdzi, ale ty pozostaniesz wobec
niego przyjazny, nie wyrzadzi ci krzywdy.

4. Eksponuj cudze zalety. To wzmacnia poczucie wiezi z toba, podkresla uczciwos¢
i Zyczliwosé.
Ludzie czuja, ze przy tobie moga po prostu by¢ sobg. Kazda chwila w zyciu, kiedy jest ci
przyjemnie, ze mozesz zachowywac sie zgodnie z wtasnymi odczuciami, niestychanie
rozcigga czas. Obcujgc z przyjaciétmi, ludzie czesto czujg wolnos¢, sprawiajaca, ze czas
przestaje sie liczyé. Jezeli potrafisz przenies¢ te niezapomniane doswiadczenia na relacje
zawodowe, ludzie dadzg z siebie to, co najlepsze.

5.0dkoduj , kod zaufania”.
Moze pamietasz, ze podczas dtugich badan nad zaufaniem stworzytem pieciopunktowy
system zwany ,kodem zaufania”, stuzacy temu, by inni zaczeli ci ufaé. System ten pod
wieloma wzgledami przypomina sze$¢ sygnatéw pozwalajacych przewidzieé zachowanie



drugiego cztowieka, gdyz zwykle nie ufamy ludziom, ktérzy nie ufajg nam. Zatem
jednym z najlepszych sposobéw znalezienia wiarygodnych oséb jest odwrécenie kodu
zaufania: musisz spojrze¢ na siebie z ich perspektywy. Nazywam ten proces
,odkodowywaniem zaufania”. Zastosuj pie¢ zasad kodu zaufania do siebie — przyjmij
punkt widzenia osoby, ktérej zamiary chcesz odczytaé—ijezeli uznasz, ze nie obdarzy cie
zaufaniem, udowodnij jej, ze przestrzegasz ponizszych pieciu regut.

1. Odstaw na bok wtasne ego. Cdy jestes zapatrzony w siebie, odstraszasz innych, wiec
nie poznasz ich z najlepszej strony. Beda miec sie na bacznosci, poczujg sie urazeni,
przyjmga postawe obronng i czesto nieprzyjazna. Nie uwierzg, ze zachowasz sie fair, a ty
poczujesz to samo. Aby naprawic sytuacje, pozwél, by to oni znalezli sie w centrum
uwagi, a wtedy zobaczysz ich zalety.

2. Doceniaj innych. Jesli ludzie nie wierza, ze ich akceptujesz, odsung sie i poszukajg
takich, ktérzy ich docenig —bo kazdy to lubi. Jednak gdy bedziesz otwarty —
porozmawiasz z nimi o tym, co im sie podoba, a co nie, spytasz o doswiadczenia,
umiejetnosci i problemy — poczuja sie dobrze w twoim towarzystwie, pokaza, jacy sg
naprawde. Spodoba ci sie to, co zobaczysz, gdyz ludzie przewaznie sg przyzwoici —

i dzieki tej przyzwoitosci istnieje caty rodzaj ludzki.

3. Nie osadzaj innych. Jezeli zaczniesz kogos osgdzaé, on zacznie osgdzaé ciebie, nawet
jesli nie ma tego w zwyczaju. A kiedy zacznie cie osgdzaé, przestaniesz zauwazac jego
uprzejmos¢, inteligencje i dobro¢. Odsuniesz sie —i wtedy jest juz po sprawie.

4.Badz rozsadny. Jesli postepujesz wobec ludzi rozsgdnie, oni bedg tacy wobec ciebie.
Kiedy myslisz racjonalnie i zachowujesz sie wtasciwie, mozesz od innych oczekiwaé
tego samego. Droga do zaufania i podziwu stoi otworem.

5.Badz szczodry. W przeciwnym razie twoje otoczenie stanie sie samolubne, po prostu
dla zachowania réwnowagi. Nikt nie chce jednostronnych relacji. Postaraj sie da¢
innym odrobine wiecej, niz oczekuja. Jesli zrobisz dodatkowy krok, ludzie to
zapamietaja. Ajesli zapamietajg, beda wdzieczni i zechcg odwzajemnic to mite i madre
nastawienie.

Kiedy ludzie zauwaza, ze stosujesz sie do tych regut zwyktej ludzkiej
przyzwoitosci 1 zdrowego rozsadku, wiekszos¢ da z siebie wszystko, co
najlepsze.

Kod zaufania mozna tez wykorzysta inaczej: starajac sie dostrzec
powyzsze zasady w dzialaniu innych ludzi. Eatwo je zauwazy¢, a ci,
ktorzy ich przestrzegajy, zwykle s3 przewidywalni i konsekwentni.



A takze autentyczni — chcg wiedzie¢, co myslisz, 1 twoje priorytety
stawiajg na pilerwszym miejscu. Przyznaja, ze twoje opinie s3
zrozumiate — nawet jesli ich nie podzielajg — i nie daja sie poniesé
emocjom, gdy kto$ zaczyna wszystko komplikowac i chce ich wciggnaé
w nieczyste gierki.

Nauczylem tych zasad tysigce agentéw FBI i tysigce ludzi w firmach
prywatnych. Agenci szybko lapali, na czym to polega, gdyz takie
podejscie bardzo sie przydaje w dochodzeniach. Podobnie bylo
z szefami sprzedazy w przedsiebiorstwach, w ktérych prezentowalem
system, bo niemal wszyscy intuicyjnie postepowali w ten sposéb od
poczatku swojej pracy. Inaczej bylo z tymi, ktérzy nie sprawdzili sie
w dziatach sprzedazy. I podobnie, agenci FBI, ktérzy nie przyswoili
sobie kodu zaufania, zwykle byli skupieni na wlasnej karierze.

Jesli traktujesz kogos w sposéb zgodny z zasadami kodu zaufania,
zwykle styszysz prawde, nawet jezeli ten ktos ukrywa ja przed innymi —
tymi, ktérzy wywotujg reakcje obronne.

Spotykam sie z opinig, ze zakrawa na ironie fakt, iz ludzie serdeczni,
skromni, rozsadni, nieosadzajacy innych odnoszg czesto wieksze
sukcesy niz skupieni na sobie egoisci, ktérzy obwiniaja wszystko
1 wszystkich, tylko nie siebie. Nie zgadzam sie z tym. Chociaz zyjemy
w Swiecie, gdzie podstepni osobnicy zyskuja pienigdze i wtadze, bardzo
czesto wlasnie ich opuszcza szczescie, staja sie swymi najwiekszymi
wrogami, tracg tych niewielu przyjacidl, ktérych jeszcze zachowali,
1 wcale nie czerpig radosci z zycia. Chyba juz widzisz kontrast miedzy
ludZzmi godnymi zaufania a tymi, na ktérych polegaé nie mozna.

Teraz tatwo odczytuje ludzi, ale tylko dlatego, ze stworzytem system
oparty na przestankach zaufania. Oto wiecej wskazdéwek, jak te

przestanki wychwytywac.

Zgtebiamy przestanki wiarygodnosci



Jak juz wspominatem, przestanki wiarygodnosci nalezy zawsze
traktowa¢ jak dane. Muszg by¢ obiektywne, namacalne, widoczne,
powtarzalne. Tylko wtedy mozemy zaklada¢, ze czyjes zachowanie sie
nie zmieni. Te przestanki nie $wiadczg o moralnosci ani o tym, czy dana
osoba da sie lubi¢. Dowodzg jedynie tego, czy ktos jest przewidywalny,
1 wyraZnie obrazujg szes¢ gtéwnych sygnatéw pozwalajacych przewidywaé

zachowanie.

PrzejdZzmy do szczegétow: oto cztery sposoby rozpoznawania
przestanek swiadczacych o tym, ze mozna komus zaufaé. Lub nie...

Wypatruj przestanek

1. W dziataniach
—Czyny sg najdoktadniejsza wskazéwka, méwig gtosniej niz stowa i przynoszg efekty.
—Obecne lub niedawne dziatania najlepiej Swiadczg o cztowieku, ale te z przesztosci
takze s3 dobrym Zrédtem informacji. Trzeba jednak sprawdzi¢ punkty odniesienia,
wykorzystujac powszechnie dostepne i prywatne zrédta informacji.

— Do biezacych dziatan nalezg tez reakcje na twoje postepowanie, w czasie rzeczywistym,
w prawdziwym Swiecie i w okolicznosciach znanych obu stronom. Dziatania muszg by¢
spojne z deklarowanymi celami i intencjami. Jesli pojawia sie sprzecznos¢, to bardzo zty
znak.

2. W komunikacji stownej

—Wiekszos¢ ludzi chce uczciwie przedstawiaé swoje stanowisko, bo dzieki temu
najtatwiej osiggna to, na czym im zalezy, i lubig dzieli¢ sie swoimi myslami z tymi,
ktérzy ich nie osadzajg. Przekaz stowny powinien by¢ rozsadny, jasny, dotyczy¢ faktéw
i nie osgdzaé. Wszelkie istotne stwierdzenia, ktére nie spetniajg takich wymogdw, nie
sg do konca wiarygodne.

—Sposéb méwienia musi by¢ prosty, wyrazny, uprzejmy i pozbawiony manipulatorskich
sztuczek, takich jak naprowadzanie na odpowiedz czy odwotywanie sie do uczué.
Dobrzy méwcy umieja tez stuchaé, udzielaé szybkich, bezposrednich odpowiedzi
i zadawacdjasne pytania. Pytan nigdy za duzo.

3. W przekazie pozawerbalnym

—Mowa ciata musi by¢ catkowicie zgodna z tym, co kto$ wyraza stowami. Bez tej
zgodnosci powstaje odpychajgce wrazenie, ze rozmawiasz ze sprzedawca uzywanych
samochoddw, ktéry chce ci cos weisngé. Kiedy zauwazysz wyrazne réznice miedzy
przekazami stownym a niewerbalnym, uwazaj na fatszywe obietnice, ktamstwa,



ukryte prawdy, przesade i nieszczeros¢. Kazdy z tych elementéw moze catkowicie
zniweczy¢ pozornie skuteczng komunikacje.

—Wyraz twarzy pokazuje najwiecej z catej mowy ciata i najtatwiej go zinterpretowac.
Stres najczesciej ujawniajg: wymuszony usmiech, staby kontakt wzrokowy,
zmarszczone czoto, Sciggniete brwi i zaciSniete wargi. O tym, ze ktos dobrze sie czuje
w twoim towarzystwie, Swiadcza: czesty, lecz nie bezustanny kontakt wzrokowy, lekkie
przechylenie gtowy, nieznacznie zmruzone oczy (podczas stuchania), unoszenie brwi
od czasu do czasu, naturalny uSmiech.

— Przekaz ptynacy z catego ciata pokazuje rozziew miedzy stowami a rzeczywistymi
odczuciami: sg to sygnaty Swiadczace o stresie, takie jak splatanie ramion na piersi,
zaciskanie zebow, opuszczone lub schowane dtonie, wyjatkowo sztywne lub skulone
ciato, niekiedy troche odwrécone od rozméwcy lub odchylone do tytu lub w strone
wyjscia. O odprezeniu natomiast $wiadcza swobodne gesty, lekko pochylone ciato,
spokojne, tagodne ruchy, kiwanie gtowa, oznaczajace koncentracje, i pochylenie do
przodu (podczas stuchania). Takze otwarte dtonie, rece na wysokosci brzucha.
Niektérzy eksperci od komunikacji niewerbalnej radzg nasladowac ruchy i gesty
rozmoéwcy, jednak gdy zauwazy on, ze robisz to celowo, skutek moze by¢ przeciwny do
zamierzonego.

4. W zamiarach deklarowanych i zauwazanych

— Zamiar wyrazany niejasno lub przypuszczalny nie jest wiarygodny. Zeby zaufaé czyims
intencjom, trzeba dostrzec wyraZzne sygnaty lub ustysze¢ logiczng deklaracje.

—Najwiecej o deklarowanym zamiarze méwi opis celéw krétkoterminowych,
dtugoterminowych i ostatecznych. Cele krétkoterminowe beda miaty szybki
i bezpoSredni wptyw na twoja sytuacje, ale to cel koricowy najlepiej oddaje sedno
sprawy i pokazuje, co dla danej osoby jest priorytetem i co—wedtug niej —lezy wjej
najlepiej pojetym interesie.

— Deklarowany zamiar musi sie pokrywaé z tym, co dana osoba uwaza za najlepsze dla
siebie. Jesli tak nie jest, niewykluczone, ze to stomiany zapat.

Ponizej przedstawiam dziesie¢ najczesciej spotykanych przestanek
wskazujacych na to, ze rozméwca nie sadzi, iz polaczg was trwale
relacje, a zatem trudniej odczytaé, co zamierza. Gdy zauwazysz ktéras
z tych oznak braku zaufania, zachowaj wzmozong czujnos¢! Niekiedy
dostrzezesz je u 0sob, ktore lubisz — i wydaje ci sie, ze z wzajemnoscia.
Sympatia moze by¢ szczera, ale niech cie nie zwiedzie. To nie to samo
co zaufanie, wiarygodnosc¢ i kompetencje.



DZIESI EC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych trwatosci relacji

1. Przetozony czesto zapomina, jak masz na imie, ale jest mu to obojetne. Taka inna
wersja cichej pogardy, bardzo wiele méwigca. Nie kazdy ma pamie¢ do imion, jednak
jakim$ cudem prawie wszyscy zapamietujg imiona waznych dla siebie oséb. Nie kupuj
domu od razu. Na razie wynajmuj. Na miesigc, pdzniej na kolejny.

2. Zatrudniono cie na umowie na czas okreslony i brak sygnatow, ze zostanie
przedtuzona. Umowa na czas okreSlony to nic takiego, chyba ze pracujesz w firmie
wystarczajgco dtugo, by sie wykazac. Wtedy jest gorzej. Zbierz sie w sobie i spytaj —

w rozsgdny sposéb — co mozesz zrobic, by stac sie bardziej przydatny szefowi i firmie.
Taka bezposrednia i aktywna postawa wymaga pokonania nieSmiatosci i braku pewnosci
siebie, ale przeciez tych cech nie chcesz mieé. Zwracaj uwage na niewerbalne przejawy
akceptacji: odchylanie ciata lekko w bok, dzieki czemu rozméwca nie wyglada
agresywnie. Inne zachecajgce sygnaty pozawerbalne to przechylenie gtowy, przyjazny
wyraz twarzy i dobry kontakt wzrokowy, ktéry nie przechodzi w zwykte gapienie sie.

Jesli dostaniesz chtodng odpowiedz, niejasng i niejednoznaczng —a nie tego sie
spodziewates — pomysl, co potrafisz robié lepiej od innych, i zacznij to robié. Moze zyskasz
przepustke na dtuzej.

3. Przetozeni sprowadzaja wszelkie rozmowy do powierzchownej, oficjalnej wymiany
stuzbowych informacji. Na poczatku to normalne, ale jesli nic sie nie zmienia i nie
zauwazajg w tobie cztowieka, to albo nie sprawdzasz sie w pracy, albo nie sprawdzasz sie
jako cztowiek. BgdZ soba. To nic niebezpiecznego — chyba ze jestes palantem —

i prawdopodobnie pomoze przetamac lody na tyle, ze poczujesz sie pewniej na swoim
stanowisku. Szefowie tatwo rozstaja sie z ludzmi, ktérych naprawde nie znajg. Zréb
wszystko, zeby rozmowa towarzyszgca zwolnieniu nie byta tatwa dla twojego szefa,

a wtedy raczej jej unikniesz.

4. Inni pracownicy na podobnym stanowisku dostaja wczesniej od ciebie wazne
informacje. Czyli nie jeste$ w pierwszym szeregu. Dowiedz sie dlaczego. Przetrwanie nie
ma nic wsp6lnego z urokiem osobistym. Chodzi o to, by robota byta wykonana.
Powtarzam: wykazuj inicjatywe, bo teraz ciezko sie uchowaé w swiecie korporacji. Jesli
nie otrzymujesz wiadomo3ci, ktére pozwolityby ci efektywniej pracowaé—z korzyscig dla
szefa, kolegdw i reszty firmy — gtosno o tym mow i pytaj, jak poprawic przeptyw
informacji, by im wyszto to na dobre. Osoby bez inicjatywy — niepowiadamiane, wiec
nieSwiadome tego, co sie dzieje — czesto grzezng w drugorzednej pracy i zastanawiaja sie,
czemu ich kariera stoi w miejscu.



5. Przetozony nigdy nie pyta cie o dalsze plany. Oj, niedobrze, niedobrze. Znéw to wiele
moéwigce milczenie! Popro$ o rozmowe i przedstaw swoje plany. Moze sadzi, ze jestes$
zadowolony z obecnego stanowiska, nie chcesz nic zmieniac i sprawa odfajkowana.
Zacznij rozmowe od petnego szacunku pytania o zamierzenia zwierzchnika. Nie
spodziewaj sie, ze ktos bedzie wiedziat o tobie wiecej, niz ty wiesz o nim. Pamietaj: jestes
centrum swojego Swiata, ale szefowie maja wtasne Swiaty.

6. Nie uczestniczysz w zadnych spotkaniach towarzyskich zwigzanych z praca. To jak
z zapominaniem twojego imienia i rozmowami dotyczacymi tylko pracy. Cztowiek to
cztowiek, ale tylko wtedy, gdy zachowuje sie jak cztowiek. Inaczej jest jedynie
stanowiskiem, uniformem pozbawionym osobowosci. Zastandw sie, kto cie lubi
i szanuje, i zaproponuj wspélny lunch lub drinka po pracy. Nie zaszkodzi, jesli dodasz, ze
ty stawiasz. W16z troche wysitku w okazywanie pozytywnych sygnatéw pozawerbalnych.
Sprawdz, czy twoja firma, dziat albo grupa ma wtasng strone w mediach
spotecznoSciowych, na ktérej wymieniajg sie informacjami.

7. Wspotpracownik zachowuje sie grubiansko. Sprawdz, czy to przez plotki na twéj temat.
Nic trudnego, bo ludzie lubig wtykaé nos w cudze sprawy, zwtaszcza jesli ktos ma ktopoty.
To jak z wypadkiem: prawie kazdy zwolni, zeby popatrzeé. Nie odptacaj tym samym. Badz
ponad to.

8. Chcesz wzia¢ na siebie wiecej obowiazkow, ale zwierzchnik odmawia. Bywa i tak. Jesli
sie powtarza, to jestes tylko malutkim trybikiem w wielkiej maszynie. A moze wchodzisz
na cudze poletko? Postaraj sie poznad priorytety szefa, zorientuj sie, czego oczekuje, ijak
mozesz sie wtgczyc¢. Pracownicy sg zwalniani w trybie natychmiastowym, jesli nie wnoszg
nic nowego. Zacznij zwiekszac swoje znaczenie. Gratis. Jesli ludzie dostajg co$ za darmo,
chca, by tak zostato, a wczedniej czy pdzniej jakos ci sie zrewanzujg. Juz samo to, ze
bedzie jakies ,pdZniej”, jest nagroda.

9. Czujesz sie otoczony przez klike, ktora nie trawi twojej obecnosci. | pewnie masz racje,
to raczej nie paranoja, bo klika to z definicji zamkniety krag. Zeby sta¢ sie jej cztonkiem,
zdobad? sie na najtrudniejszy, lecz najbardziej korzystny wyczyn: badz pokorny. Pokora
jest niestychanie optacalna. Trudno odrzucic¢ pokornych. To jakby kopna¢ kogos, kto
przezywa trudne chwile.

10. Przetozony rozmawia z twoimi kolegami o planach, lecz ciebie pomija. Pewnie nie
widzi cie w przysztym zespole. Zeby to zmieni¢, spytaj o dtugoterminowe cele. Okaz
zainteresowanie. Zaznacz, ze chcesz nie tylko uczestniczy¢, lecz takze oferujesz wsparcie
innym, ktérzy zapragna sie wtaczyé. Dzieki temu twoje zamiary stang sie elementem
ich zamiaréw. Ludzie robig to, co lezy w ich interesie, a jesli twoja obecnosé¢ im pomoze,
prawdopodobnie beda chcieli, zebys byt blisko.



Kwiecien 2002

Drugie spotkanie

Jesli chodzi o drugie spotkanie z Annanem, to najtrudniejsze byto
zdobycie na nie pozwolenia. Kiedy wraz z Jessem opowiedzieliSmy
o wynikach pierwszego kontaktu — wielce prawdopodobne zagrozenie
wojng jadrowa — skierowano nas do kogo$ znacznie wyzszego ranga.
Ten facet nalezal do grona karierowiczéw w garniturku. Unikat ryzyka.
Byl zly, ze taki goracy kartofel trafit akurat w jego rece — a nuz sie sparzy
1 nici z awansu? Upuscit sobie pary, méwiac mi, ze potrzebny tu kto$
z wiekszym doswiadczeniem.

Zachowatem sie zgodnie z radami Jessego i jako$ sie nie wsciektem,
ze podwaza moje kompetencje. Odkrylem, ze najwazniejszy element tej
operacji polega na kontrolowaniu samego siebie. Pierwszy raz bralem
udzial w tak waznej akcji 1 widziatem w tym okazje do wyprébowania
systemu — Jesse uczynit tak samo, kiedy pozwolit mi decydowaé —
1 strategii nawigzywania relacji. Zmiana nastawienia dodala mi
skrzydel w stopniu niewiarygodnym. Jakby kto§ obdarzyt mnie
nadludzky silg. Myslatem, zamiast si¢ martwié. Skupialem sie na ludziach
w takim samym stopniu jak na calej akcji. Wciaz chcialem kontrolowaé
sytuacje, ale niekiedy najlepszym sposobem utrzymania kontroli jest po
prostu odpuscié i robi¢, co sie da, by wszystko szto zgodnie z twoimi
zamierzeniami. Co zwykle sprawia, ze sprawy idg swoim torem. To
pojecie z filozofii zen, ale z jakiego§ powodu stynna ksigzka
Dale’a Carnegiego NIE jest zatytulowana Jak zdobyé przyjaciol
1 kontrolowaé innych'?.,

Rozmawiajac z nowym przelozonym, zaczatem patrze¢ na sytuacje
z jego perspektywy i pokazalem, odwotujac sie do twardych danych, ze
rozumiem jego niepokdj. Posunglem sie nawet do krytyki wiasnych
pomystéw. Czemu nie? Szczera samokrytyka to znakomity sposéb, by
ludzie cie podziwiali i szanowali. Stajesz sie transparentny, a gdy



otwarcie méwisz o swoich niedociggnieciach czy podajesz w watpliwosé
wlasng strategie, zwalniasz innych z tego obowigzku, co czesto obraca
sie na twoja korzysc. Pierwsze proby sg przerazajace, ale takie podejscie
dziala cuda. Jego nastawienie wobec mnie calkiem sie zmienito. Nadal
powatpiewal w moje umiejetnosci, jednak zaczat szukaé powodéw, zeby
mnie zatrzymad, zamiast z miejsca mnie wykopac.

Rzucilem sie w wir szalonej pracy, dzien i noc sprawdzatem
najdrobniejsze szczegdly informacji, ktére przekazal mi Annan,
poréwnywalem je z doniesieniami innych agencji zajmujacych sie
bezpieczenstwem. Zgadzalo sie wszystko. Dostalem zgode, by dalej
zajmowac si¢ tg sprawa.

Zeby sie przygotowaé do kolejnej rozmowy - agenci moéwia
,wydzierga¢ spotkanie” - wynajalem pokd] w milym hoteliku,
zamowitem obstuge do pokoju i znalazlem jedyny na Manhattanie
sklep, w ktéorym sprzedawano ulubiong herbate Annana. Staralem sie
zwiekszy¢ tempo zacie$niania wspotpracy, wiaczajac do naszych relacji
pewne stale elementy, sprawiajace, ze bedziemy coraz bardziej sie lubic.
Nie zawracatem sobie glowy intensywnoscig doznan. Zadbali o to ci,
ktoérzy trzymali palec na guziku aktywujgcym bombe atomowa.

Herbata, ktérg kupitem, nie miata odpowiedniego odcienia rézu,
wiec wpuscitem do niej kropelke barwnika spozywczego i czekatem, az
Annan zjawi sie w hotelu. Kiedy zadzwonit z dotu, nalatem rézowe;j
herbaty do filizanki przypominajacej porcelane z jego kraju. A potem
wylalem cate to cholerstwo na siebie. Nie wyda sie, ze uzytem barwnika.
Najwyzej Annan pomysli, ze sie zsikatem.

Nie pomyslal. Chyba mnie przejrzal i nawet mu sie to spodobato.
Chyba tez czut naturalng potrzebe, by przyspieszy¢, zachowujac zdrowy
rozsadek i zaczynajac od konca, czyli okazujac zaufanie. Rezultat?
Znakomity! Otworzyt sie jeszcze bardziej i wyznal, ze jest bliskim
krewnym prezydenta swego kraju. To sie bardzo spodobalo i Jessemu,
1 mnie, bo oszczedzalo nam przedzierania sie przez wplywowych
potakiwaczy, ktérych gtéwnym zadaniem jest mowic ,,nie!”.



Annan mial jednak mieszane uczucia co do tych wiezi rodzinnych,
gdyz w jego kraju dominowata sklonnos¢ do rozwigzywania probleméw
za pomocy zabdjstw na wysokim szczeblu. Jesli nawali operacja, ktorg
nam nadal, jego krewniak moze zosta¢ obalony i uwieziony, a Annan
i cala jego rodzina — wszyscy chwilowo znajdowali sie w Stanach — do
konica swoich dni nie bedg spa¢ spokojnie. Jednak dowiedzialem sie
najwazniejszego: krewniak Annana tylko wymachiwatl szabelka
w strone USA - taka wojowniczos$¢ na pokaz, by uspokoi¢ inne panstwa
regionu, niemal wszystkie otwarcie wrogie wobec Standéw. W jego kraju
bylo wiele radykalnych grup antyamerykanskich, a ignorowanie ich -
skoro mialy 1 mozliwosci, i checi, by przeprowadza¢ samobdjcze
zamachy — bylo Smiertelnie niebezpieczne. PrzekazaliSmy Annanowi
kilka komunikatéw dla jego krewniaka. Jesli przywddca wyglosi je
publicznie, wiedzac, ze naglosnig to miedzynarodowe media,
zdobedziemy dowdd, ze Annan dziata w dobrej wierze.

Po kilku dniach wszystko bytlo w mediach. Ameryka wiaczyla sie
w konflikt, by wypracowaé porozumienie. Krewny Annana zial ogniem
pod adresem Amerykanéw, zgodnie z tym, co zapowiadal Annan.
Wspdtpraca ukladata sie doskonale. Postawil armie w stan gotowosci.
Potem odpuscil. Ten drugi kraj ,wygral” etap prezenia muskulow.
Osiagneli$émy pokéj. Incydent, drobiazg dziejowy po 11 wrzeénia. Swiat
nigdy nie poznat prawdy.

I tak zaczela sie moja dluga, bardzo dtuga, i bliska, bardzo bliska,
przyjazi z Annanem. DoswiadczyliSmy praktycznie wszystkich
okolicznosci, ktére dowodzg wiary w dlugotrwala, opartg na zaufaniu
relacje i jej sily.

Wiekszos¢ omoéwionych tu przestanek - czesto wystepujacych
w miejscu pracy - dotyczy zaleznosci miedzy przelozonym
a podwladnym, ale moze réwniez obejmowaé relacje miedzy
wspotpracownikami. Koniec koncOw zawsze chodzi o zaufanie — miedzy
jednostkami czy grupami panstw — a gléwne zasady sg uniwersalne
i niezmienne. Zaufanie to zaufanie.



Ponizsze przestanki mogg by¢ szeroko stosowane, gdyz kazda z nich
jest odbiciem sily, ktéra napedza prace nad analizg behawioralna: nad
badaniem ludzkiej natury.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK dotyczacych trwatosci relacji

1. Ludzie uwzgledniajg cie w dtugoterminowych planach. To wazny sygnat: nie tylko chca,
bys zostat w firmie, lecz takze powierzajg ci swa przysztos¢. To dwie przestanki w jednej:
inwestowanie w cudzy sukces i Swiadomosc dtugiej relacji, przedstawione w przyjemny
sposéb. Blisko stad do partnerstwa, cho¢ nie zawsze opartego na réwnych prawach.
Niewazne: czas to najwazniejsza przestanka.

2. Starajga sie ustanowic zwyczaje dotyczace waszych relacji. Rytuaty moga obejmowac
dostownie wszystko. Od spotkan w wybranej restauracji po serwowanie ulubionego
burbona, jednak okolicznosci powinny dowodzi¢ wzajemnych powigzan. Takie specjalne
okazje pozwalajg ci da¢ wyraz temu, ile znaczg dla ciebie inni. Podobne wydarzenia sg
Swiadectwem nie tylko pozytywnych dziatan, lecz i pozytywnych uczué, czesto
wyrazanych za pomoca sygnatéw pozawerbalnych, takich jak dobry kontakt wzrokowy,
ozywiona mimika i przeptyw energii.

3. Z entuzjazmem wiaczajq cie w swoja sfere wptywow. To wspaniata przestanka, ktéra
pokazuje —takze innym —ze jeste$ cztonkiem wewnetrznego kregu, nawet jesli to spory
krag, obejmujacy osoby o réznym stopniu zazytosci i wiadzy. Szczery entuzjazm jest
ogromnie wazny, poniewaz odzwierciedla nie tylko pozytywne zaangazowanie, ale
i dobre emocje, wynik dziatania dopaminy i innych neuroprzekaznikéw poprawiajacych
nastréj. | znéw uczucia te czesto sg uzewnetrzniane przez komunikacje niewerbalng, jak
na przyktad dobry kontakt wzrokowy i zywa mimika —i masz wtedy wrazenie, ze
przepetnia cie energia.

4. Traktuja cie jak kogos niezastapionego. Ciesz sie! Wiele 0s6b zabiega o takg pozycje,
niekiedy bezskutecznie. Ich stanowiska moga objaé inni, odpowiednio przygotowani,
cho¢ czasem przetozony —z tylko sobie znanych powodéw — po prostu nie chce, by kto$
osiggnat satysfakcje, jaka daje stabilnos¢ zawodowa. Jezeli sie doskonalisz i poswiecasz,
a nie otrzymujesz zadnej nagrody, to moze pracujesz dla kogos, komu nie nalezy ufa¢,
chodjest mity i czarujacy. Ale jesli zwierzchnik docenia twoje zalety i umie je
wynagrodzi¢, to mozesz wierzy¢, ze ma na wzgledzie twdj interes.

5. Co pewien czas dostajesz awans, pochwaty lub inne wyrazy uznania. Moze nie sg to
kamienie milowe, ale Swiadczg o tym, ze jestes doceniany. Zwykle to silny sygnat
gwarancji zatrudnienia w dajgcej sie przewidzie¢ przysztosci. Wskazuje jednoczesnie, ze
nawet jezeli popetnisz istotny btad, nie stracisz pracy. Uznanie to tez przekaz adresowany



do innych: dobrze pracujesz, a to sprawia, ze rosnie szacunek dla ciebie, ludzie traktujg
cie powaznie i chetnie z tobg wspotdziatajg. Dobre nastawienie ludzi zwieksza trwatosé
relacji zawodowych, a trwatos¢ relacji zawodowych zwieksza dobre nastawienie.

6. Otrzymujesz pochwaty i nagrody typowe dla trwatych relacji. Moze chodzi¢
o dostosowywanie godzin pracy do twoich potrzeb, poniewaz przetozeni wiedza, ze
robota bedzie wykonana. Moze to by¢ zgoda na to, by$ urzadzit sobie miejsce pracy, jak
chcesz, albo na wyjatkowo dtugi urlop czy tez przyznanie ci innych szczegélnych korzysci.
Nawet jezeli nie masz wysokiej pensji, te oznaki wskazuja, ze mozesz liczy¢ na dtugie
zatrudnienie. Przetozeni dowodza, ze chcg cie zatrzymad w firmie, za pomocg Srodkéw
znacznie bardziej efektywnych niz stowa: dziatajac. Niekiedy dzieje sie tak na samym
poczatku, kiedy cie przyjmuja, wiec od razu mozesz poczué sie pewnie, a niekiedy to
wyraz uznania dla twoich osiggnie¢ —wtedy jest jeszcze lepiej. Tak czy owak, juz
nie musisz robi¢ wrazenia na innych, co pozwala ci na kreatywnos¢, bo nie ttumi jej
poczucie niepewnosci.

7. Przetozeni zachecajg cie, bys brat udziat w seminariach, konferencjach i szkoleniach
czy podjat dodatkowe studia. To wiele méwi, zwtaszcza jesli kursy odbywaja sie w czasie
pracy albo gdy firma optaca je w czesci lub w catosci. Firma zwykle nie doktada do
podnoszenia kwalifikacji oséb, ktérych nie chce zatrzymacé na dtuzej. Gdy szefowie
aktywnie przyczyniajg sie do zwiekszania twoich kompetendji, to nie tylko znak, ze
mozesz poczué sie pewnie, ale tez sygnat, ze stajesz sie dla nich cenniejszy. Tak samo jak
dla konkurencji—wiec w przysztosci bedziesz mégt w wiekszym stopniu decydowac
o swojej pracy. Nie zwlekaj z wystaniem podziekowania. (Twoja mama miata racje,
podkreslajac wage dobrych manier).

8. Zachecaja cie do udziatu w zwigzanych z praca wydarzeniach towarzyskich. To
Swiadczy, ze cenig cie jako cztowieka i chca cie przedstawic¢ innym. Jedno i drugie dowodzi
dalekosieznych planéw wzgledem ciebie. Kiedy kto$ mysli o tobie jak o cztowieku, a nie
tylko jak o trybiku w machinie, okazuje ci cierpliwo$¢. Gdy wie, ze inni widza w tobie
przyjaciela, nabiera szacunku. To przestanka wyjatkowo istotna, jezeli ptynie od os6b
stojgcych w hierarchii zawodowej wyzej niz ty. Z ,pracownika” przeskakujesz w krag
,cztonkdéw rodziny”. W niewielkich przedsiebiorstwach to zjawisko powszechne,
obowigzkowe — przy dtugotrwatych relacjach i stabilnym zatrudnieniu.

9. Przewaznie mowia ,,my”, a nie ty” lub ,ja”. Kiedy dzieje sie tak podczas dyskusji
dotyczacych dtugoterminowych planéw i przysztosci firmy, trudno o bardziej wigzace
zapewnienie! Jednak niektérzy tylko przez grzecznos¢ uzywaja zaimkéw pokazujacych
wspdlnote, wiec warto zwrdcic¢ uwage, do kogo tak sie zwracajg i co jeszcze moze
Swiadczy¢ o tym, ze stanowisz cze$¢ ich planéw na przysztos¢. Dobrze rokuje tez zmiana
zaimka ,ja” na ,my”, jakg zauwazasz po pewnym okresie, gdy wasze wzajemne relacje juz



sie pogtebity i przeszty probe czasu. Jak wiele innych elementéw, ktére pozwalajg
budowac zaufanie, pomoze ci to, ze pierwszy zaczniesz méwic ,my”. Jedng
z najpewniejszych metod, by znajdowac ludzi godnych zaufania, jest okazywaé zaufanie.

10. Stale o ciebie zabiegaja, nie s3 pewni, Ze zostaniesz z nimi na zawsze. Jesli przez dtugi
czas tak wspaniale pracujesz, innym sie wydaje, iz wszystko, co robisz, to tatwizna. To ta
ciemna strona. Zjawisko jest tak powszechne, ze wszyscy mu ulegamy, jednak nie przez
arogancje czy brak uznania. Po prostu takie sg prawa natury: nikt nie potrafi w petni
zrozumie¢ drugiego cztowieka, niekiedy nawet sami siebie nie rozumiemy. Chociaz
cierpimy w samotnosci, przetrwa¢ mozemy tylko z innymi. Jezeli spotkasz kogos, kto
zachowuje sie tak, jakby kazde z twoich osiggniec byto niestychanym wyczynem, mozesz
powierzy¢ mu swojg przysztos¢.

Wiekszos¢ powyzszych przestanek - lub odpowiadajacych im
zachowan — pojawito sie w czasie mojego ostatniego bezposredniego
kontaktu z Annanem w 2018 roku. Podobnie jak we wczesniejszych
rozdzialach, opowiadajac o tym, bede wskazywal ci konkretne
przestanki.

Styczen 2018

Ostatnie chwile

Annan byl najdluzej przeze mnie prowadzonym OZI, a w koncu stat sie
jednym z najblizszych przyjaciét. W niektorych relacjach zawodowych
niejednoznacznie ocenia sie zazytos¢ miedzy wspdtpracownikami, bo
moze zaburzy¢ obiektywng ocene i zle wptywac na hierarchie stuzbowa.
Moim zdaniem niewiele rzeczy przynosi wiekszg satysfakcje niz
polaczenie dwdch najpotezniejszych w zyciu sit: przyjazni i pracy. To
pozwala na osiggniecie bliskosci, poréwnywalnej z wiezig rodzinna.
W rodzinie tez t3czg sie takie dwa elementy: przetrwanie i pierwotny
impuls — milos¢. W obu tych rodzajach wiezi powodzenie wymaga
zdrowych, waznych dla obu stron relacji. Nie ma miejsca na btedy.

A zatem w 2018 roku, kiedy Annan zadzwonil i powiedzial, Ze
rozpaczliwie potrzebuje pomocy, odrzektem, ze uczynie wszystko, co
bede mogl, jeszcze zanim sie dowiedzialem, o co chodzi. Uwazam, ze



wobec bliskich ludzi nalezy zachowywa¢ sie wlasnie w ten sposéb, nic
lepszego nie mozna uczyni¢ — i w sferze osobistej, i zawodowej. Jezeli
okazuje sie, ze jednak nie jestes w stanie pomoc — zdarza sie to rzadko,
poniewaz bliscy zwykle wiedzg, co mozesz, a czego nie mozesz zrobi¢ -
druga strona niemal zawsze zrozumie.

— Mo przyjaciel jest oczerniany w mediach w zwigzku ze
strzelaning — oznajmit Annan. Tak jak wszyscy, wiedzialem z telewizji,
o co chodzi. To byta straszna sprawa. — Musze cie prosié, bys pomogt to
zatrzymaé¢ - ciggnal. — Jednak zrozumiem, jesli powiesz, ze nie
mozesz. — (Pozytywna przestanka numer 10).

— Pomoge, bez dwoch zdan — odrzeklem. — Zaczynam dziata¢.

Chciatem sprawdzi¢ prawdziwos$¢ tego, o czym mowil Annan -
dowieriaj, no prowieriaj — jednak po siedemnastu latach znajomosci
mialem niemal absolutng pewnos¢, ze jego prosba jest uzasadniona.
Annan wyjasnil, ze jego przyjaciel jest ojcem mlodego czlowieka, ktory
wywotat potworng w skutkach strzelanine. FBI sprawdzilto takze owego
ojca, poniewaz zabdjca korzystal z jego komputera, kontaktujac sie
z religijnymi fanatykami. W wyniku tragedii zycie przyjaciela Annana
legto w gruzach. Media dotarly do szczegétow dochodzenia
i rozpowszechnialy spekulacje, ktére mogly zniszczy¢ go na zawsze,
mimo ze $ledztwo dowiodlo jego niewinnosci.

— Zobaczmy sie za dwie godziny — zaproponowatem.

Nie musiatem méwié¢ gdzie, poniewaz od wielu lat spotykalismy sie
W tej samej restauracji, specjalizujacej sie w kuchni jego kraju.
ZamawialiSmy nawet te sama rézowa herbate, ktérg piliSmy w 2002
roku — upamietniajgc w ten sposéb pokoj, ktérego moglo nie by¢, gdyby
Annan nie wykazal sie odwaga w tamtych strasznych czasach
(pozytywna przestanka numer 2).

Natychmiast zadzwonitem do bliskiego kolegi z FBI, pracujgcego
przy tej sprawie, i przekazatem mu, o co chodzi, w nadziei, ze zadziata

zdecydowanie i szybko z racji naszych wspdlnych doswiadczen



z przeszlosci (pozytywna przeslanka numer 5). Oznajmil, ze rzuca
wszystko 1 bierze si¢ do roboty (pozytywna przestanka numer 6).

Pomoc mego wspétpracownika i moje zaangazowanie — w polgczeniu
z wynikami §ledztwa — niemal natychmiast sprawily, ze media przestaly
glosi¢, iz przyjaciel Annana jest podejrzany, a zaczely podkreslaé jego
wkiad w rozwiktanie sprawy.

Czekalem na Annana przed restauracja, na uboczu, gdyz zaktadatem,
ze dobra wiadomo$¢é moze wywota¢ w nim silne emocje. I rzeczywiscie.
Objat mnie, nie mogac wykrztusi¢ stowa. Odszedtem nieco, by mogt
spokojnie zadzwoni¢ do przyjaciela. Wchodzilismy do restauracji
z lekkim sercem i ogromng ulga — wszystko dzieki naszej wieloletniej
przyjazni. Annan — ktéry szykowal sie, by wroci¢ do swojej ojczyzny,
gdzie bylo juz znacznie bezpieczniej — wreczyl mi prezent: tadnie
oprawiong nasza wspolng fotografie sprzed lat (pozytywna przestanka
numer 6). PrzygladaliSmy sie jej w milczeniu i kazdy pewnie myslat
o czymsS innym, jednak czuli§my to samo.

Przeszlismy do trudniejszych tematéw. Annan poprosit mnie kiedys,
bym zainwestowal w firme, ktérg wlasnie zaktadal, ale woéwczas
musiatem odméwié. Oferowatl $wietne warunki (pozytywna przestanka
numer 5), lecz obowigzywaly mnie zasady kodeksu etycznego,
uniemozliwiajace zaangazowanie. Rzucil jednak, ze skoro niedlugo
odchodze z FBI, zatrzyma dla mnie te oferte i ,bedziemy mogli do tego
wréci¢” (pozytywna przestanka numer 9). Mowit szczerze, ale musialem
mu powiedzie¢, ze moim zdaniem interes nie wypali. Obawiatem sie, ze
jego wrodzony optymizm — istotny element odwagi — bierze w nim gére
(i tak byto, w efekcie stracit dom). Z klasa przyjat moja odmowe, ale
czulem, ze jest rozczarowany. Dotknglem jego dioni, powiedziatem
,przykro mi”. I wystarczylo, jak to miedzy starymi przyjaciétmi. Obaj
rozumieliSmy, ze przedsiewziecie nalezy do innej kategorii wydarzen
niz te, ktore nas polaczyly, i wiedzieliSmy tez, ze zaufanie i wspélnota
celéow zawsze wymagaja uwzgledniania wszystkich okolicznosci: liczg



sie osoba oraz sytuacja. Oba czynniki musza by¢ jasno okreslone, a to
niefatwe, gdyz okolicznosci zmieniajg sie czesciej niz ludzie.

Zalowalem, ze Annan wyjezdza. Bedzie mi brakowalo tej wspélpracy,
cho¢ moja rola tez sie zmieniala. Po przejsciu na emeryture chcialem
nadal dziala¢ na rzecz narodowego bezpieczenstwa, niekiedy
wykorzystujac stare kontakty, co moglo dotyczy¢ rdéwniez jego.
Obowiazki przekaze innym, niech sami podejmuja decyzje. Wszystko
sie zmieni. Jedynym niezmiennym elementem zycia jest zmiana. Nie da
sie jej unikna¢. Jednak daje sie to przebole¢ i przynajmniej upamietnic.

Kiedy sie zegnaliSmy, wiedzieliSmy, ze wspomnienia wspdlnego
pokonywania trudnosci - niekiedy wymagajacego sporej odwagi,
zwlaszcza w chwilach, ktore zapisaly sie w dziejach — z czasem
wyblakng, a miniona chwata juz nie wrdci.

— Przyjdziesz na moje przyjecie pozegnalne? — spytatem.

— Oczywiscie, tez bede sie zegnall — (Pozytywna przestanka numer 4).

— Milo bedzie zobaczy¢ twoja rodzine. Nie widzieliSmy sie fadnych
pare tygodni.

Teraz, kiedy juz zniknal stres zwigzany =z niestusznymi
podejrzeniami wobec przyjaciela Annana, dopadia nas rzeczywistosc.
Niedlugo znajdziemy sie na réznych kontynentach, a nasze rodziny tez
zdazyly sie zaprzyjaznic.

— Dziekuje za to, co dzi$ dla mnie zrobites — rzucit, kiedy zbieralismy
sie do wyjscia.

Mial wobec mnie wiele zobowigzan, podobnie jak ja wobec niego.
I tak juz pozostanie.

— Dziekuje ci za lata stuzby. Dla mojego kraju — powiedziatem.

— Dla naszego kraju — poprawil mnie. — I dla ciebie.

Patrzytem, jak odchodzi. Agenci sie nie przejmuj3. Jednak
z pewnoscia niekiedy trudno im si¢ rozstac.

PODSUMOWANIE



Sygnat 2:
TRWALOSC

Kluczowe zdanie:

Kiedy kto$ uznaje, ze wasza relacja okaze sie dtugotrwata, zwykle traktuje cie
wiasdciwie, bo wie, ze bedzie musiat zmierzy¢ sie z konsekwencjami — dobrymi lub
ztymi—ktére mogg trwaé przez lata.

Kluczowe przestanie:

Wtasciwe przewidywanie czyjego$ postepowania zalezy od okolicznosci i od
charakteru danej osoby, jej dawnych czynéw i obecnych zamiaréw. Najwazniejszy jest
sygnat, czy ten kto$ postrzega wasza relacje jako trwaty, zwigzang z czestymi
kontaktami i wspétpraca.

DO ZAPAMIETANIA

1Czas. Znalezienie ludzi, ktérzy wierzg, ze potaczg was trwate wiezi, wymaga czasu.
| wtasnie dlatego jest trudne. Mozna to zmieni¢, stosujac techniki behawioralne.

2 Prymat. Tym stowem FBI okresla stworzenie ,natychmiastowego zaufania”. To
trudne, lecz da sie osiagna¢, przenoszac oczekiwane pozytywne zachowanie na
druga osobe i wzajemnie sie poznajac. Nazywamy to tez ,transferem zaufania”.

3 Przyktady pociagaja. Mozna zaktada¢, ze ludzie bedg sie zachowywac uczciwie
i uprzejmie, jesli zobacza, ze ty tak postepujesz. To pozwala znacznie przyspieszy¢
caty proces. Rozsadek i ostroznos$é podpowiadajg, by obdarzac innych tym, co ma dla
nich warto$¢ emocjonalng i praktyczna, na przyktad zaufaniem i niematerialnym
wspieraniem tego, co sie dla nich liczy.

KOD ZAUFANIA: system tworzenia zaufania
10dt6z na bok wtasne ego. Nie wszystko kreci sie wokoét ciebie. Im czesciej sadzisz, ze
jestes pepkiem Swiata, tym rzadziej okazuje sie to prawda.

2 Doceniaj innych. Odkryj, jacy sa i dlaczego robig to, co robig. Otworzg sie przed tobg
i poznasz ich zalety.

3 Nie osadzaj innych. Nie musisz wszystkiego chwali¢, ale postaraj sie zrozumie¢.
Ludziom bardziej potrzebne jest zrozumienie niz pochwaty.

4 Badz rozsadny. Trzymaj sie rzeczywistosci. Nigdy nic nie osiggniesz, jezeli nie
zachowasz trzezwego umystu.

5Badz szczodry. Jesli dzielisz sie sukcesem z innymi, zawsze odniesiesz sukces.



DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK dotyczacych trwatosci relacji

1 Przetozony uwzglednia cie w dalekosieznych planach.
2 Stara sie ustanowié rytuaty, bedgce dowodem uznania wobec ciebie.
3 Z entuzjazmem wigcza cie w swojg sfere wptywow.
4 Traktuje cie jak kogo$ niezastgpionego.
5 Awansujesz, dostajesz pochwaty lub inne wyrazy uznania.
6 Zyskujesz profity typowe dla trwatych relacji.
7 Szef zacheca cie do podnoszenia kwalifikacji.
8 Zaprasza cie na spotkania towarzyskie.
9 Méwi ,my” zamiast ,ja".
10 Nie przestaje o ciebie zabiegad.

DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych trwatosci relacji
1 Przetozony zapomina, jak masz na imie, ale jest mu to obojetne.
2 Nie wspomina o przedtuzeniu twojej tymczasowej umowy.
3 Nie przenosi kontaktéw na poziom prywatny.
4 O waznych zmianach dowiadujesz sie na koncu.
5 Szef nie pyta o twoje dtugoterminowe plany.
6 Nie uczestniczysz w spotkaniach towarzyskich zwigzanych z pracs.
7 Wspétpracownicy sa wobec ciebie niegrzeczni.
8 Nie dostajesz zgody na udziat w szkoleniach.
9 Czujesz sie otoczony przez klike, ktéra niechetnie widzi twojg obecnos¢.
10 W rozmowach dotyczacych przysztosci nie pada twoje nazwisko.



WIEDZ, Z KIM
ROZMAWIAC

Sygnat 3: WIARYGODNOSC
Czy dana osoba moze zrobic to, co obiecuje? | czy faktycznie to zrobi?

Sierpien 2018

Potudniowo-wschodnia czes¢ Stanéw Zjednoczonych

Ameryka stanela w obliczu zagrozenia nowa bronig masowej zaglady,
a wydziat FBI, do ktérego dotgczylem, jako jeden z pierwszych miat sie
tym zajac.

Kiedy szef naszego zespotu zwotat zebranie, wyciggnalem tablet, by
robi¢ notatki - bylem ciekaw, co nam powie o rodzacym sie
niebezpieczenstwie. Miat opinie blyskotliwego, wydawat sie serdeczny
1 otwarty, zatem nie widziatem powodu, by nie wierzy¢, iz sprawdzi sie
w tej trudnej sytuacji. Poza tym przelozeni na nim polegali, wiec
zalozytem, ze ja tez moge, dokonujac rozsadnego i obiektywnego
transferu zaufania.

Gotowos¢, by zawierzy¢ temu czlowiekowi — nazwijmy go George —
zwiekszalo rowniez to, ze zauwazytem u niego trzy z szesciu sygnatéow
pozwalajacych przewidywaé zachowanie. Jego wybitne osiggniecia



dowodzily, ze ma kompetencje i1 jest zaangazowany (sygnal 3:
wiarygodnosc); wszyscy wiedzieli tez, ze zalezy mu na sukcesach
wspotpracownikéw (sygnatl 1: inwestowanie w cudzy sukces). Poniewaz
sytuacja byla grozna, zakladalem, ze bedziemy razem dziala¢ przez
dtuzszy czas (sygnat 2: trwatosc).

Mialem zatem wystarczajaco duzo informacji posrednich, by lubi¢
1 szanowaé George’a. Jednak to nie wystarczalo, bym obdarzyt go
pelnym zaufaniem, gdyz sprawy dotyczyly bezpieczenstwa Standéw
Zjednoczonych. Osoba dowodzgca takim projektem musi by¢ absolutnie
wiarygodna, a jest to cecha, na ktorg skladajg sie przede wszystkim
kompetencje i zaangazowanie.

Mimo drobnych watpliwosci co do George’a, bylem nastawiony
optymistycznie 1 otwarty na wspolprace. Takie podejscie
zapoczatkowalo wiele moich najtrwalszych 1 najlepszych relacji.
Oczywiscie czeS¢ o0sOb zaczyna od drugiego konca, ale jesli jestes
nastawiony pesymistycznie 1 nieufnie, ludzie to wyczuwaja
i odwzajemniajg — i gotowe: wszystko spalito na panewce. Jeszcze nic sie
nie zaczelo, a juz sie skonczyto. Nawet zachowanie neutralne moze
sprawié, ze nie ruszysz z miejsca.

Naszg ekipe tworzyli ludzie z réznych wydzialow, wiec najpierw
kazdy sie przedstawial, przez jakie§ pie¢ minut omawiajac swoje
kwalifikacje, dzieki ktérym tu trafil. Kiedy nadeszta kolej George’a,
wstal, zmierzyl nas spokojnym, pewnym wzrokiem, przybierajac
wyprostowang postawe, ktéra w mowie ciata oznacza silnego cztowieka
w chwili préby. Zaczat méwic o czekajacym nas zadaniu, a my wszyscy
zamieniliSmy sie w stuch.

— Zagraza nam niestosowana dotagd bron masowej zaglady -
oznajmil. — Mamy ja rozpoznaé, przejaé, opanowaé i wyeliminowac.
Jesli nam sie uda, by¢ moze historia nam to zapamieta. Jesli nie... niech
B6g ma nas w opiece.

Lekko zesztywnielismy, a George’owi wyraznie podobat sie efekt, jaki
wywolat swoimi stowami. Zerkajac na trzymane w reku karteluszki,



opowiadat nam, co sprawito, ze wyznaczono go do tego zadania. Mowit
o swych najwiekszych osiggnieciach, wiec odlozytem tablet i czekatem,
az wyjasni plan dzialania. Zamiast tego rozgadal sie o funduszach,
procedurach i niezbednej robocie papierkowe;.

Zrobilem sie ostrozniejszy. Zaczat od informacji, ktéra wywotala
piorunujacy efekt, a teraz rozmydlat sprawe, zalewajac nas szczegdtami
1 popadajgc w dygresje — i wszystko z rowng energig. Niektdrzy agenci
juz btadzili dokota nieobecnym wzrokiem, ale ja uznatem te paplanine
po prostu za niefortunny poczatek. Nadal bytem skupiony, lecz
gwaltownie zapragnatem kawy. Problem w tym, ze na stole
konferencyjnym z drewna sekwojowego, przypominajacym ksztalttem
lotniskowiec, nie mogliSmy stawia¢ ani jedzenia, ani picia. Polityka
rzgdowa? Wykosztowac sie na elegancki stét, zwota¢ fachowcow, ktérzy
maj3 zlikwidowac¢ bron masowej zaglady, i nie wierzy¢, ze nie zachlapig
blatu?

Spojrzatem na zegarek. Cholera, mineto czterdziesci minut, a on
ciggle gledzil. Dzien byt ponury, niebo zasnute chmurami, okna
zasloniete — jak we wszystkich naszych budynkach, przez caly czas -aja
zastanawialem sie, jak mozna co$ tak ekscytujacego jak zapobieganie
masowej zagladzie przerobi¢ na raport biuralisty w zarekawkach.
Przynudzal tak, ze juz pogoda byla ciekawsza. Zle to wrézylo. Zespét
zwykle uwaza, ze jesli nie potrafisz jasno wszystkiego przedstawié, nie
masz wystarczajacych kompetencji. Musi iS¢ to w pakiecie, inaczej — co
nieraz widzialem — wspétpraca moze zging¢ w zarodku.

George odplywat i stawalo sie coraz bardziej widoczne, ze lepiej radzi
sobie z technologia niz z ludZmi, co byto zrozumiate, gdyz wywodzit sie
z sektora sledczego FBI, nastawionego wlasnie na technologie. Na
moim poletku - dzialania operacyjne — najwazniejsi s3 ludzie.
Rekrutujemy tajnych wspoétpracownikow i wigczamy ich do projektow,
bedacych witasciwie produktami, ktére firmujemy, przedstawiamy
1 sprzedajemy przetozonym. Sekcja George’a, Flap and Seals, z ktérg
rzadko miewatem do czynienia, zajmuje si¢ miedzy innymi



przejmowaniem i kontrolowaniem listbw 1 przesylek do
podejrzewanych o0s6b oraz zagrozeniami z zagranicy. Korzystajg
z zaawansowanych technologii. Wspoétpracuja z dziatem FBI, o nazwie
Locks, Cliks and Picks, wyspecjalizowanym w misjach wymagajacych
potajemnego wejscia do budynku czy pomieszczenia. To nielegalne
operacje, ktorych celem jest znajdowanie dowoddéw, zakladanie
podstuchéw (niekiedy to prawdziwe cacka, na przyktad miniaturowe
drony  audio-wideo, = wygladajace  jak  robaczki, @ zwane
sinsektokopterami”) lub unieszkodliwianie urzadzen szyfrujacych.
Cho¢ specjalisci od tego nie obracajg sie wsrdd ludzi, zawsze im
powtarzam, ze maj fajniejsze zabawki niz my.

Czas plynal, burczato mi w brzuchu, stuchalem George’a coraz mniej
uwaznie, a on wcigz przedzieral sie przez gaszcz szczegbétow,
przybierajac coraz bardziej mentorski ton. Zbedne informacje to juz za
duzo, jednak =zbedne informacje wyglaszane jak kazanie sg
niewybaczalne — i jest to prostackie. Nie bylem zadowolony, ale co
z tego? Nie ptacg mi za to, zebym sie¢ czut zadowolony.

Tkwitem w samym centrum amerykanskich dzialan wymierzonych
W nowoczesng bron masowej zaglady, mogacg zmieni¢ uklad sit na
calym $wiecie. Jak na ironie byly to drony. Podobnie jak wiekszos¢ ludzi
poczatkowo wcale nie upatrywalem w dronach potencjalnego
zagrozenia, lecz jeden z moich przetozonych, Doug Wellborne, zmienit
moje podejscie. Doug wiedzial, ze mam licencje pilota. Wezwal mnie do
swojego gabinetu i oznajmil, ze blyskawicznie zwieksza sie liczba
przypadkéw wykorzystywania dronéw w dzialaniach przestepczych
1 terrorystycznych, ze utworzono specjalny oddzial do walki z tym
zagrozeniem i ze planowana jest konferencja z udzialem najtezszych
umystow, specjalistow od bezzalogowych statkéw powietrznych.
Stuchalem go uwaznie — byl prawdziwa legends, jako swietny szef,
w pelni angazujacy sie w dzialania. Mozna bylo na nim polega¢ pod

kazdym wzgledem, poniewaz byt kwintesencja kompetencji



polaczonych z sumiennoscig. Ludzie, ktérzy maja te dwie zalety, s3
absolutnie wiarygodni.

Catkowita wiarygodnos¢ to wrecz nadprzyrodzona sita. Wiarygodni
ludzie odnoszg sukces we wszystkim, czego si¢ podejma, a przelozeni
automatycznie przydzielaja im najtrudniejsze sprawy — i nigdy nie
widzg w nich najstabszego ogniwa, nie winig ich ani nie czynig z nich
kozta ofiarnego.

Jak w przypadku wszystkich kompetentnych i zaangazowanych ludzi,
na Dougu mozna bylo w pelni polega¢ podczas akcji — niczego nie
przeoczyt, lecz nie byt drobiazgowy - i szala zwyciestwa zwykle
przechylata sie na jego korzys¢. Sukcesy staly sie dla niego chlebem
powszednim i wierzyl, iz doslownie wszystko jest mozliwe, pod
warunkiem, ze zajmg sie tym ludzie o odpowiednich umiejetnosciach
1 gotowi do poswiecen. Kiedy go widzialem, zawsze przypominat mi sie
moj pultkownik z marines, ktérego motto brzmialo: ,Nie méw, ze to
niemozliwe. Powiedz, ile mnie to bedzie kosztowa¢”. Doug byt
specjalista od broni masowej zaglady i jak inni fachowcy w tej
dziedzinie — w postmodernistycznej erze ,mniej znaczy wiecej”, ktéra
zaczela sie, gdy Ameryka nie zdotata pokona¢ Bliskiego Wschodu, mimo
zaangazowania poteznych sit wojskowych - byl przerazony
mozliwosciami dronéw. W niewlasciwych rekach drony mogly
postuzy¢é, przy niewielkich nakladach, do  kontrolowania
1 terroryzowania calych grup ludzi i doprowadzi¢ do prawdziwej
tragedii.

Drony o wymiarach okoto o$miu metréw byly szeroko stosowane
przez USA w wojnie z terrorystami i zabily okoto dwéch i1 pét tysigca
osob. Jednak najwiekszym na $wiecie wytworcg dronéw sa Chiny.
Produkowane przez Chinczykéw drony staja sie coraz powszechniejsze
na Bliskim Wschodzie. ISIS i Al-Kaida nie dysponowaly réwnie
poteznymi dronami co Ameryka, ale terrorysci stosowali drony, ktére
mogli kupi¢ na rynku, bardzo skuteczne, zwlaszcza gdy wypuszczali
calg chmare naszpikowang granatami. Przynosily taki sam efekt jak



rozmieszczane przy drogach miny pulapki, ktére zabily i ciezko ranily
tylu zolnierzy w Iraku i Afganistanie. Dla terrorystéw drony staly sie
skrzydlatymi bombami. Co gorsza, mnozyly sie przypuszczenia, ze ISIS
i Al-Kaida podjely aktywne dzialania, by do ataku na Ameryke
wykorzysta¢ drony wytadowane bronig chemiczng czy biologiczng lub
materialami radioaktywnymi.

W scenariuszu znanym jako ,zrzucanie balonéw” nad odkrytym
stadionem czy innym zatloczonym miejscem, moze zawisngé roj
dronéw wytadowanych bronig, granatami recznymi lub niezwykle
toksycznymi materialami, nawet $miercionosna rycynal®. Wiekszy
dron moze transportowaé¢ bomby, w tym ,brudne bomby”, zawierajgce
materialy radioaktywne.

Drony sprawily, ze bandyci stali sie réwnie grozni jak terrorysci.
Przestepczos¢ zorganizowana zachwycita sie modelami do zabawy, ale
ma tez dostep do bezzalogowych statkéw powietrznych, kosztujacych
od trzydziestu do piecdziesieciu tysiecy dolaréw. Dla kartelu to zadne
pienigdze.

Po pierwszym spotkaniu z George’em bytem zdecydowany udzieli¢
mu wszelkiej pomocy. Przebywal na obcym terenie i rozpaczliwie
potrzebowat solidnej dawki wzmacniajacego zaufania. ByliSmy niemal
réwni stopniem i moglem zazgda¢ zmiany na stanowisku szefa ekipy
lub po prostu przejaé dowodzenie. Jednak wtadza ma to do siebie, ze —
jak na ironie — wzrasta wtedy, kiedy wcale o to nie zabiegasz, wiec bez
zadnych oporéw pozwolitem George’owi gra¢ gwiazde, skoro sam tego
chcial. Dostrzegalem tez plusy. Mialem teraz wazny powdd, by zdoby¢
licencje pilota dronéw i wydaé wlasne tysiac piec¢set dolaréw na D]JI
Phantom 4, model uzywany juz przez ztoczyncow.

Z niecierpliwoscia — 1 satysfakcja, ze opanowatem nowa technike -
planowatem wyprawe z synem do parku, gdzie chcialem wypusci¢
drona. Czulem sie tak, jakbym zrobil pierwszy krok na drodze do
rozgryzienia George’a. Z krwi i kosci byl po prostu dobrodusznym
facetem od technologii.



Sita wiarygodnosci

W wielu sytuacjach wiarygodnos¢ jest synonimem zaufania. Mozesz
kogos kocha¢ z catego serca i powierzac tej osobie najskrytsze sekrety,
jednak sg obszary, w ktorych poleganie na niej byloby nie tylko
niemozliwe — byloby szalefistwem. Pilotowi nie pozwolisz, by operowat
ci mozg, a neurochirurgowi nie dasz prowadzi¢ odrzutowca. Zawsze
jest wiecej dziedzin, w ktorych nie bedziesz komus ufaé, niz tych,
w ktérych zaufasz. Popatrz realnie. Jeste$ to winien sobie i ludziom,
ktérym oszczedzisz wykonywania prac, do jakich sie nie nadajg. I nie
pomijaj faktu, ze zawsze konieczne s3 dwie cechy: kompetencje oraz
zaangazowanie.

Chcielibysmy  polega¢ na osobach  kompetentnych (lecz
niezaangazowanych) lub zaangazowanych (lecz niekompetentnych).
W prawdziwym §wiecie to niemozliwe, a innego §wiata nie mamy.

Kompetencje

Przez setki lat, kiedy od uprawy roli i rzemiosta zalezalo przetrwanie
czlowieka, tak tatwo bylo okreslié, czy kto§ jest wiarygodny, ze
amerykanska gospodarka przestata na to zwracaé¢ specjalng uwage. Po
prostu tego oczekiwano. Jednak w czasach szybkiego rozwoju
informatyki menedzerowie ciagle dajg sie nabieraé, gdyz internet
przynidst niezliczone sposoby zwodzenia i1 manipulowania
informacjami, niekiedy w katastrofalnym stopniu. Z tego powodu
zarzadzanie kompetencjami zostalo niedawno wyodrebnione jako
osobna specjalizacja analitykéw zasobow ludzkich. Na nieszczescie
kazda nowa forma weryfikowania informacji sprawia, ze pojawiajg sie
sposoby jej obejscia. To prawdziwy problem i dlatego tak wazne jest
wychwytywanie  przestanek  Swiadczacych o  kompetencjach



1 zaangazowaniu. Ludzie nadal bedg kltamag, ale przynajmniej zdotasz
rozpoznad, kiedy to robig.

PODSUMOWANIE:

Zaktadaj, ze dana osoba jest kompetentna, lecz szperaj na tyle gteboko,
by wyeliminowal ewentualne oszustwa. Jezeli zauwazysz brak
umiejetnosci, sprawdz, czy mozna to naprawié, lub powierzaj temu
komus$ zadania, z ktérymi sobie poradzi. Jesli nie masz zespotu — albo
cztowieka — zarzadzajacego kompetencjami, to go zatrudnij.

W tej zabawie wystepuje pewien czynnik zwany ,przeklenstwem
kompetencji”. Niektérzy ludzie ponosza wrecz kare za swoje
umiejetnosci, gdyz mniej kompetentni wspoétpracownicy sabotuja ich
osiggniecia lub dorzucajg im pracy.

Kompetencje powinny zosta¢ okreslone, zanim sie kogo$ zatrudni,
jednak tradycyjny proces rekrutacji — obejmujacy czytanie zycioryséw
i listéw motywacyjnych, liczne rozmowy z kandydatami, prdbne
zadania i sprawdzanie referencji — juz dawno zostat zarzucony jako
nieodpowiedni.

Niemal wszyscy aplikujacy przedstawiajg swoje umiejetnosci
w najlepszym $wietle, wielu z nich nieswiadomie je przecenia, co
wynika z braku wlasciwej samooceny lub z przekonania, ze nauczg sie
,w trakcie”. Zyciorys czesto nie odzwierciedla kompetencji, gdyz
poprzedni pracodawcy hojnie szafujg pochwatami, niekiedy na ostode
zwolnienia, niekiedy dla wlasnej wygody. Czesto tez wysoko
wykwalifikowani menedzerowie blednie zaktadajy, ze kandydaci
doréwnujg im umiejetnosciami, ktére — w ich mniemaniu - s3
powszechne lub przynajmniej mozliwe do opanowania.

EFEKT SIECI:

Kompetencje — latwe do okreslenia w racjonalny i obiektywny sposéb —
stajg sie subiektywnym konkursem pieknosci, kiedy ocenia sie je
w tradycyjny, archaiczny sposdb, za pomocg przestarzalych metod.



Kompetencje to nie tylko kwestia biznesowa. W poczatkowym
radosnym okresie przyjazni ludzie zwykle nie pamietajg, ze zdrowa
relacja wymaga od obu stron takiego poziomu kompetencji, by
przetrwa¢ w zabieganym, réznorodnym spoteczenstwie, w ktérym
wolny czas to element o sumie zerowe;j.

Malzenstwo wymaga jeszcze wiekszych umiejetnosci niz przyjazn,
gdyz laczy sie z wysokim stopniem partnerstwa w rozmaitych
przyziemnych sprawach, takich jak finanse, podzial prac domowych,
opieka nad dzieé¢mi, zarzadzanie czasem, zycie towarzyskie, kwestie
prawne 1 etyczne oraz realizacja wspdlnych celéw. W literaturze
dotyczacej  behawioryzmu  problemy  malzenskie  zwigzane
z kompetencjami pojawiajg sie réwnie czesto, jak problemy z mitoscia.

Jako generalng zasade trzeba przyjaé, ze osoby radzace sobie
w malzenstwie 1 w relacjach miedzyludzkich beda tez raczej
kompetentne w pracy zawodowej. Poniekad dlatego jedng z najlepszych
przestanek kompetencji w relacjach miedzyludzkich - i w stosunkach
zawodowych — s3 odpowiedzi na pytania o rozmaite sfery zycia: dzieci,
matzonkéw, prace, osiagniecia i przyjaciél. Pytania powinny by¢
niezobowigzujace i ogdlne, cos na ksztalt testu plam atramentowych
Rorschacha, w stylu: ,Opowiesz mi o osobistych wyzwaniach, z jakimi
musisz sobie radzi¢?”. Jezeli cztowiek odpowiada, nie kontrolujac sie
nadmiernie, i mowi jasno, najprawdopodobniej jest uczciwy i trafnie
ocenia swoje kompetencje. Jesli odpowiada niejasno lub przyjmuje
postawe obronna, niewykluczone, ze wyolbrzymia swoje umiejetnosci
zawodowe.

Kiedy badam przestanki swiadczace o kompetencjach danego
cztowieka, sprawdzam spdjnos¢ odpowiedzi na te same pytania,
zadawane w nieco rézny sposob, oraz na pytania, ktére pozornie nie
majq nic wspdlnego z pracs.

Cho¢ brak kompetencji zwykle wyklucza relacje wymagajace
zaufania, to kompetencje niewsparte zaangazowaniem bywajg jeszcze
bardziej zwodnicze, poniewaz mozna straci¢ czujnos¢. Jesli ktos potrafi



co$ zrobi¢, wcale nie znaczy, ze sumiennie to wykona, a haczyk tkwi
w tym, ze bardzo kompetentni ludzie czesto sprawnie §lizgajg sie po
temacie, uwazajac rzetelnos¢ i skrupulatnos¢ za smutny obowigzek
pszczot robotnic, ktére maja sie pojawi¢ pod koniec projektu, zatataé
wszelkie niedociggniecia i posprzata¢ balagan powstaly po przejsciu
geniusza.

To sytuacja, w ktérej nie ma wygranych, a konflikt moze sie
rozprzestrzenic. I jest to mroczna strona kompetencji.

Zaangazowanie

Czlowiek jest jak ,Titanic”: wielki statek z matym sterem. Usitujemy
obra¢ prosty kurs, jednak czesciej po prostu plyniemy do przodu, niz
utrzymujemy stabilny, pewny kierunek.

Zaangazowanie to jeden z najwazniejszych sterow. Prowadzi nas
w chwilach zwatpienia, koryguje kurs, gdy zbaczamy ze szlaku,
w ogromnym stopniu §wiadczy o przewidywalnosci i wiarygodnosci.

Zaangazowanie obejmuje konkretne, podstawowe cechy charakteru:

—Upoér.
Trudna praca nie zrobi sie sama.
—Motywacja.
Jesli catym sercem oddajesz sie pracy, jej efekty bedg trwaty dtuzej niz twoje zycie,
obiegng caty Swiat, a wraz z nimi czgstka ciebie.
—Doktadnosé.
Jesli nie umiesz dokonczyé, to w ogdle nie zaczynaj.
—Zwracanie uwagi na szczegoty.
Nikt nie chce po tobie sprzata¢. Nawet mamusia.
—Wysokie standardy etyczne.
Praca zrownuje wszystkich. Wywyzsza pokornych i uczy pokory zarozumialcéw.

—Odpowiedzialno$¢ za wywiazywanie sie z wszelkich zadan, niezaleznie od tego, jak s
drobne czy pozornie niepowiazane.



Czyli nalezyta starannos¢: nalezyta, a nie zalezna od kaprysu.
—Szacunek dla innych.

Jedyna miarg prawdziwej mitosci jest nie to, co czujesz, lecz to, co robisz.

Zaangazowanie bywa wazniejsze od kompetencji, poniewaz kiedy
ludzie zaangazowani nie s3 wystarczajaco kompetentni, by wykonaé
zadanie, ktore im powierzasz, zazwyczaj mozesz ich przesunac¢ do innej
pracy. Kiedy kto$ zwykle, cho¢ nie zawsze — to czeste zjawisko — okazuje
sie kompetentny, zaangazowanie pozwala mu opanowaé niezbedne
umiejetnosci. Przewaznie osobom zaangazowanym fatwiej nadrobi¢
brak kompetencji, niz tym kompetentnym pokonaé brak
zaangazowania.

Uwielbiam pracowaé z ludZzmi zaangazowanymi, bo nie obarczajg
mnie swymi problemami. Nie dramatyzujg w pracy, nie marnuja czasu,
nic im nie ,wyskakuje” w ostatniej chwili, nie prowadzg zakulisowych
gierek 1 nie zrzucajg odpowiedzialnosci na innych. Kiedy ludzie
wykazujg zaangazowanie, warto ich pochwali¢, a po tym, na ile
entuzjastycznie zareaguj3, poznasz, jakie to dla nich wazne. Kiedy
praca bardzo zaangazowanej osoby zostaje wyrdzniona, reakcja zwykle
bywa wylewna. Nagroda nie musi wigzac¢ sie z pieniedzmi, poniewaz
gléwng motywacjg takich ludzi jest szczery, trwaly szacunek, ktéry liczy
sie dla nich bardziej niz pienigdze. Najlepiej ich uhonorowaé, méwiac
glosno o znaczeniu ich pracy oraz proszac o rade i opinie. Trzeba z nimi
rozmawia¢ w kategoriach tego, co dla nich najwazniejsze, ceni¢ ich, nie
oceniajac, da¢ im wiladze wynikajacg z prawa wyboru i inwestowac
w realizacje ich celéw.

Czyje$ zaangazowanie mozna tez oceni¢ w odniesieniu do braku
zaangazowania oséb zle pracujacych. Wyniki badan pokazuja, ze co
najmniej potowa Amerykanéw wykonuje w pracy tylko niezbedne
minimum. Niskie zaangazowanie wyraza sie w duzej absencji, braku
energii 1 entuzjazmu oraz obijaniu sie w pracy. Osoby niesumienne s3
zwykle ciche, wycofane, nie nawigzuja wiezi ze wspoétpracownikami,
pracujg mechanicznie i bez zapalu. Co interesujace, najmniej oddani



pracy ludzie wykazywali takg samg obojetnos¢ wobec czasu wolnego,
zaje¢ weekendowych i rozrywek.

Ocenia sie, ze mniej wiecej piecdziesiat procent zatrudnionych to
osoby zaangazowane, trzydzieSci procent — cze$ciowo zaangazowane,
a dwadziescia procent ma wszystko gdzies. Zamiast pracowaé, wielu
takich ludzi surfuje w sieci, robi zakupy przez internet, odwiedza fora
spolecznosciowe, gra w gry wideo, drzemie, gada przez telefon, szuka
innej pracy, podjada i popija. Takie zachowanie kosztuje pracodawcow
okoto dwoch procent produktu krajowego brutto, a przedsiebiorstwa
wydaja blisko dwadziescia procent wynagrodzenia niesumiennej osoby
na znalezienie zastepstwa.

W wielu przedsiebiorstwach, ktérym doradzatem, méwiono mi, ze
znalezienie idealnego pracownika jest niemozliwe, wiec zwierzchnicy
staraja sie wydoby¢ to, co najlepsze z juz zatrudnionych, zgodnie
z zaleceniem guru motywacyjnego Franka Pacetty, tworcy hasta: ,Nie
dawaj ludziom kopa na bruk, dawaj im kopa w gére!”.

Zeby daé komus kopa w gére, trzeba go najpierw rozgryzé, okreslié
jego kompetencje i zrobi¢, co sie da, by wzbudzi¢ zaangazowanie. Jedna
z najskuteczniejszych metod polega na tym, by okaza¢ danej osobie
zaufanie 1 zainwestowaé w jej sukces. A pdzniej — dowieriaj, no
prowieriaj! —wyznacz zadanie na miare jej mozliwosci i zobacz, czy sobie
poradzi. Minimalizuj ryzyko, ale pozwdl dotychczas obojetnemu
pracownikowi odetchnaé¢ powietrzem wolnym od napieé¢, w atmosferze
zaufania. Jesli tutaj mu sie nie uda, to nie uda sie nigdzie.

Tak wiasnie postgpitem wobec George’a na naszym drugim
spotkaniu.
George —drugie podejscie

— Mam dobre wiesci! — oznajmitem George’owi. — Najbystrzejszy gos¢ od
dron6éw wezZmie udzial w naszej konferencji.



Opisalem mu czlowieka, ktérego skontaktowal ze mng dawny
kumpel, jeszcze z czaséw marines, teraz szef laboratorium
kryptograficznego. ZnaliSmy sie od ponad dwudziestu Ilat.
Nadzorowalem go podczas piekielnego  tygodnia, obozu
sprawnosciowego okreslanego jako ,droga przez meke”. Dobrze
pamietalem, jak dzisiejszy dyrektor bezinteresownie pomagatl innym
rekrutom - z pelnym zaangazowaniem, umiejetnie i serdecznie.
Cieszylem sie, ze to wlasnie on polecit mi specjaliste od dronéw -
przyktad transferu zaufania.

— Skontaktuj sie z nim i sprawdz, czy nadaje sie na gléwnego
prelegenta — powiedzial George.

— Dobra. Jednak sadze, ze bedzie lepiej, jesli ty sam to zrobisz.
Kierujesz akcjg. Decydujesz. — Nie bylo to do korica prawda, ale staralem
sie, zeby byto.

—Juz dzialam! - Oczy blyszczaly mu pewnoscig siebie, pojawiajaca sie
automatycznie u ludzi, kiedy obdarzasz ich zaufaniem.

— Spytaj, czy moze Sciggnac jeszcze kogos — poradzilem. — Zna wielu
ludzi zajmujacych sie dronami. Chyba wypelniliby ci caly grafik.

— Swietny strzal! — podsumowat.

Drugie spotkanie poszto znacznie lepiej niz pierwsze. George
nawigzal porozumienie z przydzielonymi do akcji agentami: mniej
mowil, wiecej stuchal. Kiedy sie odzywal, pytal nas o opinie.
Dostrzegatem wiecej oznak tego, ze moge mu zaufac.

Kto$ mogltby pomysle, ze przekazujac mu wlasne kontakty, tracitem
swoj autorytet przy realizacji tego waznego zadania. Ot6z wcale nie.
Przywodztwo to dzielenie sie wladza — a nie jej umacnianie w jednym
reku — to pomaganie innym czlonkom zespolu w osiggnieciu sukcesu.
Ci, ktdrzy tego nie rozumieja, plyng na tym samym ,Titanicu” co ci,
ktérzy uwazaja, ze aby zaimponowaé innym, trzeba si¢ przechwalaé¢
wlasnymi dokonaniami.

W dalszej czesci tej narady oméwiliSmy zZrdédia finansowania
1 kwestie techniczne systemu naprowadzania bezzalogowych obiektéw



latajacych. Rozumialem juz znacznie wiecej, poniewaz wczesniej
wystuchalem serii wyktadéw o dronach. Uczestniczyli w nich gltéwnie
dziennikarze z radia i telewizji, korzystajacy z drondéw na szerokg skale.

Bytem pod wrazeniem technicznej wiedzy George’a. Mial umyst
naukowca 1 pewnie dlatego gorzej radzit sobie z ludZmi niz
z maszynami. Uwazam, ze osoby obdarzone szczegélnym talentem
w jednej dziedzinie — na przyklad w matematyce czy technice - czesto
cierpig na deficyt umiejetnosci na drugim krancu, a w tym przypadku
chodzito o zdolnos¢ komunikowania sie z otoczeniem.

Co do mnie, jestem lepszy w umiejetnosciach spotecznych i méwiac
szczerze, sadze, ze to fatwiejsze niz nauki Sciste. Dlatego w college’u nie
robilem specjalizacji z inzynierii kosmicznej - jak poczatkowo
planowatem - lecz przerzucitem sie na nauki polityczne. Nie chce przez
to powiedzie¢, ze umiejetnosci spoleczne s3 mniej wazne.
O przetrwaniu i sukcesie decydujg wlasnie relacje z otoczeniem.

Podobno zycie nie jest sprawiedliwe, jednak wobec mnie raczej jest.
Problemem sg ludzie. To my nie jesteSmy sprawiedliwi.

DZIESI Eé NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wiarygodnosci (kompetencje i zaangazowanie)

1. Ludzie niewiarygodni skupiajg sie na szczegotach i tak naprawde wcale nie pomagaja.
Jak wszystkie przestanki wiarygodnosci, dotyczy to i podwtadnych, i przetozonych, choé
nie zawsze rzuca sie w oczy. Mikrozarzadzanie, czyli styl zarzadzania cechujgcy sie
wysokim stopniem obserwacji i kontroli pracy, bywa problemem kadry kierowniczej, ale
podwtadni czesto to wykorzystuja —jako wyspecjalizowani w okreslonej, waskiej
dziedzinie—i przejmuja stery. Tak czy owak, mikrozarzadzanie maci umysty i zabija
ducha w ludziach, ktérych doswiadczenie jest podawane w watpliwos¢.

2. Osoby niewiarygodne nagle znikajg i trudno sie z nimi skontaktowa¢. Zjawisko czeste
i szkodliwe. Grajac nieosiggalnych, zwykle wymawiaja sie, ze sg zbyt zajeci, by
oddzwonié. Jednak kiedy dobry menedzer nie moze rozmawiac, odbiera telefon i od razu
o tym informuje. Zatatwia sprawe w kilka sekund i nikt nie czuje sie dotkniety. Pytanie
wprost nie pomaga, bo zwykle pada wykretna odpowiedz. Wszyscy jesteSmy zajeci, stad
nazwa ,zajecie”, lecz kazdy, kto stosuje wymoéwki, po prostu unika sytuacji, z ktérymi nie
umie sobie poradzic.



3. Wiecznie sie sp6zniajg. Ucieka im samolot, nie przychodza punktualnie ani na lunch, ani
na zatwierdzenie projektu, chcg sobie dodaé znaczenia, a w rzeczywistosci s
ktopotliwymi dupkami. To oznaka zaréwno braku kompetencji, jak i braku
zaangazowania, pocatunek Smierci, jesli chodzi o wiarygodnos¢. Ludzie kompetentni
umiejg zarzadzaé swoim czasem. Ludziom zaangazowanym udaje sie to nawet wtedy,
gdy z pozoru jest to niemozliwe. Zawsze mozesz na nich polega¢, ze zrobig, co do nich
nalezy.

4. Przypisuja sobie cudze zastugi. Nie przestrzegajg etyki pracy, bo inaczej nie udawaliby,
ze wykonali prace, ktéra w rzeczywistosci wykonat ktos inny. Przyktad? Okoto stu agentéw
brato udziat w operacji zdemaskowania stynnej femme fatale Anny Chapman.
Rozmawiatem z kilkudziesiecioma z nich i niemal kazdy oswiadczat, ze to jego wytaczna
zastuga. Tak sie dzieje w stosunkowo nielicznych zespotach —kiedy pozostali nie styszg —
bo niewielu ludzi moze podwazy¢ chetpliwe stwierdzenia. Niektérzy tak robig, nawet gdy
juz majg na koncie pewne osiggniecia i zostali za nie nagrodzeni. Boje sie ich, bo
odczuwajg przymus podkradania —to kleptomani wtasnosci intelektualne;j.

5. Nie dbaja o wyglad, sa nieporzadni. Chodzi tu nie o ludzi przekonanych, ze ubierajg sie
odpowiednio—jak na przyktad technik w bluzie z kapturem —lecz o tych, ktérzy nawet sie
nie starajg. To oznaka braku szacunku: dla innych, ale co jeszcze wazniejsze —dla siebie
i swojej pracy. Czuja, ze sie nie sprawdzajg, wiec przekazujg to w posredni, zawoalowany
sposéb. Zaniedbany wyglad jest objawem dziatan autodestrukcyjnych. Chyba nie chcesz
doznac¢ ubocznych skutkéw tego zniszczenia? To delikatna przestanka, poniewaz
towarzysza jej zwykle zapewnienia o wtasnej wiarygodnosci: zainteresowany nie jest
Swiadom, ze odstania rozczarowanie sobg.

Zamiast otwarcie porozmawia¢ o tej bolesnej kwestii — co moze narazi¢ go na
bezposrednig krytyke — zawiedziony soba, przychodzi do pracy w brudnym ubraniu, jest
niechlujny, jego higiena pozostawia wiele do zyczenia, ma batagan w biurze, gubi rzeczy,
prowadzi niezdrowy tryb zycia, Smieci i jezdzi brudnym samochodem. Nie musisz by¢
Freudem, aby sie zorientowaé, ze to podSwiadomy wyraz tego, jak sam siebie postrzega.
Uwaza jednak, ze przekazuje otoczeniu: ,Jestem jak Einstein! Roztrzepany geniusz!”.

6. 0czekuja, ze inni rozwiaza ich problemy. Kolejny przyktad strachu maskowanego
arogancjg. Z zatozenia ludzie powinni czué, ze sg odpowiedzialni, i stosownie
postepowac. Nie znaczy to, ze kazdy moze zaradzi¢ wszystkiemu, jednak niektére osoby
po prostu nie maja wystarczajgcej wiary w siebie — lub brak im energii — by wtasnymi
sitami dokonczyc to, co zaczety. Cztowiek bez ugruntowanego przekonania, ze sam sobie
poradzi, jest sktonny zrzucaé problemy na innych, nawet nie podejmujac préby ich
rozwigzania.Jezeli czujesz, ze ktos naduzywa twojej pomocy, moze wtasnie dostrzegtes
wierzchotek istnej gory lodowej, jesli chodzi o niewiarygodnosé.



7. Z trudem tapia nowe pomysty. To nie znaczy, ze sq tepi, lecz oznacza, ze majg
ograniczone kompetencje i niekoniecznie chcg poszerzyc swoje horyzonty. FBI, jak
wiekszos¢ ogromnych korporacji, organizuje mase szkolen z najrézniejszych dziedzin,
wiec ktos, kto nie chlubi sie licznymi certyfikatami, pokazuje, ze nie wierzy w swoje
kompetencje lub brak mu nalezytego zaangazowania we wtasny rozwéj. Ludzie, ktérzy
widza wiele barier, sami sie ograniczaja. Jesli pozwolisz, by od takich ludzi zalezat twoj
sukces, najprawdopodobniej réwniez sam sie ograniczysz.

8. Nie prowadza dokumentacji. To cecha, ktéra czesto umyka wielu menedzerom, gdyz
w naszym rozpedzonym Swiecie dane bywajg traktowane jak przezytek. Nierzetelna
dokumentacja moze wskazywac na chec ukrycia czegos. Jednym z najbardziej
niszczacych przejawdw jest niestaranne robienie notatek podczas zebran, konferencji
i telekonferencji. Kiedy wywotana tym szkoda wyjdzie na jaw, wing sg obarczani inni lub
,hiesprzyjajace okolicznosci”. Doktadne notatki Swiadczg o wiedzy i checi
samodoskonalenia, poniewaz zwykle s3 tez odbiciem cudzych opinii. Batagan
w notatkach dowodzi obojetnosci wobec przemyslen i uwag prelegentéw, a moze tez
wskazywac na poczucie wyzszosci. Stalin zawsze skrupulatnie notowat. Dopiero pézZniej
wyszto na jaw, ze przewaznie byty to bezsensowne bazgroty.

9. Bardziej angazuja sie w planowanie niz w dziatanie. Planowanie jest wspaniate, ale to

dopiero sam poczatek projektu, co dla kazdego powinno by¢ oczywiste —a nie jest,
zwtaszcza dla oséb, ktére nie potrafig sie dtuzej skupic i czesto tracg zainteresowanie
projektem, kiedy przygasa poczatkowa ekscytacja. Chca, by teraz wkroczyt ktos inny
i zajat sie robotg, wdrazaniem pomystéw w zycie i dalszymi dziataniami. Osoby unikajace
przyziemnych, rutynowych prac zachowujg sie tak, jakby nalezato do nich wytacznie
delegowanie zadan i odpowiedzialnosci, jednak bardziej prawdopodobne jest to, ze
dziatajg impulsywnie i sg niepozbierane. Za tg przestankg kryje sie jeszcze jedna: osoby,
ktére uciekajg przed odpowiedzialnoscig, zwykle nie prowadzg dokumentacji wtasnych
dziatan. To pozwala im sie wymiga¢, gdy cos sie nie uda.
Kiedy zaczatem prace w FBI, zachecano mnie, bym regularnie sporzadzat raport
z biezacych dziatan, gdyz tak najtatwiej pokazaé sukcesy lub porazki. Przetozeni
powtarzali mi jak mantre: ,Jesli tego nie opisates, to znaczy, ze tego nie wykonates”.
Trzymam sie tego zalecenia do dzisiaj i nalegam, by postepowali tak moi podwtadni.

10. Nie traktuja serio wtasnych btedow. Unikajg odpowiedzialnosci, imajac sie réznych
sposobéw: obwiniajg innych, przekonuja, ze nikt ich nie ostrzegat lub roztrzasajg
szczegOty, by wykazaé, ze pomytka byta nie do unikniecia. Inng czesta reakcjq jest préba
pomniejszania btedéw. Jesli w obliczeniach postawig przecinek nie tam gdzie trzeba,
przez co firma straci tysigc dolaréw, twierdza, ze to tylko literéwka, drobiazg dla tak
wielkiego przedsiebiorstwa. Ludzie bywajg wobec siebie zbyt krytyczni, jednak réwnie



czesto kompletnie brak im krytycyzmu. Osoby nieodpowiedzialne czesto usitujg
przedstawiac swe btedy jako okazje do nauki, wrecz przynoszacg korzysci.

Takich Zle wrézacych przestanek wypatrywalem u George’a. Pare
znalazlem, jednak zauwazylem tez pozytywy, a sam nawet wyznal, ze
popetnit kilka bledéw. Zawsze dobrze, kiedy szef przyznaje sie do
btedéw, ale jeszcze lepiej, kiedy ich nie popetnia.

Wrzesien 2018

Przygotowanie do akcji

Po miesigcu pracy w zespole zajmujacym sie dronami wiedzialem juz,
ze Wszyscy mozemy na sobie polega¢. Byla to doskonala mieszanka
technologii pilotazu i zarzadzania ludZmi - znatem sie i na jednym, i na
drugim - i przez wiekszo$¢ czasu mialem wrazenie, ze przewodze,
pracujac we wlasnym rytmie, jeden, dwa kroki przed wyznaczonymi
terminami. To magiczne odczucie, niemal metafizyka czasu — znajome
terytorium, wiarygodni wspdtpracownicy — tak ze czlowiek czuje sie
Swietnie i dokonuje cudow.

Plawigc sie w psychicznym luksusie, jaki daja zaufanie
1 determinacja, naprawde widzisz przyszlos¢ — z nader prozaicznej
przyczyny: przyczyniasz sie do jej ksztattowania. Robisz to, na czym sie
znasz, wszystko jest przewidywalne, a kazdy nowy dzien witasz jak
wyprébowanego przyjaciela.

Dobrym menedzerom sama z siebie przychodzi sita ptynaca z tego, ze
czujg sie wiarygodni — potegowana przekonaniem, ze otaczajg ich
ludzie, na ktérych mozna polegaé. I w naturalny sposéb przekazuja te
site zespotowi, tworzac kulture pracy oparta na dazeniu do
doskonatosci i przywigzaniu do najwyzszych standardow. Mnie nie
przyszto to samo z siebie — musialem sie natrudzic — ale nic w tym ztego.
Czulem, ze tworze wlasng przyszlos¢, praca dodawala mi energii,



zamiast j3 pochtaniaé, sypalem pomystami wtedy, gdy byly potrzebne,
i nie czutem zmeczenia, wiedzac, ze wykonuje dobrg robote.

Bylem wiec w $wietnym nastroju, kiedy — niezapowiedziany —
zjawilem sie w biurze George’a. Rzadko wpadam bez uprzedzenia, ale
jakos nie moglem sie z nim skontaktowa¢, a chcialem przedstawi¢ mu
swdj pomyst na kontrolowanie i przewidywanie tego, w jaki sposob
przestepcy mogg wykorzystywac drony na terenie Stanow.

Rzad starat sie ograniczy¢ dostep do drondéw - ich sprzedaz
detaliczng — podobnie jak dostep do broni i amunicji. Rozmyslalem
o ataku 11 wrzes$nia i o tym, ze terrorysci uczyli sie w amerykanskich
szkotach pilotazu. Krétko przed atakiem pewien agent starat sie zwrdcié
na to uwage FBI, wiec zawezaliSmy krag podejrzanych i sprawdzalismy
szkoly pod katem mozliwosci wykorzystywania szkét pilotazu przez
terrorystow. Spdznilismy sie o krok.

I to ma sie powtdrzy¢? Przeciez mozemy skontaktowal sie ze
wszystkimi jednostkami prowadzacymi szkolenia z pilotazu dronéw
i poprosi¢, by informowaly nas, jezeli zauwazg co$ podejrzanego.
Ograniczymy mozliwosci dzialania terrorystow.

George’owi spodobal sie ten pomysl, cho¢ — z definicji — wymagal
zaangazowania ludzi. Obiecat mi, ze przyjrzy sie projektowi, kiedy tylko
upora sie z papierami. Moim zdaniem nie bylo na co czekaé, ale on tu
dowodzit. Odpuscilem 1 spytatem, co z ekspertem, ktérego mu
polecilem wczesniej. Kontaktowalem sie z facetem systematycznie
i wiedziatem, ze George nie odezwat sie do niego.

— Nie martw sie — odparl. — Pracuje nad tym.

Wiedzialem, ze tak nie jest, i poczulem sie nieswojo. Ekspert zrobit
dwa doktoraty na Uniwersytecie Johnsa Hopkinsa i cale zycie stuzyt
w wojsku. Potrzebowalismy go — i jego wspotpracownikéw — poniewaz
George miatl znalez¢ prelegentéw, a jak na razie nie zaproponowat
nikogo.

George zrobil sie niespokojny i mowa ciala okazywal, ze mu
przeszkadzam: szybkie spojrzenie na biurko ze stosem papieréw,



potem na zegar Scienny, zniecierpliwiony wyraz twarzy. Jednak byt zbyt
dobrze wychowany, by co$ powiedzie¢. Chyba ze pasywna agresja
przekazu pozawerbalnego co$ mi powie... No i powiedziala.

Zmienil temat na kwestie dotyczace logistyki: finansowanie,
koordynacja dziatan i terminy. Dobre posuniecie, jesli zalezalo mu na
tym, bym sobie poszedt. Wiedzial, ze te szczegdly kompletnie mnie nie
interesujq.

Zaczynatem nabiera¢ przekonania, ze George sie mnie obawia jako
wspotpracownika z poréwnywalnym autorytetem. To nie wrdzyto
dobrze. Nikt nie chce, by szef czul przed nim lek. Przyczyny sg jasne:
mozna wylecie¢ z ekipy — a nawet z firmy - z powoddéw czysto
osobistych, do ktérych nikt nigdy sie nie przyzna. Zdarza sie to
codziennie, miliony razy, w Ameryce i na calym swiecie. Czesto widze,
jakie zmiany w zachowaniu wywotuje strach.

Ameryka jest jednym z najbezpieczniejszych miejsc na naszym
globie, a zarazem budzi najwieksze obawy. Bogactwu Ameryki
towarzyszy strach przed utrata majatku. Same skrajnosci. Wyglada na
to, ze posrodku nic nie pozostato, zadne centrum sie nie utrzyma w tym
kraju.

Boje sie strachu. Jest prawdziwym zrodlem wszelkiego zla, przejawia
sie. w nudnych, trywialnych docinkach 1 szykanach biurowych,
w matostkowych pretensjach tkwiacych u podstawy agresji, okreslanych
przez Hannah Arendt jako ,banalnos¢ zta”. Nie twierdze, ze George byt
niegodziwy. Stwierdzam fakty: nasze czyny wpltywajg na innych, a jezeli
nie staramy sie $wiadomie pomaga¢ innym, latwo mozemy wywotacé
spirale zla, rozkrecajacy sie z kazdym dniem.

Dotychczasowe postepowanie George’a stalo w sprzecznosci
z trzema sygnalami zaufania, jakie zaprezentowal przy naszym
pierwszym spotkaniu, co tylko potwierdzalo, ze jesli okolicznosci sie
zmieniajg, to zmieniajg sie i ludzie.

Weciaz go lubitem, jednak dochodzitem do wniosku, ze nie mozna na
niego liczy¢, jesli chodzi o relacje miedzyludzkie, a zatem nie ma



wystarczajacych  kompetencji do pelnienia funkeji, jakg mu
wyznaczono. Mégl wszystko nadrobi¢ zaangazowaniem — albo proszgc
o wsparcie — ale tak sie nie dzialo.

Kiedy wstalem, zbierajac sie do wyjscia, nadal byt serdeczny. To mnie
przerazilto. Chcial dobrze, ale — jak wiekszos¢ ludzi - tylko chcial, jednak
nie potrafil uczynic tego, co nalezato, nawet nie probowat. Nie bytem
pewny, czy moge mu ufal. Raczej nie w kwestiach dotyczacych tego
projektu — i mojej przyszlosci.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wiarygodnosci (kompetencje i zaangazowanie)

1. Ludzie wiarygodni sa pewni siebie. tatwo to udawac, wiec analitycy behawioralni
nauczyli sie odrézniaé prawdziwg pewnos¢ siebie od udawanej. Ludzie pewni siebie nie
przechwalajg sie, nie szukajg wymadwek, traktujg prace powaznie i robig swoje. Sg
spokojni, uprzejmi, méwig zwiezle, sg otwarci, rozsgdni i niezawodni. Wszystko to odbija
sie w przekazie pozawerbalnym, jezyku, jakiego uzywaja, relacjach z innymi, wzorcach
zachowan i skupieniu na dtugoterminowych celach. Rzut oka na menedzeréw
z najwyzszej p6tki potwierdza, ze zaufanie i wiarygodnos¢ byty kluczowe dla ich
powodzenia. To zalety, ktére mieli, zanim odniesli sukces. Badania potwierdzity zjawisko
znanejako ,kapitat erotyczny” — pewnosc siebie, jaka sg obdarzeni ludzie atrakcyjni,
ktérzy przekuli to w sukces na skale Swiatowa.

Moja rada na przysztos¢: daruj sobie myslenie ,a nuz sie nabiorg”. Zastgp to hastem
,nabierz przekonania do tego, co robisz”, i skup sie na swoich rzeczywistych zaletach.
Nazywam to ,sprawdzalng pewnoscig siebie” i zauwazytem, ze wiekszos¢ ludzi ma
wystarczajaco duzo cech pozytywnych, by promieniowac prawdziwg pewnoscig siebie.
Jesli oczywiscie zechca.

2. Méwia konkretnie. Ich przekaz jest jasny, nie mataczg. Wystawiajg sie jasno i spdjnie, ich
wypowiedz zapada w pamiec i motywuje, a oni promieniujg charyzma. To, co méwig
podczas waznych rozméw biznesowych i prezentacji, wyréznia ich na tle gadut,
pragnacych przekonaé innych, ile sg warci, za pomocg czczej paplaniny, lukrowanych
komplementéw, afektacji i tepej poprawnosci politycznej. Ludzie, ktérym ufasz i ktérych
podziwiasz, tak sie nie zachowujg. Wiekszos¢ z nas instynktownie nie ufa napuszonym
mdwcom, bo nie wiemy, o co im chodzi, ani nie rozumiemy, co méwig. Przez to stajg sie
nieprzewidywalni, a co za tym idzie — niewiarygodni. | vice versa.



3. Nie kryja wtasnych btedow i stabosci. Nie przedstawiajg swoich niepowodzen jako
sukceséw. Nie udaja, ze niedoskonatosci staty sie ich mocnymi stronami. Nie przybierajg
postawy defensywnej. Lubimy pracowac z takimi osobami, poniewaz ich silne i stabe
punkty sg oczywiste, co czyni ich przewidywalnymi. Ludzie wiarygodni nie zostawiajg
innych z poczuciem pustki, pojawiajgcym sie, kiedy stuchasz os6b niepewnych siebie.
Takie osoby nawet nie zdaja sobie sprawy, ze przyjmujg postawe defensywna. Sg
przekonane, ze postepujg najwtasciwiej jak mozna. Sgdzimy, ze co$ ukrywaja, ale czesto
nie rozumiemy, jakie to niebezpieczne.

4. Nie boja sie trudnych zadan i napietych terminéw. Préba ognia pozwala osobom
wiarygodnym dowies¢, na co je stac. Znajg siebie wystarczajgco dobrze, by wiedzie¢, ze
nie zawioda, i lubig to pokazaé. Sg zarazem na tyle osadzone w rzeczywistosci,
by rozumie¢, ze muszg udowadniaé wtasng przydatnosé. Ludzie, na ktérych mozna
polega(, czuja sie dobrze w pozbawionym egoizmu Srodowisku, ktére wytrwale zmierza
dojasno okreslonego celu, i s3 Swiadomi, ze ciezka praca moze byé odmiang medytacji.
Kiedy podsumowuje sie prace takich ludzi, rachunki zwykle wiadczg o ich sukcesach.
Wiec czemu mieliby nie lubié rozliczania?

5. Zaczynaja dziatac szybko, a pdzniej tylko przyspieszaja. Ludzie kompetentni
i zaangazowani idg jak burza, poniewaz znajg sie na tym, co robig, majg odpowiednie
narzedzia, by wykonaé dane zadanie, i rozumiejg, ze to pilne —osoby sumienne czesto
same sobie narzucajg krotkie terminy. Najbardziej zaangazowani czerpig wielkg
satysfakcje z faktu, ze ukonczg cos pierwsi i bedg mogli pomagaéinnym. To im dobrze
robi na samopoczucie i na wyglad.

Praca powinna by¢ wykonana rzetelnie, to jasne, ale tempo zawsze sie liczy. Pozwala
firmie pokonaé konkurencje, przycigga innych wiarygodnych ludzi, sprawia, ze
pracownicy sg uwazni, czas szybciej ptynie, mnozg sie dobre wzorce, firma zarabia,
a z czasem to wszystko staje sie norma. PoSpiech jest dobry. Szybkie, rzetelne wykonanie
projektu jest jednym z najbardziej obiektywnych miernikéw wiarygodnosci. Zegar nie
ktamie.

6.Sa dociekliwi. Ciekawos¢ to iskra, ktora zapala ptomien wiedzy i jest zrodtem
kreatywnosci. Osoby, na ktérych mozna polegaé, zadajag mnéstwo pytan dotyczacych
wiasnej pracy, zadan stawianych innym, catej firmy i danej gatezi przemystu. Gromadza
wiedze, ktéra pozwala im doskonali¢ rzemiosto, dopdki nie osiggng najwyzszej
wydajnosci. Ludzie, ktérzy nie zadajg pytan, sg z reguty niezainteresowani pracg lub bojg
sie, ze jesli spytaja o co$, to wyjda na niekompetentnych albo niepewnych siebie. Podczas
rozmow o prace ludzie kompetentni tyle samo odpowiadaja, co pytaja. Nie sg
zdesperowani, szukajg pracy, ktéra da im satysfakcje i spetnienie. Dlatego zadajg
pytania—grzecznie i bezposrednio— o terminy, mozliwo3ci awansu, dodatkowe korzysci,
zasady obowigzujace w firmie, wyglad miejsca pracy i o wiele innych spraw, ktére bedg



wptywac na ich zadowolenie i poczucie bezpieczenstwa. Chca tez dowiedziec sie czegos
o tobie i pozostatych wspétpracownikach, gdyz dazg do sytuacji, w ktérej jedni inwestujg
w sukces innych. Po raz kolejny mozemy dostrzec, jak bardzo zazebia sie sze$¢ sygnatéw
pozwalajacych przewidzie¢ zachowanie innych.

7. Spokojnie przyjmuja krytyke. Wiedzg, ze nikt nie jest doskonaty, nawet oni. Do
doskonatosci aspirujg zwykle tylko ci, ktérzy w tym, co robig, nie s3 nawet dobrzy i starajg
sie ukry¢ wtasne niedociggniecia za fasadg perfekcjonizmu—a to tylko pogarsza sprawe.
Perfekcjonista wcale nie czuje sie doskonale, no bo przeciez nikt nie jest doskonaty. Czuje
sie nawet gorszy od innych. Ludzie godni zaufania rzadko sie denerwuja, gdy ktosS co$ im
zarzuca, bo niemal zawsze majg w sobie cate poktady dobrej woli i wiedza, ze powalczg
innego dnia. Krytyke przyjmujg jako nauke na przysztosé.

8. Uwazaja, ze ich wktad w realizacje danego projektu zalezy nie od tego, jak bardzo sie
poswiecali, lecz od efektow ich pracy. Nie méwig o tym, jak trudno byto co$ osiggnag,
chyba ze maja ku temu rzeczywisty powéd. Nie zalg sie, ze musieli zrezygnowac
z wakagji, nie narzekaja na koniecznos¢ kontaktéw z osobami, ktérych woleliby unikag,
ani omawiania projektéw, ktére ich samych nie interesuja. Uwazaja, ze to ich wtasny
problem, a inni majg swoje. Wielu wiarygodnych ludzi jest zdania, ze trzeba pracowaé
inteligentniej, a nie ciezej, jednak znakomita wiekszos¢ sposrdéd nich wierzy, ze najlepiej
potaczyéjednoidrugie. Punktuja swoje osiggniecia, ale wytgcznie dla wiasnej
satysfakcji, a jesli otrzymali dyplomy czy odznaczenia, raczej nie stawiajg ich na widoku.

9. Ptynacy od nich przekaz pozawerbalny jest staty i spojny, zachowuja pozytywne
nastawienie nawet w chwilach napiecia i stresu. W trudnych momentach najlepiej
ujawniaja sie kompetencje i zaangazowanie danej osoby, a mowa ciata pokazuje jeszcze
wiecej niz to, co ludzie wéwczas méwig, piszg i czynig, poniewaz trudniej jg ukryé
i trudniej udawac. Kiedy pojawiajg sie ktopoty, wiekszos¢ z nas potrafi zapanowac nad
widomymi przejawami niewtasciwego zachowania, takimijak przesladowanie stabszych,
wykorzystywanie innych czy ktétnie. W wielu firmach to postepki niedopuszczalne.
Ludzie naprawde godni zaufania umiejg panowac takze nad fizycznymi objawami stresu,
ktére sg w nas zakorzenione i pozornie niekontrolowane, takimijak pocenie sie, napiecie
miesni, hiperwentylacja i ktopoty zotgdkowe, nerwowe krazenie po pokoju, zimne dtonie
i stopy. Nikt nie moéwi, ze to tatwe. Tymi procesami zarzgdza autonomiczny uktad
nerwowy — to reakcja ,walcz-uciekaj-st6j”, ktérg trudno opanowac. Jednak ludziom
wiarygodnym sie to udaje, gdyz wiedzga, ze nawet w sytuacji kryzysowej potrafig
kontrolowaé swoje reakcje. Zachowuja spokéj i zdrowy rozsadek, nie odczuwajg
dolegliwosci fizycznych i skupiajg sie na zadaniu. Ich reakcja nie wynika ze ztudzen czy
z przeSwiadczenia o wtasnej niezniszczalnosci. Liczg sie z takimi samymi
konsekwencjami, jakie moga spotkac kazdego, jednak zaktadaja, ze przeprowadzg statek
przez sztorm—i zwykle tak sie dzieje.



Ironia w tym, ze za ich sukcesem nie stoi przekonanie, ze koniecznie muszg sie sprawdzic.
Nie lubig przegrywa¢, jednak nie oceniajg siebie na podstawie tego, czy zwyciezyli, czy
poniesli porazke. Miarg ich samopoczucia s3 kompetencje i zaangazowanie — dajg
z siebie wszystko i niech sie dzieje, co chce.

10. Ludzie wiarygodni nie majg wrogow. Nie chcg ich miec. Z reguty osoby otoczone
nieprzyjaciétmi same sg swoimi najwiekszymi wrogami, nie wierzg w siebie, a wrogowie
sg zastepczym odbiciem ich samych. Jesli jestes kompetentny i oddany pracy, trudno cie
winic, ze co$ nie wyszto. Zrobites, co sie dato. Koniec piesni. Cdy nie jestes zafiksowany na
punkcie wrogéw, oni po prostu znikaja, a wnioski zachowujesz dla siebie i zycie toczy sie
dalej.

Pazdziernik 2018

Do konferencji po§wieconej dronom pozostat zaledwie miesigc, a moja
wiara w George’a malala z kazdym dniem. Nie mial umiejetnosci, nie
mial przygotowania ani temperamentu, pozwalajacych zarzadzaé
zespotem, ktory tylko czesciowo wykorzystywat technologie. To nie byta
jego wina, po prostu znalazt sie na niewlaSciwym stanowisku
w niewlasciwym czasie. Zapewne czul sie tutaj jak ryba wyrzucona na
brzeg.

Stworzytem mu wiele okazji, by mogt pokazaé, ze jest wiarygodny,
jednak nie wykorzystal zadnej z nich. Nie zobaczylem przestanek
pozytywnego zachowania, takich jak:

— nierozwodzenie si¢ nad szczegdétami (pozytywna przestanka numer

2),

— przyznawanie sie do swoich stabych stron (pozytywna przestanka

numer 3),

- niezadawanie zbednych pytan (pozytywna przestanka numer 6),
— pilnowanie terminéw (pozytywna przestanka numer 5),
— branie odpowiedzialnosci, kiedy pojawiajg sie problemy (pozytywna

przestanka numer 7).

Stabo wypadt takze pod wieloma innymi wzgledami — potwierdzaly to
twarde dane — i dlatego przestalem mu ufac i sie od niego odciglem.



Nic nadzwyczajnego. Swiadomie unikam sojuszéw. Staram sie ufaé
innym, lecz czesto stykam sie z osobami, ktdre na to nie zastuguja.
Przewaznie to zepsuci do szpiku kosci ludzie. Wysylajg tyle sygnatow
obcosci 1 nieprzewidywalnosci, ze trudno czué sie z nimi dobrze.
George juz zademonstrowat kilka obiektywnych, popartych dowodami
przestanek, ze trudno na nim polegaé. Doprowadzat mnie do szalu,
kiedy nie mozna bylo sie z nim skontaktowaé (negatywna przestanka
numer 2), a gdy juz zdotalem umoéwic¢ sie na spotkanie, chronicznie sie
spoznial (negatywna przestanka numer 3). Podczas zebran zajmowat sie
szczegbtami, nie wnoszgc nic nowego (negatywna przestanka numer 1).

Bardzo sie staratem, zeby odnidst sukces, i nie poddatem sie bez
walki, jednak to ciggneto sie stanowczo zbyt dlugo. Chcialem
zrezygnowac z udzialu w akeji, ale jeszcze nigdy w zyciu nie wycofalem
sie z duzego przedsiewziecia. Gdybym to zrobil, a za mng poszliby inni,
narazilbym na szwank dalszg kariere George’a. Co wiecej, moze
Ameryka nie zareagowalaby odpowiednio na zagrozenie stwarzane
przez drony.

Kiedy lato mialo sie ku koncowi, postanowilem daé George’owi
ostatnia szanse na uratowanie tytka: miat zadzwoni¢ do eksperta,
ktérego mu polecilem, a przy okazji dowiedzie¢ sie, czy jego
wspotpracownicy wezmg udzial w konferencji. Odwlekat to, wiec datem
mu kolejng ostatnig szanse — lato juz sie skonczylo, nastala jesien -
a pozniej ostateczng ostatnia szanse. Nie tracitem optymizmu -
zaciekle uczepilem sie tej perspektywy — ale patrzylem realnie, bo
rozsadek cenie réwnie wysoko, co optymizm.

— Robin, przyjacielu! - powital mnie George, gdy zndéw bez
uprzedzenia zjawilem sie w jego biurze. — Milo cie widzie¢! — Méwit to
szczerze.

Tydzien wczesniej zapowiedzialem, ze jesli nie skontaktuje sie
z ekspertem, ktorego znalazlem, wezme sprawy w swoje rece, a potem
osobidcie przekaze mu dobre wiesci. Jesli bede je mial. Ekspert sie



zgodzil, jego koledzy tez, wiec mialem. Jednak na tym etapie martwitem
sie, ze wszystko pogubi sie w chaosie.

Kiedy zobaczylem biurko George’a, poglebit sie méj brak wiary w jego
zdolnosci organizacyjne. Biurko wygladato, jakby kto§ wysypal tu
zawarto$¢ kosza na $mieci (negatywna przestanka numer 5). Jakis
dokument byl wysmarowany bananem, lecz staralem sie na to nie
patrzed.

Wreczylem George’owi papiery od eksperta, wsrdéd nich zarys
glownych tez jego wystapienia i liste wspotpracownikow, ktorzy takze
zgodzili sie zabra¢ glos. Mialem nadzieje, ze pozyskamy kilku z nich
jako konsultantéw i ze na stale wejdg w struktury sit narodowego
bezpieczenstwa. Inni mogg sta¢ sie poufnymi zrédlami informacji
w ramach projektu, ktéry zaproponowatem: gromadzenia informacji
o szkotach pilotowania dronéw.

— Znasz ktéregos z nich? — spytalem.

Na liscie widnialy nazwiska wybitnych specjalistéw od dronéw.
Jednego z nich spotkalem na szkoleniu, w ktérym uczestniczyli tez
dziennikarze z ABC News.

Potrzasnat glows. Bylo jasne, ze nawet jeszcze z nikim nie rozmawial
(negatywna przestanka numer 7), pewnie dlatego, ze wciaz skupial sie
na logistyce i finansach. Nie zdziwito mnie to. Na tym etapie juz nic nie
moglo mnie zadziwic.

— Chcesz informacji o tych facetach? — Wskazatem cztery nazwiska na
samym szczycie listy potencjalnych méwcow.

—Jak najbardzie;j.

Zaczalem moéwic, ale szybko umilktem. Nie robil zadnych notatek
(negatywna przestanka numer 8). Szkoda mojego czasu. Koniec.

— Nie wydajesz sie zbytnio zainteresowany tg czescig projektu —
stwierdzilem, najgrzeczniej jak umiatem, bo nie mam wrogéw
i chciatbym, zeby tak zostato.



— Jestem zainteresowany — odpart — ale mam od tego ludzi. To zaden
problem! — Juz widzialem negatywng przestanke numer 9 i chcialem
jedynie opusci¢ jego biuro. — Robinie — ciggnat — robisz swietng robote,
ale odnosze wrazenie, ze wyolbrzymiasz niektére problemy, a zarazem
nie doceniasz wagi innych. — Cokolwiek to znaczylo, kiwngtem glows,
zeby nie zaognia¢ sytuacji. — Moze powinienem byt wspomnie¢ ci o tym
wczesniej, ale mam swoich ludzi, ktérzy przedstawig referaty.

Mylitem sie. Jednak potrafit mnie zadziwic!

— Moze jako$ wcisne twojego faceta — dodal George — znajde mu
gdzie$ kwadransik. Nie chce, zeby sie obrazit.

Nie wytrzymam wiecej!

— Zapytam go — odrzeklem.

Jednak wszystko potoczylo sie inaczej. Zadzwonilem do owego
eksperta, tlumaczac sie i1 przepraszajac bez konca, az wreszcie
powiedziatem mu prawde, caly prawde i tylko prawde. W rezultacie
nawigzalem solidna, oparta na zaufaniu wspélprace z jednym
z najbardziej zrownowazonych i wiarygodnych ludzi, jakich znam.
A z akcji zrezygnowalem tak szybko i gltadko, ze niemal sam tego nie
zauwazytem.

Niemniej sprawa sie nie zakonczyla. Trzeba bylo nadal sie nig
zajmowac — 1 wcigz pozostaje aktualna. Ale juz zrozumialem, ze moje
miejsce jest gdzie indziej. Nie chcialem tam trafié. I wiedzialem, Ze nie
mam innego wyjscia.

PODSUMOWANIE

Sygnat 3:
WIARYGODNOSC

Kluczowe zdanie:

Mozesz kogos kochaé z catego serca i powierzac tej osobie najskrytsze sekrety, jednak
sg obszary, w ktérych poleganie na niej bytoby nie tylko niemozliwe — bytoby



szalefistwem.

Kluczowe przestanie:
Wiarygodno$¢ jest synonimem pozytywnych zachowan i wymaga potaczenia
kompetencji i zaangazowania.

DO ZAPAMIETANIA

Kompetencje: umiejetnosci, wiedza i doSwiadczenie, jakich wymaga dane zadanie.

1 Brak kompetencji—i brak zdolnosci szybkiego ich zdobycia — przesadza
o niepowodzeniu.

2 ;Kompetencje mozna doktadnie okreslic.

3 Wiekszos¢ ludzi ma kompetencje zawodowe do wykonywania ograniczonej liczby
trudnych zadan.

Zaangazowanie: cechy charakteru, takie jak zapat, odpowiedzialnos¢ i wysokie
zawodowe standardy etyczne, pozwalajace wykorzystaé kompetencje w dziataniu
i doprowadzic¢ prace do konca.

1 Niemal kazdy, przy odpowiednim wysitku, moze wykazaé sie zaangazowaniem.
Jednak zaangazowanie trudniej zmierzyé niz kompetencje, a fatwiej udawac.
2 Potowie ludzi brakuje zaangazowania, co pokazujg badania behawioralne.

3 Brak zaangazowania niszczy wiarygodnos¢, przejawiajac sie w czestych
nieobecnosciach, niskiej wydajnosci, apatii, opieszatosci i pesymizmie.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wiarygodnosci (kompetencje i zaangazowanie)
1 Naturalna pewnosé siebie. Ci ludzie wiedza, co robig.
2 Méwig o konkretach: jasno, spdjnie, ich stowa zapadajg w pamieé, motywujg —
Cz2M2!4!
3 Potrafig przyznacsie do btedu. Nie opowiadajg tzawych historyjek.
4 Pokonujg trudnosci i dotrzymujg terminéw. Wiedza, ze wysitek moze sprawiaé
radosc.
5 Pracuja szybko. Korczg jako pierwsi. Czas to pienigdz.
6 Sg dociekliwi i warci tyle platyny, ile wazg. Pytania zapobiegaja problemom.
7 S3 odpowiedzialni. Nie ttumacza sie, podajg rozsgdne argumenty.
8 Sg produktywni. Nie spogladajg na zegarek, lecz patrza na wyniki.
9 Podczas trudnych zadan wysytajg krzepigce sygnaty pozawerbalne.

10 Nie chowajg urazy i nie szukajg zemsty.



DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZESEANEK

dotyczacych wiarygodnosci (kompetencje i zaangazowanie)
1 Ludzie skupiajg sie na szczegétach, nie pomagaja.
2 Unikajg kontaktu.

3 Zawsze sie sp6zniajg —fatalne potaczenie braku zaangazowania i braku
kompetendji.

4 Przypisujg sobie cudze zastugi, niekiedy za plecami innych, wiec im sie udaje.
5 Nie dbajg o wyglad, sg niechlujni.
6 Zwalaja na innych rozwigzywanie najtrudniejszych problemaéw.
7 Wolno sie ucza, bo im nie zalezy.
8 Nie robig notatek. Swietny sposéb, by ukryé to i owo. Lub przejaw lenistwa.
9 Wolg planowag, niz dziataé. To tatwiejsze.
10 Pobtazliwie traktujg wtasne btedy. Niekiedy nawet nie sg ich Swiadomi.



OKRESL
PRZESZKODY

Sygnat 4: CZYNY

Czy dana osoba spéjnie przejawia wzorce pozytywnego zachowania?

Nowy Jork, 2003

Zasada numer jeden

Kiedy szef odrzucit moje pomysly dotyczace najnowszej operacji,
spytalem Jessego: ,Czy tu w ogdle ktokolwiek we mnie wierzy?”. Nie
wiedzialem, co robi¢ ani jak sie zachowac.

Bez oporéw pokazalem Jessemu, co czuje, bo bytem pewny, ze nie
ulegnie emocjom. Zastanowi si¢ i przesunie mnie do innego dziatu lub
podpowie, jak mam postapi¢ wobec mojego obecnego szefa. Nie
oczekiwalem natychmiastowej odpowiedzi. Jesse byt zbyt bystry, zeby
zareagowaé, nim dokladnie pozna okolicznosci, odarte z wszelkiej
blazenady, i nim zrozumie, co naprawde czuje — kiedy juz przestane sie
nad sobg uzalaé. Zastosowal wobec mnie technike behawioralng
polegajaca na zadawaniu ,odkrywczych pytan”, ktére majg
naprowadzi¢ czlowieka — a nie popchnaé¢ — na droge wewnetrznej
madrosci 1 osadzi¢ go w realnym Swiecie, na razie przystonietym
warstwami zachowan obronnych, teorii spiskowych i niepewnosci.



Wszystkie te powtoki rodzg sie ze strachu, cho¢ réznie sie nazywajg —
perfekcjonizm, podejrzliwos¢ lub przesadne aspiracje — a kazda z nich
dorzuca kolejny element fikcji. Jedynym skutecznym Srodkiem
zaradczym jest powrdt do rzeczywistosci, a zdroworozsadkowe
myslenie to nic trudnego. Realia s duzo mniej straszne niz mroczne
scenariusze powstajace w naszych glowach, kiedy gnebig nas czarne
mysli.

Jesse wierzyl, ze zycie jest wspaniale, jesli tylko ludzie podchodza do
niego realistycznie. Dlatego nigdy nie moéwit tego, co kto$ chciat
ustysze¢, ani nie wybieral najprostszego rozwigzania, czyli nie
oznajmial, co on sam by zrobit na miejscu tej osoby. Ludzie zwykle
puszczaj3 to mimo uszu, gdyz nieszczegélnie ich dotyczy, a niekiedy
zakrawa na protekcjonalizm.

Jesse po prostu uwaznie stuchal, stawial sie w sytuacji danej osoby
1 patrzyt, co dla niej najlepsze z jej punktu widzenia. Juz samo to bylo
bezcenne, poniewaz ludzie pragng by¢ rozumiani, i to nawet bardziej
niz tego, by inni sie z nimi zgadzali. Gdy opadajg emocje — odkryt Jesse —
ludzie czynig to, co wedlug nich lezy w ich najlepszym interesie. A kiedy
Jesse zrobi swoje, juz zwykle wiedza nie tylko, jak sie naprawde czuja,
ale takze — co naprawde mysla.

Oba te czynniki powinny wystepowaé razem, jednak czesto tak nie
jest. Uczucia s3 niemal zawsze zwigzane z myslami, ale emocje bywajg
ulotne 1 tak zwodnicze, ze racjonalne myslenie idzie w Kkat.
W przeciwienstwie do tego, trwaly efekt namystu poznawczego
pozwala przewidzie¢ — w znacznie wiekszym stopniu niz uczucia — jak
sie zachowajg osoby racjonalne. Bo oczywiscie, ludzie zwykle robig to,
co —jak sadzg —jest dla nich najlepsze.

Wydaje sie, ze tatwo okresli¢, co jest dla kogo dobre, jednak od dawna
uwazam, ze w plataninie mysli i emocji najtrudniej to wychwycic.
Niestety, kiedy czltowiek zaczyna mysle¢ o tym, co jest dla niego
najlepsze, czesto sam siebie oszukuje. Oddajemy sie marzeniom, co
nazywamy optymizmem, lub ulegamy obawom, argumentujac, ze to



zwykta ostroznos¢. Potem chwytamy pierwszg z brzegu mozliwosc,
dopasowujemy jg do sytuacji i przestajemy rozwigzywac problem
w sposob racjonalny.

Kiedy plan A nie wypali, ludzie czesto jeszcze bardziej tracg zaufanie
do otoczenia, a co gorsza — do samych siebie. I dopiero wtedy moga
wszystko pieknie schrzanic.

Niebezpieczenstwo zwigzane z narastajacymi watpliwosciami
1 poczuciem coraz wiekszego osamotnienia moze sie wydawac
oczywiste, jednak zadziwiajaco wiele oséb nie zdaje sobie z tego
sprawy — 1 to si¢ zapewne nie zmieni — gdyz nieufnos$¢, podobnie jak
inne formy narzuconej sobie izolacji, to samonapedzajca sie cecha
charakteru.

Gdy ostrozni ludzie nie potrafig przewidzie¢ dziatan oséb ze swego
otoczenia, zwykle nie czujg sie na tyle bezpiecznie, by i§¢ do przodu
1 robi¢ to, co dla nich najlepsze. Jedni obawiaja sie latki egoisty,
ignoranta czy kontrolera, inni s3 zmeczeni brakiem wspodtpracy ze
strony osob, ktore niegdys uwazali za sojusznikow.

Bywa jeszcze gorzej. Miliony ludzi wiedzg, co dla nich najlepsze -
1 zwykle, silg rzeczy, najlepsze réwniez dla ich rodzin, przyjaciét czy
znajomych — a mimo to ulegajg bezpodstawnym lekom, naciskom lub
pokusom 1 traca bezcenny spokdj ducha. No i sie zaczyna: nie robig
tego, co proste i $wiete, gdyz lezy w interesie ich samych i najblizszych
im oséb. Zeby to raz! Powtarzaja bledy, przekonani, ze poswiecajac sie,
zbawig $wiat — no a przynajmniej samych siebie — jesli tylko swiat
odzyska rozum i zacznie sie kreci¢ wokoét nich.

Nie osgdzam ich, bo poswiecenie zwykle plynie ze szczerego serca.
Gdy jednak nie przynosi rezultatu, moze sprawié, ze serce czlowieka
stwardnieje, duch upadnie, wyczerpig sie sily ciala i umystu. I w tym
momencie potrzebny jest ktos, kto pomoze wrdci¢ na wlasciwg droge
1 przekona, ze warto zmierza¢ do celu, ktory kiedys wydawat sie tak
wazny.



Podjecie decyzji, czego pragniesz najbardziej, rzadko jest tak proste
jak robienie tego, co akurat przychodzi ci do glowy. Kazde dzialanie
odbija sie na otoczeniu, a jesli ranisz innych, to prawdopodobnie
przysporzysz sobie wrogow lub co najmniej wywolasz negatywng
reakcje. I moze sie zrobi¢ naprawde ciezko.

Stad bierze sie skutecznos¢ ,odkrywczych pytan”, pozwalajacych
nakresli¢ plan rozsgdnego postepowania. Przewaznie s3 to pytania
ogélne - zadnej manipulacyjnej retoryki - zadawane wprost. Co
najgorszego moze sie wydarzy¢? Komu sie to nie spodoba? Jak ten ktos
wtedy zareaguje? Co juz zrobilem? Czy te dzialania pomogly mi
w osiggnieciu dlugoterminowego celu, czy tylko pozwolily osiggna¢ cel
dorazny? Czy inni mi pomagali? Jakie postepowanie pogorszy sprawe?

Jesse zadal mi takie odkrywcze pytania, u ktérych podloza tkwil
szczery komplement, zbyt dla mnie pochlebny, bym go odrzucit.

— A kt6z z nas moglby ci nie wierzy¢, Robinie?

— MJ4j przelozony. I jego przetozony.

— Dlaczego tak myslisz?

— Odrzucajg moje pomysly operacyjne, ten ostatni tez.
— Czym argumentujg?

— Ze to zbyt ryzykowne.

Po dziesieciu czy dwudziestu bezposrednich pytaniach wiedziat
wszystko, czyli dostat informacje dotyczace osoby i okolicznosci, co
pozwolilo mu racjonalnie oceni¢ sytuacje.

— Postapites najlepiej, jak byto mozna — powiedzial.

— Przeciez nic nie zrobilem.

— Wtlasnie! Mozesz sadzi¢, ze to bezczynnosé, jednak
W rzeczywistosci to agresywny sposdb opanowania emocji, zwlaszcza
gdy jestes wsciekly lub przerazony. Ten caly metlik jest jak mgla na
wojnie. Zanim zaczniesz dzialaé, mgla musi ustgpi¢. Dopiero wtedy
wykonujesz nalezyty ruch. Czekanie wymaga dyscypliny. Zasada



Numer Jeden brzmi: ,Nie spieprz sobie zycia. Zostaw to innym. Nie s3
w tym tacy dobrzy jak ty. Sam jeste$ swoim najwiekszym wrogiem”.

— Dobrze by¢ w czyms$ najwiekszym — rzucitem.
Rozesmiat sie. Latwo o dobry humor, kiedy widzisz szerszy obraz.

— Potrzebujesz nowego szefa — oznajmil po namysle. — Znam
odpowiedniego czlowieka. Zresztg ty tez. To Jack! Jack Johnson.
Przygotujemy nowa operacje, zaprosimy do wspétpracy Jacka oraz
twojego obecnego szefa, a wtedy wydobedziesz z nich obu to, co
najlepsze.

Jak moze pamietasz, to wilasnie Jack darowal sobie droge
biurokratyczng, zatwierdzajac moja pierwszg operacje dotyczaca
Annana, ktdra zdaniem Jessego ,zapobiegla trzeciej wojnie swiatowej”.
Moéwit serio.

— Jack to swietny facet — przyznatem - ale zgodzit sie na dzialania
z Annanem, pod warunkiem ze bede wspodtpracowal z tobg. Dlaczego
mialby mi teraz zaufaé?

— Przede wszystkim dlatego, ze powierzyt ci tamtg misje -
odpowiedzial Jesse. — Przeoczytes rzecz oczywistg. Chcial, bysmy razem
pracowali, nie dlatego, ze ci nie ufal. Nie ufal wlasnemu przetozonemu.
To byl facet z Kwatery Glownej, nielubiacy ryzyka, wiec Jack wiedzial, ze
musi da¢ ci bardziej doswiadczonego agenta, zeby uzyskac¢ zgode.
Pasujecie do siebie idealnie, bo jego motto brzmi: ,Trzeba nakarmié
bestie!”. Proponuje szefostwu kolejne operacje, nawet ryzykowne.
Prowadzi kilka i wcigz jest nastawiony na wykonanie zadania, a nie na
kariere. Nadstawia karku i nie szuka koztéw ofiarnych. Przelozeni mu
ufajg, poniewaz jest wierny swoim idealom 1 dzieki temu
przewidywalny: to sprawdzony towar. I oni na tym $wietnie wychodza,
jako tacy bystrzy.

— A czy on sie zgodzi?

Jesse pokiwat glowa,.



— Dzieki Jackowi karmienie bestii wydaje sie proste. Rozmawia
z ludZzmi, wyrabia sobie zdanie, a nastepnie poréwnuje z opiniami
innych, z wieloma zZrédtami. Czyta w myslach. Zachowuje sie tak wobec
przetozonych i w ten sam sposéb zachowa sie w stosunku do ciebie.

— W porzadku - rzucitem, nie do konica przekonany.

— A, jeszcze jedno: osiemnascie razy trafit w lotto.

Juz mnie mial.

W ciggu tygodnia Jack przepracowal mojg operacje, ztagodzit ryzyko,
wobec ktorego szefostwo mialo opory, ale zostawil mnie na czele -
cudowna sztuczka biurokratyczna, tak ze wszyscy byli szczesliwi, ja
réwniez. Zapamietal poprzednig operacje i dlatego rowniez tym razem
obdarzyt mnie zaufaniem, a kluczowe bylo to, ze znal moje wzorce
postepowania.

Licza sie czyny. Bardziej niz cokolwiek innego. Dobre lub zte swiadectwo
wystawiajg ci czyny, ktére moéwia wiecej niz twoje stowa czy odczucia.

Niefortunne wypowiedzi i zte nastroje odchodzg w niepamiec,
natomiast bledne postepowanie moze zniweczy¢ wszelkie dziatania -
w prawdziwym $wiecie i W rzeczywistym czasie. Czyny $wiadczg
o czlowieku dobitniej niz jakakolwiek inna forma wyrazu. To nie sg
myS$li. To sie dzieje naprawde. I zalezy, kiedy sie dzieje. Minione
dziatania nie zawsze rzutujg na terazniejszos¢, lecz biezace —juz tak.

Zaktadalem, zZe operacja, ktéra chcialem przeprowadzi,
zapoczatkuje akcje o zasiegu miedzynarodowym. Jessemu sie podobata,
mnie sie podobala i Jackowi sie podobala. Poprzednie zastrzezenia
nagle zaczely wygladac jak biurokratyczne ktody rzucane pod nogi, wiec
1 szefowie moich szeféw wydali zgode.

Misja miata polega¢ na zwerbowaniu pewnego Rosjanina, bytego
radzieckiego generala, przy pomocy amerykanskiego OZI, putkownika
marynarki. Obaj byli osobami publicznymi, informacje o ich
wczesniejszych 1 obecnych wzorcach postepowania byly powszechnie
dostepne. Tylko przelotnie rozmawialem =z pulkownikiem,



z Rosjaninem nigdy nie zamienitem stowa, ale juz czulem sie tak,
jakbym dobrze znat ich obydwu. Nieprzypadkowo obiekt byt jednym
z glownych graczy w relacjach dyplomatycznych miedzy Stanami
a Rosj3. Zwerbowanie go w czasach, kiedy Wiadimir Putin zaczynat
przypominaé wspodlczesnego cara, byloby najwieksza wygrang w lotto.
A teraz najlepsze: general i putkownik byli starymi przyjaciétmi. No
1 powiedz: jak taki plan moéglby zosta¢ odrzucony?

Sita charakteru

To, co czlowiek robi - przeszlte czyny takze, jesli dowodzily
konsekwencji — znakomicie pomaga okresli¢ jego przewidywalnosc,
poniewaz odstania glowne cechy charakteru, pokazuje zasady, jakimi
ktos sie kieruje, i wartosci, do ktorych jest przywigzany.

Zasady i warto$ci sktadajg sie na charakter i dlatego niektére z nich
s3 uwazane za bardziej istotne od innych. Na przyktad jedni ludzie
przedktadajg wiernos¢ sobie nad pokore, inni wolg by¢ raczej uprzejmi
niz autentyczni.

Zawsze staram sie dociec, jakie wartosci sg bliskie poszczegdlnym
osobom, gdyz to pozwala zajrze¢ w dusze, wplywa na innych i sprzyja
konsekwentnemu postepowaniu, nawet gdy okolicznosci sie zmieniajg.
Bardzo czesto charakter wykuwa sie pod wplywem kodekséw
moralnych i filozoficznych, przyswojonych przed laty - w wieku
dojrzewania lub wchodzenia w dorostos¢, kiedy dana osoba tworzyla
wlasny zbidr zasad.

W pewnym sensie oznacza to, ze nasze przyszle czyny zostaly
okreslone przez wybory, jakich dokonaliSmy znacznie wczesniej. Jak
stwierdzit wybitny filozof, stoik Epiktet: ,Twoje przekonania niosg
przymus. Wybdr wymusza kolejne wybory”. Dlatego warto oceniaé
cztowieka, biorgc pod uwage cale jego zycie, nie tylko to, jak postepowal



ostatnio. Wlasciwie stajemy sie tacy, jakimi dawno temu
postanowiliSmy by¢.

Podkreslanie wagi charakteru jest spéjne z koncepcjy, iz ludzie
zrownowazeni zwykle robig to, co lezy w ich najlepiej pojetym interesie,
poniewaz wlasny interes obejmuje trzymanie sie wilasnych zasad
postepowania. Kiedy naruszajg swoje normy, czuj3 sie winni i majg
wyrzuty sumienia, obawiaja sie, ze to zahamuje ich rozwdj osobisty
1 obnizy szacunek dla siebie, a otoczenie ich odrzuci. Wiernos¢ wlasnym
zasadom sprawia, ze zachowanie takich oséb latwiej przewidzied,
a zarazem - powierzy¢ im wlasng przysziosc.

Kodeksy moralne czesto wywodzg sie z religii lub filozofii i wiekszos¢
z nich obejmuje pozytywne cechy charakteru, ktére sg wihasciwie
uniwersalne, takie jak uczciwos$é, lojalno$é, uprzejmosé, pokora,
szacunek i konsekwencja.

Szlachetnosé¢ tych cech jest whasciwie bezdyskusyjna. Dlatego sg
podstawowymi, a niekiedy jedynymi czynnikami branymi pod uwage,
gdy kto$ zastanawia sie, czy moze zaufa¢ innej osobie. Niektdrzy idg na
skroty 1 wierzg komus, kto wyznaje okreslong religie — szczegdlnie
wtedy, gdy to ich religia — ale to ryzykowne, bo z przynaleznoscia do
okreslonego Kosciota wcale nie musi sie taczy¢ dobry charakter.

Niemniej od wystepowania tych podstawowych cech u czlowieka
zalezy najwazniejsze: realistyczna ocena, czy mozna mu wierzy¢, czy
nie. Mimo pewnych uproszczen, jest to jedna ze sprawdzonych metod
takiej oceny.

Jak zawsze w naukach spolecznych, do ktérych zaliczamy
behawioryzm, wystepuje mnéstwo odstepstw i wyjatkéw od reguly. Sa
jedynie dwa pewniki dotyczace zachowan czlowieka: 1) wszyscy
jestesmy tylko ludzmi oraz 2) nikt nie jest doskonaly. I dlatego wszelkie
zasady s3 tylko tak doskonate jak ludzie, ktorzy je wyznaja, a charakter
bywa zaskakujaco elastyczny, zwlaszcza jesli nie chodzi o wartosci
podstawowe.



Badania behawioralne pokazuja, ze ludzie, ktorzy przez cale swe
dotychczasowe zycie zachowywali sie nieskazitelnie, miewajg wyskoki.
Chociaz czlowiek nieczesto zmienia rdzen swojej osobowosci, to
niekiedy postepuje inaczej niz zwykle, pozornie catkiem przypadkowo —
chyba ze sie przyjrzymy blizej. A wtedy odkryjemy, ze zmienit
zachowanie, poniewaz uznal, ze to otoczenie sie zmienito, wobec czego
on musi sie dopasowaé. Czesto tak bywa, i zachodzi to nagle, gdyz
srodowisko ulega cigglym przemianom.

Zmiany w osobowosci najczesciej s3 zwigzane - jak juz
wspominalem - ze strachem i pokusami, niekiedy wystepujacymi
jednoczesnie. Wczesniejsze wzorce uczciwosci 1 prostolinijnosci krusza
sie, kiedy ludzie uwazaja, ze moga bezkarnie i anonimowo sobie
pofolgowaé, co obserwujemy szczegdlnie w dwodch dziedzinach
dajacych wladze: w polityce i w duzym biznesie. Wczesniej okreslitem to
jako ,paradoks wladzy”.

I odwrotnie: ludzie, ktérzy wiedza, ze bedy rozliczani ze swoich
dziatan, przewaznie postepujg zgodnie z utrwalonymi wzorcami
poprawnego zachowania. Jednak gdy sytuacja sie zmieni, oni tez moga
sie zmieni¢. Zdarza sie wszak, ze ludzie, ktérym ufalismy,
sprzeniewierzajg pienigdze, a prawnicy naginaja przepisy.

Kolejnym elementem prawego charakteru jest lojalnos¢, ale i ta cecha
niekiedy zanika dla doraZznych korzysci.

Najcenniejszym wskaznikiem silnego charakteru i wiarygodnosci jest
dotychczasowa uczciwosé, jednak tatwiej o niej moéwié, niz jej
dochowaé. Ludzie profesjonalni s3 mistrzami w méwieniu prawdy. Ale
przewaznie niecalej.

Uczciwos¢ moze tez postuzy¢ jako bron, szczegdlnie gdy ktos
poprzedza obrazliwe stwierdzenie stowami: ,Po prostu moéwie
uczciwie”.

Te same czynniki, ktdre sprawiajg, ze kwestia przyzwoitosci lekko sie
komplikuje, wptywajg i na spdjnos¢ postepowania. Statos¢ to piekna



cecha, ale i ona bywa naciggana tak bardzo, ze zaczyna niszczy¢. Ludzie
czesto szermuja stowem ,konsekwencja”, by atakowaé przeciwnikow.

Podobnie jest z autentycznoscig — to cenna zaleta, jednak negatywne
aspekty czyjej$ osobowosci tez mogg by¢ autentyczne, a mimo to —
niewlasciwe 1 niewybaczalne. Szara strefa autentycznosci wychodzi na
wierzch wtedy, gdy kto§ wytadowuje gniew na innych, twierdzgc, ze po
prostu ,jest sobg” albo ,,nazywa rzeczy po imieniu”.

Mimo tych wszystkich wyjatkéw wiekszosé ludzi bardzo sie stara
przestrzegaé podstawowych wartosci.

DO ZAPAMIETANIA

Wzorce zachowan, szczegdlnie te utrzymujace sie przez dtuzszy czas,
okreslajg charakter cztowieka, a charakter sie liczy, cho¢ moze nie jest
w stu procentach miarodajny. Dlatego czyny s3 jednym z zaledwie
szesciu sygnalow pozwalajacych ,,odczytywaé ludzi”.

Badzmy wyrozumiali dla tych, ktérzy zostali zmuszeni do
niewlasciwego zachowania lub wmanewrowani w jakas sytuacje. Ale
zachowajmy ostroznos$¢. I bgdZmy réwnie ostrozni wobec tych, ktérzy
cieszg sie nieskalang reputacja.

Dowieriaj, no prowieriaj!

DZIESI EC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wzorcow dziatania

1. Cztowiek, ktéremu chcesz zaufaé, niejasno mowi o swojej przesztosci. Wielu ludzi ma
swoje sekrety: wydarzenia badZ postepki, ktére ukrywajg, pomijajg je w zyciorysie lub
w rozmowie. Jezeli odnosi sie to dtuzszego czasu lub wielu informacji, mozna sadzi¢, ze
maja duzo do zatajenia, czyli nie sg na tyle przewidywalni, by im zaufac. Jesli méwig
otwarcie, to inna sprawa. Znika wtedy mnéstwo probleméw dotyczacych prognozowania
ich zachowan.

2. Lepiej traktuje osoby wptywowe niz te, ktore nie maja zadnej wiadzy. Jest tylko jeden
taki typ: gbur. Naganne zachowanie niemal zawsze mozna kontrolowa¢ — pod
warunkiem ze sie chce. Podlizywanie sie szefowi jest nic niewarte. Uwazaj na takie typy:



pochlebcy sg niebezpieczni dla kazdego, z kim pracuja. Pragng stac sie ulubiencami
zwierzchnikéw i bez mrugniecia okiem rzucg cie na pozarcie.

3. W swoim zyciorysie przesadza lub pomija jakies okresy. Wydaje sie, ze to powinno
cztowieka skreslaé, ale nie zawsze tak jest. Obecnie w biznesie —dobrze to czy Zle —
dopuszcza sie lekka przesade przy opisywaniu wtasnych dokonan i niektérzy ludzie
sadza, ze delikatne nacigganie faktow to prawie tyle, co pokazywanie sie od najlepszej
strony. O tym, jak potraktowac wszystko, co dana osoba plecie, decydujg dwa elementy:
poziom dezinformacji i to, jak reaguje, gdy tgarstwo wychodzi na jaw. Jesli zachowuje
umiar, odpusé, ale miejjg na oku.

4. Traktuje rywalijak wrogow i atakuje ich, kiedy tylko moze. Bardzo znaczace. To
zachowanie specyficznego bunczucznego typa: wojownika, ktéry nie bierze jeAcéw.
Niekiedy przycigga, bo mozna sadzi¢, ze poradzi sobie w trudnych biznesowych
sytuacjach. Niemniej to postepowanie dziecinne, z ktérego nalezato dawno wyrosngé.
Wspétzawodnictwo nie wymaga ztosci. Ten sam cztowiek moze zacza¢ wytadowywac sie
na tobie. Ludzie z natury wrogo usposobieni z trudem sie kontrolujg. Szukaj raczej takich,
ktérzy maja przyjaciét w swojej branzy.

5. W Zyciu osobistym wielokrotnie postepowat niewtasciwie. To dotyczy licznych
rozwodoéw, wasni w rodzinie, zatargdéw z prawem, nieetycznego postepowania czy czesto
zrywanych przyjazni. Chodzi o kwestie niezwigzane z praca, ktére niegdys skrywano
przed pracodawcami, a teraz ujawnia sie je chocby na portalach spotecznosciowych.
Kazdy ma swoje ktopoty, ale najbardziej popadaja w nie ludzie, ktérzy siejg zamieszanie,
a zatem sg nieprzewidywalni. Odpusc sobie.

6. Nawet po dtugim czasie bliskich kontaktow z nim czujesz, ze go nie znasz. Skrytos¢
moze wcale nie odzwierciedlaé kodeksu wartosci, ale i tak brakuje ci informacji.
Ainformacja—nie intuicja i nie uczucia —jest podstawg wszelkiej przewidywalnosci.
Zadawaj szczegdtowe pytania, ktore nie bedg ani przestuchaniem, ani oskarzeniem. Jesli
nie otrzymasz jasnych odpowiedzi, nigdy sie nie dowiesz, na co uwazac.

A to niebezpieczna sytuacja. | moze przynie$¢ niemite niespodzianki.

7. Niewiele mowi o poprzednich wspétpracownikach. Cos ukrywa? Cokolwiek to jest, nie
mozesz dobrze poznaé takiego cztowieka, a to konieczne w bliskich kontaktach —
i zawodowych, i osobistych. Potrafimy przewidywac zachowania tylko tych, ktérych
znamy. Jesli ktos nie chce ujawnié, co inni o nim myslg, nigdy nie bedziesz wiedzie¢, czego
oczekiwac. Moze nie chce méwic o bytych kolegach, bo mu nie ufali. A ty mu zaufasz?

8. Krytykuje zycie osobiste wspétpracownikéw. To zwykle niepotrzebne i odrazajgce,
szczeg6lnie gdy obgaduje innych za plecami. Pewnie zastanawiasz sie, co zacznie
wygadywac na twéj temat. Lepiej otaczaé sie ludZzmi, ktérzy trzymajg sie faktéw —nie



emocji czy plotek—iwiedza, co jest wazne, a co nie. Nawet jezeli cos cie zaciekawi, nie
whnikaj. Kazdy potrafi opowiedziec zreczng historyjke, ale niekiedy to wtasnie tylko
historyjka. Nie badZ dupkiem, ktérego takie sprawy kreca.

8. Zachowuje sie niespdjnie. Kolejny istotny czynnik. Wrézy ktopoty, gdyz
z konsekwentnego postepowania wynika przewidywalnos¢, a przewidywalnos¢ rodzi
zaufanie i pewnos¢. Brak konsekwengji i tragedie, jakie z tego wynikaja, niekiedy zyskujg
romantyczng otoczke szalenstwa typu ,niech sie dzieje, co chce”, jednak w trudnych
sytuacjach to najgorsza cecha. W kryzysie moze by¢ pocatunkiem Smierci.

10. Zrzuca z siebie odpowiedzialnos¢, zwtaszcza za powazne btedy. Jakie to powszechne!
[ jakie smutne, bo prawie nigdy nie dziata. Kiedy ostatnio widziates, zeby komus udato sie
cos ugraé, gdy szedt w zaparte? U podtoza takich zachowan lezy zwykle strach, wiec
mozna o tym rozmawiaé, a nawet temu zaradzi¢, zapewniajac, ze nic nikomu nie grozi,
i tworzac atmosfere, w ktdrej nikt nikogo nie obwinia. Jednak gdy kto$ zawsze przyjmuje
postawe defensywna, cho¢ zrobites, co mogtes, by czut sie bezpieczny i doceniony, miej
sie na bacznosci. Nie ufa ci, wieci ty nie mozesz zaufaé¢jemu.

Nowy Jork, 2003

Karmienie bestii

Kiedy Jack dal mi =zielone s$wiatlo, zaczalem swojg ,operacje
dyplomatyczng” od $ledzenia rosyjskiego generala, analizujac jego
charakterystyczne zachowania, aby lepiej zrozumieé¢ osobowos¢
i dotychczasowe postepowanie generata. Chcialem poznaé¢ priorytety
Rosjanina, zorientowac sie, gdzie najlepiej nawigzac¢ z nim kontakt i od
czego zacza¢ rozmowe. Miatem nadzieje, iz zdaje sobie sprawe, ze
przysztos¢ jego — i jego rodziny — w wiekszym stopniu jest teraz zbiezna
z interesami USA i szeroko pojmowanego Zachodu niz z celami Putina
i rosyjskich oligarchow. Zakltadalem, ze tak wlasnie na to patrzy,
jednak - jak zawsze - to bylo moje spojrzenie, a on moégt wszystko
postrzega¢ zupelnie inaczej. Nie dowiemy sie, dopdki nie
przeprowadzimy operacji, czyli po naszemu — dopdki nie kupimy losu
lotto. Jak nie zagrasz, to nie wygrasz.

Szczerze moéwiac, sukces byl mato prawdopodobny. Wiekszosé
naszych operacji nie konczyla sie trafieniem w lotto. Pod tym wzgledem



przypominaliémy rozmaite firmy, w ktérych pelno pomystéw, badan,
wyzwan intelektualnych oraz réznych nienamacalnych produktow
1 ustug. MusieliSmy patrze¢ na sukces po prostu jak na wspdlne
przeprowadzenie wielkiej operacji. GdybySmy mysleli, ze za kazdym
razem musimy wygra¢, nigdy bySmy z niczym nie ruszyli. Jedyna opcja,
ktdrg rozwazalismy w kontrwywiadzie, to kupic los, zaczaé gre, rzucié
monetg i czekaé, co z tego wyniknie. To wydaje si¢ rozsadne, ale tylko
jesli bedziemy podejmowac racjonalne decyzje i prowadzi¢ przemyslane
dziatania. Wygladalo na to, ze w przewidywalnej przyszlosci nie bede
mial innej okazji, by kupic¢ kolejny los.

Jesli nie uda mi sie zwerbowaé generata, a on nie pusci pary z ust,
prawdopodobnie przezyje burze. Ale jesli powiadomi o naszych
podchodach gtéwny rosyjski komitet skarg i zazalen, bedzie to dla
mojej — i Jacka — reputacji $miertelny cios. A w wywiadzie reputacja to
wszystko. Podobnie jak w wielu profesjach.

Mialem nadzieje, ze dla generala przyjazn z amerykanskim
putkownikiem jest cenniejsza niz wymogi polityki. Niemniej Rosja
miala wlasne bestie, ktore tez musiala karmié, a sytuacja sprzyjala
ktopotom.

Wigczytem do pomocy kilku §wietnych agentéw i pewnego OZI, ktory
od dluzszego czasu pracowal ze mna nad sprawami zwigzanymi
z Rosja. Wszystkim odpowiadalo ostre tempo, jakie narzucilem,
i predko posuwaliSmy sie do przodu. Im wiecej dowiadywaliSmy sie
o generale, tym szybciej rést moj optymizm. Na pewno byt
funkcjonariuszem rosyjskiego wywiadu wojskowego, GRU, ale
nietypowym, jako zdolny dyplomata i oficer liniowy.

W filmach nie pokazuje sie biurokracji, jaka towarzyszy dzialaniom
miedzynarodowych siatek szpiegowskich, ale przecietny oficer GRU
przypomina faceta robigcego kariere w duzym biznesie, gdziekolwiek
to jest. Bardzo sie¢ stara unikaé ryzyka, byle przezy¢, az dojdzie do
stanowiska, na ktorym zawsze sie wybroni dzieki kozlom ofiarnym,
duzym pienigdzom czy przepisom obowigzujacym w danej instytuciji.



Potem stara sie jeszcze bardziej unikaé ryzyka, zeby nie straci¢ tego
dobrego, co osiggnal. Zwykle wtraca sie we wszystko, poniewaz nie
wierzy, ze podwladni sg réwnie ostrozni jak on.

Inng cechy biurokraty, ktéry uwaza sie za pepek swiata — pracujgcego
dla rzadu i wszedzie indziej — jest spogladanie na zegarek: zeby juz ten
dzien przelecial, niewazne, czy udato sie cos osiggnac.

Karierowicz bywa niezréwnany w podlizywaniu sie przelozonym,
w zabieganiu o protekcje i awans, a jednoczesnie pomiata podwladnymi
1 jest gotow zlozy¢ ich w ofierze, kiedy uzna, ze okolicznosci tego
wymagaja. Swietnie zapomina, jak sie nazywaja ludzie stojacy nizej
w hierarchii, znakomicie przypisuje sobie cudze =zastugi i po
mistrzowsku zrzuca wine na innych. Réwnie dobry jest w knuciu,
zwlaszcza gdy nie czuje sie pewnie — czyli prawie zawsze — wiec
pompuje sobie ego, zawieszajac na Scianach swoje dyplomy i zdjecia
z waznymi osobistosciami. Na zebraniach siedzi cicho, gdy inni rzucaja
kontrowersyjne pomysly, ale napala sie od razu, gdy szef powie, zeby
dziatac.

Biorgc to wszystko pod uwage, nielatwo przewidzie¢ zachowanie
takich ludzi i nawigza¢ z nimi dobre relacje. Z obrzydliwg regularnoscia
docierajg oni na sam szczyt piramidy i sg jak morowe powietrze dla
podwiadnych, ktérych zarazaja niepewnoscig, bezczynnoscia,
mnozeniem tajemnic i poddawaniem sie bez walki. Jednak u generata —
o ktérym wiedzieliSmy coraz wiecej — nie dostrzeglem zadnej z tych
cech. Podobnie - u naszego pulkownika. Pewnie dlatego sie
zaprzyjaznili.

Putkownik byt patriotg z krwi i kosci, a na podstawie moich licznych
kontaktow i1 spotkan nabralem przekonania, ze z pewng nostalgia
wspominat stare, zte czasy konfliktéw zbrojnych i heroicznych akcji
1 wrecz palit sie, by dokonaé¢ czego§ waznego, nawet jesli miat sie
narazi¢ na niebezpieczenstwo, jakie zawsze towarzyszy akcjom
kontrwywiadowczym wymierzonym w Rosje.



Konto wojskowe putkownika pokazywalo, ze cho¢ jest nastawiony na
dzialanie — w konicu byt snajperem z marines — ksztalcil sie takze
w dyplomacji, a ostatnie lata spedzit jako attaché wojskowy w jednej
z europejskich placowek. W tym samym czasie i w tym samym miescie
rosyjski general pracowal w ambasadzie swojego kraju. Spotykali sie
wiec przy niezliczonych okazjach towarzyskich i zaczeli przyjaznie
rywalizowaé, gdyz obaj mieli na uwadze bardziej honor i §wiatowy
pokdj niz zyski polityczne.

To cecha dos¢ powszechna wsrdd robigcych kariere wojskowych.
Oficerowie z calego $wiata poznajg sie na placéwkach i obmyslajg
inwazje 1 wojny handlowe, szykujg traktaty i tworzg lub zrywaja
koalicje, wybieraja i odwolujg prezydentéow. Zwykle przyptywy i odpltywy
historii. Wznoszg takie same toasty, pija takie same drinki i rozmawiaja
0 tym samym, zawiazujac sojusze, ktore czesto $cisle odzwierciedlaja
priorytety polityczne ich krajéow. Jesli nasz pultkownik nie zalatwi mi
spotkania z generalem, to nikt tego nie zalatwi.

Po miesigcu rozpoznania dowiedzieliSmy sie, ze generat niedlugo
wybiera sie z zong do Las Vegas — bardziej dla przyjemnosci niz
z powodéw stuzbowych. Vegas miato sta¢ sie nasza strefs zero.
Putkownik niby przypadkiem znajdzie sie na tym samym bankiecie.
Jaki ten Swiat maly! Jednak nie az tak maly, by generat nie nabratl
podejrzen. Nic nie szkodzi. Niech sobie przemysli rozmaite warianty
1 nabierze optymizmu, zanim w ogéle sie dowie, ze ma jakis wybor.

Pod koniec wspdlnej krotkiej wycieczki putkownik zaaranzuje to
1 owo — popotudniowy drink, kolacja z zonami. Po kolacji putkownik
rzuci, ze ma w stuzbach specjalnych przyjaciela, ktéry zajmuje sie
organizowaniem wielkiej parady nowojorskiej z okazji Dnia
Dziekczynienia. Ow przyjaciel (jak juz pewnie sie domyslasz - ja)
zaprosit go na impreze, oczywiscie ze znajomymi. General jest na tyle
bystry, ze reszte sam sobie dopowie.

Przedstawilem calg operacje, krok po kroku, najpierw Jackowi,
a nastepnie calemu zespotowi. Wszyscy dzialali bez zarzutu i byli



Swietni. Celne pytania, ale w umiarkowanej liczbie. Podniecenie.
Zaangazowanie. Catkowita przejrzystos¢ Jacka przy podejmowaniu
decyzji.

Na tym etapie kariery jego decyzje musialy by¢ poprzedzone zgoda
Kwatery Gléwnej FBI w Waszyngtonie, mieszczacej sie¢ w budynku
J. Edgara Hoovera. To utrudnialo sprawe, bo Waszyngton miat
wyjatkowg zdolno$¢ zmieniania charakteréw: sprawial, ze ludzie
zaczynali chorowa¢ na stawe i wltadze. Jednak Jack nawet nie wspominat
o tym, ze pracuje pod ciSnieniem, a blichtr nigdy go nie interesowal.
Niemal kazdego dnia przekazywal mi oznaki zaufania - takie jak te,
ktére zaraz wymienie — co bardzo podnosilo mnie na duchu. Widzial,
jakg czerpie z tego satysfakeje, i tym sie karmit. Tak byto ze wszystkimi.
Nadal $cisle wspotpracowalem z Jessem i mialem tak znakomity zespdt,
ze méwitem o nich ,siedmiu wspanialych”. Z Jackiem, dowodzacym tg
operacja, nareszcie czutem, ze znalazlem sie we wlasciwym miejscu.
Wzorce zachowan wszystkich zaangazowanych w to oséb ukladaly sie
w kunsztowng mozaike.

Juz czulem moja pierwszg wygrana w lotto.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wzorcow dziatania

1. Lojalnosé w obliczu nieracjonalnej krytyki ptynacej od innych. tatwo by¢ lojalnym
wobec ludzi stojgcych na szczycie tancucha pokarmowego, ale to nie jest prawdziwa
lojalnos¢ —to chec przetrwania. Gdy kto$ decyduje sie cierpie dlatego, ze trwa u twego
boku, wiesz, ze jego lojalnosé ptynie z gtebi duszy i stanowi zapewne podstawowy
elementjego charakteru. Wielkim wktadem ze strony takich oséb jest obiektywna ocena
przyczyny niesprawiedliwej krytyki, jaka na ciebie sptywa. Zycie dowodzi, ze gdy ktos ma
z tobg jakis problem, zwykle jest ku temu dobry powdd. Trudno przyjac taka prawde, ale
jeslija zaakceptujesz, sam sie zdziwisz, jak zblakng wszelkie konflikty. Zdarzajg sie ludzie
po prostu destruktywni, ale prawdopodobnie nie wspoétpracujesz z takimi. Szukaj prawdy
w stowach krytyki, a uro$niesz w oczach catego otoczenia. Nie, nie staniesz sie
popychadtem. Ludzie docenig to, ze szanujesz racjonalne myslenie, co jest cechg
pozytywnie nastawionych, skutecznie dziatajacych oséb.



2. Szybkie przedstawianie danych na prosbe o szczegéty lub dokumentacje sprawy.
Wiele oséb zwleka i stara sie zaprezentowac takie dane, dzieki ktérym zejda z linii
strzatu. Umieszczaja w papierach informacje stawiajgce ich w dobrym Swietle. Albo
szukaja usprawiedliwien. Jesli cos sie op6znia, nigdy sie o tym nie dowiesz. A kiedy nie
wiesz, nie mozesz reagowac. A gdy nie reagujesz, problem narasta.

3. Niezmiennos¢ szczeg6tow w opowiadaniu o sobie lub swoich dziataniach. Cdy ktos
dodaje nowe istotne elementy, raczej nie jest uczciwy. Stuzby porzadkowe i agencje
bezpieczenstwa narodowego zwykle biorg to pod uwage, okreslajac wiarygodnosé
cztowieka. Konsekwencja, jak juz zapewne wiesz, oznacza przewidywalnos¢,

a przewidywalnos¢ to sedno zaufania.

4. Konczenie rozmowy, kiedy dyskusja przeradza sie w plotkowanie. Pomocnych,
wiarygodnych ludzi nie bawi roztrzgsanie cudzych probleméw. Ludzie niepewni siebie —
dla odmiany — potrzebuja takich podniet zastepczych, co wynika wtasnie z ich braku
wiary w siebie. Meczy ich gteboko zakorzeniony strach, ze nie sg wystarczajaco dobrzy
i nie maja tyleile trzeba — wiec tak naprawde rozkoszujg sie stuchaniem o cudzych
stabostkach. Dobrzy sojusznicy oczekujg od otoczenia tylko jednego: zdrowych,
przyjaznych relacji. To nic takiego specjalnego, ale pozwala zyskiwac przyjaciot—

i pienigdze.

5. Powstrzymywanie sie od krytykowania cztonkow rodziny, nawet gdy bytoby to
uzasadnione. Nigdy nie potrafitem zrozumie¢, dlaczego maz (czy zona, bo to dziata
w obie strony) uwaza, ze moze podbudowaé swoje ego, dogryzajac partnerowi. U mnie
wywotuje to tylko jedna reakcje: ty jg poslubites, wiecjak to o tobie Swiadczy? Krytyka
jestjednym z najokrutniejszych sposobdéw oceniania innych, a juz samo ocenianie
wystarczy, by zatru¢ atmosfere. Niemal kazdy sie zastanawia, z jakiego powodu jest
osadzany, bo to wzbudza niepokéj. Jezeli chcesz osadzac zone (czy meza), zachowu;j sie
fair.

6. Unikanie drazliwych tematow —takich jak polityka czy religia—w gronie osob, ktorych
dobrze sie nie zna. To przejaw niestychanie waznej zasady pozytywnego zachowania,
o ktérej juz wspominatem: uwzgledniaj kontekst. Wszyscy mamy wtasne okolicznosci
towarzyszace —najrézniejsze — ktére tworza kontekst danej sytuacji, a gdy ktos to
rozumie, zwykle rozumie nas. Kiedy zrozumienia brak, pojawia sie osgdzanie,
a wzajemne zaangazowanie znika. Dlatego ludzie dziatajacy skutecznie nie zagtebiajg
sie w delikatne kwestie, kiedy nie znajg rozmdéwcéw. Chcg nawigzaé zdrowe relacje,
a zeby tak sie stato, inni muszg czuc sie swobodnie i wiedzie¢, ze sg akceptowani.

7. Podobne i konsekwentne zachowanie w zyciu zawodowym i prywatnym. Jak inne
oczywiste prawdy, i ta jest czesto niedostrzegana. W kwestiach dotyczacych wartosci
zasadniczych nie moze by¢ rozbieznosci. Cztowiek jest albo taki, albo taki.



Spb6jnosc = przewidywalnosd¢ = zaufanie = sukces.

8. Przywotywanie zasad moralnych i filozoficznych, takich jak uczciwosé
i sprawiedliwosé, w sytuacjach zawodowych. Ktos, kto nie boi sie przyznad, ze liczy sie
nie tylko zarabianie pieniedzy, zwykle zastuguje na zaufanie. | zwykle odnosi sukcesy
(takze finansowe), wtasnie dlatego, ze inni mu ufajg. Sg tacy, ktérzy doszukujg sie w tym
ironii losu, ale ja do ich grona nie naleze.

9. Osobowos¢ prezentowana na portalach spotecznosciowych jest spéjna z ta, ktora
widac w zyciu zawodowym. To elektroniczna wersja konsekwencji: jestem taki sam
prywatnie i w pracy. Dziekujmy Bogu za e-wersje. Jest tatwo dostepna, trwata
i wszechobecna. W nowym tysigcleciu media spotecznosciowe zastepujg wykrywacz
ktamstw.

10. W pracy potwierdzaja sie kwalifikacje, jakie ktos deklarowat, chcac sie zatrudnic,
a szefowie zachowuja sie wobec podwtadnych tak, jak zapowiadali. Nie ma trafniejszej
przestanki wiarygodnosci niz powtarzalne, uczciwe zachowania. Zaden szef nie lubi
wyznah: ,My$latem, ze znam sie na tym lepiej, ale ja szybko sie ucze!”. Zaden nowo
zatrudniony nie cieszy sie, gdy styszy: ,Musimy zmienic ci godziny pracy i zakres
obowigzkéw”. Takie stwierdzenia sg szczegdlnie przykre, gdy nastepujg tuz po przyjeciu
do pracy, poniewaz wskazuje to, ze rozmédwca od poczatku ktamat. A zwykle juz jest za
p6zno, zeby temu zaradzic. Jesli kazdy robi to, co obiecat, obie strony sg
usatysfakcjonowane. Tworzy sie wzajemne zaufanie i roSnie wiara w siebie, wynikajgca
z dokonania wtasciwego wyboru.

A teraz zastanéw sie: Czy rozpoznajesz takie cechy — Swiadczace o tym, ze
mozesz komu$ zaufa¢ — u oséb, z ktérymi pracujesz lub ktoére
zatrudniasz? Czy ktos sie wyrdznia?

Kwiecien 2009

Przeklety guzik Hillary

Z perspektywy czasu moge powiedzieé, ze operacja Vegas wygladata za
dobrze, by mogla by¢ prawdziwa. Méwie tu o wynikach. Wspaniatych
wynikach, oczywiscie. Jednak im wiecej dowiaduje sie o naturze
czlowieka, tym lepiej widze, ze wyniki nalezy mierzy¢ nie tylko
pieniedzmi lub realizacjg politycznych celow, lecz takze



nawigzywaniem kontaktéw z wlasciwymi ludZzmi. Budowanie zespotu
przyniosto mi znacznie bardziej wymierne zyski niz daloby trafienie
w lotto. Z wiekszoscia ekipy pracowalem pdzniej i udalo sie nam
zrealizowad istotne zamierzenia, o czym jeszcze opowiem. Niektorzy
wspotpracownicy przeszli za mna do Programu Analizy Behawioralne;.
Nigdy nie zamienitbym tego na wygrana w lotto.

A teraz — w skrécie — jak bylo. Pulkownik przygotowal grunt,
informujac o paradzie, general powiedzial, ze przemysli sprawe,
a nazajutrz zakomunikowal, ze ,juz sie w zyciu napatrzyt na parady”, co
oczywiscie nie miato nic wspélnego z paradami — chodzilo o lojalnosé
wobec Rosji. UScisneli sobie dlonie i do widzenia.

Kilka tygodni czekalem, az bomba wybuchnie. Nie wybuchta.
Lojalnosci wobec kraju towarzyszyta lojalnos¢ wobec przyjaciela,
ktérego nie wydat (pozytywna przeslanka numer 1). Dostalem wiec
nagrode  pocieszenia.  PrzeprowadziliSmy  trudng  operacje
1 przygotowaliSmy skuteczne mechanizmy zabezpieczajace, co w FBI
oznacza sukces.

Przez wiele lat przeprowadzilem z Jackiem duzo akcji, a pdzniej
dostalem mozliwo$¢ przeniesienia sie do oddzialu FBI w Norfolk, gdzie
zatoka Chesapeake taczy sie z Oceanem Atlantyckim. Jak dla mnie -
wymarzone miejsce. Koszmarny dojazd z przedmiescia na Manhattan
rujnowatl moje zycie rodzinne, a mialem dwoéjke matych dzieci, ktore
byly zachwycone perspektywg zamieszkania przy plazy, no i tatus
bedzie czesciej w domu! Wiedzialem, ze Jack zaakceptuje mojg
przeprowadzke, bo sam mial dzieci, kochat je i byt im réwnie oddany, co
wspotpracownikom (pozytywna przestanka numer 7).

Staral sie, jak mogt, lecz zyt w takim samym napieciu jak ja, a dwojka
jego dzieci jawnie okazywala swoje niezadowolenie, jedno stwarzalo
nawet spore problemy, ale Jack nie chcial go osadzaé. Przyjal
przeniesienie do Kwatery Giéwnej FBI w Waszyngtonie, co dobrze
wplyneto na jego relacje rodzinne (pozytywna przestanka numer 5). Po
kilku latach Jack znalazt dla mnie miejsce w swojej ekipie, a ja nie



mogltem sie oprze¢ perspektywie pracy w samym epicentrum
amerykanskich stuzb bezpieczenstwa. PrzeprowadziliSmy sie do
Waszyngtonu. I wtedy wpadlem w klopoty.

Wymyslitem nowg operacje. Czyste lotto. Jeden z najbogatszych
rosyjskich oligarchéw, z bezposrednim dostepem do Putina, mial
klopoty z wiza i chciatem mu ,,poméc”.

Jack nie byl zachwycony. Zmienit sie w Waszyngtonie — wolniej
decydowal, stal sie bardziej konserwatywny, mniej elastyczny. Nadal
zachowywal sie wobec mnie bardzo mito, jednak trzymal dystans.
Spotykalismy sie czasem na lunchu, zawsze bylo przyjemnie, ale jakos
traciliSmy kontakt. Wlasciwie wcale nie nawigzywaliSmy porozumienia.
Izolowat sie, wiec przynajmniej pod tym wzgledem byl konsekwentny
(pozytywna przestanka numer 9). Co$ sie mocno zmienito. Nie bardzo
wiedziatem dlaczego.

I wtedy pani sekretarz stanu Hillary Clinton wybrala sie z efekciarsky
misj3 do Rosji, gdzie wraz z Siergiejem Eawrowem wcisnela
symboliczny czerwony guzik restartu na znak ocieplenia stosunkéw
miedzy Stanami a Rosj3.

Tego samego dnia Jack przystal mi pismo, szczegdtowo wyjasniajac,
dlaczego proponowana przeze mnie akcja stoi W sprzecznosci
z zalozeniami odprezenia w relacjach amerykansko-rosyjskich, o czym
wiedzial od tygodni (pozytywna przestanka numer 2). Podziekowatem
mu za informacje, jednak nasza zajmujaca sie Rosjg ekipa nie byla
zachwycona.

Nastepnego dnia poszedlem do biura Jacka, ktory raz jeszcze strescit
mi caly sprawe — z wyrazng ulga, ze nie musi dluzej przede mng
ukrywaé ,czerwonego guzika” (pozytywna przestanka numer 3).
Oznajmil mi, ze najgorsza na tym nowym stanowisku jest koniecznos¢
trzymania wszystkiego w tajemnicy, nawet przed ludzmi, z ktérymi
pracuje sie na co dzien. W zespole tez mieliSmy sekrety, ale nie przed
soba, tylko wobec 0s6b z zewnatrz, co byto czyms$ kompletnie innym.
Stwierdzil, ze to tak jakby ktamat (pozytywna przestanka numer 8). Miat



racje, ale zapewnitem go, ze rozumiem potrzebe zachowania poufnosci.
Dodal, ze w sztabie podoba mu sie tylko jedno: kazdy bardzo uwaza,
zeby nikogo nie obrazi¢ — mozna to nazwa¢ poprawnoscig polityczna —
1 w przeciwienstwie do tego, co pokazujg filmy, w budynku Hoovera sie
nie plotkuje (pozytywne przestanki numer 61 4).

Powiedzialem, ze doceniam jego szczero$¢ i jestem mu za nig
wdzieczny, gdyz tez czutem sie niezrecznie w atmosferze niedoméwien
(przestanka numer 10). Dziwna rozmowa dwoéch doswiadczonych
szpiegbow, ale jesli sie dobrze przyjrze¢, wywiad i1 kontrwywiad w XXI
wieku to taka sama praca jak kazda inna (w przemysle i prywatnym
biznesie szpieguje sie tyle samo co w polityce).

Uswiadomitem sobie, ze podstawowe wartoSci wyznawane przez
Jacka pozostaly nienaruszone i ze wcale sie nie zmienit. To okolicznosci
sie zmienily, dzialal na znacznie wiekszym terenie, obejmujgcym nie
tylko FBI, ale i rzad oraz Bialy Dom. Chronil podwtadnych, chroniac
siebie. Chronit nas réwniez przed nami samymi i niebezpiecznymi
marzeniami o slawie. Kolejny raz przekonalem sie, ze nie mozna
kategorycznie ocenia¢ ludzi: ten dobry, tamten zly. Stalo si¢ jasne, ze po
tylu latach pracy nad Rosjg moja rozpedzona kariera wlasnie natrafita
na przeszkode — wysokg na jakis metr. Jack rzucit, ze szykuje sie nowe
otwarcie — rusza Program Analizy Behawioralnej. Szukajg dyrektora.

— Bylbys zainteresowany? — spytal.

PODSUMOWANIE

Sygnat 4:
CZYNY

Kluczowe zdanie:

Dobre lub zte Swiadectwo wystawiajg ci czyny, ktére méwig wiecej niz twoje stowa czy
odczucia.

Kluczowe przestanie:



Zeby przewidzie¢, jak ktos postapi, dawne i obecne czyny trzeba analizowaé
obiektywnie, systematycznie i z duzg dozg rozsgdku, poniewaz ludzie zmieniajg sie
czesto, a sytuacja zmienia sie zawsze.

DO ZAPAMIETANIA

1 Wzorce. Dotychczasowe schematy uczciwego i przyzwoitego postepowania ulegajg
wypaczeniom, kiedy ludzie mogg dziata¢ anonimowo lub zdobywajg wtadze czy
bogactwo —i stajg sie nieobliczalni.

2 Charakter. Czyny sg namacalnym, zauwazalnym i miarodajnym wskaznikiem

charakteru. Dlatego dziatanie jest jednym z szesciu sygnatéw pozwalajgcych
przewidywac zachowanie cztowieka.

3 Normy moralne. Silnie zakorzeniony kodeks moralny zwieksza przewidywalnos¢, ale
normy niekiedy sie zmieniajg.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wzorcow dziatania

1 Lojalnos¢, kiedy inni sg nieracjonalnie krytyczni.

2 Natychmiastowe dostarczanie dokumentagji.

3 Spb6jne wersje opowiadanych wydarzen.

4 Niechec do plotek.

5 Nienarzekanie na rodzine.

6 Unikanie drazliwych tematéw.

7 Taka sama osobowos$¢ w pracy i w domu.

8 Przywotywanie maksym o moralnosci w zyciu zawodowym.

9 Obraz w mediach spotecznosciowych zgodny z wizerunkiem zawodowym.

10 Dotrzymywanie zobowigzan deklarowanych przy rekrutacji.

DZIESI Eé NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych wzorcow dziatania

1 Niejasna przesztosc.

2 Przypochlebianie sie ludziom wtadzy.

3 Luki i przesada w zyciorysie.

4 Wrogie traktowanie rywali.

5 Nieprawidtowe zachowania w zyciu prywatnym.

6 Obcos¢ mimo dtugotrwatych kontaktow.

7 Przemilczanie relacji z wezeSniejszymi wspotpracownikami.

8 Krytyka zycia osobistego znajomych.



9 Niekonsekwentne zachowanie.

10 Zrzucanie z siebie odpowiedzialnosci.



StUCHAJ
A SIE DOWIESZ

Sygnat 5:JEZYK
Czy dana osoba potrafi sie komunikowac w sposéb pozytywny, czy plecie bzdury?

17 Wrzeshida 2018, godz. 16.00

Korporacyjne duchy

Samolot znizy! sie nad zatokg San Francisco. Bylo pézno i juz tylko
blyszczacy szczyt wiezowca Transamerica Pyramid I$nit zlotem
w stonicu. Pasowalo to do okolicznosci: przyjechalem po pienigdze.
Scislej méwiac, przyjechalem w sprawie nowej pracy, poniewaz za
kilka tygodni przechodzitem na emeryture w FBI. Doswiadczenia
z kontrwywiadu chcialem wykorzysta¢ w sektorze prywatnym, a nieco
wczesniej dostalem mail z duzej tutejszej korporacji zajmujacej sie
bezpieczenstwem. Szef zapraszal mnie na kilkudniowe konsultacje, co
wygladalo jak krotki staz przed zatrudnieniem na etat. Oferowali
znakomity pensje, ale nie tym bylem podekscytowany. Mail od
dyrektora oddzialu zrobil na mnie wielkie wrazenie, poniewaz stanowit
odbicie zasad, ktére mi przySwiecaly przez lata pracy nad Programem
Analizy Behawioralnej i byly dla mnie podstawg ,odczytywania” ludzi.



W niespelna stu piecdziesieciu stowach poruszyt gtéwne kwestie
zwigzane z pozytywnym, rozsgdnym, wiarygodnym zachowaniem.

Pytat 0o moje przemyslenia i opinie.
| to byto chyba najwazniejsze. Ludzie przewaznie zaczynajg zdanie od ,ja”. U niego
dominowato ,ty”".

Sporo o mnie wiedziat.
Podkreslat, ze ceni méj sposéb dziatania w dziedzinie powigzanej z jego profesja.
Zrozumienie to potezny czynnik i nie chodzi tu o czcze pochlebstwa. Komplementy
bywajg ogblne i czesto wynikajg z checi manipulowania, natomiast sprawdzenie
kontekstu daje wiedze pozwalajacg okresli¢ wspdlnote celéw.

Na pierwszym miejscu stawiat moje priorytety.
Chciat sie dowiedzie¢, co lezy w moim interesie i jakie korzysci przyniesie mi wspétpraca
zjego firma.

Dat mi prawo wyboru.

Mogtem decydowaé o harmonogramie, planie zaje¢ i przysztosci naszych kontaktéw.
Wygladato to znakomicie, poniewaz cztery powyzsze elementy stanowig kwintesencje
doskonatej komunikagji.

Zachowywat sie racjonalnie i rozsadnie.

Obie te cechy powinny by¢ synonimami — ale nie zawsze sg. Kto$ bardzo rozsgdny moze
rzuci¢ zupetnie nieracjonalny pomyst. Bywa to negatywnym efektem ,racjonalizowania”,
czyli manipulowania faktami, by wesprze¢ dany pomyst. Tutaj — nic z tych rzeczy. Byt
prostolinijny.

W dodatku przedstawial swoje zasady w sposéb absolutnie spdjny
z ich trescig. Takie polgczenie nazywamy jezykiem zaufania. Kiedy je
zauwazam, od razu czuje bratnig dusze. Wygladato na to, ze znalaztem
wymarzonego szefa.

Zaufanie do szefa

Szef, ktoremu mozesz powierzyé swoje pomysly, pragnienia
i przysztos¢ finansowa, sprawia, ze kazda robota wyglada Swietnie.
Natomiast znoszenie tyrana, ktéremu nie ufasz i1 ktérego nie



szanujesz — z Wwzajemnoscia — to sposéb na powolne zawodowe
samobdjstwo.

Trudno ufa¢ komukolwiek, kto ma nad tobg bezposrednia wladze,
gdyz stawka jest zbyt wysoka, by pozwoli¢ sobie na radosne
samozadowolenie. Wiemy, ze przelozeni maja wiecej na glowie, niz
tylko troszczy¢ sie o nasze dobro, i ze skupiajg sie raczej na wlasnym
samopoczuciu. Zreszta im jest rownie trudno zaufa¢ nam — i putapka
wzajemnej nieufnosci gotowa.

Jesli nie ufasz zwierzchnikom, watpliwosci moga sie przerodzié
w samospelniajacy sie przepowiednie, nawet jezeli usilujesz ich nie
okazywaé. Szefowie zwykle traktujg brak zaufania jak obraze
i dochodza do wniosku, ze jesli nie darzysz ich zaufaniem, musisz mie¢
ku temu dobry powdd. I tu zaczynajg sie twoje problemy.

Jednak gdy racjonalnie oceniasz zachowanie przelozonego, mozesz
odcig¢ emocje, ktére zamazuja obraz, i wtedy czesto przekonasz sie, ze
tak naprawde to mu wierzysz. Gdy juz nabierzesz zaufania do szefa,
staniesz na pewnym gruncie i zaczniecie budowaé¢ zdrowe relacje,
korzystne dla obu stron. Wtedy przestanie on by¢ nadzorcg, zmieni sie
W mentora, a moze 1 nawet w kolege. Kiedy masz juz jego
blogostawienstwo, zeby sie rozwijaé, latwiej ci dostrzec szersza
perspektywe, jaka zwykle majg szefowie. A wowczas nie poczujesz sie
wykorzystany, jesli szef poprosi cie o jakies poswiecenie dla dobra
waszej firmy.

Tak, wiem, ze na $wiecie jest mnéstwo wrednych szefow. Niektorzy
celowo nie pozwalajg, by$ odnosit sukcesy — czy to dlatego, ze sami
pragng pia¢ sie w gore, czy dlatego, ze chca sobie przypisaé twoje
osiggniecia, czy dlatego, ze widzg w tobie kozla ofiarnego. Jaka jest
najczestsza reakcja na taka trudng do zniesienia sytuacje? Uleganie
emocjom i bunt, odejécie z pracy lub potulna kapitulacja. Czyli ,walcz-
uciekaj-st6j” w pigulce, ale tylko jesli na to pozwolisz. Jezeli natomiast
zachowasz zdrowy rozsadek i uznasz, ze szef ma stuszne powody, by
postepowaé tak a nie inaczej, i jest czlowiekiem uczciwym



1 wiarygodnym, bedziesz przygotowany na takie problemy i nic cie nie
zaskoczy. Najpewniej spotka cie nagroda za to, ze nie zareagowales
przesadnie, a twoja dojrzala postawa sprawi, ze negatyw przeistoczy sie

W pOZYytyw.

17 Wrzeshia 2018, godz. 17.00

Dolina Krzemowa

Pobyt na wschodnim wybrzezu rozpoczatem bladym S$witem,
przedstawiajac krotka prezentacje, i teraz juz tylko marzylem, by Uber
zawi6zt mnie do zarezerwowanego przez firme luksusowego hotelu,
gdzie skorzystam z room service, zjem co$ z drogiego (nieoptacanego
przez rzad) menu i padne na t6zko.

Jednak kiedy przeszedlem przez bramke, zobaczytem mezczyzne
trzymajacego kartke z moim nazwiskiem. Okazato sie, ze
w samochodzie przy wyjsciu czeka na mnie sam szef. Poczulem sie
dobrze: facetowi zalezalo na tyle, ze osobiscie postanowit odwiez¢é mnie
do hotelu.

Wyskoczyt z auta, by mnie przywitaé, zablysnal $nieznobialym
usmiechem 1 uscisngt mi dlon - idealnie wymierzony czas i sita — na
moment uwjmujac ja w obie rece. Drobny, lecz mily przekaz
pozawerbalny, $wiadczacy o tym, ze sie stara. Mial Swietny woz:
drogiego, wzmocnionego mercedesa AMG. I juz nie trzeba mowié
o pienigdzach ani prezy¢ muskutéw. Byt starannie ogolony i mial na
sobie sportowg kaszmirowg marynarke od Armaniego oraz dzinsy,
ktore tez kosztowaly fortune. W korporacyjnym wywiadzie wszyscy
majg drogie ciuchy i drogie samochody, bo pienigdze przyciagaja
pienigdze, tak w firmie, jak i poza nig. W najwiekszych prywatnych
korporacjach wida¢ cenne zegarki i topowe garnitury — liczy sie sznyt.
Cho¢ dzisiaj moze by¢ bez krawata i marynarki, tylko koszula — ale
taliowana, szyta na miare i glosno krzyczaca ,dziany-ale-mlody”. Plus
sportowe buty z najwyzszej potki. Na bogato.



Kiedy woz gladko sungt ku Dolinie Krzemowej, szef zaproponowal,
bym moéwit do niego nawet nie po imieniu, ale uzywajac przydombka, jak
wszyscy. Aby jednak zachowaé poufnos¢, nazwe go panem X, niczego
nie ujawniajac, podobnie do standardéw FBI, wedlug ktérych okresla

sie utajniony kraj jako EIZDGIN, czyli NIGDZIE pisane wspak.

— Nie powiedziales, jakim departamentem zarzadzasz — odezwalem
sie.

Nie znalaztem w sieci zadnych informacji na jego temat.

Usmiechnat sie cieplo, wyraznie rozkoszujac sie bezpieczenstwem,
jaka niesie tajemniczos$¢, i odpart: ,Kryminat i Patologia”. Miat na mysli

Konsolidacje 1 Przejecia 1 sprecyzowal, ze jest tam szefem
bezpieczenstwa.

Stad ta pokerowa twarz! Szykowata sie wielka miedzynarodowa fuzja
i albo bardzo chcial pokazaé, ze w tym uczestniczy, albo bardzo nie
chcial, zebym o tym wiedzial. Chodzilo o firmy, ktérych nazwy nie byly
powszechnie znane, jednak oba przedsiebiorstwa byly wieksze niz
ktérakolwiek strona najstynniejszej fuzji lata 2017 roku: Amazona
1 Whole Foods.

Kazda korporacja z listy Fortune 500 ma wiasny zespét analitykéw do
spraw fuzji, ktérzy mozolg sie nad wykresami i rozbudowanymi bazami
danych. Jednak nawet twarde liczby bywaja niewiarygodne na poziomie
monolitéw, a wszystko dzieki czarnoksieskiej kreatywnosci
korporacyjnych ksiegowych. Dlatego miedzynarodowe
przedsiebiorstwa zatrudniajg specjalistow od bezpieczenstwa
korporacyjnego, czuwajacych nad dzialami konsolidacji 1 przeje¢
1 wypatrujacych przystowiowego brudu za paznokciem u firm, ktore
majg na celowniku.

Jego dzial zbieral surowe dane i wyszukiwal fakty swiadczace
o ukrytych stabosciach lub mocnych punktach, ktére ,przeoczyla” dana
firma. Niemniej skoro wszystkie delikatne kwestie sa utajniane, cata
sztuka polegala na obdzwanianiu dziesigtkéw menedzeréw — niczym
akwizycja przez telefon — w procesie zwanym ,,wywolywaniem reakcji



alergicznej”, i wydobywaniu od nich informacji w taki sposéb, by nawet
nie byli Swiadomi, ze cokolwiek ujawniajg. Agenci zagadywali o kwestie
wlasnosci intelektualnej, o sprawy zwigzane z informacjami
zastrzezonymi, takie jak pensje, ale tez o swiadczenia zdrowotne,
finanse, miejsca parkingowe, czyli o wszystko, co wskazuje na wartos¢
i brak dlugéw lub na nieprawidlowosci w ksiegach. Ludzie na wysokich
stanowiskach czesto ktamali. To kolejny przyktad ,paradoksu wtadzy”,
czyli nieetycznego, nieuczciwego zachowania ludzi o ograniczonej
wiarygodnosci. Niekiedy firmy prowadzily dzialania pirackie.
Chinczycy lubili udawaé¢ zainteresowanie amerykanskimi firmami,
tylko po to, by sie wywiedzie¢, w jaki sposéb mogliby im zaszkodzic.
Sktadali zanizone oferty i wyciagali tyle informacji, ile sie dato.

W czterdziestu najwiekszych krajach swiata stuzby zajmujace sie
bezpieczenstwem  korporacyjnym  zatrudniajg lacznie  wiecej
funkcjonariuszy niz policja. W samych Stanach mamy ledwie dwa razy
mniej agentdw bezpieczenstwa niz policjantéw i szeryfow razem
wzietych. Na calym swiecie bezpieczenstwem zajmuje sie
w korporacjach blisko dwadziescia milionéw pracownikéw, ktérzy
kierujg sie bardziej regutami i kulturg obowigzujacymi w ich firmach
niz dotyczacymi calego kraju. Ich przychody siegaja dwustu miliardow
dolaréw. Juz wiedziatem, skad to cudne auto. Juz myslalem, jak to
bedzie, kiedy sam takie kupie. Naprawde chcialem polubi¢ faceta. Ups!
Poprawka: chcialem mu zaufad!

Naczytatem sie o firmie pana X wystarczajaco duzo, by wiedzie¢, ze
szefowie dzialéw sami decyduja, kogo =zatrudnié, ze wybieraja
najlepszych z najlepszych i ze maja niskg rotacje pracownikéw, choé
inne firmy, niekiedy wieksze i bogatsze, chetnie by ich podkupily. Na
przyktad Booz Allen Hamilton, spétka zatrudniajgca okoto dwudziestu
tysiecy osob, czy Black Cube, znana agencja wywiadowcza, ktdrej
korzenie siegajq izraelskiego Mossadu.

Z réznych mozliwych gniazdek, jakie méglbym sobie uwié, to bylo
prawdopodobnie najwygodniejsze. Ale jak prawie w kazdej robocie,



wszystko zaczynalo sie od zaufania wobec szefa — i przez tych kilka dni
whasnie to chciatem sprawdzi¢. Zglebi¢ w trzy dni umyst szefa dzialu
bezpieczenstwa duzej korporacji? Niemozliwe. A jednak moj system
oceny wiarygodnosci na to pozwala.

Nie musiatlem odkrywaé wszystkich jego sekretéow. Chciatem sie tylko
przekonad, czy jest wobec mnie szczery, zwlaszcza w tym, co dotyczyto
mojej przyszlej pracy i mnie samego. Nawet nie wiedzialem, czy pan X
jest mng naprawde zainteresowany, czy tylko stara sie wyciggnaé ode
mnie informacje, ale na etapie, gdy gromadzilem dane, nie sprawiato
mi to réznicy. On mial swoj cel, ja miatem swoj — i nalezalo jedynie
sprawdzi¢, czy jest nam po drodze. Jesli tak, prawdopodobnie kazdy
z nas bedzie chcial przyczyni¢ sie do sukcesu tego drugiego. Jesli nie,
bedzie, jak bedzie.

Rozpartem sie w miekkim fotelu, a samochdéd wrecz plynat. Zapadltem
w taki sam letarg jak osiemnascie godzin wczesniej, kiedy jeszcze przed
Switem zbudzilem sie na wschodnim wybrzezu. Zatongtem
w marzeniach o luksusie i spokoju. Przez niemal trzydziesci lat
oddawatem krajowi wszystko i poswiecalem sie badaniu zaufania, wiec
przyszta pora, by zrobi¢ co$ dla siebie i dla rodziny. Nie wiedzialem, co
mnie czeka. Wiedzialem jedynie, ze i tak czegos$ sie naucze. Oby tylko
nie za duzym kosztem. W tamtej chwili zycie wydawalo mi sie proste
jak nigdy.

Uwalniamy site jezyka

Poniewaz glowny i podstawowy cel jezyka polega na tym, by co§ komus
powiedzie¢, jezyk jest jedna dlugotrwaly przestanka - zarazem
najbardziej dostrzegalng i przejrzysta ze wszystkich szesciu sygnatow.

Nawet przekaz zawarty w drobiazgach, w korporacyjnym zargonie,
niedomoéwieniach i poprawnosci politycznej odstania bardzo duzo, jesli
ktos potrafi wytrwale i uwaznie stucha¢ — jak niemal kazdy sledczy,



w tym agenci FBI. System, ktéry prezentuje, sprawdza sie réwnie
dobrze, jak wszelkie inne metody stosowane w wywiadzie.

Najpowszechniejszg — i najlatwiejsza — metoda, by odsia¢ ziarna
prawdy od plew ktamstwa, jest analiza stow uzywanych przez dang
osobe w mowie 1 w piSmie: zasobu jezykowego, frazeologii i sposobu
moéwienia oraz przekazywanych tresci.

Tres¢ jest najwazniejsza, jednak sposéb jej przekazywania -
stownictwo, ton i barwa glosu, intonacja i mowa ciala — jest réwnie
wazng wskazdwka, zwlaszcza gdy to, co nieswiadome, odstania uczucia,
ktdre nie sg spdjne z trescia.

Komunikacja pozawerbalna jest elementem szczegdlnie istotnym,
gdy chcemy wycigga¢ wnioski z jezyka, co powinno by¢ oczywiste, gdyz
mowa ciala stanowi inng forme przekazu. Odpowiednie odczytywanie
sygnatéw pozawerbalnych pozwala wychwyci¢ sprzecznosci i falszywe
obietnice, a jednoczesnie — wlasciwie oceni¢ szczero$¢ rozmowcy.

Trafna ocena jezyka jest trudniejsza w pracy niz poza nig. W domu
czy wsrod przyjaciét panuje luzny klimat, wiec tatwiej o jasne, czytelne
wypowiedzi. W pracy sytuacje komplikuje fakt, ze kazdy ma jeden
(posredni lub bezposredni) cel: pienigdze. Najtrudniej sie komunikowa¢
poza wlasng firma. W goracej atmosferze, w pospiechu, nietatwo
wypytywaé ludzi przez telefon. W czasach wielozadaniowosci
1 megarozbudowanych kontaktéw trud rozmoéw telefonicznych spada
nie tylko na barki dzialu sprzedazy, ale tez na kazdego, kto musi
kontaktowaé sie z nieznajomymi osobami z innych firm. Ta swego
rodzaju ,akwizycja telefoniczna” jest doskonalym testem na
umiejetno$¢ wyszukiwania wiarygodnych oséb i budzenia w nich
zaufania. Czesto dzieje sie to réwnoczesnie, w miare jak rozwija sie
1 zaciesnia znajomosci. Niekiedy rozmowa telefoniczna trwa niespetna
minute i nie wynika z niej nic oprdcz narastajacego strachu przed
odrzuceniem. Tak ging dziesigtki kontraktow, ludzie tracg nie tylko
pienigdze, lecz takze czas i zdrowy sen.



S osoby, ktore kiepsko radza sobie w kontaktach miedzyludzkich,
poniewaz nie uczyly sie ich z takim samym zapalem, jak umiejetnosci
zawodowych. Rzadziej spotykamy to w zawodach otwartych na
cztowieka — od pracownika socjalnego do sprzedawcy — czesciej wsrdd
naukowcow 1 w branzy technicznej. Poniewaz technologia coraz szerzej
wkracza do gospodarki, nie mozna zapominaé, ze miliony oséb po
prostu nie wyszkolilo sie w komunikacji miedzyludzkie;.

Prezes LinkedIn, Jeff Weiner, powiedziat w telewizji CBS, ze w calym
amerykanskim biznesie najwieksza luka, jesli chodzi o umiejetnosci,
dotyczy pozornie prostej kwestii — komunikacji z innymi. Wynika to po
czesci z faktu, ze cale rzesze ludzi nie dostrzegajg efektu, jaki wywotujg
stowa, nie potrafig stuchaé, popisujg sie i peroruja, jakby caly swiat
krecit sie wokot nich. I nawet mozna ich zrozumie(, bo ich wlasny swiat
rzeczywiscie krazy wokot nich. Ale twéj — nie. I tego nie pojmujg.

Tacy ludzie jednak nie budza strachu, gdyz ich nieudolnos¢
komunikacyjna po prostu rzuca sie w oczy. Naprawde przerazaé
powinni mistrzowie manipulacji: gladko mowig i wbijaja n6z w plecy.

17 Wrzeshid 2018, godz. 18.45

Chwasty w Dolinie Krzemowej

— Robinie! — zawotal pan X.

Przysypiatem po dlugim dniu podrézy, ukolysany luksusem
samochodu, gladko sunacego po autostradzie, wiec lekko mnie
zaskoczyl, ale staralem sie tego nie okaza¢. Mialem glebokie przeczucie,
ze pan X nie lubi zmeczenia. Gadat jak nakrecony, wyrzucat z siebie
teorie biznesowe, ktére znat z ksigzek; nie nadazatem, ale bylem pod
wrazeniem. Nigdy nie spotkalem nikogo tak oczytanego i tak swietnie
znajacego sie na interesach. Jednak jak dla mnie nadawat zbyt szybko,
bym mogt wszystko zapamietac, i nawet pomyslatem, czy nie robi tego
celowo. Nigdy nie wiadomo, co w kim siedzi.



Méwienie odslania znacznie wiecej niz maile, z natury skrétowe
1 podredagowane. Moze dlatego sa tak popularne. Z tego samego
powodu niebezpieczne bywajq — jeszcze bardziej niz maile — SMS-
y. Wbrew powszechnemu mniemaniu uwazam, ze niektére sprawy
dzieja sie zbyt szybko i zbyt tatwo.

— Znasz Joego Navarra i Chrisa Vossa, prawda? — spytal, a ja
przytaknalem. Pracowatem z nimi w FBI, p6zniej zostali cenionymi
konsultantami i autorami poczytnych ksigzek. — Przyjechali tu — rzucit,
ale nie dodat nic wiece;.

Zalozylem, ze mdéwigc o wspdlnych znajomych, chee, bym sie poczul
swobodnie, albo tez wrecz przeciwnie — 1 celowo wspomniat
o potencjalnych rywalach do stanowiska, ktore szykowal dla mnie.
Zobaczymy. Na razie wiedzialem jedynie, ze zaproszono mnie na
dwudniowe konsultacje, lecz nawet one byly owiane tajemnica.

Zawsze staram sie otwarcie przyjmowac to, co mowig inni, i stucham
z uwaga. Przewaznie juz po chwili moge powiedzie¢, czy ktos budzi
moje zaufanie. Jednak pan X jako$ nie dawat sie odczytaé — to cecha
wspolna menedzeréw firm z listy Fortune 500, szerzaca sie jak
epidemia w dziatach wywiadu i bezpieczenstwa.

Wspomnial o jeszcze jednym znajomym, komentujac:

— Dobry cztowiek, ale wolno chwyta. — Zgadzalem sie z tg opinig,
jednak odpowiedziatem neutralnie. Ten znajomy najwyraZniej mial
klopot, ale to jego sprawa. — Uwazasz inaczej? — spytal z naciskiem pan
X.

Whasciwie nie byto to pytanie, wiec tylko sie usmiechngtem. Usmiech
rozwiagzuje kolosalng liczbe problemoéw.

— Lapie — odpart, a ja znoéw sie uSmiechnatem. — Bedziesz tak mily
1 zobaczysz, jak stoimy na gieldzie? — poprosil. Sprawdzitlem kursy
w telefonie 1 zakomunikowatem mu, ze ich akcje poszly w gére o szesé
punktow. - Fantastycznie! - zawolal. - To dwumiesieczne
wynagrodzenie!



Koniec tematu. Albo chcial mi pokazag, ile zarabia, albo po prostu sie
ucieszyt. Kolejna kreta $ciezka komunikacyjna, ktéra prostuje sie,
dopiero kiedy zgromadzisz wystarczajaco duzo faktéw i wypowiedzi.

— Wiesz, czemu tu jeste$? — spytal nagle. Wzruszytem ramionami. —
Zeby nauczy¢ moich ludzi, czym jest zaufanie. Robisz to genialnie.

I znéw zaglebil sie w rozwazania o biznesie, sprawdzajac moje
doswiadczenie 1 wiedze. Przelecial przez wszystko, od ,wywolywania
reakcji alergicznej” po sporzadzanie raportéw, od zaufania po wpltywy:
obszary, ktérymi zajmowalem sie najczesciej. Pytal mnie o zdanie,
zupehie jak w pierwszym mailu rozpoznawczym, tyle ze tym razem
chodzito o to, na co ja moge przydac sie jemu.

Zwykla sprawa, wiec nie zawracalem sobie tym glowy. Badania
prowadzone juz przed stu laty wykazaly, ze czterdziesci do
piecdziesieciu procent tego, co moéwimy, dotyczy nas samych.
Z jakiegos powodu sadzilem, ze ludzie stang sie mniej skupieni na sobie
w epoce uproszczen, ale natury ludzkiej sie nie zmieni. Niedawne
badania behawioralne wykazaly, ze kiedy ktos§ opowiada o sobie,
zapalajg sie osrodki przyjemnosci w moézgu, napedzane hormonami
szczeScia: dopaming, serotoning, a nawet hormonem wiezi,
wydzielanym na przyklad po orgazmie — oksytocyna. Wiekszos¢ ludzi
nie przestawala tokowal¢ o sobie nawet wtedy, gdy naukowcy
zaproponowali im wynagrodzenie, jesli zaczng méwi¢ o kim$ innym.
Kiedy dopuszczali innych do glosu, ci inni od razu rozgadywali sie na
wiadomy temat, ktory uszczesliwia mozg.

Odkrylem, ze mezczyzni sg jeszcze wiekszymi gadulami niz kobiety
i skupiajg si¢ na wyolbrzymianiu wlasnych zalet i dokonan. Kobiety
méwia wiecej o wieziach 1 wspdlpracy, cho¢ tez przewaznie
w odniesieniu do siebie samych.

Wykazano, ze osoby, ktére wypowiadaja sie zwiezle, sg przez grupe
odbierane jako bardziej godne zaufania i madrzejsze. Wida¢, iz nie
odczuwajg potrzeby sprzedawania wilasnych pomystow, przez co
stuchacze chetniej je kupuja.



Zjawisko wywolywania odczucia zamiast okazywania go jest
okreslane przez osoby zwigzane ze sceng stowami: ,Niech widownia
zacznie gra¢”. Podobnie mozna powiedzie¢: ,Niech nabywca zacznie
sprzedawac”, ,Niech czytelnik zacznie pisac”.

Mialem wrazenie, ze pan X nie czuje sie zbyt pewnie, méwiac to, co
moéwil, poniewaz otrzymywalem wiele sygnalow pozawerbalnych, ktére
byly kompletnie niespdjne z jego komentarzami. Mojg uwage zwrocit
dziwny tik nerwowy: kiedy powinien byt kiwa¢ glowa, krecit nig — jakby
podajac w watpliwosé wlasne stowa. Zadawat duzo pytan - co zwykle
jest oznakg zainteresowania rozmoéwcg — jednak kiedy przedstawialem
mojg opinie na dany temat, przewaznie sie ze mng nie zgadzal. Czynit
tak niemal odruchowo, jakby po prostu musial zaprzeczaé
wszystkiemu, co powiem. Moze w ten sposéb staral sie przejmowac
kontrole.

Zatrzymalismy si¢ przed dwudziestopietrowym budynkiem
w poblizu Palo Alto.

— Chodzmy obejrze¢ Eskimoséw! — zarzadzit.
— Eskimoséw? — spytalem ze zdziwieniem.

— No, moich ludzi! Méwie na nich ,Eskimosi”, bo tylko obdzwaniajg
firmy, ktére sprawdzamy, i na zimno wylapuja informacje. Masz ich
nauczy¢, jak w pietnascie minut zdoby¢ czyjes zaufanie.

— Dlaczego akurat w pietnascie minut?

— Bo jak dzwonisz do menedzera, ktory jest wystarczajaco bystry, by
sie potapaé, czego chcemy, to daje ci pietnascie minut. Jak ma dobry
dzien.

Zdecydowanie nie byli§my przed hotelem. Przyjechalismy do siedziby
jego firmy 1 wygladato na to, ze mdj dzien pracy dopiero sie rozpoczyna.
Podalem mu swoje honorarium za dwa dni, bo zwykle po podrézy ma
sie wolne, a on najwyrazniej chcial ztapa¢ pét dnia ekstra. Cholera.
Bylem zmeczony. Jednak przynajmniej juz zrozumialem, ze chce
dostawa¢ wiecej, niz utargowal. Dobrze to wiedzie¢. Powstrzymatem
zlewniecie.



DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych jezyka zaufania

1. Rozméwca nie wyciagga pochopnych wnioskow. Wycigga fakty, zadaje pytania, aby cie
dobrze zrozumie¢, nim zacznie komentowac. Pochopne wycigganie wnioskéw to
ogromnie rozpowszechniona przywara, powodujgca znacznie wiecej konfliktow niz
faktyczne przyczyny, ktére mogtyby tkwic u Zrédta konfliktu. A wszystko ptynie ze
strachu, efektem jest jeszcze wiekszy strach — czyli mniej przyjaznych relacji—i uleganie
emocjom. Z jakiego$ powodu jednym z najczesciej uzywanych synoniméw ktétni,
sprzeczki czy innej formy rozdzwieku jest ,nieporozumienie”.

2. Stuchajac go, czujesz sie dobrze. Dzieje sie tak, poniewaz zna potezny klucz do tego, jak
by¢ lubianym: chodzi nie o to, co ludzie czujg wobec ciebie, lecz o to, jak oni sami sie czujg
dzieki tobie. Jezeli kto$ sprawia, ze czujesz sie zrozumiany, wazny, inteligentny i potezny,
jak mozesz go nie lubi¢? Kiedy kto§ méwi, ze jest wazny, inteligentny, potezny i rozumie
innych, czy zniesiesz cho¢ minute w jego towarzystwie? Zastanéw sie, moze ta drobna
wskazéwka zmieni twoje zycie, a przynajmniej — sposéb rozmawiania z ludzmi?

3. Wiecej mowi o podobienstwach miedzy wami niz o réznicach. Taki cztowiek rozumie,
ze ludzie w wiekszo3ci spraw zgadzajg sie ze sobg. Bo jakzeby inaczej? Wszyscy mamy
takie same podstawowe potrzeby i prawa. Wszyscy chcemy, by odbierano nas jako ludzi
dobrych, i chcemy postepowac jak dobrzy ludzie. Wszyscy cierpimy i czujemy rados¢,
wszyscy wygrywamy i przegrywamy. Kiedy kto$ szuka réznic, z pewnoscig je znajdzie.
Najprosciej zatozy¢, ze ktos sie z nami nie zgadza. Albo spytaé, czy sie z nami nie zgadza.
Za kazdym razem rodzi sie ryzyko, ze nasze negatywne przypuszczenia stang sie prawda.
Dlatego zacznij od tego, w czym sie zgadzacie, a dopiero pézniej przejdz do
ewentualnych réznic. Porozumienie i zgoda to naturalne pragnienie wszystkich ludzi.
Problemy sg marginalne, ale jesli za kazdym razem bedziesz sie skupia¢ wtadnie na nich,
sam siebie stawiasz na marginesie zycia.

4.Kiedy zabiera gtos, uwaznie patrzy na ciebie. Nie btgdzi wzrokiem po suficie, nie
grzebie w telefonie, nie spoglada na telewizor ani nie gapi sie w przestrzen. Dlaczego? Bo
chce wiedzie¢, jak odbierasz to, co méwi. Same stowa rzadko wyrazajg wszystko, a nawet
jesli, to i tak ludzie czuja sie ignorowani, jesli na nich nie patrzysz. Osoby, z ktérymi lubisz
rozmawiac, réwnie uwaznie stuchaja, co patrza.

5. Nie mowi jak telewizyjne gadajace gtowy. W czasach popularnosci ogromnej liczby
mediéw prezenter telewizyjny czesto przekazuje widzom to, co chcg ustyszeci—
domyslasz sie?— publika sgdzi, ze jest btyskotliwy. A on nie pokazuje faktéw. Tylko
uwydatnia spory. Nie informuje. Oskarza i udaje. Podobno to ,0zywia”. Nieprawda — to
zabija. W rozrywce widowisko jest sztuka. W komunikacji to grzech.



6. Prawie nigdy nie stara sie zwyciezy¢ w sporze. (Juz przestajesz czytac? Spokojnie,
szykuje sie szczesliwe zakonczenie). Kiedy dyskusja przerodzita sie juz w ktétnie i mozna
tylko wygrac lub przegraé, obie strony sg przegrane. Czy kiedykolwiek ,zwyciezytes”,

a oponent nie byt urazony, zadny zemsty, rozzalony czy w inny sposéb dotkniety? Ludzie
nie wygrywajg, dopdki nie przestang sie ktoci¢. To zadna filozofia zen. Taki jest Swiat.
Jakkolwiek do tego podejdziesz, kazdego dnia mozesz cos zyskag, a nie tylko zapetnié
sobie czas.

A teraz obiecane szczesliwe zakonczenie: kiedy przegrasz tyle, ze odechce ci sie ktéci¢ —
i bedziesz wolat rozmawiaé — mozesz juz tylko wygraé. Zawsze tak jest i wtedy ludzie
zaczynaja sie zastanawiaé, czemu marnowali tyle czasu, robigc wszystko, by kto$ inny
przegrat.

7. Wyraza sie jasno. Co nie znaczy, ze to dla niego takie tatwe. Trzeba sie napracowaé, zeby
tak méwic. Okazuje sie, ze najtrudniej wpas¢ na dobry pomyst, poniewaz klarownosé
odziera wymyslne projekty z wszelkich ozdébek. Jak wspominatem, gmatwanie ukrywa,
prostota odstania. Zmierzaj do tego, co gtebokie i proste, a nie — ptytkie i skomplikowane.

8. Przedktada etyke nad poprawnosé polityczng. Znacznie wazniejsze jest dla niego
przestrzeganie norm moralnych. Kiedy masz otwarte serce i jasny umyst, nie czujesz
potrzeby, by przechwala¢ sie wtasng wielkoscig. W czasach zmierzchu instytucjonalnej
religii jej miejsce zajmuje poprawnos¢ polityczna. Tworza jg raczej dobre maniery, a nie
poSwiecenie wynikajace z checi pomagania tym, ktérym wiedzie sie gorzej. Cenie ogtade,
jednak najej podstawie nie da sie stworzy¢ petnego i trwatego kodeksu moralnego.
Poprawnos¢ polityczna nie jest religig. To zwykta grzecznosc.

9. Wiecej mowi o tobie niz o sobie. To podobne do przestanki numer 2 (znaczenie tego, by
ludzie czuli sie dobrze), ale ma inny cel: naktonienie cie, abys zainwestowat w cudzy
sukces —i vice versa. )esli ktos stawia cie w centrum uwagi, prawdopodobnie chce sie
przekonad, czy taczg was wspélne cele. Jesli tak jest, pewnie pragnie wspotpracy.
Wiekszos¢ ludzi przewaznie méwi o sobie. Zatem powyzsza cecha to rzadkos¢, jednak
znakomicie dowodzi wzorowego postepowania.

10. Tak samo traktuje bogatych i biednych. Wierzy, ze kazdy cztowiek zastuguje na
szacunek. Ludzie zwykle uwazajg, ze sg sprawiedliwi i uprzejmi dla kazdego, ale to
ztudzenie. Bardzo trudno traktowac wszystkich w taki sam sposéb i wiekszos$¢ z nas
odstaje od tego ideatu. Nie mozna ufa¢ ludziom, ktérzy skupiajg sie na sobie, gardza
innymi lub ich dyskryminujg —nawet jesli nie odnosza sie tak do ciebie.
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Zycie wsréd Eskimosow



Kiedy zjawiliSmy sie w firmie, pokonalem zmeczenie, w biegu tyknatem
kawe i podgzylem za panem X na pietro, na ktorym urzedowal.
Spodziewalem sie ttumu, a okazalo sie, ze caly dzial liczy niespelna
dziesie¢ oséb. Grupy zajmujace sie bezpieczenstwem cenig prywatnosc,
jednak nawet uwzgledniajac wysokie standardy pracy, przeznaczenie
calego pietra dla garstki ludzi wymownie swiadczyto, ze sg cenni dla
przedsiebiorstwa.

Pan X zgromadzil wszystkich posrodku sali, wielkiej jak parking,
gdyz czes¢ wewnetrznych $cian zastgpiono stupami nosnymi, dzieki
czemu dookota powstala niezwykta przeszklona panorama. Z kazdego
okna mozna bylo podziwia¢ najpotezniejsze na $§wiecie male miasto.
Wiekszos¢ zespolu miala ustawione na Srodku indywidualne
wielofunkcyjne modulowe stanowiska pracy. Nowatorskie, inspirowane
przez Google rozwigzanie, ktére mialo dowodzi¢ panujacej tu
demokracji (dopoki kazdy wie, kto tu rzadzi! — tego typu demokraciji...).

Z wrodzonej sklonnosci do popisywania sie pan X nacisnal guzik
i odstonit bezkresne rzedy szafek, w ktorych lezata masa cienkich teczek
koloru zaschnietej krwi. Chociaz pracowalem w samym centrum
swiatowej biurokracji, jeszcze nigdy nie widzialem tylu... papieréw.
Jakbym patrzyl na gingcy gatunek.

— Co to takiego? — spytalem zaszokowany.

— Nasze scenariusze — odpart z dumg. Nie wiedzialem, co ma na
mysli. — Do rozmoéw, podczas ktorych wytapujemy informacje.
Podal mi jedng teczke. Szto to tak:

,Dzien dobry/dobry wieczér, pani .../panie...! Nazywam
S (T 1 dziekuje, ze poswieca mi pan/pani czas. Jak pan/pani sie

— Zawodowcy nie potrzebuja zadnych ,scenariuszy” — prychnatem.
Juz widzialem, jak kto$§ mi wciska przez telefon udzial w apartamencie
nad morzem albo w goérach. — Tylko amatorzy korzystaja z czego$
takiego.



Od razu pozatowalem tych stéw. Nie okazalem sie dyplomats. Ale
taka byla prawda.

Stojacy najblizej mnie z uwagg wpatrywali sie w podtoge, a pan X nie
odpuszczal:

— Powiedz to tym z magazynu ,,Wired”!

— W porzadku. - Wzruszytem ramionami. Nie mialem pojecia, o kogo
mu chodzi, ale 1 tak juz sie wystarczajaco wkopalem. Kilka oséb
podniosto wzrok, uwazajac, by nadmiernie nie okazywaé¢ mi poparcia. —
Ile tego tu jest? — spytatem.

— Trzy tysigce — oznajmit pan X.

Potem poprosit kogos, zeby w pobliskiej restauracji zamoéwit jedzenie
na wynos. Nikogo to nie zdziwilo i pojalem, ze tu nie znajg pojecia
,nadgodziny”. Praca, praca i jeszcze raz praca, dopoki szef sie nie
zmeczy.

Chwycit stos teczek, poprowadzit mnie do biurka i wreczyl mi
czerwony otéwek. Od wiekow takiego nie widziatem.

— Poszalej sobie — rzekt - i zaprowadz w tym wlasne porzadki.

Brzmialo niezle. Sztywne scenariusze rozméw stuzyly manipulacji,
jednak mogtem co$ z tym zrobi¢. Podstawowg sprawa bylo to, zeby
odwréci¢ perspektywe 1 nada¢ wage opiniom, pomystom i celom
rozmdwcy, a nie — dzwonigcego.

Chyba podatem ci tutaj juz wystarczajagco duzo przyktadéw, bys
samodzielnie odrobit prace domows.

Nakrecony kofeing z ich wypasionego ekspresu i pokrzepiony
przekaskami, przeoralem dziesie¢ teczek, zanim zjawila sie kolacja.
Wszedzie wprowadzalem podobne zmiany.

Jedno uwielbiam w tworzeniu - nawet podczas rozmowy
telefonicznej — relacji opartych na wzajemnym zaufaniu. Nie trzeba
odkrywa¢ Ameryki, wystarczy pozwoli¢, by rozmdéwca przejat
kierownice. Slyszac to po raz pierwszy, ludzie zwykle obawiajg sie
utraty kontroli. Kontrola to ztudzenie. Nikt nie chce by¢ kontrolowany,



wiec kiedy probujesz kontrolowaé, napotykasz opdr. Wiekszos¢ ludzi
czuje sie nieswojo nawet wtedy, gdy ktos usiluje wywiera¢ na nich
wplyw.

Prawdziwa i trwala wladza — a do tego sprowadza sie przywodztwo —
trafia w rece tych, ktérzy wspierajg innych i sg Zrédtem inspiracji. Jesli
potrafisz okresli¢, dokad ktos chce dotrzeé, i pokierujesz go w te strone,
twoj wplyw bedzie nie tylko znaczny, ale i doceniony. A uznanie szybko
staje sie glownym zrédlem twojej sily.

O dzialaniach pana X moge powiedzie¢ jedno: kolacja byta
fantastyczna. Pie¢ gwiazdek. Siedzac w wygodnym fotelu przy biurky,
czulem sie jak prezydent Standéw Zjednoczonych, rozkoszujacy sie
tworczym geniuszem szefa kuchni Bialego Domu. Dziarsko
rozpoczalem nocng zmiane.

Wszyscy byli dla mnie uprzejmi, wiec wrécito mi zaufanie do pana X,
poniewaz czesto mozna poznal wartos¢ szefa, przypatrujac sie
ludziom, ktérych zebratl wokét siebie. Zaczatem rozdawaé poprawione
wersje scenariuszy rozméw. Tempo wzrosto, kiedy wyodrebnilem
powtarzalne elementy, ktore nalezalo skorygowac, i wymyslitem system
pozwalajacy usprawni¢ prace. W wielu miejscach trzeba byto zmienié¢
»ja” na ty” i zakonczy¢ zdanie znakiem zapytania. Naprawde proste.

Jak to bywa, kiedy nalozy sie na siebie wyczerpanie i pilna praca,
ogarneta mnie euforia 1 nabralem przekonania, ze moge
zrewolucjonizowa¢ styl komunikowania sie amerykanskich korporacji.
Kilka minut pézniej wrécil mi rozum i dotartem do Sciany. Dowloktem
tytek do przypominajacego kokpit boksu pana X.

— Stary — jeknatem. — Padam z nég.

Zareagowal tak, jakbym dostat zawatu, i w kilka minut zatatwil mi
btyskawiczny transport do hotelu, gdzie - jak zapewnit — méj bagaz juz
czeka, podobnie jak smakowity deser i kieliszek przed snem, a budzenie
uprzejmie dopasowat do mojej strefy czasowej. Nazwal mnie KZZI -
Krélem Zimnego Zbierania Informacji — i jego ekipa to podchwycila,



kiedy sie zegnaliSmy. Wspaniali ludzie. Czutem sie rozpieszczany.
Polubitem pana X. Dobry z niego chtop. W §rodku nocy to wystarczato.

Kiedy szlismy do wyjscia, zapewniat mnie, ze juz te zmiany, ktére
wprowadzitem, pomoga jego ludziom zdobywaé zaufanie podczas
wyznaczonych pietnastu minut rozmowy. Nic nie powiedzialem,
jednak nigdy nie uzywam okreslenia ,zdoby¢ zaufanie”, bo to nie
zawody, a ,zdoby¢ zaufanie” ma tyle samo sensu co ,,zdoby¢ milos¢”.
W obu przypadkach albo sie to po prostu otrzymuje, albo nie. Przez lata
staralem sie zdobywac i jedno, i drugie, a nabawilem sie tylko bélu
serca.

DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych jezyka zaufania

1. Rozmoéwca zrecznie sie chwali. Niektorzy ludzie wyczekujg stosownej chwili, zeby tak
niby przypadkiem wtraci¢ do rozmowy element autopromocji, pozornie zabawng
anegdotke czy rzucong mimochodem uwage, albo da¢ do zrozumienia, ,,co to nie oni”.
Kiedy zgodnie z ich oczekiwaniami gratulujesz, méwia, ze to nic takiego. Niekiedy
zapewniajg, ze zrobisz co$ lepiej od nich — to taka udawana zacheta—mimo ze chodzi im
tylko o to, bys miat w pamieci, jacy oni sg Swietni, gdy bedziesz sie mozoli¢ nad
wykonaniem zadania. Kiedy wymknie im sie jakie$ nazwisko, zawsze jest to Duze
Nazwisko posréd nieznanych, tak jakby nawet nie zdawali sobie sprawy, ze podkreslajg
tym wiasny status.

2. Chce ci sie przypodobac, osadzajac wspolnych znajomych. Daje do zrozumienia, ze
jestes od nich lepszy, bo inaczej nie wyjawitby ci, ze niespecjalnie ich ceni. Podsuwa ci
okazje przytgczenia sie do krytyki, jakby na tym polegaty zdrowe wiezi miedzyludzkie.
Aty w tym czasie zastanawiasz sie, co za twoimi plecami opowiada innym!

3. Przyjmuje postawe obronna. To bardzo niebezpieczne! | bardzo powszechne. Wielu
ludzi uwaza, ze jesli czemus zaprzecza, to co$ przestaje istniec. Obracajg w zart krytyke
pod wtasnym adresem lub utrzymuja, ze to obrazliwe, pozbawione sensu stwierdzenia.
Boczg sie. Okazujg bierng agresje. Zmieniajg temat, wypaczaja ,oskarzenia”. Albo sie
wycofujg. Przywdziewajg zbroje. Przytbica zasunieta, informacji brak. Przytbica
podniesiona—mozna rozmawiac.

4. Debatuje. Juz o tym wspominatem, bo to spory problem. Nie mysle tu o wymianie
racjonalnych sadéw. Méwie o nabrzmiatej emocjami walce buldogéw, ktéra dzisiaj
zastgpita wszelka dyskusje, czy to w filmach, czy w wystgpieniach politykéw. Zreczni



manipulatorzy potrafig by¢ w tym szokujgco skuteczni, zaczynajg od debatowania,

a pézniejjuz idzie samo. Ich ztosliwe sztuczki obejmujg atakowanie ludzi, a nie ich
pomystéw, stosowanie insynuacji i niedoméwien, granie na emocjach, wykorzystywanie
obaw, sarkazm i protekcjonalnos¢, wskazywanie kozta ofiarnego, wyolbrzymianie lub
umniejszanie niewygodnych kwestii, przypisywanie komus réznych wypowiedzi

i przypinanie tatek. Dawno, dawno temu ktos, kto sie tak komunikowat, nie zaliczytby
klaséwki z jezyka. Dzisiaj moze sprawowac najwyzsze urzedy.

5. Czesto mowi ,,nigdy” lub ,,zawsze”. To kolejny przejaw niewtasciwej komunikacji,
stwarzajacej rozmaite problemy. Te stowa majg wzmocnic site przekazu, ale to nie dziata
i czesto wywotuje sprzeciw. Kiedy kto$ stwierdza: ,Nigdy nie prawisz mi komplementéw”,
az sie prosi o odpowiedz: ,Pleciesz bzdury! Pamietam, jak ci méwitem...”. Nawet kiedy
wiesz, ze kto$ po prostu przesadza, trudno okresli¢, czy jest tego Swiadomy. Niezmiennie
powtarzane kategoryczne ,zawsze” i ,nigdy” majg perwersyjng sktonnos¢ do
przeistaczania sie w prawde. Kiedy szukasz zaufanej osoby, zwracaj uwage na dobér stéw,
ktére tagodza kategorycznosc: tryb warunkowy, wyrazy typu ,zwykle”, ,prawdopodobnie”,
,hiemal”, ,niekiedy”, ,czesto” czy ,przewaznie’. Zauwaz, ze w tej ksigzce jest ich petno.
Maja niemal magiczng moc zapobiegania drobnym sprzeczkom.

6. Zanim ci przywali, zastrzega, bys nie brat tego do siebie. Na przyktad: ,Nie traktuj tego
osobiscie, ale jestes beznadziejny”. Albo: ,Nie chce cie krytykowaé—absolutnie! —ale jak
juz wspominatem, jeste$ beznadziejny”. Moge mnozy¢ przyktady, chociaz na pewnojuz
rozumiesz, o co chodzi. W analizie behawioralnej nazywamy to prébg neutralizacji, co
jestjedng z brudnych sztuczek jezykowych, ktére niekiedy dziatajg, tagodzac cios. Jednak
przewaznie po prostu go zapowiadaja.

7. Duzo gadania, mato tresci. Taki cztowiek zwykle stara sie co$ ukry¢ albo nie ma nicdo

powiedzenia, wiec zastepuje jakos¢ iloscig. Wtraca jakie$ zwroty z biznesowego zargonu,
rézne ,negatywne wzrosty”, ,pionierzy mysli” czy ,planowanie strategiczne” —jakby
zwykte planowanie byto tylko mysleniem zyczeniowym.
WeZzmy Winstona Churchilla: utalentowany méwca, porywajacy premier czaséw wojny
i laureat Nagrody Nobla z literatury. W swoim artykule w ,The Economist” napisat kiedys:
,Najlepsze sg krétkie stowa, a staromodne krétkie stowa sg najlepsze ze wszystkich”.
Podobnie wypowiedziat sie specjalista od komunikacji biznesowej L.). Brockman, twérca
formuty C2M2, okreSlajgcej cztery podstawowe cechy skutecznej komunikacji: jasna,
spbéjna, zapadajgca w pamie, motywujgca. Mimo ze bezposrednios¢, zwieztos¢ i dobre
maniery to nic trudnego, miliony os6b obawiajg sie, ze jesli nie bedg panowaé¢ nad
rozmowg i nie storpeduja cudzego pomystu, to przestang kontrolowac sytuacje.

8. Rozmoéwce zdradza mowa ciata. Komunikacja pozawerbalna czesto jest zgubna.
Najwiecej wyraza twarz. Wymienie objawy stresu odczuwanego przez osoby, ktére czujg



sie niezrecznie z tym, co méwig. Kiedy zauwazasz takie oznaki, roztropnie —i grzecznie —
jest sprawdzi¢, czemu kto$ czuje sie niekomfortowo.

—USmiech: nie obejmuje catej twarzy, a w odréznieniu od szczerego usmiechu, kaciki ust
nie ida w gore, lecz sg Sciagniete do tytu. Brwi czesto sg zmarszczone.

— Pochylenie gtowy: lekko odchylona do tytu, nie na bok, tak ze dana osoba spoglgda na
ciebie z perspektywy wtasnego nosa.
—Oczy: osoba wiarygodna patrzy otwarcie, natomiast tu oczy sa na wp6t przymkniete
i wlepione w ciebie nieruchome spojrzenie.
Takie cechy méwig najwiecej, zwtaszcza jesli wystepujg czesto, choc nie zawsze. Kiedy ich
brak, mozesz sie zastanowié dlaczego. A p6zniej, gdy dostrzegasz te sygnaty, mozesz je
przeanalizowac tgcznie z innymi przestankami pokazujgcymi prawdziwe odczucia.

9. Nie umie przepraszac. Przeprosi¢ jest tatwo. MOwisz: ,Przepraszam, przykro mi”—i po
sprawie. Jednak nie zdarza sie to tak czesto jak powinno, prawda? Za to powszechnie
stychal: ,Przepraszam, ale...”. Po czym nastepuje zwrot o sto osiemdziesigt stopni, czesto
wspomagany oskarzeniem: ,Aleja przeciez zrobitem to tylko dlatego, ze ty... ple ple ple”.
Wynika to ze strachu, maskowanego arogancja, perfekcjonizmem i innymi pozorami
wyzszosci. Gtéwne przestanie ptyngce z takiego zachowania brzmi: ,Chodzi tylko o mnie,
a skoro nigdy nie przyznaje sie do winy, to tak bedzie i tym razem”. Zmywaj sie, poki
mozesz.

10. Méwi o diagnozach swojego psychologa, jakby to usprawiedliwiato jego pokrecone
zachowanie. Najczesciej wspomina o depresji, lekach i syndromie stresu pourazowego.
W odniesieniu do milionéw oséb to prawda. | nawet jesli te przyczyny wyjasniajg
niepozadane zachowania, to ich nie usprawiedliwiajg. Jezeli przesadnie Swiadoma siebie
lub po prostu nieszczesliwa osoba nie moze pogodzic sie z tym, ze miliony oséb réwniez
cierpig, ale nie obarczajg swoim cierpieniem innych, trudniej jej bedzie uzyska¢ pomoc,
jakiej potrzebuje.

20 wrzesnia 2018

Pan X mnie zwodzi

Ostatnie godziny w Palo Alto. Kolejny dzien zaczal sie od wytezonej
pracy. Porozmawialem z tyloma Eskimosami, z iloma zdotatem,
poznajac ich poziom zadowolenia. Wszyscy byli lojalni wobec szefa,
jednak sadzilem, ze to bardziej efekt ich wysokich standardéow
moralnych niz jego charakteru.



Jeden z najbardziej prostolinijnych ludzi wcale nie nalezat do grupy
Eskimosow, lecz pracowal w sekcji szpiegdw, takiej mikroniszy, ktdra
chyba miata cos wspdlnego z ogromnym bankiem danych i zajmowata
sie tworzeniem ,pretekstow” - upiorne okreslenie, maskujace
rzeczywisty cel rozmowy telefonicznej badZ inne sposoby przenikania
do danej organizacji. Wlasnie ten cztowiek powiedzial mi, ze slyszal,
jakobym byt ,Panem Kwadrans” — facetem, ktéry w ciggu pietnastu
minut rozmowy potrafi zdoby¢ zaufanie. Jednak on sam uwaza, ze pan
X nie jest do konica szczery i nie méwi, czego tak naprawde ode mnie
oczekuje.

— Lubi maci¢ ludziom w glowach — oznajmit. — Chyba jest najbardziej
zadowolony, kiedy tylko on wie, co sie dzieje. Sadze, ze czuje sie wtedy
bezpieczniej.

Nigdy sie nie dowiedzialem, skad u pana X wziela sie ta potrzeba
zapewnienia sobie bezpieczenstwa. Moze chodzito o agresywne
miedzynarodowe przedsiebiorstwo, a moze o konkurenta, ktéry mogt
zajac jego miejsce. Tak czy inaczej, ta kwestia nie byla dobrym punktem
wyjscia do rozmowy. Tajemnice rzadko sprzyjajg gltadkiej konwersacji.
Nie zglebialem tematu, bo wtedy nie chcialem sie wychylaé. Ale
zapamietatem to sobie.

Juz zaczynala mi sie podoba¢ ta egzotyczna atmosfera, a pan X miatl
wiele cech, ktéore lubitem 1 podziwialem - tworzyly
prawdopodobienstwo zaufania, swobody i podziwu, jesli nawet nie od
razu pelne zaufanie. Dal sobie spokdj z calym zargonem i biznesowym
nadeciem (pozytywna przestanka numer 7), méwit o tym, co nas tgczy
(pozytywna przestanka numer 3), i uwaznie mnie stuchal (pozytywna
przestanka numer 4). Przestat sie wykioca¢ (pozytywne przestanki
numer 6 i 1) 1 wiecej méwit o mnie niz o sobie (pozytywna przestanka
numer 9). Duzo tego. Wystarczajgco duzo.

Jednak jakos mnie nie porwata cala ta procedura ,scenariuszy”. Nic
na to nie moglem poradzi¢. Staratl sie techta¢ mojg préznosé¢, méwiac,
ze jego Eskimosi nie dorastajg mi do piet — i dlatego potrzebuja



scenariuszy — jednak obawialem sie, ze sam siebie oszukuje. Byt dobry
w wymyslaniu strategii rywalizacji, nawet jesli byly zwodnicze, i wcale
nie chce go krytykowaé, bo w kontrwywiadzie chodzi wlasnie
o wymyslanie i zwodzenie. Mimo wszystko okazat sie jednym
z najsprawniejszych mistrzow stowa, jakich poznatem, choé¢ pozwalal,
by kunsztowne wypowiedzi wplywaly na jego mysli, zamiast tego, by
mysli okreslaly sposdb mowienia. To czesta cecha sprzedawcow,
politykow, pisarzy, wyktadowcow i wielu ludzi, ktérzy sprawniej mowia,
niz mysla.

Jednak z mojej perspektywy szykowal manipulacje scenariuszami.
Powiedzialem mu to — grzecznie, lecz bez ogrédek — ale zaprzeczyt
(negatywna przestanka numer 3). Zamiast logicznie broni¢ swego
stanowiska, zastosowal inng technike, podobnie jak woéwczas, gdy
pierwszy raz stwierdzitem, ze stosowanie scenariuszy S$wiadczy
o amatorszczyznie. Wtedy stworzyl falszywa sytuacje: skoro nie
zgadzam sie z nim, to znaczy, ze podwazam autorytet redaktorow
magazynu ,Wired” (negatywna przestanka numer 4).

Pakujac swoje rzeczy przed wyjazdem na lotnisko, przypomniatem
sobie inny sygnat ostrzegawczy, ktéry zauwazylem u pana X. Ni stad, ni
zowad pochwalil sie — w zawoalowany sposéb - portfelem akcji,
poréwnujac je do wlasnego przychodu (negatywna przestanka numer 1).
Skrytykowal naszego wspdlnego znajomego catkiem bez powodu, tylko
po to, bySmy razem nabrali przekonania, ze jesteSmy lepsi od niego
(negatywna przestanka numer 2). Juz w pierwszym dniu, jeszcze zanim
wysiedliSmy z auta, zauwazytem, ze sam sobie przeczy, krecac glows,
kiedy powinien potakiwaé (negatywna przestanka numer 8). To
przyprawialo o dreszcze — powazna sprawa, ujawniajaca gleboki
konflikt wewnetrzny, problem behawioralny, ktéry znajdowat
wyjatkowo czytelne odbicie w sygnatach pozawerbalnych.

Uzywal tez stanowczo zbyt wielu kategorycznych okreslen
(negatywna przestanka numer 5), ktére bywaja nieszkodliwe, ale mogg
rowniez wskazywaé na sktonnos¢ do wyrazania sprzeciwu, ktora



przektada sie na skrajne reakcje typu: ,Nie, bo nie”. Uznalem, ze jak
wielu kiétliwych ludzi wdaje sie w spory, bo lubi wygrywaé, i nie
podziela mego przekonania, ze z kiétni nikt nie wychodzi zwyciesko.

Zaniepokoito mnie rowniez, kiedy mi zaprzeczyt. Nie przeszkadzajg
mi przeciwne opinie, ale on powiedzial tak: ,Nie twierdze, ze nie znasz
sie na nadzorze, ale...” (negatywne przestanki numer 51 6).

Uprzejmie odwidzt mnie na lotnisko i wyraznie byl w dobrym
humorze.

— NarobiliSmy sie — oznajmit. - Wrécisz tu jeszcze! — Po czym spytal,
czy chce zaliczke.

Nie wiedziatem, o jakich pienigdzach méwi. I nie chcialem wiedzied.
Byloby mi tylko trudniej postapic tak, jak juz zdecydowatem.

— I jeszcze jedno — dodat. — Pojdziemy krok naprzéd. Naprawde
przyspieszymy. Wyrobimy sie... — zawiesit glos - ..w trzydziesci
sekund! - I pewnie o to chodzito bezposredniemu facetowi od
szpiegdw. Pan X, gapiac sie przed siebie, jakby byt pewien mojej reake;ji
1 nawet nie musiatl na mnie patrze¢, ciagnal: - Bede szczery. Zawsze
tego pragnatem. Tylko nie wiedziatem, czy sie z tym pogodzisz.

I to mi wystarczylo. Postanowilem. Za wiele niespodzianek. Za malo
przewidywalnosci. Kiedy mu zakomunikowatem mojg decyzje, malo sie
nie rozptakal. Niestychane. Akurat tego nigdy bym sie nie spodziewal.
Ale to mnie przekonalo, ze wybratem wtasciwie.

Reszta drogi na lotnisko nie byla najprzyjemniejsza. Dla niego. Ja
czulem sie swietnie. Wracatem do domu.

PODSUMOWANIE

Sygnats:
JEZYK

Kluczowe zdanie:



Poniewaz gtéwny i podstawowy cel jezyka polega na tym, by co$ komus powiedzie¢,
jezyk jest jedng dtugotrwatg przestankg — zarazem najtatwiej dostrzegalng
i najbardziej przejrzystg ze wszystkich szesciu sygnatow.

Kluczowe przestanie:

Na jezyk zaufania sktadajg sie przekazy stowne i pozawerbalne, gdzie znajduja wyraz
nieosadzajace, doceniajace innych przemyslenia, ktérych celem jest danie komus
wyboru. Takijezyk odzwierciedla che¢ pomagania innym i inwestowania w ich sukces.

DO ZAPAMIETANIA

1 Stuchaj uwaznie: jezyk zaufania skupia sie bardziej na stuchaczu niz na méwigcym
i pokazuje ciggte staranie, by zrozumie¢, czego ludzie pragng i jak mozna sie
przyczyni¢ do realizacji ich marzen.

2 Zwracaj uwage na przekaz pozawerbalny: przekaz pozawerbalny jest wazniejszy
niz stowa i odstania wiecej niz inne przestanki zaufania, poniewaz to odmiana

jezyka.
3 Unikaj nieporozumien: brak zrozumienia wywotuje tyle konfliktéw, ze synonimem
niezgody stato sie ,nieporozumienie”. Zbierz fakty. Potem moéw.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych jezyka zaufania
1 Rozmowca nie wycigga pochopnych wnioskéw.
2 Dobrze sie czujesz, stuchajac, co méwi.
3 Podkresla podobienistwa, nie réznice.
4 Patrzy na ciebie, kiedy méwisz.
5 Nie tokuje jak gadajace gtowy.
6 Prawie nigdy nie stara sie wygra¢ sporu.
7 Méwi klarownie.
8 Przedktada etyke nad polityczng poprawnosc.
9 Wiecej mdwi o tobie niz o sobie.
10 Tak samo rozmawia z biednymi i bogatymi.
DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych jezyka zaufania

1. W subtelny sposéb sie przechwala.

2. Przymila sie, krytykujac wspélnych znajomych.



3. Przybiera postawe obronng.

4. Debatuje.

5. Uzywa kategorycznych okreslen, takich jak ,zawsze”, ,nigdy”.
6. Zastrzega, ze to nic osobistego, zanim ci dopiecze.

7. Duzo stéw, mato tresci.

8. Mowa ciata zaprzecza stowom.

9. Nie potrafi przeprosic.

10. Zastania sie opiniami psychologéw, nie chcgc bra¢ odpowiedzialnosci.



ZAJRZYJ W GLAB
DUSZY LUDZKIE]

Sygnat 6: ZROWNOWAZENIE

Czy dana osoba zawsze okazuje dojrzatos¢ emocjonalng, samoswiadomos¢
i umiejetnosci spoteczne?

Quantico, 2019

Budowanie wtasnego Swiata

Zyjemy w $wiecie opanowanym przez jednostki lubiace dominowaé.
Nasze czyny czesto s3 wymuszane przez ludzi natretnych
i kontrolowane przez czujacych najsilniejsza potrzebe nadzorowania.
Nawet nasz codzienny nastrdj zwykle zmienia sie zaleznie od humoru
otaczajacych nas ludzi, a niepokd] wywolujg ci  wiecznie
podenerwowani.

Zaborcze, niezrownowazone emocjonalnie osoby czesto zdobywaja
wielkg wtadze — nie tylko w firmie, miescie czy grupie spotecznej, ale
nawet w calym panstwie, bezlitosnie niszczac zycie milionéow ludzi,
ktérych nigdy nie widzialy na oczy. WezZmy chorg osobowos¢ Adolfa
Hitlera. Albo Stalina. Osamy bin-Ladena, Saddama Husajna, Pol Pota,
Baszszara al-Assada... To tylko przyklady potwornych zbrodniarzy
z najnowszej historii, a na $wiecie sg miliony zloczyncéw mniejszego



kalibru i niezliczone rzesze zwyklych idiotéw, ktérzy nigdy nie nauczyli
sie postepowac przyzwoicie i po ludzku.

Wiekszos¢ z nas nie chce, by swiat tak wygladal, ale od wiekow
niewiele sie zmienia. Tyrania jednostek zaburzonych jest réwnie stalym
elementem czlowieczego losu, co prawa fizyki.

Mimo wszystko wladze takich niezréwnowazonych ludzi daje sie
jakos znies¢ — chyba ze kaza nam iS¢ na wojne, wsadzaja do wiezienia
czy w inny sposob szkodza — poniewaz to jedyny rzeczywisty koszt
rozkoszowania sie niedocenianym luksusem naszej wtasnej stabilnosci
emocjonalnej, podczas gdy odrazajacy szaleicy zmagajg sie
z problemami, ktére sami sobie stworzyli. Zwykle warto zaptaci¢ taka
cene. Gdyby zamieni¢ sie na umysly z ktéryms z tych nawiedzonych,
cztowiek znalaziby sie w piekle.

Wielu owych zestresowanych obtgkancéw — nawet ci, ktérych wtadza
jest niewielka i dotyczy kwestii pospolitych — postrzega samych siebie
jak superheroséw, a przynajmniej silnych graczy lub niegdysiejsze
ofiary, ktére teraz nareszcie mogg wzig¢ odwet. Otoczenie widzi ich
inaczej. Zwykle uwazamy osoby niezréwnowazone emocjonalnie —
niezaleznie od ich miejsca w hierarchii — za rozedrgane, przebiegle i co
najmniej lekko pomylone. Nawet gdy maja majatek i wtadze, wydajg sie
nieprzewidywalnymi szalbierzami — i nie zastugujg na nasz szacunek
ani nie chcemy sie z nimi sprzymierzac.

Obcujac z setkami drobnych kretaczy, pewnie juz od dawna wiesz, ze
s3 tacy zatosni, gdyz w pewnym momencie sie sprzedali — za zaplate,
ktdérag juz roztrwonili, albo zeby unikna¢ kary, na ktérg zastugiwali.
Niezaleznie od tego, czy wygrali, czy zmarnotrawili namacalne
nagrody, z calg pewnoscig stracili kontrole nad wlasnym zyciem,
a rzadko kto potrafi przetrwac taky strate.

Dzieki Bogu setki i tysigce przezywajacych klopoty, lecz odwaznych
0sob potrafito sie wydosta¢ z otchtani niestabilnosci, jednak niektérym
to sie nie udaje. Tracg kontrole nad sobg i otoczeniem i skutecznie
dzialajg na wlasng zgube. W miare jak narasta ich rozpaczliwa potrzeba



kontrolowania wszystkiego, stabnie ich poczucie wlasnej wartosci
1 zaczynajg szuka¢ na zewnatrz spokoju duszy, ktéry mozna odnalezé
tylko w sobie.

Ale ty nie musisz tkwi¢ w ich swiecie. Dzieki pracy, szczesciu,
pomocy — 1 temu, ze zyjemy w wolnym kraju — mozesz stworzy¢ wlasny
swiat. Oczywiscie nie kazdy bedzie chcial w nim sie znalez¢, na az tyle
nie licz (oszczedzisz sobie klopotéw!). Mozesz jednak wylgczyé ze
swojego $wiata praktycznie kazdego, jesli chcesz i§¢ do przodu bez
niepozadanej asysty. I od tej chwili nikt nie bedzie mdgt niczego ci
narzucac.

Ryzykowne? Zbyt ambitne? Skadze. Masz to na talerzu, pod nosem.
Whasciwie lezato przed tobg przez wiekszos¢ czasu i nigdy nie zniknie —
nawet jesli z tego nie skorzystasz.

Wyglada apetycznie? I dobrze smakuje! Sprobuj. Sam podjatem taky
decyzje lata temu. Kazdego ranka budze sie w swoim $wiecie,
dopasowanym do moich pragnien, umiejetnosci i zamierzen. Nie jest
doskonaly. (Jak moéglby byé? Przeciez ja w nim jestem). Jednak
niepomiernie wzbogaca moje zycie pod jednym wzgledem: pozwala mi
by¢ soba. To co$§ wspanialego, poniewaz jesli nie jestes soba, to
whasciwie nie istniejesz. Na pewno spotkates wielu ludzi, ktdrzy
zrezygnowali z bycia soba, i widziales ich pusty wzrok i drewniany glos.

Zycie potrafi daé¢ w kos¢ i fatwo sie zatracié. Przytrafia sie to — choéby
w stopniu umiarkowanym i na krétko — prawie kazdemu. Ze mng tez
tak byto. Za mtodu bytem typowym przedstawicielem osobowosci typu
A: amerykanski dupek, wcale nie taki pewny siebie, jakiego udawatem.
Postanowilem wymysli¢ siebie na nowo, na wzér Wielkiego Gatsby’ego,
ale wyszed! mi raczej Przecietny Gatsby. I tak miatem wiecej szczescia
niz inni. Zbladzitem w mtodym wieku. Mialem nieszczescie odnosié
sukcesy w nauce i w sporcie, a wyrdznienia, jakie dzieki temu
zdobywalem, ujawnily mojg wewnetrzna pustke. Wszyscy uwazali, ze
jestem fajny. Wszyscy, z wyjatkiem mnie samego.



Jak to czesto bywa, stalem sie swoim najwiekszym wrogiem, gdyz
zawsze wiedzialem, ktéry guzik w sobie nacisngé, ktoéry moj strach
uwolni¢ i jak wkurzy¢ innych, kiedy mnie urazili. Im bardziej bytem
wobec siebie krytyczny, tym bardziej buntowalem sie przeciwko temu
i chowalem sie za bufonady. Im bardziej tracitem wiare w siebie, tym
bardziej robitem sie arogancki. Ani grama pokory. Jak ktos jest pokorny,
to wida¢ ma powody. Jednak juz wtedy wiedzialem, ze to fasada cienka
jak papier.

Jako antidotum - i z patriotyzmu - wstapilem do marines,
a przyswiecal mi szczytny cel: pozbede sie tego bagazu niedojrzalych
tesknot, wrazliwosci i przekonania, ze do niczego sie nie nadaje, zwykle
zwanego niewinnoscia. Jak wielu mlodych ludzi zadreczalem sie
dotychczasowymi niepowodzeniami i tym, jak wplyng na moja
przysztos¢. Niska samoocena sprawila, ze bylem sobg rozczarowany
i pelen wstydu. Cho¢ usilnie sie staralem, nie mogltem odrzucié
poczucia winy za wszystko, co robilem Zzle, a nie do konica zdawalem
sobie sprawe, co to konkretnie byto. To sie nazywa mtodos¢, prawda?

Zglebialem zachowania czlowieka i1 stwierdzilem, ze najlepiej,
najtrafniej bedzie zdefiniowaé poczucie winy jako ,strach przed byciem
niekochanym”. Boimy sie, ze ludzie — lub istoty boskie — odkryja, ile
narobiliSmy zlego, i przestang nas kochaé. Ten prosty, lecz gleboki
strach jest zwykle przyczyna bolesnej pustki, zawsze towarzyszacej
poczuciu winy.

Znacznie rzadziej jednak czujemy wyrzuty sumienia lub wstyd, gdy
sadzimy, ze co§ nam ujdzie plazem. To odmiana wcze$niej
wspominanego paradoksu wladzy: potezni ludzie czesciej tamig reguly
i zawodzg zaufanie — i zbytnio sie tym nie przejmuja. Nawet jezeli jestes
bogaty i stawny (i jeszcze cie za nic nie skazali), tatwo nie jest, poniewaz
gdy ukrywasz swe wystepki, wiesz, ze ci, ktorzy cie kochaja, nie kochajg
prawdziwego ciebie.

Zatem niewinno$¢ 1 poczucie winy - postrzegane jako
przeciwienstwa — stagpajg po tym samym niepewnym gruncie, ktérym



jest wieczne poszukiwanie mitosci. I mogg powodowaé bdl, kiedy
zdamy sobie sprawe, ze jesteSmy glodni mitosci, a nastepnie, pozostajac
soba, zaakceptujemy zmiany w sobie, jakich mitos¢ wymaga. To jak
chodzenie po linie: kiedy sprobujesz, w pewnym momencie spadniesz.
Kazdy spada.

Wszyscy wiemy, ze doskonaly swiat — nawet ten, ktéry tworzymy
wokot siebie — to ztudzenie. Jednak temu ztudzeniu trudno sie oprzeé
i trudno z niego zrezygnowaé bez zalu. Kazdy chce odczarowaé
rzeczywistos¢, ale — jak nauczylem sie 11 wrzesnia — kto chce sie
rozczarowac? Tamtego strasznego dnia pozbytem sie wielu ztudzen
1 jasno ujrzalem wlasne upokarzajace ograniczenia. I dzieki temu
poczulem sie lepiej! Brzmi jak paradoks, ale tylko pozornie. Wiele 0séb,
ktoére nie znajg wlasnych ograniczen, nie wie takze, jakie sg ich mocne
strony, gdyz samoswiadomo$¢ widzi albo wszystko, albo nic. Nie mozna
wydtubywa¢ samych rodzynek z ciasta.

Ludzie, ktorzy nie radza sobie z samoocena, zwykle wywyzszajg sie,
udajg, dominujg i manipuluja, nieswiadomi, ze te smutne pozy
odciagaja ich coraz dalej od pierwotnego celu: akceptacji siebie. To
podstawa emocjonalnej stabilnosci. Niektére rozchwiane emocjonalnie
osoby starajg sie kompensowac¢ to sobie, d3zac do perfekcjonizmu, ale
jest to tylko drugie oblicze strachu. Perfekcjonisci zawsze chcg wiece;.
Ludzie pokorni sg zdania, ze nie musza niczego udowadniaé. Uwazaja,
ze zrobili wystarczajaco duzo, by mie¢ prawo do zycia we wlasnym
$wiecie, 1 nie muszg poswieca¢ swojej osobowosci, sily ani pragnien.

Pokora daje ogromng moc na drodze do rownowagi emocjonalnej. Co
zabawne, wszyscy jej pragniemy, cho¢ nie zawsze nam sie podoba.
Kiedy kosztujesz pokory po raz pierwszy, czujesz zawdd, tak samo jak
inni. Zapominasz, ze przeciez wlasnie tego chciales: poczucia
przynaleznosci, rodzinnego ciepta, przyjaciét 1 wspoétpracownikow,
nawet jesli nie sg idealni.

Jesli ci sie poszczesci, spotykasz kogos, kto tez jest pokorny. PézZniej —
nastepnego. Akceptujesz ich i szanujesz — ale nie dlatego ze sadzisz, iz



sg lepsi od ciebie. Po prostu nalezycie do tego samego stada. Potem
zauwazasz, ze dokonujg niewiarygodnych rzeczy, 1 dostajesz
najtrudniejsza i najlepsza lekcje stabilnosci emocjonalnej: Nie musisz by¢
lepszy od innych, zeby by¢ wspaniaty.

Takie jest zycie. Chocbys nie wiadomo jak sie staral, nie przeskoczysz
samego siebie — ale to, jaki jeste$, w zupelnosci wystarczy. Nie wszyscy
bedy cie kochaé, za to szczerze pokochajg ci, ktérzy sg zdolni do
prawdziwej mitosci. I tylko ich mitos¢ sie dla ciebie liczy, poniewaz
kochajg cie takim, jaki jestes, nie pragng, bys wpasowal sie w ich
fantazje, tak wazne dla oséb, ktére nie potrafig kochaé¢ naprawde.

Pierwszy raz taka miltoscig i akceptacjg obdarzyly mnie moja zona
1 dzieci. Wiekszos¢ ludzi znajduje rownowage w rodzinie. PdZniej to sie
rozszerza na bliskich przyjaciél. Niestety, czesto tu sie konczy. W pracy
wiele o0s6b przyjmuje (a zatem wspéltworzy) atmosfere ostrej
rywalizacji, walki buldogéw, rozwija w sobie instynkt zabdjcy, nie
bierze zakladnikéw, idzie po trupach, wychodzi z siebie, nie ufa nikomu
i tak dalej — co jest kompletnie niepotrzebne w zréwnowazonym
emocjonalnie Swiecie, ktory cztowiek sam stworzyt. Jak odkrylem,
nawet w twardym, szorstkim S$wiecie marines bardziej rzadza
kolezenskosc¢ i wspétdziatanie niz agresja i egoistyczne ambicje.

Kiedy w marines nabralem nieco rozumu, w naturalny sposéb
poszybowalem do FBI, podobnie jak wielu bylych zotnierzy, szukajacych
nowego miejsca, gdzie w cenie jest dyscyplina, gdzie mozna okazaé
patriotyzm 1 stuzy¢ wyzszym celom, nie tylko dla pieniedzy i wladzy.
Wtedy bylem juz raczej zréwnowazonym i pelnym pokory facetem
(wedlug pokreconych standardéw odnoszacych sie do miodych
Amerykanéw plci meskiej), przekonanym, ze moge byé swietnym
agentem w dzien, a wieczorami pozyje jak czlowiek (zonie bardzo na
tym zalezato). Wiec nawet jako poczatkujacy agent nie chcialem zy¢
tylko pracg. Taki charakter. I nawet mi sie udawato!

Do 11 wrzes$nia 2001 roku. Wtedy rozpetalo sie pieklo — nawet w tym
moim $wiecie — i do Ameryki juz nigdy nie wrdcit spokdj.



Jak wspominalem, zajmowalem sie wtedy Rosja, pracujac gtéwnie
w Nowym Jorku. Calymi dniami tluklem sie po Manhattanie, weszac za
szplegami niczym oszalaly pies gonczy. Ale 11 wrzesnia, gdy FBI — jak
wszystkie okreslane trzema literami agencje — zostalo kompletnie
zaskoczone, Rosjanie zyskali sposobnos¢, by odbi¢ czes¢ swego
imperium. Najechali Czeczenie, gdzie zabili okoto piec¢dziesieciu tysiecy
ludzi, gléwnie cywiléw. Rozpetali burze terroru, porwan, brania
zakltadnikow, torturowania catych rodzin, egzekucji, zniszczen
1 gwaltéw, ktére przerazily wychowanych w tradycyjnej kulturze
Czeczendw.

Jednak Ameryka, ogarnieta zrozumialg obsesjg na punkcie Bliskiego
Wschodu, byla podatna na prorosyjskg propagande, ktéra brzmiala
mniej wiecej tak: ,W Czeczenii az sie roi od islamskich terrorystow,
a my wykonujemy za was brudng robote — wiec zapraszamy!”.
Nastawienie do wersji rosyjskiej zmienialo sie w akceptacje. I tak doszto
do szalenstwa, ktore pozwolilo na odrodzenie sie Rosji jako kraju
niestabilnego, tykajacej bomby.

Ta zmiana w podejsciu byta dzwonkiem alarmowym, bo juz zdazytem
sie nauczy¢, ze najbardziej wypaczone zachowanie zaczyna sie od
falszywego przekonania — nie od zia ani czystego szalenstwa -
a Ameryka zdecydowala sie postrzegac Rosje jako kraj tagodny.

Bylem z tego powodu wsciekly, dopdki nie dotgczylem do Programu
Analizy Behawioralnej, ktory koncentrowat sie na pytaniu: dlaczego cos
sie dzieje? — a mniej na tym, kto, co, kiedy i gdzie. Kiedy PAB nauczyt
mnie patrze¢ na sprawy nie tylko z wlasnego punktu widzenia, zdatem
sobie sprawe, ze Amerykanie tolerowali rosyjskie okrucienstwa
i zachtanno$¢, poniewaz w tamtym czasie nie dalibySmy rady
kolejnemu wrogowi. Z punktu widzenia amerykanskiej opinii

publicznej, bombardowanej ciaglymi doniesieniami z wojny
w Afganistanie czy Iraku, kazda nowa wojna bytaby kleska.

Dzieki Programowi Analizy Behawioralnej dowiedzialem sie bardzo
duzo o naturze czlowieka, po czesci dlatego, ze praktycznie kazdego



dnia musialem analizowa¢ wlasne postepowanie, by zrozumieé
postepowanie innych. Otworzylo mi to oczy i pozwolilo zobaczyé¢
rozsadniejszy, zyczliwy swiat. Kiedy przestalem patrzeé na wlasne zycie
jak na niekonczacy sie melodramat, okazalo sie, ze wcale nim nie jest.
Kiedy zaczatem szukaé ludzi, ktérym moéglbym zaufaé, znajdowalem
ich. Kiedy przestalem sie brata¢ z osobami niezréwnowazonymi,
obudzitem sie w zdrowszym swiecie.

Przez lata, przy pomocy mego Mistrza Jedi Jessego i mojej rodziny,
zdrowialem i1 — nie uwierzysz! — mialem wrazenie, ze §wiat zdrowieje
razem ze mna! Wiasciwie byto to tylko moje odczucie, ale najblizsze
otoczenie w moim wlasnym $wiecie naprawde stalo sie zdrowsze
i robilem, co mogtem, by ta tendencja sie szerzyla.

W Programie Analizy Behawioralnej przeszedtem niewiarygodny
przyspieszony kurs, dotyczacy przewidywalnych przyczynowo-
skutkowych mechanizméw natury ludzkiej, co znacznie poprawito
jakos¢ mojego zycia, takze prywatnego, w tym relacji z rodzing
1 przyjaciotmi. Gléwne zatozenie brzmialo: ,Jesli wobec kogos postapisz
w sposéb A, prawdopodobnie zareaguje w sposéb B”, czy tego chcesz,
czy nie, starasz sie czy nie, przeznaczasz na to duze srodki czy nie.
Ludzie s3 tylko ludzmi. I dlatego s przewidywalni.

Stosowalem te zasade przez caly czas trwania programu i szedlem do
przodu, nie ogladajac sie za siebie. W 2011 roku zostalem szefem PAB,
dopiero czwartym w historii, wiec podchodzitem do pracy bardzo
powaznie. Czulem sie zobowigzany wykorzysta¢ te najwiekszg wladze,
jaka miatem kiedykolwiek, by przyczyni¢ sie do odzyskania przez
Ameryke poczucia bezpieczenstwa.

Uwielbialem mojgq nowg prace. Czas uplywat mi w wewnetrznym
spokoju, ktory przychodzi sam z siebie, kiedy zaakceptujesz fakt, ze
niemal wszystko, co ludzie robig — z ich perspektywy — ma sens! (Moze
wkurzaé, ale ma sens). A skoro ma sens, mozna to przewidziec. A skoro
mozna przewidzie¢, mozna dostosowa¢ do tego wlasne postepowanie.
I potem to, co ludzie robig, zwykle przestaje wkurzaé¢ — zwlaszcza



w twoim wlasnym S$wiecie — bo wiesz, czego sie spodziewad, i mozesz
odpowiednio reagowac.

Kiedy ludzie opanujg ten prosty zestaw regul — ty juz pewnie go
opanowales — moga przyczyniaé sie do sukceséw innych, a co za tym
idzie — mogg sami odnosi¢ wieksze sukcesy, gdyz bedg zyskiwaé coraz
to nowych sprzymierzencow.

A wtedy wszystko, co dobre, wydaje sie mozliwe.

Grudzien 2011

Pokdj wypoczynkowy Saddama Husajna

Dopiero co zostatem szefem Programu Analizy Behawioralne;.

— Zrobisz co$ dla mnie? — Dzwonil Jesse.

— Mow.

Wyjasnil, ze dzwoni w imieniu miodej agentki z Nowego Jorku, ktéra
czuje, ze wszystko jg przerasta. Zwrdcila sie do niego, bo szta za nim

legenda, ze nikt tak jak on nie potrafi upraszczaé¢ skomplikowanych
spraw.

Jesse byl na emeryturze, jednak wcigz wspomagat agencje jako
specjalista na kontrakcie i teraz byl przypisany do dzialu mlode;
agentki. Pracowala nad Rosj3, miala mnéstwo roboty, i to naprawde
cholernej.

Tym razem chodzilo o to, czy Rosja przeobrazi sie w panstwo
demokratyczne, czy znowu cofnie sie do etapu przestepczej dyktatury,
jaka od trzystu lat wisi nad tym krajem (uprzedzam z géry: nie obiecuj
sobie za wiele). Wladimir Putin wiasnie wygral kolejne ustawione
wybory, co wywolato zamieszki na ulicach, a potem nastgpily masowe
aresztowania. Okoto tysigca 0sdb zatrzymano z powodéw politycznych.
Samo pojecie wieznia politycznego w Rosji wystarczalo, by umyst zaczat
mi podsuwal koszmarne wizje. Rosja nigdy nie zrezygnowala ze
stosowania tortur i terroru, a w obecnej sytuacji ich wykorzystanie bylo



pewne. Ci, ktérzy przezyli, opowiadali; innym sie nie udato. Szczegdty
sg zbyt potworne, by je przytaczac. Ruszyla niekonczaca sie spirala
aresztowan, przestuchan, kar wiezienia, wszelkiego rodzaju przemocy
i réznych form zastraszania ofiar i ich rodzin - i tak to trwa do dzisiaj!

Agentka, w ktorej sprawie dzwonit Jesse — Linda — wlasnie zrobita
doktorat z psychologii. Inna trzyliterowa agencja z Nowego Jorku
akurat dostarczyla jej dane dotyczace obiektu: podejrzany miat
przekazywa¢ mediom materialy, w ktérych tuszowano sadystyczne
praktyki Rosji. Prawdopodobnie byl zatrudniony w rosyjskim
konsulacie i w ONZ, jednak wczesniej pracowal w mediach i wiedzial,
jak trafi¢ w czuly punkt Amerykanéw. Rosja stosowala niemal te samg
strategie co podczas wojny w Czeczenii: zwalamy wine na terrorystow
z Bliskiego Wschodu.

Zeby dotrze¢ do obiektu, Linda musiala obraé kretg drézke
1 skorzysta¢ z pomocy irakijskiego uciekiniera, ktéry podobno pracowat
niegdys bezposrednio z Saddamem w jego patacu w Bagdadzie. Nie byt
OZI, ale mieliSmy powody wierzy¢, ze nam pomoze. Uczeszczal na
kursy historii Rosji, organizowane w porze lunchu na Uniwersytecie
Fordham. Tak jak 6w obiekt.

Linda byla rozdygotana, bo chodzilo tu o zycie lub $mier¢ innych,
niewazne, ze mogli umrze¢ tysigce kilometrow dalej. Ta misja dalece
odbiegata od przypadkéw depresji i napadéw leku, z ktérymi miata do
czynienia jako psycholog kliniczny, zanim dotgczyta do FBI, by — jak
wyjasnita pdzniej —,,co$ zrobic”.

— Powiedzialem, ze ja moge j3 poduczyé w praktyce — oznajmit Jesse -
ale ze ty pokazalbys jej caly system, ktory bedzie mogla stosowac juz
zawsze. Potrzebne jej co$ takiego — dodal miekko. — Ona... — zawiesit
glos —...nie funkcjonuje najlepie;.

Nigdy nie slyszalem, by kogos krytykowal, jednak jak na niego
powiedziat dosy¢. Zawieral negatywne oceny w tym, czego nie méwit, co
bylo znacznie mocniejsze, niz gdyby atakowal bezposrednio, jak robi
wiekszos¢ ludzi.



Jesse dodal, ze Linda ma ogromny potencjal i moze sta¢ sie Swietng
agentka, lecz jest bardzo wrazliwa i chyba ulega emocjom. Uczucia
zaburzaly jej ostros¢ widzenia i sprawialy, ze zaczynala sie waha¢, czy
postepuje stusznie.

— Powiedz, ze z przyjemnoscia jej pomoge — odrzeklem.

Zamierzatem udzieli¢ jej standardowej konsultacji, czyli zaprosic jg —
a jesli to mozliwe, caly zespdt — 1 poméc im opracowaé strategie opartg
na analizie behawioralnej. Postaramy sie okresli¢c prawdopodobne
zachowania zaangazowanych w sprawe osob, zasugerowal dalsze
postepowanie i wyciggnaé wnioski. A co z tego wykorzysta, bedzie -
oczywiscie — zalezalo od niej.

Na poczatek zaniepokoil mnie Irakijezyk, ktérego miata wypytac.
Wydawal sie posepnym typem z niewyrazna przeszloscig. Krazyly
niejasne pogloski, ze jest jedynym czlowiekiem, ktérego obawiat sie
Saddam Husajn, sam dysponujacy wlasng salg tortur w podziemiach
patacu, w ktérym mieszkal wraz z zonga i dzie¢mi. Saddam urzadzit te
sale tortur, gdyz bawita go ta autorska wersja pokoju wypoczynkowego,
tak jak jego synéw bawily specjalne pomieszczenia do gwattéw. Saddam
mial tez sale tortur naprzeciwko domu Michaela Bloomberga na
Manbhattanie, gleboko w podziemiach irackiej placowki, gdzie
torturowano uprowadzonych Irakijczykéw, mieszkajacych w Stanach,
wykorzystujac to jako srodek nacisku wobec czltonkéw rodzin, ktérzy
nadal zyli na Bliskim Wschodzie. Ta sala tortur funkcjonowata, dopdki
agenci federalni nie przeszukali budynku po upadku Saddama w 2003
roku. Podobne pomieszczenia znajdowaly sie w ambasadach Iraku na
calym swiecie

Potrafilem zrozumiel, ze takie nagromadzenie okropnosci moglo
wytraci¢ Linde z rownowagi. Rosja coraz mocniej parta w strone
najbardziej odrazajacej tyranii w najnowszej historii, a kiedy stykasz sie
z takg deprawacja, paranoja mrozi krew w zylach, a wszelkie koszmarne
scenariusze wydajg sie nie tylko mozliwe, ale wrecz bardzo
prawdopodobne.



Reakcja Lindy wcale nie byta dziwna. W niebezpiecznym i wrogim
otoczeniu wiele oséb traci réwnowage emocjonalna. A wiekszos¢
reaguje nieracjonalnie, kiedy sa w desperacji. Nie mozesz powiedzie¢,
ze kogo$ naprawde znasz, dopdéki nie zobaczysz, jak sie sprawdza
w sytuacjach krytycznych.

Niemniej grozne wydarzenia nie s3 najczestsza przyczyna
nieobliczalnego, nieprzewidywalnego zachowania. Nawet
w zwyczajnych okolicznosciach wiele réznych czynnikéw moze sprawic,
ze kto$ niemal postrada rozum: maltretowanie w dziecinistwie (ktdre
czesto powraca w odniesieniu do innych), zespét stresu pourazowego
u dorostych, powazne zaburzenia réwnowagi biochemicznej,
uzaleznienia, urazy gtowy i choroby neurologiczne.

Wielu ludzi tkwi w szarej strefie niestabilnosci emocjonalnej, ktéra
nie rzuca si¢ w oczy i nie musi utrzymywac sie caly czas w stanie
ostrym. Czesto oczekuje sie od nich zachowania wlasciwego osobom
zdrowym psychicznie, ale oni po prostu nie s3 w stanie tak
funkcjonowac.

Na szczeScie inne potezne czynniki pomagajg ,odzyska¢ rozum”
ludziom, ktorzy ,rozum stracili”. Uzdrawiajace sily to leki, zdrowy styl
zycia, terapia, pomoc przyjaciét i rodziny, medytacja, grupy wsparcia,
spelnienie duchowe i terapia odwykowa. Te sily — osobistego odkupienia
i serdecznego wsparcia — nalezg do najwyzej rozwinietych form
funkcjonowania ludzkosci. Pozwalajg nam utrzymaé réwnowage
W niezréwnowazonym §wiecie, a takze pomaga¢ innym w odzyskaniu
stabilnosci wewnetrznej.

Mimo to niezréwnowazenie emocjonalne — nawet chwilowe — jest jak
kltody rzucane pod nogi komus, kto chce przewidywalnego, godnego
pochwaly zachowania. Brak stabilnosci jest najbardziej widoczny we
wszystkich szesciu sygnalach, poniewaz najtrudniej przewidzie¢, co
uczynig osoby rozchwiane uczuciowo. Jak kazdy, robig to, co w ich
mniemaniu jest dla nich najlepsze, a co w istocie wcale dobre nie jest



i szybko sprawia, ze staczaja sie na samo dno i dokonujg kolejnych
szalonych czynéw, ktorych przewidzie¢ nie mozna.

Problemy narastaja, gdyz osoba mocno niezréwnowazona
emocjonalnie zwykle niszczy w sobie inne sygnaly pozwalajgce
prognozowac jej zachowanie. Zatem bez solidnej podstawy w postaci
zrownowazenia emocjonalnego trudno wlasciwie okazywac pozostate
pie¢ sygnalow, co uniemozliwia poznanie danego czlowieka. Po
nieznanym oceanie najlepiej zeglowal, wypatrujac raf emocjonalnej
niestabilnosci 1 trzymajac sie od nich z daleka. Chyba ze ktos czuje
moralng potrzebe, by pomagac.

Jesli zauwaze u Lindy oznaki niezrownowazenia, bede musial poméc
jej w znalezieniu bardziej odpowiedniego zajecia. Nie chodzi o: ,Jestes$
zwolniona!”, cho¢ ona prawdopodobnie tak by to odebrala.

Styczein 2012

Drugie wrazenie

Na poczatku stycznia Linda niepewnie weszta do mego gabinetu, a cala
jej postawa krzyczata: ,To nie moje miejsce!”. Najpierw przyszio mi na
mysl, ze wyglada jak dziecko. Kto bedzie ja traktowal powaznie?
Rosyjscy szpiedzy?

Jednak nauczylem sie juz, ze drugie wrazenie niemal zawsze jest
trafniejsze niz to przereklamowane pierwsze, bo masz czas pomyslec.
Kierowanie sie intuicjg zyskalo popularnosé, ale zapewniam cie, ze
rozum jest madrzejszy niz przeczucia.

— Linda! Milo cie widzie¢!

Uscisnatem jej dlon. Lodowata. Pozawerbalny sygnat: strach. Wszyscy
wiedza, ze okreslenie ,zimny pot” odnosi sie do leku, nie tylko
w przenosni, lecz i naprawde, poniewaz strach sprawia, ze kurczg sie
naczynia krwionosne i wystepujg klopoty z krazeniem. Nie wszyscy
wiedza, ze zimne dlonie — a przy powitaniu trudno to ukry¢ — tez méwig
o leku. (Zeby zamaskowaé niepokdj przed budzacym twdj lek
spotkaniem i wyczuwalng reakcje walcz-uciekaj-st6j, wtéz dlonie pod



goraca wode, co dodatkowo pozwoli ci sie uspokoié, poniewaz moézg
dostanie przekaz: wszystko w porzgdku. Podobnie dziala na modzg
glebokie oddychanie).

— Dziekuje, ze zgodziles sie na spotkanie. — Miala glos dziewczynki,
pasujacy do jej wygladu, lecz z pewnoscig niesprzyjajacy szybkiej
karierze.

Oddychajac ciezko, usprawiedliwila sie, ze duzy ruch i stad jej
spéznienie, bo zwykle jest punktualna. Usmiechnalem sie, machnatem
reka 1 polecitem:

— Oddychaj gteboko!

Sam tez zaczerpnalem powietrza. W pewien sposdb przejmowalem
jej strach, skupiajac sie na wlasnych zmartwieniach. Tak dziala
instynkt. Strach to najbardziej zarazliwe uczucie, silniejsze niz mitos¢,
poniewaz miesci sie nie tylko w myslacym, racjonalnym
przodomoézgowiu, lecz i w prymitywnym moézgu ssaczym, a nawet
w moézgu gadzim.

Jednak przyszia, zebym jej pomoégl, wiec naprowadzilem mysli na
wlasciwy tor i przyjrzatem sie jej raz jeszcze. Najlepszym sposobem, by
osiggnaé¢ réwnowage emocjonalng w kazdej relacji — i rozpoznac
stabilnosci innych — jest dla mnie zobaczenie czlowieka bez zadnej
otoczki wywolanej emocjami. Nieznaczacy element — mlodziencza
buzia czy wysoki gltos — moze sprawia¢, ze kto$ rézni sie ode mnie. No
1 co z tego? Trzeba stawi¢ czolo wyzwaniu. Niestety, odmiennosci tkwig
u podstaw wiekszosci fobii i tworza wieloraki, obejmujacy niemal
wszystko strach, znany jako ksenofobia. Nie zawsze latwo czul sie
swobodnie w towarzystwie ludzi bardzo rézniacych sie od nas, ale wcale
nie musimy ulega¢ fobiom, jesli tylko postuchamy glosu rozsgdku.

Nie chciatem, by moje klopoty sprawily, ze Linda poczuje sie gorzej.
To, jak sie czujemy, nawet gdy uwazamy, ze tego nie wida¢, ma potezny
wplyw na samopoczucie innych - zwlaszcza 0séb niezréownowazonych
emocjonalnie. Zbyt fatwo trafi¢ w ich czuly punkt.



Wzigtem kolejny oddech i spojrzalem na nig jeszcze raz, bez
uprzedzen, starajac sie dostrzec, kim jest naprawde. Wygladata lepiej!
Doroslej! Madrzej! (Ale te dzieci szybko rosng!). Spytalem, jak moge jej
pombéc. Inwestowanie w cudzy sukces to fenomenalnie szybka
1 nadzwyczaj skuteczna droga pozyskiwania sprzymierzencow.
Sprawia, ze ludzie sie otwieraja.

Whasciwie nie odpowiedziala na moje pytanie. Moze czula sie
bezradna 1 potrzebowala mojego wsparcia. Niekiedy najlepiej
pomagasz, nie poddajac sie.

— Jesse mowi, ze masz ogromny potencjal - rzucitem.

Wyraznie sprawitem jej tym przyjemnos¢ i chyba poczula ulge. Nie
uzylem taniego pochlebstwa — ludzie wyczuwajg je na kilometr — ale
jeszcze nie spotkalem czlowieka, ktéry by nie uwazal, ze zasluguje na
komplement, nawet ciut na wyrost (jemu samemu nie wydaje sie na
WYyrost).

Powiedziatem jej, ze zajmowalem sie sprawami rosyjskimi przez
jakies dwadziescia lat i znam rosyjskie obyczaje i ze moze liczy¢ na mojg
pomoc, dopdki bedzie jej potrzebowata. Jak zwykle zapytatem o jej
opinie i przemyslenia 1 docenilem warunki, w jakich pracuje -
moéwitem, uwzgledniajac jej priorytety, i pozwolitem jej dokonaé
wyboru.

Wierze, ze juz znasz site takiego podejscia.

Rozluznita sie, ale wcigz byla przestraszona. Nastepnego dnia
czekalo jg spotkanie z Irakijczykiem.

— P6jde tam razem z tobg — zaproponowalem i obserwujgc jej mowe
ciala, zauwazytem, ze od razu uszta z niej polowa strachu. -
Potraktujemy to jako pilng nieformalng konsultacje. A wiesz, czemu to
zrobie?

Potrzasneta gtowa.
— Mniej papierkowej roboty.

Po raz pierwszy sie usSmiechneta.



Nowy Jork, Long Island
Saddam bat sie tylko jego

Nazajutrz, kiedy wyjezdzaliSmy z Long Island na spotkanie
z Irakijczykiem, znéw byla spieta. Wiedziatem, ze — z medycznego
punktu widzenia — stres uposledza jej funkcje poznawcze, w tym
pamiec i rozsgdne myslenie. Dlatego warto panowa¢ nad emocjami.

Irakijczyk mieszkal w tadnym domu — czerwona cegla, ciemnozielone
okiennice - i to mnie troche uspokoito. Na ulicy bawily si¢ dzieci. Drzwi
otworzyla jego zona.

—Tak? — rzucila.

Przypomnialo mi sie, ze kiedy wnuk Leo odbieral telefon i na
wyswietlaczu widzial, ze dzwonie ja, odzywat sie tak samo. W kazdym
razie na poczatku.

Przedstawitem nas, powiedzialem, ze jesteSmy uméwieni z jej
mezem.

— Zobaczymy — mrukneta i zamkneta nam drzwi przed nosem.

UstyszeliSmy jej podniesiony glos. Po chwili w progu stanat
mezczyzna i zmierzyt nas wzrokiem. Przybratem radosny wyraz twarzy,
Linda promieniowata urokiem i jako$ zdolaliSmy wejs¢ do Srodka.
Poczultem sie, jak to czesto bywato, niczym akwizytor. Wiasciwie bytem
akwizytorem - bo przeciez kazdy z nas co$ sprzedaje. A najpierw
musimy sprzedac siebie.

Nawigzatem do jego zaje¢ na Uniwersytecie Fordham, bo to byla ni¢
laczaca go z naszym celem. Przy stole w jadalni staralem sie pozna¢ go
lepiej, zeby wypracowal strategie rozmowy. I wtedy niespodziewanie
pojawita sie jego zona.

— Wielkie nieba! Nachodzicie nas! - wykrzykneta.

Linda wygladala na zaskoczong. Popatrzylem na nig wymownie:
»Tylko nie kupuj tego przedstawienia!”.



— Prosze wybaczy¢ — odezwatem sie — ale pani maz nas zaprosit. Jesli
pani sobie zyczy, juz wychodzimy.
— Nie macie prawa!

Powolala sie na konkretny artykul, dodajac, ze pracuje w ACLUY,
Pewnie musiala cierpie¢, ze z palacu Saddama przeniosta sie na
Brooklyn, wiec staralem sie nie odpowiada¢ w podobnie kategoryczny
sposob.

Facet wstal, wzial j3 za ramie i skierowal w strone drzwi — starat sie,
musze przyznal. Wpadata do pokoju jeszcze dwukrotnie, wsciekla,
a kiedy kolejny raz wyprowadzit j3 z jadalni, przySpieszyliSmy rozmowe,
informujac go, ze potrzebne nam informacje o domniemanym
rosyjskim szpiegu. SlyszeliSmy, ze zona jest tuz za drzwiami.

— Zaluje, ale nie moge wam pomdéc — o$wiadczyt.

Linda zrobita kwasng mine. Prawie niedostrzegalnie potrzasnalem
glowa, sygnalizujac jej, by nie pozwolila mu narzuci¢ sobie emocji,
1 spytalem:

— Dlaczego? Uwazasz, ze to niebezpieczne?

— Tak. — Wskazat kciukiem drzwi do kuchni. — Ale dam wam cos. -
Zapisal numer telefonu i imie ,Susan” i wreczyl mi karteczke.
Wygladalo na to, ze od poczatku miat taki plan. — Ona réwniez chodzi
na wyktady. Jest bardzo inteligentna. Moze jej bedzie tatwiej... wykonaé
to zadanie.

Podatem notatke Lindzie, by pokaza¢ Irakijczykowi (i jej samej), kto
tu rzadzi. Odkrylem, ze jesli wystarczajagco czesto delegujesz
uprawnienia, czlowiek, ktéremu je przekazujesz, zaczyna czué, ze
rzeczywiScie ma wladze, 1 odpowiednio sie zachowywacé. Nie dlatego, ze
zmienites zakres jego wladzy, lecz dlatego, ze jg potwierdzites. Kazdy
z nas jest potezny — chyba ze kto$ stara sie przeja¢ kontrole nad nami,
ale nawet wtedy wiekszosc¢ oséb nie pozwala sie zagluszyc.

Uslyszelismy, jak za drzwiami garnek trzasnat o podtoge — pewnie po
to, bySmy nie zapomnieli, ze zona Irakijczyka ciagle jest w domu. Nie



mialem juz nic do stracenia, wiec rzucitem:

— Podobno jestes jedynym czlowiekiem, ktérego bal sie Saddam
Husajn?

Bylem po prostu ciekaw. Myslatem, ze byl kim§ w rodzaju ptatnego
zabdjcy na ustugach tajnej policji, takim typem, ktéry pojawia sie
znienacka w czasie przewrotu.

— Tak, bal sie mnie — potwierdzit z usmiechem. — Dziwne, ze o tym
styszates.

— Dlaczego?

Szykowalem sie na jakas przerazajacg odpowiedz. Katem oka
spostrzeglem, ze Linda takze.

— Bylem jego dentysta.

Zza drzwi dobieglo glosne: ,Cholera!” i kolejny garnek walnat
0 ziemie.

—Ja tez boje sie tylko jednej osoby... — rzucit i skierowat kciuk w strone
drzwi.

Cichy umyst versus gtosny umyst

Podpisuje sie pod teorig psychologiczna, gloszaca, ze istniejg tylko dwie
podstawowe emocje, zakorzenione w moézgu, bedace sitg napedows
wszelkich mysli 1 dzialan czlowieka: przeciwstawne sily mitosci
i strachu. Wszystkie inne uczucia wywodzg sie wlasnie z nich.

Nawet gleboko skrywana ztos¢ bierze sie ze strachu, poniewaz z calg
swg gwaltownoscig 1 wspdlistniejacymi elementami, takimi jak
nienawis¢ czy panika, przewaznie opada albo znika, kiedy mija strach,
ktory ja wywotal. Podobnie smutek — ktoéry najczesciej wynika z utraty
czego$ lub kogos — w najczarniejszym wydaniu jest strachem przed
koniecznoscia spedzenia reszty zycia bez tego, co sie bezpowrotnie
utracilo. Ta sama podstawowa zasada odczuwania ulgi, kiedy strach



znika, dotyczy wszystkich innych form leku, takich jak odraza, cynizm,
rozpacz, pogarda czy niepewnosc.

Milos¢ — druga z pierwotnych emocji, z ktérg sie rodzimy — przejawia
sie z kolei w takich aspektach jak romantycznos¢, poczucie
bezpieczenstwa, opiekunczosé, docenianie, lojalno$¢, zauroczenie,
oddanie, uwielbienie 1 wierno$¢.

Strach jest niezbedny, by przezy¢, a mitos¢ — by rozkwitaé. O zadnych
innych uczuciach nie mozna tego powiedziec.

Najpiekniejsze w milosci jest to — jako pierwszy twierdzit tak wybitny
psycholog z Uniwersytetu Duke, Dan Baker — ze psychika uniemozliwia
jednoczesne wystepowanie mitosci i strachu. Zatem mitos¢ to jedyny,
skuteczny, wieczny lek na strach.

Nie ma zaufania bez milosci. Jak juz wskazywatem, jest wielka
réznica miedzy lubieniem czy nawet kochaniem kogo$ a ufaniem mu.
Zaufanie i lubienie to nie s synonimy. Czesto jednak wystepujg razem,
poniewaz nie mozna komus ufaé, jesli nie czuje sie z nim pewnej
wspoélnoty, choéby nawet wyplywala ona tylko ze zbieznosci celéw.
Trudno tez spotkaé kogos, kto okazalby pierwszy sygnal zaufania -
zainwestowal w twodj sukces - nie czujac co najmniej lekkiej
wdziecznosci, ktora jest w zasadzie, tak samo jak uznanie, dajacy
wszystko, najwyzszg forma mitosci. Dlatego tez obie te przeciwne
emocje — milo§¢ i strach - tkwig u podloza niemal wszystkich
przestanek swiadczacych o emocjonalnej stabilnosci lub jej braku.

Okreslam te dwa skrajne stany — milos¢ i zrownowazenie versus
strach 1 niezréwnowazenie — jako ,cichy umyst” i , glosny umyst”. Cichy
umyst przemawia jednym, spdjnym glosem, uspokojonym przez
rozsgdek, natomiast glosny umyst jest kakofonig niejednokrotnie
sprzecznych odczué, puszczonych na zywiol i zamaconych emocjami.
Milos¢ jest czysty esencja cichego umystu, a strach to samo sedno
glosnego umystu.

Problem uniemozliwiajacy wielu ludziom osiagniecie stanu
spokojnego, cichego umystu wywodzi sie stad, ze nasi przodkowie



uczyli sie, jak przetrwaé. Kazdy zyjacy czlowiek ma swojg linie
genetyczng. Kazdy nasz przodek na przestrzeni wiekéow nie tylko
potrafil przetrwaé, lecz takze dawal poczatek nowemu zyciu: istotom,
ktére z pokolenia na pokolenie stawaly sie silniejsze i bystrzejsze, az
doszto do nas. Jak? Dzieki umiejetnosci przetrwania, za ktdra jest
odpowiedzialna najbardziej pierwotna cze$¢ modzgu. JesteSmy w ten
sposdb zbudowani, mamy systemy zabezpieczajace nas na trudne
czasy: kod genetyczny, ktéry sklania nas, bySmy wilasne potrzeby
stawiali na pierwszym miejscu, przechwytywali wladze, kiedy tylko
mozna, oraz zapamietywali zniewagi i zagrozenia. To funkcja glosnego
umystu.

Przez tysiaclecia nauczyliSmy sie panowa¢ nad tym kodem
genetycznym 1 skupia¢ nasze dzialania na zaspokajaniu cudzych
potrzeb — co, paradoksalnie, daje nam najwiekszg ochrone. To poczucie
odpowiedzialnosci  spoltecznej jest funkcjg cichego umysty,
znajdujacego sie w najbardziej rozwinietej czeSci mozgu -
przodomézgowiu, w okolicach czota - 1 zawiadujacego calym
racjonalnym mysleniem.

Bardziej pierwotny glosny umyst jest we wladaniu tylnej czesci
moézgu, obszaru lezgcego za moézgiem ssaczym, znanego jako moézg
gadzi. Znajduje sie on tuz nad kregostupem i zawiaduje wszelkimi
czynnosciami automatycznymi oraz strachem. Mysleniem sie nie
zajmuje, natomiast zarzadza pracg autonomicznego ukladu
nerwowego, jak na przyklad oddychaniem czy biciem serca. I tez moze
sie przydac.

Whasciwie kazdy element zaufania podlega cichemu umystowsi,
poniewaz obdarzanie innych zaufaniem jest — a przynajmniej powinno
by¢ — procesem przemyslanym. Ludzie, ktorzy czujg sie wystarczajgco
bezpiecznie, by racjonalnie — a dzieki temu bez rozczarowan — ufa,
potrafig zobaczy¢ drugiego cztowieka we wlasciwym swietle, takim, jaki
on jest, a nie — jakim chcieliby go widzie¢. Kiedy widzisz, jaki ktos jest
naprawde, mozesz spojrzec na siebie tak, jak on patrzy na ciebie. Wtedy



bezbtednie oceniasz jego postepowanie — bo doskonale umiesz je
przewidzie¢ — i wspdlnie mozecie dokonaé niezwyklych czynow.

Przeciwnym podejsciem, napedzanym strachem plynacym
z glosnego umystu, rzadzg instynkty i odruchy, a ich efektem sa
zachtannosé¢, kompulsje, zawis¢ i niepewnosc.

Nastawienia ,na przezycie” szczegdlnie trudno uniknaé ludziom
0 osobowosci typu A, ktérzy sg bardzo odporni na chaos, jaki kreuja,
i krzywde, jaka sobie wyrzadzaja, byle tylko awansowac. Niekiedy
zdobywaja wladze nad calymi spoteczenstwami, a mimo to wciaz
krzywdzg.

Jak na ironie, przejaw dziatania glo§nego umystu — niekontrolowany
egoizm, plynacy ze strachu, i dokonywane w §lad za tym wybory — bywa
bezposrednia konsekwencja sukcesu. Trudno unikna¢ tej podstepnej
cechy, gdyz ludzie zwykle s3 Slepi na wlasng arogancje. Zaczynajg
zauwazad, ze co$ sie dzieje, dopiero gdy inni sie od nich odsuwaja.
Jednak zwykle jest juz za pdzno, by uratowaé dang relacje.

Innym fatalnym wytworem glosnego umystu jest niszczacy nawyk
przyklejania pejoratywnych etykietek osobie, ktérg poddajesz ocenie.
Zeby wlaéciwie ,odczytaé” kogos, nie wolno nawet pomysleé, ze moze
by¢ klamca, manipulatorem, oszustem czy zdrajcg. Ludzie majg
niesamowitg zdolno$¢ rozpoznawania, ze ktos ich osgdza, nawet kiedy
nie padaja zadne glosne komentarze. Takie ocenianie — oprdcz tego, ze
odstrecza — moze naprawde doprowadzi¢ do negatywnego zachowania,
zgodnego z podejrzeniami oceniajacego. Nie moge przewidzie¢, co
uczyni ktos, kogo sie osagdza, jednak z niemal stuprocentows pewnoscig
moge powiedziel, ze zareaguje negatywnie.

Inng wada glosnego umystu jest nadmierna lub niedostateczna
ufnosé. I jedno, i drugie plynie z najbardziej niszczycielskiej sily,
wystepujacej 1 w interesach, i w zyciu: ze strachu. Ludzie przesadnie
ufaja z obawy, ze w pojedynke nie sprostajg wyzwaniom, albo sg zbyt
ostrozni, poniewaz sie boja, ze ktos ich wykorzysta.



Wiekszo$¢ niewlasciwych wyboréw dotyczacych tego, komu zaufad,
wynika ze strachu — ze nie jest sie wystarczajgco dobrym lub ma sie
czego$ za malo — cho¢ strach przybiera znajome maski: zachtannosci,
proznosci, zawiscl, ztosci, autorytaryzmu, niepewnoscl
i perfekcjonizmu. Strach przejawia sie najczesciej jako obawa przed
odrzuceniem przez wspodtpracownikéw, przetozonych, a nawet przez
rodzine czy przyjaciét - krotko moéwiac, przez ,wlasne plemie”.

Chociaz glosny umyst ma duzo sily, zwykle potrafi go zagluszy¢
umyst cichy, wyposazony w narzedzia zwalczajgce strach. Nazwe rzecz
po imieniu: cichy umyst jest bystrzejszy niz glosny.

Cichy umyst cechuja spokd] 1 wiara w siebie, umiejetnosc
realistycznego podejscia do $wiata, dyscyplina, potrzebna, by unikaé
rozczarowan — a tu czyha wiele pulapek, wsrdod nich przesadny
optymizm. Im spokojniejszy masz moézg, tym latwiej wychwycisz
sposobnosci, by przyblizy¢ sie do swojego celu.

Osiaganie takiego stanu ducha jest jednym z najwiekszych wyzwan
stojacych przed tymi, ktorzy chea skutecznie przewidywaé zachowania
innych, i wymaga pewnego wysitku. Dlatego w odniesieniu do dzialan
cichego  umystu  uzywam  jeszcze  jednego  okreslenia:
,samoprzywodztwo”. Tak jak inne pierwotne aspekty osobowosci, cichy
umyst ma cechy indywidualne, powstaje sam, nikt nie moze go nam
stworzy¢, chyba ze za nasza zgodg i przy naszym czynnym udziale.
Kiedy oceniasz innych pod katem ich najglebiej zakorzenionych
zachowan, wazne, by wybierac tych, ktérych cechuje spokojny umyst.

Skoro jednak nikt nie jest doskonaly, ludziom nie powinno sie
odmawia¢ zaufania tylko dlatego, ze sa z usposobienia pesymistami,
brak im pewnosci siebie czy cierpig na depresje — szczegblnie wtedy,
gdy staraja sie, aby te przypadlosci nie wplywaly na ich zachowanie
wobec ciebie. Kiedy zdarzaja sie im wahniecia — a komu sie nie
zdarzaja? - wcigz mozesz im ufaé, okreslajagc ramy zachowania
1 uwazajac na odstepstwa od przyjetych norm. Na przyklad, kiedy
rzucasz pomyst komus o pesymistycznym usposobieniu, nie odbieraj



zle tego, ze nie bedzie nastawiony optymistycznie. Juz taki jest, moze
mie¢ sporo ciekawych spostrzezen, nawet jesli ograniczy sie do
wyszukiwania potencjalnych probleméw.

Stabilno$¢ emocjonalna to trwaly stan. Wiekszos¢ ludzi jest
wystarczajaco zréwnowazona, ale niektérzy bywajg ogromnie
zrownowazeni, cechuje ich samokontrola, spdjnos¢, umiejetnosci
komunikacyjne i spoteczne oraz zlota, samonapedzajaca sie cecha, jaka
jest empatia polaczona ze stoicka akceptacjg tego, co zachodzi -

nazywam to ,stempatia”.

Paradoksalnie, w dzisiejszej, poszufladkowanej, mechanicznej
kulturze — co wida¢ zwlaszcza w sektorze technologicznym — wiele 0os6b
wykazuje sktonnos¢ do przesadnego polegania na racjonalizmie
i kontrolowaniu uczué i z trudem wykracza poza wlasne waskie granice
okazywania emocji.

Kto wie, moze s3 wsrdd nich przyszli miliarderzy? I kazdy z nich,
niezaleznie od tego, kim jest, prawdopodobnie odkryje, ze ludzie
chetnie beda z nim rozmawiac o tym, czego chcg.

DZIESIEC NEGATYWNYCH PRZEStANEK

dotyczacych stabilnosci emocjonalnej

1. Wyuczona bezradnosé. Wszyscy rodzimy sie bezradni, jednak niektérzy z wiekiem wrecz
doskonalg w sobie te ceche. Poczatkowo wcale tego nie chca, tylko po prostu utkneli
w patowej sytuacji i nie potrafig sie z niej wydostaé. Niektérzy prébuja, ale nie kazdy.
Czes¢ 0séb uwaza, ze to trwata zyciowa lekcja: jestes bezradny —w kazdej sytuacji!
Smieszny wniosek? Jednak nad wyraz rozpowszechniony, a prowadzi do cechy zwanej
,wyuczong bezradnoscig”. U oséb z wyuczong bezradnoscig pragnienie poddania sie
w trudnej sytuacji moze przejs¢ w zwyczaj, a jest tak instynktowne, ze spotykamy je
nawet wsrod zwierzat.

2. Rezygnacja z prawa do pozytywnego nastawienia. Niektérzy ludzie rodzg sie z takg
chemig w mézgu, ktéra wypacza ich oglad Swiata: wszystko widzg w czarnych barwach.
Niekiedy jest to nastepstwem traumy, w potgczeniu z lekami i depresjg. Jednak w wielu
przypadkach nie ma zadnej organicznej przyczyny zaburzen nastroju i ani zadnej traumy,
a negatywne nastawienie jest po prostu sprawg wyboru. Zty to wybér — czesto wynikajacy



z lenistwa —ale moze przeksztatcié sie w nawyk zwany ,dysocjacjq’, nie do ruszenia, jak
goéra lodowa. Kiedy kto$ widzi zycie jako cigg ponurych zdarzen, trudno przewidywag, co
uczyni, gdyz przewaznie juz stracit z oczu pierwotny cel. Kazda taka osoba jest jak
JTitanic” (wracam do tej metafory): ogromny statek z matym sterem. To szczegdlnie
niebezpieczne na obszarze petnym gér lodowych. Kiedy cztowiek sam nie wie, czego
chce, ty takze nie bedziesz tego wiedzie¢, a zatem trudno, zeby$ obdarzyt kogos takiego
zaufaniem, zainwestowat w jego sukces czy uznat, ze ta znajomos¢ potrwa dtugo.

3. Katastroficzna wizja Swiata. Niektdrzy ludzie kompletnie nie radzg sobie z ktopotami
i nie potrafig odrézni¢ powaznych probleméw od btahych. Dla nich kazdy problem
wyglada jak przerazajaca katastrofa. | wtedy dziata samospetniajaca sie przepowiednia,
ajuz zwtaszcza gdy wigczajg sie inni, bo nie ma bardziej zarazliwej emocji niz strach.
Trudno zaufa¢ komus, kto uwaza, ze kazde potkniecie to kleska. Taki kto$ jest kompletnie
nieprzewidywalny.
Mozna jednak przyjaé, ze negatywne nastawienie jest tylko zwyczajowym podejsciem,
i stosownie do tego interpretowal czyje$ zachowanie. Kiedy ze stoickim spokojem
uznasz, ze rzeczywistosc jest, jaka jest, i niekoniecznie trzeba od razu wszystkich oceniaé
jako dobrych lub ztych, wtedy czesto zdotasz sie dogadaé nawet z pokreconymi osobami.

4. 0sobowos¢ typu 3P. Charakteryzuja jg trzy toksyczne cechy: permanentnosé,
przekonanie i personalizacja.

Permanentnos¢ to przeSwiadczenie, ze dzisiejszy problem bedzie trwat wiecznie.
Zachowuj sie uprzejmie, ale nie oznacza to zaufania ani partnerstwa. Badz mity, lecz
ostrozny.

Przekonanie to pewnos¢, ze problem dotyczacy jednej dziedziny zycia przeniesie sie na
inne. Przewaznie tak nie jest, wiec jesli komus nie mozna tego wyperswadowad, nie ufaj
mu w istotnych kwestiach, chyba ze chcesz stac sie dla niego kolejnym problemem.
Personalizacja taczy sie z przeSwiadczeniem, ze kazdy problem to twoja wina, nawet
brzydka pogoda. ,Powinienem byt wiedzie¢, ze bedzie padato. Czy ja sie kiedykolwiek
czego$ naucze?”. Nie daj sie wciggngé w otchtan negatywnego postrzegania siebie.
| trzymaj sie jak najdalej od oséb z osobowoscig 3P

Jak juz wspominatem, mozna sprawié, ze komus sie poprawi. Jak? To wymaga dobroci,
cierpliwosci, rzeczywistej pomocy i trudnej mitosci: stempatii. Jednak gdy ktos wykazuje
roznorakie, powigzane ze sobg autodestrukcyjne zaburzenia, najlepiej ograniczy¢ z nim
kontakty dotyczace powaznych spraw.

5. Robienie z siebie ofiary. Nie naleze do grupy oséb przekonanych, ze nie istnieje co$
takiego jak wiktymizacja. To zjawisko istnieje i wystepuje powszechnie. Ludzie uzalaja
sie nad sobg, cho¢ wcale tak bardzo nie cierpig. | znéw opiera sie to na strachu, a moze
zaburzac zycie nie tylko osoby, ktéra sama robi z siebie ofiare, lecz i tych, ktérzy usitujg



poméc. Nie jestem bezwzgledny. Mysle racjonalnie. Trzeba oszczedzad sity na pomaganie
tym, ktdérzy rzeczywiscie potrzebuja pomocy.

6. ,,Bo mnie sie nalezy!”. Miej oczy szeroko otwarte, zwtaszcza w pracy, uwazaj na ludzi
zbyt beztroskich, tracgcych czas i nieproduktywnych. ,Im sie nalezy!”. Moga by¢ zabawni
i czarujacy, poniewaz takie zachowanie tatwo przychodzi ludziom, ktérzy sie nie
przemeczaja, jednak im jestes silniejszy, tym oni sg stabsi. Wiernos¢, zaufanie i szacunek
nalezg sie tym, ktérzy dajg cos z siebie, inaczej jedna strona jest wykorzystywana, a to
relacja, ktéra nie moze trwac dtugo.

7. ,Niech mnie ktos uratuje!”. To kolejny przyktad toksycznego zachowania naszych
czasow. Poleganie na sobie wyszto z mody. A przeciez nadmierna zaleznos¢ od innych jest
sprzeczna z naturg cztowieka i prawami przyrody. Wszystkie stworzenia sg wyposazone
we wszelkie zasoby, ktérych im potrzeba, jednak nalezy o nie dba¢, pilnowac ich,
rozsadnie nimi gospodarowa¢ i rozktadaé w czasie. Zadnej drogi na skréty. Domaganie
sie wsparcia emocjonalnego jest bardziej powszechne niz oczekiwanie pomocy
praktycznej i rbwnie nieopanowane. Kryje sie w tym tragedia: cztowiek idealizuje tego,
kto $pieszy mu z pomoca. | zaktada, ze bedzie pomagat wiecznie. Nie pomaga? To staje
sie tym kolejnym ,ztym”.

8. Wiara, ze obwinianie jest konstruktywne, poniewaz odstania stabe punkty i wymaga
od innych ostroznosci. To ta brzydka strona pomocy. Sposéb na szukanie kogos, kto
wezmie odpowiedzialnos¢ za wszystko, co cie spotyka. Zacznijmy od tego, ze kazdy, kto
co$ spieprzyt, doskonale zdaje sobie z tego sprawe i czuje sie okropnie. Wiekszos¢ ludzi
wie, ze robienie z kogo$ kozta ofiarnego jest naganne, jednak nie dostrzegaja, ze
przerazajgco podobne jest szukanie osoby, ktérg mozna by ukaraé. Efektywnos¢ to
wykonanie zadania, a nie wytuskanie osoby, ktéra nawalita. Obwinianie stuzy tylko temu,
by sie wytadowa(, poczué wtasng wyzszosé, wzbudzié uraze i strach oraz naktonié innych
do ktamstwa. Nie szukaj towarzystwa cztowieka przekonanego, ze obwinianie to
najskuteczniejszy mechanizm prowadzacy do optymalnego funkcjonowania. Mozesz by¢
nastepng ofiarg.

9. Zmiennos¢. Ludzie nie sg gtupi, wiec niekiedy zamieniajg denerwujacg zmiennosé na
co$ pozytywnego, choé réwnie niewtasciwego. Umiarkowany sukces celebrujg jak
odkrycie Ameryki albo awansujg kogo$ w przyptywie wielkiej hojnosci. We wtasnych
oczach sg wspaniali, transparentni i spontaniczni. A tak naprawde sg niezréwnowazeni
i wyzywaja sie na otoczeniu, kiedy akurat maja gorszy nastréj. W ten sposéb zaspokajajg
swojg narcystyczng potrzebe bycia pepkiem Swiata. Ale jesli lubisz spacery po linie,
wszystko w porzadku.

10. Manipulacje. Jesli kto$ jest zrecznym manipulatorem, nawet nie spostrzezesz, kiedy
zrobi sie za pdzno. Bedzie cie wspaniale traktowac, po czym przechwyci cos, co ci sie



nalezy, wykopie cie z towarzystwa albo obmdwi. Jesli jest w tym naprawde dobry, nie
masz zadnych szans, by naprawic szkody, jakie ci wyrzadzi. Manipulacja jest
przeciwienstwem owocnego, wtasciwego postepowania. W korporacji skupia jak

w soczewce paradoks wtadzy. Celem ostatecznym moze by¢ sprowokowanie cie, ale
jednego nie mozna kontrolowa¢: twoich reakcji. Za sprawg manipulatoréw poznasz
mroczng strone natury ludzkiej, lecz trzymaj sie od nich z daleka.

Sierpien 2012

Linda: zaufany wspotpracownik

— Jeszcze dwa tygodnie i znikam! — oznajmita Linda. — Zta wiadomos¢.
Dla ciebie. Mnie nie przeszkadza.

Byla zabawna. I byla znakomitg agentks. Jednak mialem jg stracic,
gdyz przyjeta Swietng posade wykladowczyni na prestizowym
kalifornijskim uniwersytecie. Bylo mi smutno. Dostarczala dobrych
informacji o rosyjskim obiekcie i oboje uczylismy sie od siebie. Nauczyla
mnie wiecej o psychologii behawioralnej niz instruktorzy na kursach,
dala mi teoretyczne podstawy technik, ktére stosowalem
w prawdziwym $wiecie. Ja z kolei nauczytem jg nie ufa¢ sygnatom, ktore
wysytal gloény umyst, a ktére niegdy$ uwazata za kluczowy element
krytycznego myslenia.

Przez blisko rok spotykalismy sie lub rozmawialismy przez telefon co
kilka tygodni, a ona przekazala mi wszystko, czego sie dowiedziala
o niewielkiej grupie Rosjan dzieki OZI imieniem Susan, znajomej
irakijskiego dentysty. Susan widywala sie z nimi niemal co tydzien, na
wyktadach w Fordham.

Wygladalo na to, ze pierwotny obiekt Lindy - jak od poczatku
podejrzewatem - rozsiewal falszywe informacje na temat protestow
w Rosji 1 ofiar putinowskiego panstwa policyjnego. Pojawiato sie wiele
artykulow, odbywaly sie konferencje prasowe, upubliczniano raporty
think tankow i ogloszenia dotyczace rosyjskiej kampanii przeciwko
LSWewnetrznym terrorystom”.



Nazwisko owego dyplomaty — powiedzmy, ze to byl Adrik Petrow —
nigdy nie wystepowalo w doniesieniach o sytuacji w Czeczenii, jednak
wszystkie informacje wychodzily z nowojorskiego konsulatu Rosji,
gdzie pracowal. UstaliliSmy, ze Adrik zajat miejsce innego dyplomaty,
tajniaka z wywiadu, a Linda odkryta, ze kilka lat wczesniej zastgpit
jakiego$ szpiega w Londynie. Adrik nie powiedzial jej, ze facet byt
szpiegiem, ale wymienil jego nazwisko, wiec sami wszystko
sprawdzili$my i chcialem wydobyc¢ z niego, ile sie da.

A ona wyjezdzala.

— Bede tesknié — odpowiedziatem.

— I ja. Jestem ci co$ winna. Bylam naprawde zdolowana, kiedy sie
poznaliSmy. Za duze cis$nienie, zeby robi¢ to i to, zachowywac¢ sie tak
1 tak. To sie przenosilo na cate moje zycie, a ty mi pokazales, ze moge
by¢ sobg. Jesli ktos ma problem, to tylko jego problem.

— Dziekuje — odrzeklem - ale tylko pomoglem ci zobaczy¢ to, co
zawsze byto w tobie. Dokonalas tego sama.

— I tak wiele ci zawdzieczam. Mam pomyst - ciagneta Linda. — Susan
to przeprowadzi. Ona tez wyjezdza, naprawde. Powie Adrikowi, ze
kogo$ poznata, faceta, ktéry pracuje dla bankieréw w Europie
Wschodniej i ktéory wlasnie szuka zaufanych mozliwosci dla
inwestoréw, a ona pisze dla nich raporty. ,Inwestorem” bedzie ktos$
z moich ludzi albo ty sam, decydu;.

— Nie méw ,zaufanych mozliwosci”, tak méwig szpiedzy.

— Niech bedzie ,poufnych informacji”. Susan powie Adrikowi, ze
wyjezdza z Nowego Jorku i potrzebuje zastepstwa na kilka najblizszych
miesiecy. Spyta, czy on zrobi jej przystuge i podejmie sie tego. Sg dosy¢
blisko. Ona go lubi. Nie ufa mu, ale go lubi. Powie, ze to naprawde
niezta fucha, optacalna. Adrik zlapie sie na to, myslac, ze wyciggnie
dodatkowe informacje. Susan powiedziala, ze i tak by jg zastapil, bo to
uprzejmy czlowiek.

Linda dodata jeszcze kilka mitych rzeczy na jego temat, co mnie lekko
zaniepokoilo, poniewaz ten opis kompletnie nie pasowat do szpiega. Na



przyklad to: Rosjanie zwykle wybieraja amatoréw mocnych wrazen,
poniewaz chcg, by ich szpiedzy byli gotowi podejmowac skrajne ryzyko.
FBI odwrotnie — nie lubi kaskaderéw, bo tatwo mogg sie spali¢. Adrik
bardziej przypominal czlowieka z FBI: zdaniem Lindy unikat
konfliktéw. Powiedziata tez, ze w pracy dyplomaty przeszkadza mu
,waga” zawodu, co interpretowal jako ,wladze”. Obawiat sie, ze
niedostatecznie zaspokaja potrzeby swoich wspétpracownikéw, a raz,
kiedy mial kogos$ zwolni¢, sam mato nie odszedt.

Chwile zastanawialem sie nad propozycja Lindy.
— Dobra jeste$ — oznajmitem.
— Wiem. — Nie przechwalata sie, stwierdzata fakt.

Trzy tygodnie pédzniej siedzialem wraz z Adrikiem Petrowem
w serwujgcej steki, przereklamowanej i zbyt drogiej restauracji na East
Side, niedaleko siedziby ONZ.

Byl mniej wiecej w moim wieku, szczuply, wysportowany. Rozgladat
sie po wnetrzu, obserwujgc otoczenie, pozornie roztargniony, lecz
w rzeczywistosci skupiony, jak tajniak albo ochroniarz. Czarny
garnitur, biata koszula, imponujgca prostota. Otoczenie bylo stylowe,
miejscami przyciezkie. Ubralem sie wytworniej niz zwykle, bo przeciez
gralem bogatego goscia, ktéremu zalezy na wyciggnieciu poufnych
informacji.

Zamowilismy steki. Staralem sie naprowadzi¢ rozmowe na temat
nowej fali protestéw w Rosji, ale wyraZnie mu to nie pasowalo.

— Widzialem za duzo zamieszek ulicznych — wyznal. — Kiedy bylem
miodszy. To byly zte czasy, dopiero wrécitem z wojny w Afganistanie,
Zwiazek Radziecki sie rozpadal. Zycie powinno wydawa¢ sie piekne. -
Urwal i nagle zaczat zywo interesowac sie stekiem.

Zapadto milczenie, ktére obydwu nam chyba odpowiadalo.
Wyobrazalem go sobie inaczej i zrozumiatem teraz, dlaczego Susan tak
dobrze sie z nim dogadywala. Niekiedy trudno kogos okresli¢, dopoki
nie sigdzie naprzeciwko, a wtedy mozna czyta¢ w nim jak w otwartej



ksiedze. Drobna rada: nie zyj w sieci przez dwadziescia cztery godziny
na dobe. Kiedy tylko mozesz, stawiaj na kontakty osobiste.

— Susan wspominala, ze prowadzisz interesy we wschodniej
Europie — przerwal cisze.

—Tak, i musze uwazad, by nie ujawnia¢ informacji, ktére nie powinny
przenikna¢ do publicznej wiadomosci. Moimi partnerami sa zamozni
ludzie o wielu zainteresowaniach.

Zamiast pociggnaé temat, Adrik nawigzal do Susan. Ciekawe.
Wiekszos¢ ludzi, majgc do wyboru rozmowe albo o pienigdzach, albo
o wspolnych znajomych, wybierze pienigdze. Zdalem sobie sprawe, ze
biznes go nie interesuje, po prostu wyswiadczat przystuge Susan.

Kiedy spytalem go o rodzine, az pojasniat. Dwojka dzieci dotaczy do
niego pod koniec jego pobytu w Nowym Jorku. O zonie ani stowa.
Zaczalem opowiada¢ o moich dzieciach i wydawal sie naprawde
zainteresowany, ale chcialem dowiedzie¢ sie wiecej o nim. I nie
wyciggnalem z niego nic. Zdarza sie.

Spotkalismy sie jeszcze pare razy, przekazat mi na pismie kilka
informacji, o ktdre prositem. Byly bardzo doktadne i szybko trafily do
moich przelozonych w FBI. Wyréznilem sie, a Program Analizy
Behawioralnej pokazal sie w dobrym swietle. Nie kazda znajomos¢
prowadzi do stawy, jednak koniec koncéw trudno odréznié te, ktére
dajg stawe, od tych, ktore jej nie daja.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych stabilnosci emocjonalnej

1. Wyrazne okazywanie uznania. Jesli dwoma najbardziej pierwotnymi uczuciami sg
mito$¢ i strach — przy czym mitos¢ otwiera droge do réwnowagi emocjonalnej—uznanie
jest wrecz eliksirem zréwnowazenia, jako najdoskonalsza forma mitosci. To okazywany
otoczeniu, samonapedzajacy sie aspekt mitosci, dajacy wszystko i nieoczekujgcy niczego
w zamian. Jako taki stanowi najsilniejszg bron przeciwko strachowi—a strach jest
najwiekszym wrogiem stabilnosci emocjonalnej. Kiedy ktos czuje uznanie, nie moze
odczuwac strachu. Te dwa stany wykluczajg sie wzajemnie. Uznanie sprawia, ze nie tylko



osoba, ktdra je okazuje, lecz takze ta, ktdrej jest okazywane, tatwiej zdobywaja sie na
odwage, pozwalajgcg snuc wspaniate wizje i nawigzywac relacje zdolne odmienic zycie.

2. Brak strachu. Odwaga jest naturalng towarzyszkg uznania i musi cechowac cztowieka,
ktéremu chcesz zaufaé. Brak strachu to co$ wiecej: odwaga pozwala pokonac strach,
natomiast cztowiek nieustraszony nawet nie dopuszcza do siebie strachu. Nie znaczy to,
ze nigdy go nie odczuwa, poniewaz strach jest wrodzony, a w dodatku niezbedny. Ale
odrobina strachu wystarczy. Ludzie, ktérzy nieczesto czujg strach, zwykle sg radosni
i dziataja skutecznie, i moga by¢ naprawde inspirujgcy. W czasach nieustannych kryzyséw
nie wdajg sie w zwady i sg dostownie odporni na dziatanie najwiekszego sabotazysty
zaufania: desperagji.

3. Niewzruszona racjonalnos¢. Rozsgdek jest szokujgco rzadkim dobrem w naszej erze
zdominowanej przez emocje. Spoteczenstwo zostato praktycznie pozbawione
powszechnych niegdy$ mechanizméw utrzymywania réwnowagi politycznej,
gwarantowanych przez bezstronne media. Zanikta debata obywatelska. Wszystko to
straszliwie odbito sie na umiejetnosci racjonalnego myslenia.

Ci, ktérzy doceniajg wage rozsgdku, dostali fory w wyscigu o zaufanie, gdyz w niemal
kazdych rozumnych okolicznosciach tatwo przewidzie¢, jak sie zachowaja. Racjonalnos¢
trzyma sie regut, odwiecznych i majacych dzisiaj takie samo zastosowanie jak przed
wiekami. Rozsadek — tak jak mitos¢ — jest jednym z najpotezniejszych rodzajéw broni
przeciwko strachowi, rodzacemu sie w najbardziej prymitywnej czeSci modzgu.
Niewiarygodne ,oprzyrzagdowanie” mozgu sprawia, ze dziewiecdziesigt pie¢ procent
wszystkich przychodzacych informacji trafia prosto do najwyzej rozwinietej czesci —
przodomézgowia — a dopiero stamtad sa one wysytane do obszaréw mézgu, ktérymi
zarzadza strach. Wielu ludzi nie wykorzystuje tego wspaniatego dziatania, a p6zniej sami
sie dziwig, ze uchodzg za nieobliczalnych i maja tak niewielu sprzymierzencéw.

4. Przestrzeganie Kodeksu Zaufania. Nawet jesli nigdy o nim nie styszeli, ludzie godni
zaufania intuicyjnie przyjmujg piec regut tego kodeksu za swoje zasady etyczne i normy
swoich zachowan. Kiedy spotykasz kogos, kto tak postepuje, ruszaj Smiato: najpewniej
mozna mu zaufaé. Schowat wtasne ego do kieszeni. Docenia innych i poswieca czas na to,
by ich zrozumie¢, szukajac tego, co taczy. Nie osadza, wiec potrafi stuchac i styszec.
Kieruje sie zdrowym rozsgdkiem, dzieki czemu jest przewidywalny nawet w obliczu
najgorszego kryzysu. | jest na tyle szczodry, ze zawsze doprowadzi do sytuacji, w ktorej
wygrane sg obie strony. Szukaj tych, ktérzy stosujg Kodeks Zaufania, a zawsze znajdziesz
wiasciwych ludzi.

5. Mozliwos¢é wyboru. Co znaczy ,nie ufa¢’? To jest twdj wybor, wiec trudno nie miec racji.
Mozliwos¢ wyboru to podstawa wolnosci. Pozwala dobrze sie czué i jeszcze lepiej
funkcjonowac. Ograniczenie wyboru sprawia, ze cztowiek czuje sie jak w wiezieniu,



a moze by¢ narzucone przez kogos, kto umiejetnie pociagga za sznurki. Mozliwosé
decydowania o sobie pozwala czué do siebie szacunek. Kiedy otoczenie temu sprzyja,
czujesz, ze zyjesz we wiasciwym Swiecie — takim, jakiego zawsze pragnates, ktérym
kierujesz —w towarzystwie ludzi, ktérzy ten Swiat wspottworza.

6. Zadowolenie z siebie. Osoby zadowolone z siebie mogg by¢ zadowolone z ciebie. Nie ma
nic gorszego niz relacje z ludZzmi, ktérzy samych siebie nie lubig. Wczesniej czy pdzniej
uznaja, ze nie lubig réwniez ciebie. Nietatwo jest w petni siebie akceptowaé. Tylu ludziom
krytykowanie cie sprawia frajde, a cata masa innych —z biznesu, z rzadu, ze Swiata
kultury —chce, bys czut sie nieswojo i potrzebowat tego, co oni moga ci dac.

Trudno zadowoli¢ cztowieka, ktéry nie jest zadowolony z siebie. Mozesz sie stara¢, ale on
podkopuje wszelkie twoje wysitki, nawet jesli szkodzi tym sobie. Klasyczny przypadek
osoby, ktéra nie dziata w swoim wtasnym interesie. Nie sposéb przewidzie¢, jak sie
zachowa, a co za tym idzie — zaufacjej i zjednoczyc z nig sity. Ten, kto siebie nie lubi, ttumi
emocje, ma pesymistyczne spojrzenie na Swiat, krytykuje wszystko i wylewa zét¢ na
innych, ale i na siebie. Cztowiek, ktéry akceptuje siebie, jest mity, zdrowy, zabawny
i przyjmuje innych takimi, jacy sg. Wiesz, co mu odpowiada i do czego dazy, zatem fatwo
obdarzy¢ go zaufaniem i zbudowaé wspaniaty zwigzek.

7. Niezachtystywanie sie wtadza. Wiarygodni, rzeczowi ludzie czesto dochodzg do

wysokich stanowisk, gdyz sg jak magnes dla innych, pozytywnie myslacych, i pracujg
odpowiedzialnie i zzaangazowaniem. Jednak niewielka przyjemnosé—jesli w ogéle
jakgkolwiek —sprawia im rzagdzenie innymi. Nie maja rozdetego ego, wiec nie zachwycajg
sie tym, ze mogg wydawac polecenia. Dla ludzi rozumnych wtadza oznacza naprawde
duzo pracy. Dlaczego? Dlatego, ze troszczg sie o innych, chcg by¢ wobec nich w porzgdku
i lubig im pomagac w osiggnieciu sukcesu.
Maja wtasne gabinety, ale wielu z nostalgia wspomina czasy, kiedy mieli mniej
obowigzkéw kierowniczych, a wiecej do zrobienia w praktyce. Stanowig cenng bron
przeciw ,paradoksowi wtadzy”. Dla oséb, ktére ulegajg temu paradoksowi, sama proba
siegniecia po wtadze moze zmienic¢ sie w koszmar, gdyz wszyscy mamy naturalng
sktonnos¢, by nie ufaé ludziom kochajacym witadze. Z kolei ci, ktérzy zastugujg na wtadze,
nie gonig za nig. To onaich szuka.

8. Elastyczno$¢. Zycie sie zmienia, a jesli nie zmieniasz sie razem z nim, zostajesz z tytu
i ptacisz za swoj brak elastycznosci niepokojem, wyobcowaniem, depresja, a takze
ponosisz praktyczne konsekwencje, takie jak spadek dochodéw i przestarzate
umiejetnosci. Wszystko to moze prowadzi¢ cie do desperacji.

Poniewaz wiekszo$¢ zdesperowanych oséb gotowa jest zrobi¢ niemal wszystko, byle
unikng¢ zagrozenia, trudno im zaufaé. Ludzie elastyczni wiedza, ze zycie niesie mnéstwo
mozliwosci, wiec chetnie akceptujg nowe pomysty, nowe miejsca i nowych ludzi. Sg
otwarci i z rozsgdkiem podchodzg do innych, a w zmianach widzg okazje, nie zagrozenia.



9. Spokaj. To cecha ludzi bezposrednich, przyjaznych, petnych optymizmu i serdecznych.

Z zasady odnoszg sukcesy, poniewaz bardzo dobrze sprawdzaja sie w kryzysie, a jeszcze
lepiej potrafig unikaé kryzyséw.

Stare powiedzenie gtosi: ,Im wazniejsi, tym milsi”, jednak badania behawioralne
dowodza, iz réwnie prawdziwe jest stwierdzenie: ,Im milsi, tym wazniejsi”.

Pewne badanie wykazato, ze ci, co ,dajg’, majg wieksze szanse na sukces niz ci, co ,biorg”.
Ludzie spokojni dziatajg bardziej skutecznie niz nadaktywni i tatwiej z nimi
wspoétpracowal. Ich wyluzowanie ptynie stad, ze nie maja wrogéw, gdyz sg mili dla
otoczenia i budzg zaufanie. Dobrze, ze jesteSmy sktonni ufa¢ mitym ludziom. To sprawia,
ze zycie wydaje sie sensowniejsze.

10. Nieszukanie problemow. Ludzie wiarygodni nie czujg potrzeby, by ich szukaé. Nie

zerujg na dramatach, ktére kocha manipulator. Nie stosuja gierek. Ludzie zréwnowazeni
szukaja w innych tego, co najlepsze, wiec zwykle jako pierwsi to znajduja.

Pewien znajomy biznesmen, ktéry w pracy postuguje sie informacjami z sieci, zawsze
zaczyna dzien od stron, na ktérych znajdzie to, co mito mu zobaczy¢. Nie koficzy na tym,
jednak skoro najpierw szuka dobrych wiadomosci, zachowuje optymizm, czytajac to, co
podnosi go na duchu. Dopiero pdzniej mierzy sie z problemami. Gdyby zaczat od ztych
informacji —jak sam méwi— pewnie by sie poddat, zanim dotartby do sedna sprawy.
Ciekawe badanie, dotyczace optymizmu w miejscu pracy pokazuje, ze optymisci
przetwarzajg informacje szybciej i skuteczniej niz ci, ktérzy wykazujg nastawienie
negatywne lub neutralne, gtéwnie dlatego, ze wzburzony umyst — w odréznieniu od
spokojnego — nie pozwala sie skupic.

Witamy w FBI!

Dobrze, spodziewasz sie jakiej$ anegdoty. Wiesz, komu ufatem, komu
nie ufatem i dlaczego. Potrafisz juz myslec jak agent. Nie pozwalates, by
rozpraszaly cie emocje.

— Bytes brutalnie szczery.

— Nie ufates ludziom tylko dlatego, ze ich lubisz.
—Opierates sie manipulacjom.

—Zapominates$ o wiasnych przekonaniach politycznych.
— Czytate$ miedzy wierszami.



Uszanujmy to i skupmy sie na faktach.

Adrik: co za swietny facet! Okazato sie, ze naprawde jest dyplomata
i nie ma nic na sumieniu. Byt cztowiekiem honoru. Zaufale§ mu, Susan
prawie mu zaufala, a Linda zachowala rozsadek, co jest jedng z jej
najwiekszych zalet. W koncu ja tez stwierdzilem, ze jest wiarygodny.
Wszyscy tak uznaliSmy — mimo tego, ze byt taki mily!

Musimy by¢ twardzi, co? Kim bySmy byli, gdybySmy zaufali komus
tylko dlatego, ze jest mily, i pozwolili, by uczynit z nas wspdlnikow
propagandy usitujgcej sankcjonowaé bezprawne aresztowania, tortury,
a czasem i morderstwo?

Okolicznosci dziataly na niekorzys¢ Adrika — na dwéch placowkach
zastapil szpiegdw, byt sladowo powigzany z propagandowymi
programami — i sprawily, ze bardziej sie nim zainteresowali§my. Ale to
wszystko.

Popatrzymy blizej. Z pewnoscig nie dawat sie zastraszy¢ (pozytywna
przestanka numer 2), jako ze walczyt w Afganistanie i stuzyl rzadowi,
ktory czesto poswiecal swoich. Na wojnie widzial tyle, ze cenit zdrowy
rozsadek w sposéb zrozumialy tylko dla zolnierzy (pozytywna
przestanka numer 3), podczas gdy wielu z tych, co nigdy nie byli
w ogniu walki, uwaza, ze wojna to wspanialy spektakl, a nawet — rodzaj
sportu.

Jeszcze zanim poznatem Adrika, dowiedzialem sie od Lindy, ze
wladze traktuje on jak brzemie (pozytywna przestanka numer 7), ze
unika konfliktow (pozytywna przestanka numer 10) i jest na tyle
serdeczny, ze zgodzit sie z nig pracowaé, dopoki ona nie przeprowadzi
sie do Kalifornii (pozytywna przestanka numer 4).

Od pierwszego spotkania widzialem, ze jest spokojny i rzeczowy
(pozytywna przestanka numer 9). Zauwazyltem tez, ze nie ma problemu
z przedluzajacym sie milczeniem, ktére dla wielu oséb jest trudne do
zniesienia. Jesli komus$ nie przeszkadza cisza, to znaczy, ze dobrze sie
czuje w swojej skorze (pozytywna przestanka numer 6) i nie chce nic
zmienia¢, a wiec jest przewidywalny. Podczas zadnego z naszych



nastepnych spotkan nie dojrzalem $ladu negatywnych przestanek
dotyczacych zaufania.

Zaufales tez Susan, prawda? No przeciez! Nie opisywalem jej
szczegdlowo, jednak zobaczytes w niej oddang patriotke, skutecznie
dzialajaca nie dla wlasnych korzysci. Wypadla lepiej niz ja, a przeciez
wlasnie ja to wszystko opisuje!

Linda: to ciut bardziej skomplikowane. Poczgtkowo, kiedy wydawato
sie, ze przechodzi kryzys emocjonalny, wysylala sygnaly Swiadczace
0 wyuczonej bezradnosci (negatywna przestanka numer 1), o tym, iz
pragnie, by kto§ ja uratowal (negatywna przestanka numer 7),
10 czarnowidztwie (negatywna przestanka numer 3). Poczgtkowo jej nie
ufatem. Gdybym jej ufal, nie wlgczytbym sie tak gleboko. Jednak kiedy
zaproponowatem jej pomoc, stala sie zupelnie inng osobg — bo okazatem
stempatie i cierpliwosé. Czasem tylko tyle wystarczy! Pamietaj o tym,
kiedy spotykasz ludzi, ktérym poczatkowo nie ufasz. Linda odzyskata
spokdj (pozytywna przestanka numer 9), polubila siebie (pozytywna
przestanka numer 6) i nabrata rozsadku (pozytywna przestanka numer
3).

Prawdopodobnie zaufates takze dentyscie — mimo jego zwigzkéw
z Saddamem - nie majac wystarczajagco twardych danych, ze byt
dobrowolnym wspdlnikiem zbrodniarza. Wiedziates tylko, ze zwial przy
pierwszej sposobnosci. Juz samo to — sygnal numer 4: czyny — jest
dostatecznie oczyszczajace, by méc w jakis sposéb zaufal, zwlaszcza ze
sygnal byt wzmocniony pozytywng, jasng komunikacjg (sygnat numer s:
jezyk).

A co z jego zong? Nie za bardzo. ZwréciteS pewnie uwage na jej
niemal nieustanng desperacje — to wrog zaufania — zupelnie niespdjng
z tym, co sie dzialo. Jakby szukala sposobu, zeby pogorszy¢ swoje
polozenie i wszystko spieprzy¢. Jednak wystarczajaco duzo informacji
wskazywalo na to, ze mocno dostata w kos¢ i by¢ moze dopiero walczyta
o odzyskanie réwnowagi. Bylaby bardziej przerazajaca, gdyby
zachowywala sie jak chodzgca doskonatosc.



Czy wyobrazasz sobie, ze mozna by ,,odczyta¢” tych ludzi bez pomocy
mojego systemu oceny behawioralnej?

Ja bym nie potrafil. Czesto sie zastanawiam, jak udawato mi sie
,odczyta¢” kogokolwiek za pomocg takich konwencjonalnych narzedzi
podejmowania decyzji jak intuicja, szperanie w zrddlach
1 w bibliotekach czy zbieranie opinii, wraz z powszechnie dostepnymi
informacjami, czasem nieprawdziwymi, co dzisiaj jest tak czeste.

Kiedy poznatem tych ludzi, miatem juz wprawe w codziennym
stosowaniu systemu i znacznie fatwiej bylo mi ich ,odczyta¢”, podobnie
jak przewidzie¢, co zrobia.

W miare jak neutralizowano coraz wiecej agentéw, Amerykanie
przestali stucha¢ tego — i wierzy¢ w to — ze rosyjskie barbarzynstwo byto
bohaterska walkg z terrorystami. Moze moj system pomogt — cho¢ nie
bezposrednio - ocali¢ kilka istnien ludzkich lub powstrzymaé
okrucienstwa. Nigdy sie tego nie dowiem. Mnie to nie przeszkadza.
Najwazniejsze, ze udalo sie cos zrobic.

Przez kolejnych szes¢ lat coraz bardziej angazowalem sie w badania
naukowe dotyczace zachowan ludzkich i ich przewidywalnosci oraz
w praktyke stosowania tego systemu. Nadalo to nowy wymiar mojej
pracy w FBI i nowemu zyciu, jakie rozpoczatem, kiedy w 2018 roku
przeszedlem na emeryture.

Jesli Amerykanie powszechnie zainteresujg sie tym rozsgdnym
podejéciem do ,,odczytywania” ludzi, kraj sie odmieni. A przynajmniej
niektére jego obszary. Ktéz to wie? Jesli tak sie stanie, moze bedzie
dotyczylo i ciebie?

W nowym tysigcleciu, z nowymi sitami i pelng informacjg od tych,
ktérzy w nowych czasach czujg sie jak ryba w wodzie, bedziesz
poszukiwaé sprzymierzencéw — chroniony przez system odczytywania
ludzi — i oferowaé¢ im wsparcie, przyczynia¢ sie do ich sukcesu
1 zwiekszac¢ ich moc.

Szukajac, bedziesz budowaé wlasne zycie, wolne od niszczacych
emocji, kiedy co$ sie nie powiedzie. Krok po kroku. A dookota ujrzysz



pelnych optymizmu, pozytywnych ludzi, coraz madrzejszych,
szczesliwszych, blizszych. Razem udacie sie w wielka, niekonczacy sie
podréz ludzkosci, we wspanialg przysztosé.

PODSUMOWANIE

Sygnat é:
ZROWNOWAZENIE

Kluczowe zdanie:
Wiekszos¢ niewtasciwych wyboréw dotyczacych tego, komu zaufaé, wynika ze
strachu—ze nie jest sie wystarczajaco dobrym lub ma sie czegos$ za mato — choc strach
przybiera znajome maski: zachtannosci, préznosci, zawisci, ztosci, autorytaryzmu,
niepewnosci i perfekcjonizmu.

Kluczowe przestanie:
Brak rownowagi emocjonalnej jest niewatpliwie najgorzej wrézacym ze wszystkich
szedciu sygnatéw, ktére moéwig, czy mozna komus zaufa¢ — poniewaz jesli ktos
pograza sie w uczuciowym samozniszczeniu na tyle dtugo, by przestaé dziatac
w swym najlepiej pojetym interesie, staje sie tajemnicg, a wtedy coraz trudniej
przewidzie¢, jak postgpi.

DO ZAPAMIETANIA

1 Nierozwigzywalne problemy. W naszym zyciu czasami pojawiajg sie osoby, ktére
nie potrafig poradzi¢ sobie ze swoimi problemami. Obnoszg sie z nimi i utrudniajg
zycie innym. Sg jednak w zdecydowanej mniejszosci, a ich wywotujgce zamet
postepowanie tatwo zauwazy¢.

2 Niestabilnos¢ emocjonalna. Dwa najpowszechniejsze powody niestabilnosci
emocjonalnej to zaburzenia réwnowagi biochemicznej i przezyta trauma. Z obiema
kwestiami mozna sobie poradzi¢, czesto przy pomocy innych ludzi. Wsparcie
sprawia, ze to, co niegdys sprawiato bél, staje sie nowym doswiadczeniem mitosci—
dla pomagajacego i dla wspieranego.

3 Nikt nie jest doskonaty. Kiedy ludzie zaczynajg rozumie, ze sg wystarczajgco
dobrzy, zwykle stwierdzaja, ze s nawet lepsi niz potrzeba. Ostatnia, ironiczna
uwaga do perfekcjonistéw: nie martwecie sie, ze jestescie doskonali. Martwecie sie,
jesli nie jestescie wystarczajgco dobrzy. By¢ tylko w porzadku to za mato. Chodzi o to,



by osiggnac wysoki poziom zachowania i samoSwiadomo3ci. Wielce
prawdopodobne, ze juz tego dokonaliscie.

DZIESIEC POZYTYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych stabilnosci emocjonalnej

1 WyraZne okazywanie uznania. Uznanie jest najczystszg forma mitosci, poniewaz
daje wszystko, o nic nie proszac.

2 Brak strachu. Osoby zréwnowazone nie czujg fali niepokoju, ktéry trzeba potaczy¢
zjakim$ wydarzeniem, wiec zachowujg zimng krew, kiedy robi sie goraco.

3 Zdrowy rozsadek. Niewzruszona racjonalnos¢ jest najbardziej niedoceniang zalets.

4 Przestrzeganie Kodeksu Zaufania. Ludzie wiarygodni sg pokorni, nie osgdzajg, sg
wyrozumiali i szczodrzy. W dodatku wszystkie te cechy poteguja sie z wiekiem.

5 Mozliwosé wyboru. Nikt nie lubi, by mu rozkazywano, a ludzie, ktérzy zdajg sobie
Z tego sprawe, otrzymujg znacznie wiecej pomocy i serdecznosci niz ci, ktérzy
z uporem udajg, ze sprawujg nad wszystkim kontrole.

6 Zadowolenie z siebie. Mozesz by¢ sobg. Kiedy czujesz sie dobrze we wtasnej skorze,
lubisz innych. A oni lubig ciebie. | zatacza to coraz wieksze koto.

7 Zdrowe podejscie do wiadzy. Ludzie wiarygodni nie upajajg sie wtadzg. Wtadza to
dla nich brzemie, gdyz chca byc¢ sprawiedliwi i madrze jej uzywacd. | dlatego ludzie
daja te wiadze wtasnie im.

8 Elastycznoié. Zycie to wieczna zmiana, dtugi ciag wydarzen, na ktére nie zawsze
masz wptyw. Niektérzy uwazajg, ze to zle. Inni widzg w tym nieustajgce zrédto
radosci i nowych szans.

9 Spokéj. Dbatos¢ o to, by cichy umyst wygrywat z gtoSnym umystem.

10 Nieszukanie probleméw. tgczy sie z niezrzucaniem ich na otoczenie.

DZIESI EC NEGATYWNYCH PRZEStANEK
dotyczacych stabilnosci emocjonalnej

1 Wyuczona bezradnos$¢. W ten sposéb ludzie niezréwnowazeni emocjonalnie starajg
sie manipulowac otoczeniem.

2 Nastawienie petne obaw, ztosci i innych negatywnych uczug, nieuzasadnione
wczesniejszymi ztymi doswiadczeniami ani zaburzeniami réwnowagi biochemicznej
organizmu czy trauma.

3 Katastroficzna wizja Swiata. Ludzie wyolbrzymiajg problemy, widzg jedynie
mozliwos¢ ,walcz-uciekaj-st6j”.

4 Osobowos¢ typu 3P, Przeswiadczenie, ze: 1) kazdy problem jest wieczny
(permanentnosé); 2) problemy jednostkowe ogarng cate moje zycie (przekonanie); 3)
ponosze wine za cate zto, jakie mnie spotyka (personalizacja).



5 Uleganie wiktymizacji. Ludzie automatycznie przyklejajg sobie etykietke ofiary
w kazdej sytuacji, ktéra im sie nie podoba, nawet jesli chodzi o drobiazgi.

6 Postawa: ,Bo mnie sie nalezy!”. Uwazaja, ze sg lepsi od innych, i dlatego wiecej im sie
nalezy.

7 Czekanie, az ktos pospieszy z pomoca. To tatwe i poprawia samopoczucie. Ale jesli
raz zjawisz sie jako ten rycerz na biatym koniu, bedziesz musiat robic to zawsze.

8 Obwinianie innych. To takze pozwala niepewnym siebie osobom poczué sie lepiej,
wiec wmawiajg sobie, ze dziatajg w interesie wszystkich, nawet tego, kogo obarczajg
wing.

9 Zmienno$¢. W sekunde przechodza od dzikiej wiciektosci do zachwytu. Tak czy
owak, sg w centrum uwagi.

10 Manipulacja. Zamiast méwic wprost, czego chcg, stosujg gierki i podchody, klucza,
dopéki nie zastawig wszelkich putapek.



POStOWIE

TE CUDOWNE
CHWILE

Wyb6rizmiana

W zyciu rzadko wszystko idzie jak po masle. Z reguly to, co
najwazniejsze, nie pojawia sie stopniowo i powoli, lecz przybiera postaé
naglych zwrotéw, bedacych skutkiem wyboréw, jakich dokonujemy:
zaufaé czy nie, przyjaé czy odrzucié, odejs¢ czy zostaé, kochaé czy sie
baé. Takie chwile nas okreslajg.

Kazdy zero-jedynkowy wybdér ma swoje skrzyzowania czy
przynajmniej rozwidlenia, a decyzja, co wybierasz, okresla nie tylko
ciebie, istote wyjatkows, ale tez rownie niepowtarzalny swiat, w ktérym
zZyjesz.

Zdrowy, racjonalny wybdér owocuje cudowng chwila, a dlugi ciag
takich nawarstwiajacych sie chwil sprawia, ze masz prawdziwie
wymarzone zycie: szczeSliwe, dostatnie, pelne mitosci, zdrowia
1 wdziecznosci. Jednak niektérym ludziom ten bezustanny proces
dokonywania wybordw szarga nerwy, przytlacza ich, a nawet paralizuje.

Niemniej w twoim przypadku — i to jest punkt centralny twych
odkry¢ — zapewne wyglada to inaczej. Nauczyles sie przewidywacé



nastepstwa wihasnych wyboréw, spokojnie i racjonalnie, za pomoca
szeSciopunktowego systemu, pozwalajgcego ,odczytywad” ludzi
1 whaczaé ich - lub nie — w swoje swiadomie ksztaltowane zycie.

Kiedy twoja przyszlos¢ jest przewidywalna, tatwo dokonywaé
wyboréw. Wiesz, co robisz, wiesz, ku czemu zmierzasz. Zycie toczy sie
gtadko, bez dramatéw i rozczarowan, nie trwonisz czasu ani pieniedzy,
nie zamartwiasz sie bez powodu i nie rozpamietujesz strat.

Skad sie wziela ta twoja wspaniala sytuacja? Stad, ze nauczytes sie
mysle¢ jak analityk behawioralny FBI! Wiesz, komu ufa¢ i dlaczego. To
tak jakbys umial przeswietla¢ innych, wiedzac, ze mozesz sie po nich
spodziewac tego, co zobaczysz.

Dolgczyles do waskiego grona tych, ktérzy tworzg najwiekszg
w Ameryce i — moim zdaniem najlepszg — agencje bezpieczenstwa
wewnetrznego. Wykorzystujac logike, dyscypline i informacje, mozesz
wychwytywa¢ falsz i dysonanse, opiera¢ sie manipulacjom, zglebiaé
skomplikowane zagadnienia i zyskiwa¢ sojusznikéw, ktorzy dodadzg ci
skrzydet.

Nielatwo bylo stworzy¢ ten system, ale —jak widzisz — jest tatwy, gdyz
wystarczy zapamietaé szes¢ pojec:

SYSTEM ODCZYTYWANIA LUDZI SPRAWDZA:
1. Inwestowanie w cudzy sukces
2. Trwalos¢
3. Wiarygodno$¢
4. Czyny
5. Jezyk

6. Zrownowazenie



Taka metoda analizy behawioralnej — w ktérej za kazdym razem
postugujemy sie dedukcjg — uwalnia od zaburzajacych rozsadek emocji,
rozkojarzenia, sztuczek, przymusu, ptonnych obaw, falszywych nadziei
1 desperacji. Pozwala jasno widzie¢ Swiat takim, jaki on jest. Startujesz
wyposazony w odpowiednie informacje, mozesz stosownie ksztattowaé
nie tylko wlasne zycie, lecz caly swdj swiat, zamieszkany przez
wspierajace cie osoby i skrojony na miare twoich mozliwosci i pragnien.

Nie zawsze mozesz zmieniaé¢ caly Swiat, ale swoj swiat zwykle
mozesz zmienic.

Ludzie, ktorzy patrzg tak jak ty, z checig beda ci pomagaé, poniewaz
to lezy w ich interesie. Bedg trwali u twego boku, wspomoga cie
w dzialaniach, ktére umocnia wasza jednos¢. Bedy kompetentni
1 oddani, prawie zawsze powiedzg to co trzeba, wiedzac, czego méwic
nie nalezy. A przy tym bedg na tyle zrownowazeni emocjonalnie, ze
pozwolg ci spa¢ spokojnie i budzi¢ sie z radoscig, bo kazdy dzien niesie
obietnice.

Jak juz wiesz, twol sprzymierzency nie zawsze bedy swiecic
przykltadem praktycznego zastosowania tych szesciu behawioralnych
kamieni milowych, ale nie muszg. Nikt nie jest doskonaly, lecz kazdy,
kto jest dobry chocby w jednej czy dwéch z tych psychospotecznych
umiejetnosci, moze opanowaé pozostale, poniewaz wszystkie s
powigzane i wzajemnie sie przenikaja.

Czes¢ twoich sprzymierzencéw nie dostarczy ci wszystkiego, czego
potrzebujesz, ale uzupelnia to inni. Zeby odniesé¢ wielki sukces, nie
musisz mie¢ chmary wspétpracownikéw, ale na pewno musisz mieé
druzyne. Potrzebujesz jej gléwnie dlatego, ze ,zmiana” jest w istocie
definicjg zycia (podobnie jak ,$mier¢” laczy sie z ,bezruchem”),
a przystowiowej jednoosobowej armii trudno trafi¢ w ruchomy cel.

Smutne jest to, ze osoby tkwigce w pulapce zyciowego bezruchu
czesto postrzegaja zmiane jako strate — jakas forme $mierci. To nawet
logiczne, gdyz S$mier¢ jest najsilniejszym 1 najstarszym lekiem
ludzkosci, a tym osobom tatwo natozy¢ na ten lek wszystkie inne swoje



strachy. Trudno przerwa¢ taki niezdrowy zwigzek, poniewaz zmiane
1 Smier¢ tgczy niezwykle ogniwo: strach przed nieznanym.

Najtragiczniejsze, gdy czlowiek przechodzi od zycia pelnego leku
przed zmiang do spokoju, jaki daje gréb —jakby nigdy naprawde nie zyl.
Czyz moze by¢ lepszy powdd, by nauczy¢ sie przewidywac i by polubié
zmiany?

Whasciwie lepszy powdd jest tylko jeden: zeby cieszy¢ sie pelnig zycia
1 korzysta¢ z coraz to nowych wspaniatlych chwil. Dotarcie na ten
poziom i trwanie w tym stanie nie jest tatwe, poniewaz — jeszcze raz to
powtdrze — nikt nie jest doskonaly. Eacznie ze mna, oczywiscie.

7 stycznia 2019

Quantico, Wirginia

Nareszcie wolny

Nie jestem sobg. Co$ sie skonczylo i dobrze wiedzialem co. Po
trzydziestu latach stuzenia Ameryce — w marines i FBI — bytem wolny.
I w tym tkwit problem. Przynajmniej ja tak uwazatem.

Tego dnia — byl to poniedzialek, dzien, kiedy nie musiatem is¢ do
pracy ani nawet nie tesknilem za weekendem - powinienem czué sie
wspaniale. A tymczasem siedzialem przygnebiony w restauracji,
czekajac, az znowu zaczne zyé. W podobnej sytuacji — Swiezo na
emeryturze, przed rozpoczeciem nowej kariery — cze$¢ osob moéwi
o ,nowym” zyciu, ale dla mnie brzmialo to tak obco, jakby chodzito
o ,hastepne” zycie, a to poprzednie nalezalo do innego wszechswiata
1 toczylo sie kiedy$s dawno temu. Czulem sie nieswojo. Na pewno
wiedzialem tylko jedno: od teraz wszystko bedzie inaczej. Ale jak juz
moéwilem, nie obawiam si¢ zmian. Wlasciwie to nawet juz nie boje sie
$mierci ani nieuchronnych zmian, ktére ja poprzedzajg. Dla mnie to
wyzwanie. I przygoda!



Jednak teraz stalem w obliczu najwickszego w swoim zyciu
wyzwania: juz nie bylem ani zolnierzem marines, ani agentem FBI, co
pociggalo za sobg trudne do przewidzenia konsekwencje. W pewnym
sensie szykowalem sie do odkrywczej podrézy w pustke.

Niektorzy wierza w drugie zycie w niebianskim blogostanie, inni
sadza, ze dotaczg do wszechswiata jako smugi swiatta lub odrodzg sie
w innej postaci. S3 tez tacy, ktérzy uwazaja, ze czeka ich nicos¢. Ale
wszyscy zgadzaja sie co do jednego: bedzie inaczej.

Niemniej dopdki zyjemy, kazdy doswiadcza kolejnych wersji swojego
bytu, ktdére dla celéw praktycznych sg coraz to nowymi wcieleniami.
Najdobitniejszym tego przykladem jest przejscie z niemowlectwa do
dziecinstwa, kiedy najwczesniejsze wspomnienia znikaja z pamieci, co
neurolodzy nazywajg amnezja dzieciecg. Niektdrzy ludzie nie pamietajg
niczego, co im sie zdarzylo do dziesigtego roku zycia.

Zycie toczy sie dalej, tracimy coraz wiecej, niekiedy catkiem
swiadomie — gdy porzucamy to, co mamy, zeby stworzy¢ lepszg forme
tego, co nastapi. Z takg stratg —a czasem i z wolnoscia, ktéra towarzyszy
wiekszym zmianom - lczy sie to, ze stare opinie, strategie i sojusze
blakng tak samo jak wspomnienia. Jakkolwiek sie dzieje, kazdy juz po
trochu umart, i to nie tylko w przenosni. Z kazdym mijajgcym dniem
odchodzi czastka nas, a reszta — miejmy nadzieje, ze najlepsza — rusza
dalej.

Cate lata budowalem te filozofie dotyczaca wyboréw i zmian
i sadzilem, ze emerytura bedzie dla mnie mita i prosta. Niby
w porzadku... Tylko dlaczego czutem sie tak dziwnie? Czyzby chodzilo
o zwykly, stary brak dochodéw? Przeciez pienigdze leza u podstaw
wszelkiej wolnosci.

Jesli uwazasz, ze to nieprawda lub cynizm, porozmawiaj z jakims
emerytem, ktory odlozyl troche kasy — i z takim, ktory nic nie odlozyl.
Spytaj kogos, kto zasuwa na dwodch etatach, byle przezy¢. Tylko nie
zawracaj sobie glowy tymi z jednego procenta najbogatszych. Pienigdze
nie dajg szczescia ani milosci, ale mogg da¢ czas wolny, z ktérym



robimy, co chcemy, a takze bogactwo wyboréw — co sktada sie na
wolnos¢.

Ale nie dla mnie. Napedza mnie patriotyzm i pasja, nie pienigdze.
Moze tesknilem za dreszczykiem emocji, jaki dawala praca, niekiedy
ryzykowna 1 niespokojna, lecz nigdy nudna. Moze brakowalo mi
namacalnego, konkretnego celu. Wypadlem z gry i bylem teraz facetem
gapigcym sie w pustke i niewidzgcym niczego.

Czutem zmeczenie, nie fizyczne, lecz takie przenikajace az do kosci
wyczerpanie psychiczne niekonczacymi sie wysitkami, by zapobiec
rozszarpaniu Ameryki przez inne kraje. Nie byliSmy wszystkiego
swiadomi, obwiniajac sie nawzajem o brudne czyny, do ktérych
niekiedy nawet nie doszto.

No i siedziatem tak, nagle uwolniony od wszystkich obowigzkéow,
ktére rzadzily moim zyciem, od kiedy pamietam. I czulem sie
wyrzucony poza nawias, pozbawiony czegos, czego nawet nie
potrafitem nazwac. Dlaczego?

— Robin! - To byt Jesse Thorne.

— Obi Wan!

Kiedy Jesse przeszedl na emeryture, przeniodst sie z Nowego Jorku
w okolice Quantico, a ostatnio zafascynowat go mdj system
odczytywania ludzi. Jesse przyczynit sie do jego powstania co najmniej
w polowie, ale zawsze byt agentem kierujacym sie intuicjg, ktéremu
system nie byt potrzebny. S3 tacy, cho¢ znalem zaledwie kilku.

Obiecatem, ze wszystko mu wyloze, kiedy obaj znajdziemy troche
czasuy, i1 ta chwila wiasnie nadeszta. Kelner przynidst piwo Goodwood
Bourbon Barrel Stout, lezakujgce w beczkach po whisky.

— Awiec — zaczal Jesse — jak odczytywaé ludzi? W czym tkwi sekret?

— USmiejesz sie, jakie to proste — odparlem. — Zaledwie szes¢
elementéw, znasz wszystkie.

— Po$miejmy sie razem.



— Dobrze. Szes¢ sygnaléw. — Pociggnatem lyk piwa, zdziwiony
i zaklopotany, ze pije przed wieczorem. — Jesli ktérys z nich jest u kogo$
wyraznie widoczny, mozesz takiemu cztowiekowi zaufaé. A im wiecej
tych sygnatéw, tym lepiej. Zeby wychwycié sygnal, musisz patrzeé na
ludzi obiektywnie i rozsgdnie, tak jak patrza agenci, szukajac
przestanek.

— Sygnaléw niewerbalnych? Zamiaréw? Dzialai?  Sladéw
z przesztosci?

— Tak, podstawowych elementéw §ledczych. Najwazniejszy sygnak:
kto$ inwestuje w twdj sukces. Leo mnie tego nauczyt.

—To byl $wietny gos¢. Putin chetnie by go zatatwit.

— Leo zyl i umart za sprawg swoich kontaktéw — powiedzialem. — Byly
jego kapitatem. Pokazal mi, ze kazdy z nas co$ sprzedaje, a sprzeda¢
musimy tylko siebie. Jesli ktos kupi ciebie, kupi wszystko, co masz. Leo
przedstawil mnie Siergiejowi — dodalem. — Pamietasz go?

— Tak, rosyjski dyplomata. Dlaczego mu zaufales?

— Silne sygnaly pozawerbalne, wysoka inteligencja emocjonalna,
umiat stuchaé, szukal sposobdéw zaciesnienia znajomosci, szczery,
transparentny. Pytal o moje priorytety. Niczego mi nie obiecywal, ale
gdy komus ufasz, obietnice nie sg potrzebne. Taki ktos moze by¢ sobg...

— 1 ty tez mozesz by¢ soba — dokonczyl Jesse.

Dawni nauczyciele nie umieraja, tylko wyprzedzajg nas o krok.

— Leo przedstawil mnie Annanowi — ciggnatem.

— Annan! Stuzytes z nim podczas trzeciej wojny! Mam racje? Tyle ze
walczyliscie tylko wy dwaj.

— Takie wojny prowadze.

— W kontrwywiadzie najlepsze jest to, do czego nie dochodzi.

— Annan pokazal mi drugi sygnat zaufania: zalozenie, ze znajomos¢
potrwa dilugo. Od razu zrozumial, Zze mozemy sobie wzajemnie
pomagaé w wielu sprawach i przez cale lata. Latwo byto mu zaufac.

Jesse upil spory tyk piwa o posmaku whisky.



— A trzeci sygnal?

— Wiarygodno$¢ wynikajaca z kompetencji 1 zaangazowania.
Nauczytem sie tego, gdy zaczalem prace z ekipg od dronéw i mielismy
zorganizowac konferencje. Zobaczylem wtedy, czego nie nalezy robic.

Opowiedzialem mu o George’u.

— Fajny facet — dorzucitem.

— Wiem. — Jesse znal go z Quantico.

— Ale tam nie pasowal. Jest dobry w technologii, nie w kontaktach
z ludZzmi.

Poczulem dziwng tesknote za George’em i pomyslalem, ze musze sie
z nim spotka¢. Ciggle miatem drona. Uwielbialem go. MogliSmy sie
zabawid.

— Dziwne - odezwal sie Jesse — ze najwazniejsze, co razem
z Annanem zrobiliscie, roztadowujac to nuklearne napiecie, nastapito
na samym poczatku.

— Pod pewnymi wzgledami to wyjatkowo dziwne — odparlem. —
Jednak nie czulem sie przy nim obco. Annan z namaszczeniem
podchodzit do swoich znajomosci i czules sie tak, jakby cate zycie czekat
wlasnie na ciebie.

— Dalej mieszka poza Stanami?
— Obiecal, ze bedzie czesto przyjezdzaé, ale nic z tego. — Na samg mysl
o nim serce mi podskoczyto.

— Obaj z Annanem zawdzieczacie co$ Jackowi Johnsonowi — zauwazyt
Jesse. — Kowboj Jack! Nigdy nie narzekal na zadne zadanie.

— Teraz trzeba nam wiecej takich.

— Chociaz moze ciut bardziej stonowanych? Wtedy sam pokazates,
jak dowodzisz.

— Ale wszystko przy Jacku. Mowiles, ze lubi jasne sytuacje. To czwarta
przestanka: czyny lub wzorce pozytywnego dzialania.

— Slyszales, ze Jack jest chory?



Nie mialem o tym pojecia. Jesse wyjasnit mi, co sie dzieje. Bylo
niedobrze.

— Odwiedze go — oswiadczylem.

Wiedziatem, ze Jesse specjalnie o tym wspomnial.

— Sygnal piaty - podjatem. — Nazwalem go jezykiem zaufania,
poniewaz wywodzi sie z Kodeksu Zaufania, ktéry pomogtes mi
opracowa(, jeszcze w Nowym Jorku. Trzeba wstuchiwaé¢ sie w to, jak
kto§ moéwi, wychwytywaé zachecajace, pozbawione ocen i osgdow
stwierdzenia. Jesli ktos§ w naturalny sposéb tak méwi, mozesz na niego
liczy¢.

— Uwielbiam ten kodeks — oznajmit Jesse. — Bardzo duzo sie z niego
nauczytem.

— Ty nauczyles sie czegos$ ode mnie?!

— Bywa. To jak z teorig malpy. Daj maszyny do pisania milionowi
malp i niech stukajg przez milion lat, a w konicu ktéras malpa napisze
ksigzke.

— W moim przypadku trzy, Obi Wan.

Nie wspomnialem, ze znaczenie jezyka docenitlem na podstawie tego,
co pan X — wazniak z Doliny Krzemowej — przemilczal. Nie wynikato to
z niecheci. Jezyk pana X odstanial go coraz bardziej i facet prostu nie
wywarl na mnie dobrego wrazenia jako czlowiek. Ludzie, ktérym nie
ufasz, nie zostawiaja $ladu w twoim zyciu. I dobrze.

— Ostatni sygnal i ostatnia kolejka. — Kiwnalem na kelnera. — Szésty
sygnal to stabilnos¢ emocjonalna. Nauczylem sie tego od Susan, ktéra
pomagala mi przy operacji dotyczacej wojny w Czeczenii. Wcigz
staralem sie ocali¢ caly §wiat za jednym zamachem, a ona mi pokazata,
jak duzo mozna zdziataé, jesli zachowamy spokojny umyst. Jest w Azji,
pracuje w wywiadzie. Wiasnie urodzita dziecko — dodatem. Wydawato
mi sie, ze powinienem o tym wspomniec¢. Czekatem na zdjecia.

Jesse patrzyt w sufit, pograzony w myslach. Po chwili spojrzat na
mnie.



— Rozumiem. Dla ciebie stabilno$¢ emocjonalna oznacza kogos, kto
nienawidzi dramatéw, nie bawi go wladza, umie stuchag, jest skromny
1 zachowuje zdrowy rozsadek, kiedy inni tracg glowe. Zgadza sie?

— Zapomniale$ o zasadzie numer jeden — odpowiedzialem.

— Pamietam. Sam cie tego uczytem: ,Nie spieprz sobie zycia!”.

— Tak. I dodawales: ,Zostaw to innym. Nie sa w tym tacy dobrzy jak
ty. Sam jeste$ swoim najwiekszym wrogiem!”.

Ostatni raz stukneliSmy sie szklankami i Jesse wyszed}. Patrzylem,
jak idzie do samochodu. Czekalem, az znéw ogarnie mnie przejmujacy
smutek. Nic takiego nie nastgpilo. Myslalem, ze czuje sie tak, bo
odszedlem z pracy. Nie chodzito o prace. Ani o pienigdze. Nawet nie
o ten dreszcz emocji. I nie o poczucie celowosci dziatania. Przerazalo
mnie odsuniecie od ludzi — Leo, Annana, Jessego, Siergieja, Jacka,
George’a, Susan i tylu innych, zyjacych i tych, ktérzy odeszli.

Kiedy zdalem sobie z tego sprawe, uczucie pustki mineto. Takg site
ma osadzenie w rzeczywistosci. Jest bardziej przyjazna niz wyobraznia.
Prawdziwe zycie, nawet w najmroczniejszych chwilach, nigdy nie jest
tak przerazajace jak w koszmarach sennych i rojeniach na jawie.
Rzeczywisto$¢ zawsze mozna zmienié¢. Wiekszos¢ probleméw — kiedy
porzucimy najczarniejszy scenariusz — sprowadza sie do wspdtpracy,
czasu ilogiki. A wspomnienia pozwalajg uporac sie ze strata,.

Wréémy do rozdziatu drugiego. W mrocznych dniach po 11 wrzesnia
mala dziewczynka imieniem Emily data mi butelke gatorade i karteczke
ze stowami: , Dziekuje, ze ratowates Ameryke”. Zrobito mi sie wstyd, bo
wiedzialem, ze nie datem rady. Jednak obiecatem sobie, ze uratuje jedng
osobe. Leo. Ale to mi nie wystarczylo. Wowczas. Kiedy spoglgdam
w przeszlosé, dziwie sig, o ilu rzeczach nie mialem pojecia.

Kazdy, kto odchodzi z pracy, traci kontakt z ludZmi - z powodu
czasu, odlegtosci, a w koncu i $mierci — ale moja strata byla bardziej
bolesna, niz to bywa zwykle, poniewaz przyszedtem do moich ludzi
z misjg poznania zakamarkéw ich duszy. Kiedy poznajesz kogos tak
dobrze, ze powierzasz mu swoje marzenia, a jego marzenia bierzesz za



swoje, nadchodzi ta magiczna chwila, ktéra przezyje was obu. Na tym
polega zaufanie. Kiedy decydujesz, ze zwigzesz z kim§ swa przysztosé
dzieki temu, ze polaczylo was zaufanie - czasem trudniejsze do
okazania niz mito$¢ — rodzi sie wiez, ktéra wzbogaca twoje zycie i trwa,
nawet gdy ten kto$ zniknie z twojego zycia. Takie przyjaznie sie nie
starzejg i nie zmieniaja, zachowujesz je w sercu 1 juz nigdy nie bedziesz
taki jak wczesniej, poniewaz stajg sie czastka ciebie. I podobnie ty
zostawiasz czastke siebie w kazdej z tych przyjazni, a ktéregos dnia
mozesz zagosci¢ w zyciu kolejnego pokolenia — w réznych miejscach
1 w réznym czasie, ale na trwale — kiedy fragmenty twego zycia odrodzg
si¢ na nowo.

Wcigz byto to dziwne poniedziatkowe popotudnie, jednak nie czulem
juz pustki. Czekaly mnie wielkie zmiany, ale strach przed stratg minat.
Przeszlos¢, terazniejszos¢, sukcesy i porazki, zachwyty, praca, cele —
wszystko blaknie jak stare zdjecia. Pewnego dnia Sciemnieja, pokrusza
sie 1 znikna.

Blaknie wszystko z wyjatkiem ludzi i przyjazni, ktére stajg sie coraz
cenniejsze, i zycie plynie.



PODZIEKOWANIA

Ta ksigzka, bardziej niz wiekszos¢ innych, jest efektem pracy
zespotowej. Chcemy serdecznie podziekowa¢ wszystkim za pomoc.

Niki Papadopoulos, nasza redaktorka, od samego poczatku silnie
angazowala sie w prace i starannie cyzelowala ksigzke, by w zrozumiaty
spos6b moéwita szerokiemu gronu odbiorcow o waznych zyciowych
kwestiach. Niki bardzo dobrze rozumie czytelnikow, doskonale wie,
czego oczekuja i dlaczego.

Adrian Zackheim, zalozyciel 1 wydawca Portfolio, mocno popart
pomyst wydania ksigzki, kiedy znaczylo to dla nas najwiece;.

Nat Jacks, nasz zreczny agent w Inkwell Management, nidst kaganek
oswietlajacy projekt jeszcze wczesniej niz Niki, wiec to takze jego
ksigzka.

Mistrz wydawniczy Richard Pine, zatozyciel i partner w Inkwell, jak
zwykle pomagal we wszystkim, co niezbedne, by projekt przerodzit sie
w ksigzke.

Rebecca Shoenthal, pracujaca z Niki, pilnowala, by prace szly jak
nalezy, a potem, gdy awansowata, dzieta dokonczyta Chase Karpus.

Chassagne Shaffer i Kathie Baker tygodniami pracowaly przy wciaz
nowych zadaniach, wydajacych sie nie mie¢ konca.

Nasze rodziny okazywaly nam mitos¢ i wsparcie, dzieki czemu dwa
lata pracy nad tg ksigzkg minely nam szczesliwie.

Wyrazamy im wszystkim dozgonng wdziecznos¢ za to, ze pomogli
nam stworzy¢ co$, co nas przezyje.

Robin Dreeke i Cameron Stauth



PRZYPISY

[1] Osobowos$¢ nastawiona na rywalizacje, zorganizowana, ambitna, niecierpliwa,
swiadoma znaczenia czasu i umiejgca nim zarzadzaé, agresywna, opisana w latach so.
XX wieku przez Meyera Friedmana i Raya Rosenmana.

[2] Ksigzka nosi tytut Jak zdoby( przyjaciét i zjednac sobie ludzi.

[3] Zatrucie rycyng powoduje $mier¢ w ciggu kilkudziesieciu godzin (w przypadku
zatrucia pokarmowego trucizna moze sie wchianiaé nawet do pieciu dni).

[4] Od ang. clear, concise, memorable, motivational — jasny, spdjny, niezapomniany,
motywujacy.

[5] ACLU — American Civil Liberties Union — amerykanska organizacja non-profit,
ktorej celem jest ochrona praw obywatelskich gwarantowanych przez konstytucje.
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