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Czesc |

[NASZA POTRZEBA,
BY CZUC SIE BEZPIECZNIE]

Rozdziat 1.

Ochrona z gory

G ruba warstwa chmur blokowata cale $wiatlo. Nie byto gwiazd ani ksig-
zyca, tylko nieprzenikniona ciemnos$¢. Oddzial powoli przedzierat
si¢ przez doling, gdyz skalisty teren uniemozliwial poruszanie si¢ szybciej
niz w z6Iwim tempie. Co gorsza, zolnierze wiedzieli, ze sa obserwowani,
wigc kazdy z nich czul wiszace w powietrzu napigcie.

Od ataku z 11 wrzes$nia nie minal jeszcze rok. Rzad talibéw dopiero co
skapitulowal po otrzymaniu batéw od sit USA za odmowg wydania przy-
wodcy Al-Kaidy Osamy bin Ladena. W tej strefie wiele oddzialow sil spe-
¢jalnych przeprowadzalo misje, ktére do dzisiaj maja status tajnych. To byt
wiasnie jeden z takich oddzialéw i jedna z takich misji.

Wiemy tylko tyle, ze dwudziestodwuosobowy oddzial operowal daleko
na terytorium wroga i niedawno w jego r¢ce dostato si¢ cos, co rzad okresla
jako High-Value Target (cel o wysokiej wartosci). A teraz przedziera si¢ przez
gleboka doling w gbrzystej cz¢sci Afganistanu, eskortujac swoj cel o wyso-
kiej warto$ci w drodze do bazy.
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12 Liderzy jedza na koicu

Tego dnia wérdd gestych chmur latat kapitan Mike Drowley, czyli Johnny
Bravo, jak go nazywano'. Poza odglosem pracujacych silnikéw jego ma-
szyny w goérze panowal calkowity spokéj. Niebo rozswietlaly tysiace
gwiazd, a ksi¢zyc nad chmurami Swiecit tak jasno, ze wygladato to tak, jak-
by wlasnie spadtl $nieg. To byl pigkny widok.

Johnny Bravo i jego skrzydlowy krazyli w gbrze samolotami A-10, aby
w razie potrzeby udzieli¢ wsparcia na dole. A-10, ktéremu przydano piesz-
czotliwa nazwe ,,Warthog” (guziec), nie jest technicznie odrzutowcem bojo-
wym, lecz samolotem ataku. Ta opancerzona, jednomiejscowa, wolno latajaca
maszyna zostala zaprojektowana tak, aby dostarczaé¢ bliskiego wsparcia
powietrznego oddzialom ladowym. W przeciwienstwie do odrzutowcow
bojowych nie jest szybka ani scksowna (stad jej alternatywna nazwa), ale
potrafi zrobié, co trzeba.

W idealnej sytuacji piloci A-10 w powietrzu i zolnierze na ziemi po-
winni mie¢ kontakt wzrokowy. Widok samolotu nad soba i Swiadomosc,
ze kto$ na nich uwaza, daje zolnierzom wigcej wiary w siebie. Z kolei gdy
piloci widza oddziaty pod soba, maja wigksza pewnosé, ze w razie potrzeby
beda w stanie pomoc. Jednak tej nocy z powodu gestych chmur i gbrzyste-
go afganistanskiego terenu piloci 1 oddzial potwierdzali swoja obecnosé
tylko za pomoca sporadycznego kontaktu radiowego. Johnny Bravo nie
mogl wige widzieé tego, co widzieli zolnierze, lecz byl w stanie wyczué ich
emocje na podstawie komunikatdw przez radio. To wystarczylo, zeby
sktonié¢ go do dzialania.

Podazajac za swoim przeczuciem, postanowil wykonaé nurkowanie
ponizej poziomu chmur, aby zobaczy¢, co si¢ dzieje na ziemi. To byt §miaty
plan, biorac pod uwagg geste, nisko wiszace chmury, przelotne burze w okoli-
cy 1 fakt, ze Johnny Bravo musial pilotowaé z wizja ograniczong przez nokto-
wizor. W takich warunkach przeprowadzenie nurkowania bylo ekstremal-
nie niebezpieczne nawet dla najbardziej do§wiadczonego pilota.

Johnny Bravo nie dostal rozkazu wykonania tego ryzykownego manewru.
Gdyby padly jakie§ rozkazy, przypuszczalnie méwityby o tym, by byl

w gotowosci 1 czekal na wezwanie do udzielenia wsparcia. Ale Johnny

! Mike Drowley, , There Are Some Fates Worse Than Death”, TED Talk. Za-
rejestrowano w maju 2012 roku. TEDx: hitp://tedxtalks.ted.com/video/ TEDxScottAF B~
Mike-Drowley-There;search%3Atag%3A%22tedxscottafb%22. Mike Drowley, rozmowa
z autorem, kwiecienl i czerwiec 2013.
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Ochrona z géry 13

Bravo nie byt jak wigkszos¢ pilotéw. Chociaz znajdowal si¢ tysiace stop nad
ziemia w bezpiecznym kokonie swojego kokpitu, wyczuwal zdenerwowa-
nie zolnierzy na ziemi. Bez wzgledu na ryzyko wiedzial, ze powinien za-
nurkowaé. A dla Johnny’ego Bravo oznaczalo to, ze nie ma innego wyjscia.

Gdy przygotowywal si¢ do zejScia w dot przez chmury, jego instynkty
zostaly potwierdzone. Przez radio uslyszat trzy stowa. Trzy male stowa,
ktore przyprawiaja pilota o ciarki na grzbiecie: ,, Troops in contact” (,zol-
nierze w kontakcie”).

Te stowa oznaczaja, ze oddzial na ziemi ma klopoty. Za pomoca tego we-
zwania sily naziemne informuyja, ze zostaly zaatakowane. Johnny Bravo wielo-
krotnie slyszal te stowa w trakcie manewréw treningowych, lecz tej nocy,
16 sierpnia 2002 roku, po raz pierwszy uslyszat je w warunkach wojennych.

Johnny Bravo wypracowal sposob, ktoéry pomagal mu w utrzymywaniu
kontaktu z zolnierzami na ziemi. W odczuwaniu tego, co czuli. Gdy podczas
kazdych manewrdw treningowych latal nad polem walki, odtwarzat w glowie
sceng z filmu Szeregowiec Ryan, w ktorej alianci szturmuja plaze Normandii.
Wyobrazal sobie opuszczajaca si¢ rampg fodzi Higginsa, zolnierzy biegna-
cych w strong plazy, prosto w Scian¢ ognia niemieckich karabinéw. Widziat
smugi przelatujacych obok nich kul. Slyszal odglosy zablakanych pociskéw,
ktére uderzajac w stal, dziurawily lodzie. Styszat ptacz trafionych zotnie-
rzy. Johnny Bravo wytrenowal si¢ tak, zeby przed jego oczami pojawiala si¢ ta
scena za kazdym razem, gdy uslyszy slowa ,troops in contact”. Z takimi
obrazami zywo odci$nigtymi w umysle reagowal na prosbe o wsparcie.

Powiedziat skrzydlowemu, zeby czekal nad chmurami, obwiescit swoje
zamiary kontrolerom lotu 1 zolnierzom pod soba, a nast¢pnie skierowal sa-
molot w dél, w ciemno$ci. Gdy przechodzit przez chmury, nim i jego
maszyna wstrzasaly turbulencje. Ostre pchnigcie w lewo. Nagle zmniej-
szenie wysokoSci. Szarpnigcie w prawo. W przeciwienstwie do odrzutow-
cow pasazerskich, w ktérych my latamy, A-10 nie jest zbudowany po to,
by pasazerom bylo wygodnie, wigc maszyna Johnny'ego dos$wiadczala
gwattownych szarpnig¢ i odbié, gdy przedzierata si¢ przez warstwg chmur.

Lecac w nieznane 1 nie majac pojgcia, czego si¢ spodziewad, Johnny Bravo
skupit si¢ na przyrzadach, probujac odczytaé z nich jak najwigcej informa-
¢ji. Przesuwal wzrok po kolejnych tarczach 1 konczyl szybkim rzutem oka
za okno. Wysoko$¢, predkosé, zyroskop kierunkowy, okno. Wysokoéé, pred-
kosé, zyroskop kierunkowy, okno. ,Niech. To. Si¢. Uda. Niech. To. Sig.
Uda”, szeptal bezglosnie do siebie.
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Gdy w koncu przebit si¢ przez chmury, leciat w dolinie mniej niz tysiac
stop od ziemi. Przywital go obraz, ktérego nigdy wczesniej nie widzial — ani
na treningach, ani w filmach. Z obu stron doliny trwal wrogi ostrzal. Na
olbrzymig skalg. Ostrzat byt tak intensywny, ze smugi ognia — wiazki $wiatla
za pociskami — roz$wietlaly caly obszar. Pociski 1 rakiety byly wymierzo-
ne w §rodek doliny, doktadnie w uwigziony w dole oddziat sit specjalnych.

W 2002 roku awionika w samolotach nie byla tak wyrafinowana jak
dzisiaj. Przyrzady Johnny’'ego Bravo nie zabezpieczaly go przed uderzeniem
w gbrska Sciang. Co gorsza, postugiwal si¢ stara sowiecka mapa, bedaca
pozostaloécig po inwazji ZSRR na Afganistan w latach osiemdziesiatych.
Mimo to nie bral pod uwagg tego, ze moglby zawie$¢ zolnierzy w dole.
,Smier¢ nie jest najgorszym, co moze ci¢ spotkac”, ustyszatby$ od niego.
»Gorsze jest na przyklad przypadkowe zastrzelenie swoich zolnierzy. Albo
powr6t do domu zywym, gdy dwudziestu dwdch zolnierzy nie wrocito”.

Wtedy, w t¢ ciemna sierpniowa noc, Johnny Bravo zaczat liczyé. Znat
swoja predkosé 1 odleglosé od gor. Wykonal szybka kalkulacje 1 zaczat glo$no
liczy¢ sekundy, ktére miat do dyspozycji, zanim uderzy w gorska Sciang.
»Sto dwadzie$cia jeden, sto dwadzieScia dwa, sto dwadzieScia trzy...”. Za-
blokowal karabin Gatlinga w pozycji, w ktorej widzial mnéstwo zrddel
wrogiego ostrzatu, po czym przycisnal spust. ,,Sto dwadzie$cia cztery, sto
dwadzieScia pigé, sto dwadzieScia sze§é...”. W momencie, gdy zaczynalo
mu brakowa¢ przestrzeni, pociagnal gwaltownie za drazek 1 wykonal ostry
manewr. Samolot zawyl, gdy Johnny podrywat go z powrotem w chmury,
co bylo jedynym sposobem uniknigcia rozbicia o gérg. Ciato weiskato si¢
w fotel wskutek przeciazenia, gdy Johnny przymierzat si¢ do kolejnej rundy.

Ale radio milczalo. Ta cisza byta ogluszajaca. Czy oznaczata ona, ze je-
go strzaly byly daremne? A moze radiowiec polegt? Albo, co gorsza, polegt
caly oddziat?

Nagle radio ozyto. ,Dobre strzaly! Dobre strzaly! Jeszcze!”. Wige
Johnny kontynuowal. Wykonal kolejne podejscie, liczac sekundy dzielace go
od uderzenia w gérska Sciang. ,Sto dwadziecia jeden, sto dwadzieScia dwa,
sto dwadzieScia trzy...”. A potem znowu gwaltowne poderwanie i kolejny
nalot. I kolejny. I kolejny. Bezblednie trafial i mial mnéstwo paliwa, lecz
nagle pojawil si¢ problem, gdyz skonczyta mu si¢ amunicja.

Skierowal wigc samolot nad chmury i zobaczyl swojego skrzydlowego,
ktory weiaz krazyt u gory. Johnny szybko strescit mu sytuacjg i powiedziat:
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»Le¢ ze mna”. Dwa samoloty A-10 lecace metr od siebie skrzydto w skrzy-
dlo znikngly w chmurach.

Gdy wylonily si¢ z chmur, oba mniej niz tysiac stop nad ziemia, zacz¢ly
wspdlne naloty. Johnny Bravo liczyl, a skrzydlowy podazat za jego prowadze-
niem 1 strzelal. ,Sto dwadzie$cia jeden, sto dwadzieScia dwa, sto dwadzie-
Scia trzy, sto dwadzieScia cztery...”. Na sygnal oba samoloty wykonywaly
gwaltowne poderwanie, nawrét i kolejny nalot. A potem jeszcze jeden i jesz-
cze jeden. ,Sto dwadzieScia jeden, sto dwadzie$cia dwa, sto dwadzieScia
trzy, sto dwadziescia cztery”. Tej nocy dwudziestu dwoch zolnierzy bez-
piecznie wrocilo do bazy. Po amerykanskiej stronie obylo si¢ bez ofiar.

Znaczenie empatii

TEJ SIERPNIOWE] NOCY nad Afganistanem Johnny Bravo ryzyko-
wal zyciem, aby uratowaé innych. Nie przyznano mu zadnego dodatku za
wyniki. Nie dostal awansu ani nagrody na spotkaniu pracowniczym poza
miejscem pracy. Nie szukal nadmiernego poklasku 1 nie pragnat opowiedzieé
o swoim wyczynie w telewizji. To, co zrobil, uwazat po prostu za cz¢sé
swojej pracy. A najwigksza nagroda za jego dziatania bylo spotkanie z oddzia-
tem, ktéremu tamtej nocy udzielal wsparcia powietrznego. Chociaz niko-
go tam nie znal, $ciskali si¢ jak starzy znajomi.

W linearnych hierarchiach, w jakich pracujemy, chcemy, aby ludzie na
gorze dostrzegali nasze dokonania. Wyciggamy re¢ce po wyrazy uznania i na-
grody. Wigkszo§¢ z nas uwaza, ze im wigksze uznanie naszych wysitkoéw
ze strony mocodawcdw, tym wigkszy odnosimy sukces. Ten system dziala tak
dtugo, dopdki ta konkretna osoba, ktéra nas nadzoruje, pozostaje w firmie
1 nie czuje nadmiernej presji z gdry — co jest niemal niemozliwym do
uzyskania standardem. Dla Johnny’ego Bravo i podobnych mu ludzi wola
zwycigstwa 1 pragnienie robienia tego, co sprzyja interesom organizacji, nie s3
motywowane tylko przez ptynace z gbry uznanie, lecz stanowia integralna
cz¢$¢ kultury poswigcenia 1 sluzby, w ktorej protekcja plynie z kazdego
poziomu w hierarchii.

Johnny wymienia jedng rzecz, ktéra pozwala mu zdobywaé si¢ na od-
wagg wchodzenia w ciemnosci, z ktérych moze juz nie wrécié. Niekoniecznie
jest to co$, czego si¢ spodziewasz. Nie chodzi o manewry treningowe, mimo
ich warto$ciowosci. I chociaz Johnny zostal bardzo dobrze wyszkolony, nie
chodzi o jego edukacje. Ani tez o samolot i wszelkie oddane mu do dyspozycji
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wyrafinowane przyrzady, mimo ich zaawansowania. Jak twierdzi, mimo
calej tej technologii najwazniejszym zasobem, pozwalajacym mu wyko-
nywac jego pracg, jest empatia. Zapytaj dowolna osob¢ w mundurze, ktora
ryzykowata dla innych, dlaczego to zrobita, a powie Ci: ,Bo oni zrobiliby
to samo dla mnie”.

Skad biory si¢ tacy ludzie jak Johnny Bravo? Czy byli tacy od urodze-
nia? Niektérzy zapewne tak. Lecz gdy warunki pracy spelniaja okreslone
standardy, to kazdy z nas jest zdolny do takiej odwagi 1 poSwigcenia, jak
Johnny Bravo. Raczej nie zostaniemy poproszeni o zaryzykowanie zyciem
lub ocalenie kogo$ innego, lecz ochoczo podzielimy si¢ swoim splendorem
1 pomozemy tym, z ktdrymi pracujemy, w odniesieniu sukcesu. Co waz-
niejsze, te osoby we wlasciwych warunkach postanowia zrobi¢ dla nas to
samo. Gdy do tego dojdzie i uformuja si¢ takie wigzi, powstanie potgzny
fundament umozliwiajacy taki rodzaj sukcesu i spetnienia, ktorego nie dadza
zadne pienigdze, nagrody czy stawa. Tak wlasnie wyglada praca w miejscu,
w ktérym priorytetem lideréw jest dobrobyt podopiecznych 1 gdzie pod-
opieczni w zamian daja wszystko, co maja, aby dba¢ o dobrobyt swoich
kolegdw 1 organizacji.

ustruj¢ to przykladami z armii, bo gdy stawka jest zycie lub $mier¢,
lekcje s3 o wiele bardziej wyraziste. W organizacjach, ktére odniosty duzy
sukces — ktére wymanewrowaly 1 przewyzszyly innowacjami konkuren-
cjg, clesza si¢ najwickszym szacunkiem w swoich strukturach i poza nimi,
maja najwyzszy poziom lojalnosci i najnizszy poziom niezadowolenia oraz
sa w stanie przetrwaé praktycznie kazda burzg i sprostaé kazdemu wyzwa-
niu — powtarza si¢ pewien schemat. We wszystkich tych wyjatkowych
organizacjach panuje kultura, zgodnie z ktdra lider oferuje ochrong z géry,
a ludzie na ziemi troszcza si¢ o siebie nawzajem. To z tego powodu s
sktonni do zwigkszenia wysitku i podjgcia ryzyka. Kazda organizacja moze
dojs¢ do takiego stanu za sprawa empatii.
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Dlaczego tak wielu pracownikéw z utesknieniem odlicza czas do pigtku i trakiuje
kazdy dzien pracy jak zto konieczne? Dlaczego ludzie nie lubig swojej pracy

i nie sq w stanie zaangazowaé sie w wykonywane obowigzki?¢ Menedzerowie
marzq, by ich podwladni z entuzjazmem oddawali sie pracy, jednak wiekszosé
z nich nie ma pomystu na kierowanie ludzmi.

Wspétczesne organizacje sq zbyt zajete zarzqdzaniem zasobami ludzkimi,

by dostrzec, ze to, czego im potrzeba, to nie sprawny menedzer, ale przywédeca
z krwi i kosci. Kto$, kto nie tylko rozdzieli obowigzki, ale takze pokaze ludziom,
Ze o oni sq najcenniejszym kapitatem firmy.

Pracownicy, ktérzy wierzq, Ze ich praca ma sens, czujq sie doceniani i wiedzg,
ze mogq w kazdej sytuacji polegaé¢ na swoich kolegach i przetozonych, z wiasnej
inicjatywy zainwestujq czas i wysitek w nauke czy prace na rzecz swojej firmy.

Czy to rzeczywiscie jest az takie proste? Ten model wykorzystujq najlepsze przedsie-
biorstwa na catym $wiecie — i osiqgaja dzigki niemu znacznie wieksze zyski, rozwija-
ja sie intensywniej i sq znacznie bardziej konkurencyjne na niefatwym wspétczesnym
rynku. Chcesz, by Twoja firma dolqgczyta do tego grona? Chcesz nadaé tempo
whasnej karierze? Nie czekaj, az wyprzedzq Cig innil

przewodzi ruchowi, ktérego celem jest zachecanie ludzi do
robienia tego, co ich inspiruje. Wspélpracuje z RAND Corporation, wyktada komuni-
kacje strategiczng na Uniwersytecie Columbia i aktywnie udziela sie w $wiecie sztuki
oraz przedsiewzigé non profit. Zapraszali go cztonkowie Kongresu Stanéw Zjedno-
czonych i ambasadorowie, przedstawiciele drobnego biznesu i wielkie korporacje,
takie jak Microsoft | Wal-Mart, by pomégt im inspirowaé innych i wytozyt swojq
koncepcje DLACZEGO.
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