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15
JAK UNIKAC KONFLIKTU

Dostrzezenie rodzacego sie konfliktu moze byc¢ niezwykle ko-
rzystne. Pozwala nam na rozwigzanie problemu, zanim zla sytu-
acja stanie sie katastrofalna. Czesto mozna wczesniej zauwazy¢
zapowiedz konfliktu i kluczowe jest, jak na nig zareagujemy -
odpowiednia reakcja moze zaoszczedzi¢ nam ktopotow.

Szybkie myslenie to cos niezbednego w strefie wojny, gdzie
ostatecznym rozwigzaniem jest wystrzat z broni. Rownie wazne
jest w srodowisku cywilnym, w ktorym ludzie czesto wchodza
w konflikty z innymi, podczas gdy nalezy za wszelkq cene uni-
kac gniewu i agresji. W sitach specjalnych mamy sporo technik,
ktore pomagaja wystrzegac sie tych niepotrzebnych i zawsze
paskudnych punktow zapalnych. Niektore z nich takze tobie
moga pomoc uniknac¢ walki.

COLIN: Jezeli to tylko mozliwe, zawsze lepiej unika¢ konflik-
tu. Cos o tym wiem. Przeprowadzitem w Iraku wiele patro-
li i widziatem, jak jeden gest potrafi wywotac¢ reakcje wsciek-
tego ttumu. Tego typu wydarzenia szybko nauczyly mnie, ze
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sprytem i dyplomacja najlatwiej powstrzymac konflikt. Dane
pozwalaja nam przewidzie¢ problemy i w wiekszosci przypad-
kow to komunikacja, a nie agresja, jest najskuteczniejszym na-
rzedziem.

Kiedy stacjonowalem w Bagdadzie podczas drugiej wojny
w Zatoce, przydzielono mnie do nowej jednostki i od razu za-
uwazytem, ze ci zolnierze maja calkiem inne podejscie niz lu-
dzie, z ktorymi pracowatem wczesniej. Moi dawni koledzy byli
bardziej wyluzowani: podczas patroli po Basrze jezdziliSmy bez
hetmow, bron zazwyczaj mielismy skierowang w dot i nigdy nie
bralismy ze sobg ciezkiego pancerza. Ale ci zotnierze byli inni.
Poruszali sie w opancerzonych pojazdach i przyjmowali agre-
sywna postawe. Mierzyli z broni w szyby kazdego zblizajacego
sie samochodu.

Codziennie ruszalismy na patrol i pewnego razu skrecilismy
za rog, gdzie czekal na nas spory tlum. Oficer dowodzacy wy-
krzyczat rozkazy.

- Ustaw M16 — powiedzial. - Zataduj bron i stan wozem opan-
cerzonym przed tlumem.

Ale ja mialem inny plan. Wiedziatem, ze spokojne podejscie
i odpowiednia mowa ciata dadza nam wieksze szanse na unik-
niecie incydentu.

- Czekaj, daj mi dwie minuty - powiedzialem. — Tylko zawo-
tam przewodnika psa...

W jednostkach sil specjalnych czesto byt wielki owczarek
niemiecki z opiekunem. Psy szczegélnie przydawaly sie przy
poszukiwaniu narkotykow, broni i, co ciekawe, w tej czesci
swiata wywolywaly zdziwienie i raczej oniesmielaly. Skutecz-
nie pomagaty zapanowac¢ nad tlumem, zanim stanie sie zbyt
agresywny. Zdjatem helm i zostawilem bron u boku. Z psem
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i jego opiekunem tuz za mng zblizylem sie do mezczyzny, ktory
uwazal sie za dowoddce. Poniewaz mowilem troche po arabsku,
byliSmy w stanie porozmawia¢. Wyjasnil mi, jak bardzo zmar-
twieni sa okoliczni mieszkancy. Sie¢ drog zostata rozbita w pyt,
a podrozowanie bylo niebezpieczne. Czasami kiedy iracki sa-
mochodd przejechat o sto metréw od wojskowego pojazdu, za-
zwyczaj przypadkowo, to juz do niego strzelano.

Przytaknatem.

- Rozumiem - powiedzialem ze wspotczuciem. - To nowy
kraj dla sit wojskowych i tworzg zasady, zeby sie chronic.

Zawolalem majora, ktory z nami podrozowat, i przedstawi-
tem mu starszego wioski.

- Musisz go szanowac - powiedziatem zolnierzowi. - On prak-
tycznie rzadzi tg wioska.

Zaczeli rozmawiac. Po chwili dzielili sie informacjami. Star-
szy wioski polecit nam miejscowych robotnikow, ktorzy mogli
zbudowa¢ most potrzebny podczas inwazji. Dzieki dyploma-
tycznemu podejsciu nie pozwolitlem, by zapalna sytuacja prze-
rodzita sie¢ w niebezpieczng. Szybkie myslenie i dyplomacja,
a nie agresja, rozwigzaly potencjalny konflikt. To podejscie ta-
two przelozyc na rzeczywistos¢ cywilna.

Za kazdym razem, kiedy dwie grupy ida teb w teb, rywali-
zujac i kierujac sie emocjami czy odmiennymi motywacjami,
istnieje niebezpieczenstwo konfliktu. Dzieje sie tak w polityce,
w miejscu pracy, domu czy nawet na ulicy. Podczas tej sytuacji
zapalnej w Bagdadzie dwie strony spotkatly sie niczym cztonko-
wie dwoch gangow lub kibice rywalizujgcych druzyn. Wowczas
agresywna postawa moze przerodzic sie w przemoc. Kiedy dwaj
rywale w biurze zaczynajg sie sprzeczac, komunikacja staje sie



trudna. Kluczem jest neutralizacja zagrozenia, zanim stanie sie
ono nie do opanowania. Tylko jak to zrobic?

KONTROLUJ EMOCIE

W Bagdadzie wybratem proaktywne, ale polubowne podejscie.
Wiedziatem, ze zblizajac sie spokojnie, bez wyciagnietej broni,
mam wiekszg szanse na zatagodzenie sytuacji. Pierwsza zasada
unikania konfliktu jest pozostac spokojnym. Jezeli w rozmowie
emocje wezma gore i zaczniesz krzyczec — przegrates. Gdy wy-
buchamy, tracimy kontrole. Tyczy sie to nie tylko pola walki —
odnosi sie do kazdej dyskusji. Ile razy wybuchalismy podczas
biurowej rozmowy, a potem tego zatowalismy?

D0 KAZDEGO PROBLEMU PODCHODZ
Z POKDJOWYM ROZWIAZANIEM

Kiedy sily specjalne udaja sie na misje, nasz jezyk opiera sie
na stowach i zwrotach zwigzanych z pokojowym rozwiazaniem.
Jezeli mamy odbi¢ zaktadnikow, nasza instrukeja jest ,urato-
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wac zakladnikow”. Nikt nigdy nie powiedziatby nam: ,,zabic tylu
wrogow, ilu sie da”. Czasami musimy kogos zastrzeli¢, zwlaszcza
podczas misji pojmania niebezpiecznego celu. Ale perfekcyjna
operacja to taka, podczas ktorej nie rozbrzmiat ani jeden alarm.

W Bagdadzie pomagt fakt, ze bylem w stanie znalez¢ wspolny
cel ze starszym wioski. Wyjasnitem, ze chcemy zbudowac most,
ktory przyda sie zarowno miejscowym, jak i zachodnim sitom
zbrojnym. Dzieki temu wspodlnemu celowi wspotpraca miata
sens. W srodowisku cywilnym dwa rézne zespoty w firmie tacza
sity, zeby usprawnic¢ procedury. Inny przyktad: pomysl o sytu-
acjach, gdy biznesowi rywale zaczynaja wspotpracowac, zeby



powstrzymac rzad panstwa przed jakas niekorzystna dla nich
ustawa.

W swiecie korporacyjnym bylem s$wiadkiem misji, w kto-
rych w czasie planowania nie uwzgledniato sie rozwigzan po-
kojowych, zazwyczaj podczas restrukturyzacji firmy. Duza fir-
ma decyduje sie uprosci¢ swoja strukture i atakuje konkretne
dzialy — czasami dostownie. Rozbija sie zespoly i bezdyskusyj-
nie wprowadza nowe praktyki. Sa ofiary: zwolnieni pracowni-
cy. W tych sytuacjach konflikty i odwety moga by¢ dtugotermi-
nowo demoralizujace. Zaufanie i lojalnos¢ wobec firmy zanika
(zwlaszcza jezeli, jak w wielu restrukturyzujacych sie firmach,
padly obietnice ,wszystko zostaje po staremu”, po ktorych za-
czynaja sie olbrzymie zmiany). Pozostali pracownicy szukaja
ucieczki do innych firm.

Gdy jednak odbywa sie to z zaplanowanym wczesniej poko-
jowym rozwigzaniem, wyniki bywaja motywujace. Szczerosc¢
rodzi zaufanie i lojalnosc. Wszystkim zaangazowanym osobom
przyszlos¢ wydaje sie swietlista, poniewaz pracownicy czuja sie
bezpieczni i godni zaufania. Wskutek tego angazuja sie emocjo-
nalnie. W takich sytuacjach mate gesty moga mie¢ wage po-
teznych akcji. Pracowalem w firmie, ktora miata by¢ przejeta.
Codziennie pojawiaty sie nowe osoby obserwujace nasze proce-
dury. Pewnego dnia, gdy pracowalem przy biurku, ktos stuknat
mnie w ramie. Ktos, kogo nigdy wczesniej nie widziatem, wpa-
trywat sie w moj monitor.

- Nad czym pracujesz? - spytal.

To byl agresywny ruch. Ta osoba nie byla uprzejma, nawet
sie nie przedstawila, wiec od razu sie najezylem. Odpowiedzia-
tem zdawkowo, doszlo miedzy nami do matego spiecia. A gdyby
przedstawil sie z uSmiechem, wyciagajac do mnie dton, czutbym
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sie spokojniej. Otrzymalby ode mnie catkiem sporo informacji.
W koncu dyplomacja to czesto najlepsza taktyka.

WNIOSKI

+ Pamietaj: w sytuacji konfliktowej jestes straznikiem wta-
snych emocji i dziatan. To ty wybierasz, czy sie zezloscisz
i bedziesz agresywny, czy pozostaniesz przyjacielski i uj-
mujacy, ty, nikt inny. Ten fakt jest kluczowy w przygotowa-
niach do potencjalnego konfliktu.

Zalozmy, ze kolega niestusznie obwinia cie o pomytke
w pracy. Mozesz sie zapali¢ i wybuchna¢, wywotujac nie-
przyjemne starcie. Czas spedzony na ktotni i zalamanie ko-
munikacji moze zmniejszy¢ produktywnosc zespotu i jego
harmonie. Bezpieczniejsza opcja jest ponowna koncentra-
cja — odetchnij, przekalibruj sie, wykonaj. Gdy zbierzesz
mysli, zobaczysz, ze znacznie lepiej jest spokojnie przedsta-
wic¢ swoj punkt widzenia i tym samym rozwigzac problem.

« Staraj sie, by wydarzenia zwolnily. Jezeli czujesz, ze zblizasz
sie do punktu zapalnego, zrob krok w tyt. Wykonuj spokoj-
ne gesty, mow powoli i cicho. Opanowanie sprawia, ze dru-
ga osoba czesto reaguje podobnie. Ludzie zazwyczaj czuja
sie glupio, gdy sie denerwuja, a inni pozostaja spokojni.

« Zwracaj uwage na mowe ciata. Napisano o tym sporo ksia-
zek, ale zazwyczaj potencjalne punkty zapalne rozwiazuje
sie dzieki mieszance ujmujacego zachowania i dobrze dobra-
nych stéw. Zawsze powinnismy by¢ tez swiadomi sygnatow,
jakie wysylamy jako osoba i grupa. Nieswiadomie tatwo wy-
konac agresywny ruch — mowa o sposobie chodzenia, miaz-
dzacym uscisku dloni, obcesowym komentarzu - co konczy
sie niechcianym konfliktem.
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+ W czasie wspomnianej sytuacji zapalnej w Bagdadzie moi
koledzy nie chcieli atakowac¢. Tak naprawde robili co$ od-
wrotnego: bronili sie. Ale sposob, w jaki to robili — jadac
przez miasto w wozie pancernym pelnym broni — byl agre-
sywny. To denerwowato mieszkancow. Czuli sie zastrasze-
ni i zagrozeni. Dlatego w momentach mozliwego konfliktu
warto spojrze¢ na siebie z zewnatrz, zeby sprawdzi¢, czy
jest cokolwiek w naszym zachowaniu, co mogloby zostac
odebrane jako konfrontacja. Jak dowiodtem tamtego dnia,
moze sie to okazac kluczowe dla osiggniecia pokojowego
rozwigzania.

+ Zawsze powinnismy sie skupiac na pozytywnych aspektach
misji, jezeli moze dojs¢ do konfliktu. Powiedzmy, ze ktoci-
my sie z kolega podczas pracy nad wspolnym celem. Miej-
cie w glowie ogolny cel zamiast checi zdobywania punktow
w kiotni. Znacznie skuteczniej pomoze wam to osiagnac
dlugoterminowy cel.



ch
WALKA EGD

Ego na polu bitwy moze by¢ destrukcyjne. Sprawia, iz ludzie
mysla, ze wiedzg lepiej niz ich przetozeni, a w najgorszym przy-
padku sktania do ignorowania rozkazéw. Sprawia, ze zachowuja
sie irracjonalnie, zwlaszcza w sytuacjach, kiedy wymagana jest
cierpliwosc lub taktyczne opanowanie. Ego nie pozwala im zre-
zygnowad, podczas gdy mogliby odejs¢, zeby walczy¢ kolejnego
dnia.

Ta cecha charakteru moze tez powodowac olbrzymie proble-
my w pracy. Ludzie wykonujg zadania, ktore sa poza ich kompe-
tencjami, podejmuja decyzje, ktore nie naleza do nich, bo chca
zaimponowac zwierzchnikowi. Niektorzy czujg sie obrazeni, je-
zeli prosi sie ich o wykonanie zadania, ktore uwazaja za niegod-
ne. Marudza i przeszkadzajg innym.

Pamietajac o tym, kluczowe jest sprawienie, zeby to egoty-
sta dostosowat sie do rytmu zespotu, a nie na odwrot. Moze sie
wydawac, ze to przyttaczajace wyzwanie dla lidera probujace-
go pracowac z klopotliwg osoba. Ale jak widac¢ bylo w Odwazni
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wygrywajqg, odpowiedni plan przynosi korzysci w dluzszej per-
spektywie.

OLLIE: Kiedy poznalismy Jona Callowaya, wielu z nas chciato
nim potrzasnac. Kandydat z pierwszego sezonu Odwazni wygry-
wajqg byl samcem alfa, co niekoniecznie jest zla cecha w sitach
specjalnych, o ile sie to kontroluje. Ale Jon nie potrafit (cho¢
nie byl jedyng osoba w grupie, ktora sie tak zachowywata). Byt
arogancki i zadufany w sobie, wyszczekany, niegrzeczny i dum-
ny - przynajmniej na poczatku.

W miejscowej sitowni nikt si¢ z nim nie rownal. Jon mial
najwieksze bicepsy. Pewnie wyrywat tez dziewczyny, jak chciat,
wiec nie zdziwito mnie, kiedy dowiedziatem sie, Ze jest kaskade-
rem. W ktoryms momencie programu powiedzial nawet Colino-
wi, ze jest lepszy od gwiazdy hollywoodzkich filmow akeji Jaso-
na Stathama. Kiedy dotarlismy do bazy, zmierzyl pozostatych
uczestnikow wzrokiem i uznal, Ze jest najlepszy.

Zanim przejdziemy dalej, zaznacze, ze od tamtej pory Jon
sie zmienit. I to tak bardzo, ze pomaga mi i chtopakom, kiedy
mamy prezentacje w korporacjach. Ale w Odwazni wygrywajq
zrobil bardzo zle pierwsze wrazenie i od poczatku miat proble-
my. W opinii instruktoréw jego nastawienie czynito go stabym
ogniwem. Sily specjalne potrzebujg ludzi bez ego, zoierzy,
ktorzy adaptuja sie do roznych sytuacji i w mgnieniu oka staja
sie pokorni, potrafig sie komunikowa¢ z kazdym. Zoierz SAS
moze dziata¢ jak kameleon w kazdych okolicznosciach, ponie-
waz nie wywyzsza sie. Nie ma sensu dac sie zlapac, a potem od-
grywac twardziela przed gosciem z karabinem. Taka postawa to
najszybsza droga, by zarobi¢ kulke w glowe. Moze takze skon-
czy¢ sie zabiciem calego zespotu i zawaleniem misji.
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Jon sprawial ktopoty od samego poczatku. Przechwalat sie
przed instruktorami, co pozwolito nam dostrzec jego stabosci.
Od poczatku bylo jasne, ze ma problemy z autorytetami i chce
walczy¢ z kazdym, wiec bardzo szybko mu to wyperswadowali-
smy. Forsowalismy go fizycznie i ztamalismy mentalnie. Nagle
uswiadomit sobie, jak moze sie zmieni¢ na lepsze. Zderzyt sie
z rzeczywistoscia i po tych osmiu dniach z nami byt inna oso-
ba. Myslal pewnie: ,Wiecie co? Moze i podnosze piecdziesiecio-
kilogramowe hantle na sitowni, ale moje podejscie predzej czy
pozniej wpedzi mnie w klopoty. Bytbym lepszym czlowiekiem,
gdybym mial mniejsze ego”

Ostatecznie okazat sie jedna z czterech osob, ktore dotarty
do konca programu. Jasne, nie zostat w pelni uformowany, ale
bylisSmy w stanie dowies¢, ze ego jest jego najwiekszym przeciw-
nikiem, bo przez nie wdawat sie w niepotrzebne konflikty. Gdy
sobie to uswiadomit, przemyslat swoje nastawienie.

ANT: Wszyscy spotykamy egotystow — kolege z pracy, ktory
chciatby zmierzy¢ sie z kazdym. Wspotpracownika z biura, kto-
ry uwaza, ze jest lepszy od reszty zespotu, lub kogos, kto probuje
pozbawic inng osobe autorytetu. Wiem to, poniewaz do pewne-
go stopnia sam taki bylem.

Zanim dotaczytem do Royal Marines, a potem do sit specjal-
nych, chciatem sie wykazac. Pragnatem, by inni wiedzieli, jak
dobry jestem. Ale zamiast to pokazywac, dotarlem do punktu,
w ktorym mi nie zalezalo. Wiedzialem, ze jestem lepszy od po-
zostatych, i robilem, co moglem, zeby ich ignorowac. To byto
dziecinne i niedojrzate. Dopiero kiedy nauczylem sie skupiac
na sobie, swojej pracy, rodzinie i przyjaciotach, zaczatem kon-
trolowac¢ moje ego. Dzieki temu znacznie szybciej si¢ rozwijam.
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Problem z egotystami w srodowisku zespolowym polega na
tym, Ze sieja oni ferment. Zarazaja niezadowoleniem i marudza.
Probuja wygryz¢ liderow, dlatego nalezy ich kontrolowac. W pro-
gramie zrozumiatem, jakgq wade charakteru ma Jon, kiedy zacze-
lismy fizycznie sprawdzac¢ grupe. Kazalem im wykonac zadanie,
a Jon krzywit sie, jakby moje polecenie bylo go niegodne, a wy-
zwanie zbyt proste. Jego nastawienie przez pierwszych kilka dni
bylo irytujace. Mowa ciata pytat: ,Umiem to, po co mi to mowisz?”
albo ,,Po co to robimy?”. W kazdej dziedzinie zycia takie podejscie
jest problematyczne, zwlaszcza gdy dowodzisz. Kwestionuje to
twoj autorytet, ostabia pozycje. Co jednak najgorsze: rodzi kon-
flikt i dzieli grupe, poniewaz wkrotce inni zaczynajg podziela¢
poglady egotysty.

Ego na polu bitwy moze by¢ bardzo niebezpieczne. Czasami
lepiej sie wycofac, jesli zostaliSmy przygwozdzeni ogniem przez
wroga. Przechytrzenie przeciwnika to zawsze najlepsza opcja,
ale wycofanie sie moze by¢ trudne dla naszej ambicji. Wyda-
je sie porazka. A gdy operator wpadnie w szat i zdecyduje sie
wbiec $lepo w burze pociskow, bo uwaza, ze ma lepszy plan, albo
jest sfrustrowany, moze to oznacza¢ katastrofe dla wszystkich.
Nagle nalezy podja¢ natychmiastowg akcje, a moze i CASEVAC.
Trudna sytuacja szybko przeradza sie w koszmar.

Ma to tez zastosowanie w cywilu. Plany i instrukcje tworzy
sie z jakiegos powodu, zwlaszcza w pracy czy podczas projek-
tow grupowych. Gdy ktos zmieni plan z powodu wybujatego ego
lub chcac sie sprawdzi¢ czy tez zakwestionowac autorytet innej
osoby, moze to spieprzy¢ caly projekt. Wyzwaniem dla liderow
jest dostrzezenie w grupie osob z wybujatym ego i ich zmiana
na lepsze.
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WNIOSKI

ANT: W Odwazni wygrywajq dzieki prostej technice szybko
zmienilismy egotyste. Instruktorzy dowodzili, samemu wyko-
nujac zadania, ktore zlecali ludziom na szkoleniu. Udowodnili-
smy, ze jesteSmy w stanie podejmowac wyzwania przekraczaja-
ce mozliwosci egotysty.

Takie osoby uwazaja, ze w kazdej dziedzinie wiedza lepiej.
Mysla, ze wykonuja lepsza robote niz inni. Sztuczka polega na
udowodnieniu im, ze to nieprawda, ze nie zawsze s3 w stanie
zrobic¢ co$ lepiej. Najskuteczniejszym sposobem jest wzbudze-
nie ich szacunku przez pokazanie im swoich umiejetnosci i do-
swiadczenia.

W pierwszym odcinku programu kazemy rekrutom zaliczy¢
wyczerpujacy bieg testowy po wzgorzach wokot Pen y Fan, kto-
ry w SAS od dawna nazywamy ,tancem po Fan”. Podczas tego
wyczerpujacego zadania kazdy Zolnierz niesie plecak z ciezara-
mi. Aby sprawdzi¢ mentalnos¢ i site fizyczng kandydatow, ka-
zemy im ukonczy¢ bieg w cztery godziny. Pewnego razu, gdy
cywile ruszyli - mimo ze wiedziatem z doswiadczenia, jak wy-
czerpujacy jest ten bieg — nie miatlem zamiaru siedzie¢ na tytku
i patrze¢ z boku, zwlaszcza gdy trzeba bylo ztamac jednego czy
dwoch egotystow.

Foxy narzucit rekrutom szybkie tempo, a ja ganialem tam
i z powrotem, obserwujac mozliwosci biegaczy. Ci, ktorzy nie
mogli wytrzymad¢, odpadali. Kiedy dotarli do miejsca zawraca-
nia, jeden z gosci biegt w moja strone. Wiedziatem, ze jest zbyt
pewnym siebie egotysta, wiec postanowitem go przycisnac.

- Nie biegniesz dalej — powiedziatem.

Wygladat na zdziwionego.
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- Yyy, dlaczego?

- Jestes za wolny. Ale wiesz co, jezeli dasz rade, mozesz biec
z powrotem ze mna.

Zaczatem biec, a on ruszyl za mna. Miat problemy, zbiegl na
dot, ale nie dal rady podbiec pod gore, by przekroczy¢ konco-
wa linie, wiec go zostawitlem. Mysle, ze w tamtym momencie
zrozumial, ze selekcja jest znacznie trudniejsza niz jakikolwiek
crossfit czy Iron Man, jakie wczesniej zaliczyl. Taniec po Fan
byl dla niego olbrzymim szokiem. Nagle okazalo sie, Ze nie jest
najlepszy. Instruktorzy sg lepsi. Zgaduje, Ze wczesniej wszyscy
gapili sie na niego z podziwem. Ale tutaj znalazt siewnaszym
swiecie. Musialem mu pokazac, ze dokladnie wiem, co robie,
i ze jestem w tym najlepszy.

WNIOSKI

Oto jak sprawic, zeby ta metoda dziatata:

+ Jezeli w grupie jest egotysta, powinienes go tatwo zauwa-
zy¢. Jesli pozwolisz, zeby dziatat przeciwko zespotowi i two-
jemu przywodztwu, szybko okaze sie to szkodliwe, wiec
badz stanowczy i staraj sie wzbudzic¢ szacunek. Rozpoznaj
jego stabosci i dyskretnie pomo6z mu sie z nimi zmierzy¢.
Powiedzmy, ze pracujesz w miejscu, gdzie wazne sg prezen-
tacje. Twoj egotysta zawsze wySmiewa ludzi, ktorzy musza
stana¢ przed grupa i przemawiac. Dlaczego? Rozgryzles,
ze ma problem z pewnoscig siebie. Zachec egotyste, zeby
przygotowal prezentacje, dzieki czemu zrozumie, na czym
polega to wyzwanie. Wyslij go na szkolenie, gdzie nauczy sie
tworzyc prezentacje. Zmien jego stabe strony w zalety.

« Jezeli egotysta cie atakuje, nie pozwol, by kwestionowat
twoj autorytet — stan na czele grupy i pokieruj niag. Wykonaj
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zadanie, ktore wydaje sie nieprzyjemne lub zbyt trudne dla
pozostatych.

« Jezeli to nie podziata, zapros egotyste do projektu, w ktorym
z bliska zobaczy twoje talenty i doswiadczenie, na przyktad
na firmowa konferencje, na ktorej jestes za cos odpowie-
dzialny, lub na wydarzenie, ktore podkresli twoj autorytet.



31
JAK DDPOWIADAL NA
PYTANIA POD PRESIA

Wszyscy musimy mierzyc sie z koniecznoscig odpowiadania na
pytania. Te utamki sekund po niewielkim wypadku samocho-
dowym moga zadecydowac, jak rozegra sie sprawa z ubezpie-
czycielem. Podobnie ocena w pracy i to, jak reagujemy na kry-
tyke, moze wptynac na nasze szanse na awans. Ale wszyscy s3
w stanie nauczy¢ sie odpowiadac¢ na pytania pod presja.

FOXY: Bycie przestuchiwanym to nic mitego, uwierzcie, a zda-
rzylo mi sie to tylko w czasie selekcji do SAS, nigdy podczas
prawdziwego konfliktu, kiedy przestuchujacy sciagaja reka-
wiczki. Ale nawet w tej ztagodzonej wersji, gdy gleboko w srod-
ku wiedziatem, ze nic strasznego mi sie nie stanie, fatwo bylo
poczuc sie zastraszonym i zmuszonym do wyjawienia informa-
cji, ktore potem mogly mi zaszkodzi¢. Tego typu sytuacje moga
zdarzy¢ sie w zyciu cywilnym - chodzi o chwile, kiedy ktos na-
ciska, zebysmy ujawnili informacje, i decyzje, ktore moga miec
na nas negatywny wptyw. Na przyktad:
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- kiedy znasz sekret, ktorego wyjawienie moze wptynac¢ na
wielu ludzi wokot;

- gdy jestes podmiotem dziatan dyscyplinarnych i nie chcesz
ujawnic zbyt duzo informacji;

- kiedy ktos naciska, bys ujawnit tajemnice firmy;

- zawsze stresujace ustalanie winy po wypadku samochodo-
wym;

- konsekwencje po spieprzeniu czegos w pracy.

Wazne, zeby pamietac o trzezwym mysleniu w takich sytuacjach,
poniewaz powiedzenie czegos nieodpowiedniego lub dziatanie
pod presja moze nam - i innym - sprawi¢ pozniej problemy.

WARTOSC DYSKRECJI | TAJEMNIC

Wiedza to wladza, zwlaszcza w biznesie, gdzie wszyscy w kazdej
kwestii probuja by¢ o krok przed rywalem. Wspolczesnie ludzie
kontaktujg sie z kolegami i konkurentami z innych firm na spo-
tkaniach, konferencjach i réznych wydarzeniach, wiec tatwo
spotkac osoby, ktore skorzystatyby na twoim potknieciu. Ujaw-
nianie kluczowych informacji na temat pracy jest ryzykowne,
zwlaszcza gdy towarzyszy temu alkohol.

Zawsze bedziemy posiada¢ prywatne informacje, ktore ktos
moglby uzna¢ za cenne. I czesto bedziemy naciskani, zeby je
ujawni¢. W sitach specjalnych przestuchanie nazwalismy tak-
tycznym odpytywaniem. Czesto zatrzymywaliSmy wrogiego bo-
jownika i wypytywalismy go o szczegdly terenu, na jakim toczy
sie walka: lokalizacje gtownego celu, miejsce, gdzie sktadowana
jest bron, mozliwosc¢ natkniecia sie na IED-y. Zdarzalo sie, ze wo-
kot lataty pociski i robilo sie naprawde glosno, co sprawiato, ze
jeniec czut si¢ bardzo niekomfortowo.
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Zazwyczaj wrogowie nie byli przeszkoleni i fatwo wyciaga-
liSmy z nich informacje. Ale nauczylem sie traktowac¢ kazda
sytuacje jako niepowtarzalng i odpowiednio ja odczytywac. Na
przyktad gdy ktos bardzo zle reagowal na nasza agresje i zamy-
kat sie w sobie, wiedziatem, ze czas zmieni¢ podejscie. Zamiast
krzycze¢ mu w twarz przyjmowatem tagodniejszy ton, wykazy-
watem empatie i mowilem wiezniowi, ze rozumiem jego sytu-
acje i gdy powie nam wszystko, co chcemy, duzo szybciej zosta-
nie uwolniony.

Zawsze bylem psychicznie przygotowany na pojmanie — wie-
dzialem, jak poradzilbym sobie z wrogim odpowiednikiem tak-
tycznego odpytywania. Rozumialem, ze gdy mnie zlapig i od-
kryja, ze jestem czlonkiem sil specjalnych, bede strategicznym
jencem. Zapewne torturowaliby mnie, by wyciagna¢ informacje.
Wiedzialem tez, ze gdybym zaprzeczal i udawal, Zze nie jestem
nikim cennym, pewnie by mnie zabili, uznawszy, ze jestem dla
nich bezuzyteczny. Sztuczka w takiej sytuacji — kiedy jestesmy
naciskani, a nie mozemy zdradzac tajemnic - jest podanie prze-
stuchujacym tylu informacji, zeby mysleli, ze duzo sie dowie-
dzieli, podczas gdy dane te sa bezuzyteczne.

Przeniesmy to na zawodowg sytuacje cywilng. Powierzono ci
sekret, ktory moze wptynac na caly zespot, ale poproszono cie
o milczenie. Tymczasem znajomy z rywalizujacej firmy zaczyna
cie wypytywac po kilku drinkach. Zawsze miej w gtowie przy-
gotowana historyjke na tego typu sytuacje. Podaj tyle interesu-
jacych informacji, rzeczy niewaznych albo dostepnych z innych
zrodet, zeby zaspokoil ciekawos¢, a sekretow pilnu;.
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OOPOWIADANIE NA PYTANIA POD PRESIA

Czasem taktyczne odpytywanie odbywa si¢ w ekstremalnych
warunkach. Na wojnie moze si¢ zdarzyc¢ tak, ze Zzolnierz sit
specjalnych zostanie pojmany i bedzie torturowany w celu wy-
ciggniecia z niego informacji. W zyciu cywilnym mozemy byc¢
postawieni w sytuacji stresowej, jak na przyklad sprawozdanie
przed zarzadem lub pelna emocji rozmowa z kolega. Rzucane
s3 pytania i oskarzenia, ludzie staja sie koztami ofiarnymi lub
sg rugani. Jedno zle slowo moze prowadzi¢ do wzajemnych
oskarzen, zwtaszcza podczas kiotni trwajgcej krocej niz minute.
Utrzymanie chlodnej glowy wydaje sie prawie niemozliwe. Co
zatem zrobic?

Coz, jak w kazdym stresujacym scenariuszu powinnismy
zwolni¢. Znalez¢ ostone. ,Odetchnij, przekalibruj sie, wykonaj”
Tylko wtedy mozemy dziata¢ z pozytywnym skutkiem, cho¢
jedyna pewna droga umozliwiajaca dostarczenie informacji
w kontrolowany sposob jest unikanie stow ,tak” i ,nie”. Czesto
zadaje sie nam pytanie w sytuacji zapalnej i gdy odpowiemy
twierdzaco, konflikt eskaluje, poniewaz nie jesteSmy w stanie
w pelni wyjasni¢ swojej odpowiedzi. Ktos moze nas zapytac:
»Czy zarejestrowales ten zepsuty sprzet?”. Jezeli odpowiemy
ytak” lub ,nie” bez dalszych wyjasnien, mozna te odpowiedz
uzy¢ przeciwko nam. Padla pospieszna odpowiedz, ktora moze
nies¢ powazne konsekwencje.

Zamiast tego lepiej uzywac fraz takich jak ,Wydaje mi sie, ze
tak” i ,Nie jestem pewien” lub w powyzszej sytuacji: ,,Zatwier-
dzilem sprzet, bo kolega sprawdzit go chwile wczesniej i zapew-
nit mnie, ze dziala”. Swietnie wykorzystat te technike Ollie, re-
krut numer 3, w pierwszym sezonie Odwazni wygrywajg. Ollie
dotart do samego konca i przeciaggnelismy go fizycznie podczas
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fazy przetrwanie, unikanie, opor, ekstrakcja. Byl juz wtedy zme-
czony, podobnie jak trzech pozostatych rekrutow.

Latwo byloby poddac sie mentalnie podczas taktycznego od-
pytywania i odpowiadac tylko prostymi ,tak” lub ,nie”, ale to
mogto go doprowadzic¢ do nieprzyjemnej sytuacji.

Ollie w czasie przestuchania pozostawal spokojny. Byt
grzeczny i brzmial pewnie, cho¢ znalazl sie w prawdziwej psy-
chologicznej gownoburzy.

Przestuchujacy:

- Nie korzystales z tych menazek, prawda?
Ollie:

- Sa czyste.

Przestuchujacy:

— Chcesz miec¢ buty na nogach?

Ollie:

- Nie potrzebuje ich.

Przestuchujacy:

- Czy pominelismy cos z listy twojego ekwipunku?

Ollie:

- Nie wydaje mi sie, zebyscie cokolwiek pomineli.

Zokierze sit specjalnych maja bardziej niebezpieczng mo-
tywacje do unikania ,tak” i ,nie” podczas przestuchania. Poza
zdradzaniem kluczowych danych pojmanych czesto sie nagry-
wa w celach propagandowych. A wtedy zazwyczaj odpowiedzi

stak” i ,nie” s manipulowane jako odpowiedzi na nigdy nieza-

dane pytania, na przyktad: ,Czy wysadziltes ten budynek peten
cywili?”. Podobnie z podpisami. Ztozenie podpisu na pismie be-
dacym przyznaniem sie do zbrodni wojennej, ktorej sie nie po-
pelnilo, nigdy nie jest dobrym pomystem — choc fatwo sie¢ mowi,
gdy nie ma sie noza przystawionego do gardta.
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Na szczescie raczej tego nie doswiadczycie.

WNIOSKI

Podczas taktycznego odpytywania:

+ badz zainteresowany i peten entuzjazmu;

+ przygotuj sobie zawczasu historyjke i trzymaj sie jej;

+ idz wilos¢, nie w jakos¢. Mnostwo interesujaco brzmigcych,
ale ostatecznie nieprzydatnych informacji sprawi, ze prze-
stuchujacy uwierzy w twoja historyjke. Nie uzna, ze jestes
ktamca lub unikasz odpowiedzi.

Gdy odbywa sie to w ekstremalnych warunkach:
+ spowolnij sytuacje;
+ pozostan spokojny — méw wyraznie i pewnie;
+ odpowiadaj na pytania otwarcie lub dwuznacznie — nie daj
sie zapedzi¢ w kozi rog.



Koniec fragmentu
Zapraszamy do ksiegarn
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