HASARD /LEE
ROZHODUJTE

S JASNOU
MYSLOU

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII



HASARD LEE

ROZHODUJTE

S JASNOU
MYSLOU

UNIVERZALNE PRAVIDLA STIHACIEHO PILOTA
NA PRIJIMANIE TAZKYCH ROZHODNUTI



The Art of Clear Thinking
Copyright © 2023 by Justin Lee
All rights reserved.

Translation © 2024 by Stefan Ko¢is
Cover design © 2024 by Emil Kiizka
Design © 2024 by ITEM spol. s r.o.
Slovak edition © 2024 by IKAR, a.s.

Vsetky prava st vyhradené. Nijaka cast tejto knihy

sa nesmie reprodukovat, ukladat do informa¢nych systémov
ani prenasat v akejkolvek podobe ¢i akymkolvek spésobom —
elektronicky, mechanicky, fotokopirovanim, nahrdvanim
alebo inak - bez predchadzajticeho pisomného stihlasu
vlastnika autorskych prav.

7 anglického originalu The Art of Clear Thinking
(Justin Lee, 2023) prelozil Stefan Kodis.

Redakénd tiprava: Zora Spackova

Odbornd korektura: Nikolas Ivanics, Ondrej Barczi
Korektury: Zuzana Kola¢anova

Technickd redaktorka: Rendta Hrabusicka

Vydalo vydavatelstvo IKAR, a.s., Bratislava

v roku 2024 ako svoju 2 280. publikdciu v elektronickej podobe.
Prvé vydanie

Naévrh obalky: Emil Ktizka

Sadzba a zalomenie do stran: ITEM spol. s r.o.

ISBN 978-80-551-9612-1



Tadto kniha je venovand bojovnikom vo vzduchu,
ktori obetovali Zivot pre svoju krajinu
a pri dosahovani dokonalosti. ,,Nickel on the grass...”






OBSAH

Uvod

Vyhodnotenie

Zakony energie

Skusenosti z vycviku

Rychla predpoved

Kreativita

Mentélna odolnost

. Urcte si priority a konajte rozhodne
Doslov

N U N

Podakovanie
Literatara

26
47
77
116
145
179
216
246

248
251






UMENIE SPRAVNEHO
ROZHODNUTIA






uvoD

ko pilot stithacky si okrem iného musite zvyknut

na to, ze od smrti v ohni vas kazda chvilu deli

len niekolko sekind. Svojim vykonom balansu-
jete na ostri noza, pretoze uspech kazdého letu zavisi
od tisicov spravnych rozhodnuti. Sta¢i jeden nespravny
pohyb a let sa skon¢i katastrofou, ¢o sa v nasej historii
stavalo, zial, casto.

Aby ste mali predstavu o rychlosti, akou mozu lietat
tieto lietadld, rozpoviem vam svoj zazitok z cias, ked
som sedel v kokpite F-16. Bol som v Korei a na jednej
stihacke sa prave skoncili prace s jej udrzbou - vyme-
nili jej motor a potrebovali pilota, ktory by preveril, ¢i
je lietadlo letuschopné. Neniesla ziadne strely, bomby;,
zameriavacie moduly ani pridavné palivové nadrze.
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V podstate to bolo niec¢o ako auto so zosilnenym mo-
torom, zbavené nepotrebnej zataze, schopné dosiahnut
maximalnu teoreticku rychlost.

Na stihackach zvycajne lietame vo formaciach a pre-
cvicujeme si taktiku; kazda kvapka paliva sluzi ako pri-
prava na vzdusny suboj. Na tejto misii som vsak letel
sam. Mal som otestovat ¢innost motora v réznych vys-
kach a rezimoch, pricom zavere¢nym testom bola ma-
ximdlna rychlost, pri ktorej som mal priviest lietadlo na
hranicu jeho moznosti.

Po vzlietnuti som vosiel do urc¢eného vzdusného
priestoru a rychlo som vykonal vsetky kontroly mo-
tora. Vzhladom na moju tlohu bolo v stihacke iba se-
demtisic libier paliva, ¢o pre obrovsky motor za mnou,
ktory spali desiatky tisic libier za hodinu, nie je nikdy
dost. Ked sa na F-16 pozriete zboku, vidite, Ze je to iba
motor — okolo neho je postavena konstrukcia a vpredu
nad nim sedi pilot.

Pocas patnastich minuat som urobil vsetky kontroly
okrem jednej: maximalnej rychlosti. Bol som vo vyske
dvadsatpittisic stop, ked som zatlacil paku ovladania
motora az na doraz - bol to plny vykon turbokompre-
sorového motora. Bojova stihacka ma vsak este jeden
zdroj energie nazvany pridavné spalovanie. Aby som
ho aktivoval, vysunul som paku ovladania motora
smerom von, ¢o mi umoznilo posunut ho po oddelenej
drazke. Rozbehli sa vietky pridavné cerpadld palivové-
ho systému, takze sa palivo zacalo valit rychlostou, pri
ktorej by za par minut naplnilo plavecky bazén. Toto
palivo v8ak neprudilo do motora, ale podobne ako je
to pri plamenomete, vstrekovalo sa priamo do vystup-
ného ustrojenstva, kde horelo a za stthackou vytvorilo
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asi desat metrov dlhé plamene. Pocitil som zrychlenie,
ktoré ma pritlacilo k operadlu sedadla. Rychlo som
prekonal mach 1 - rychlost zvuku, ktoru s takou sla-
vou prekonal Chuck Yeager vo svojom lietadle Bell X-1.
Potom som zacal stupat, po niekolkych sekundach som
prekonal vysku tridsatpattisic stop a stale som rychlost
zvy$oval. Coskoro som bol vo vyske $tyridsatpittisic
stop a zacal som stupat miernejsie, aby som dosiahol
maximdlnu operacnu vysku. Vyssie som ist nemohol.
Niezeby to stihacka nedokazala, ale ak by v kokpite do-
$lo k poklesu tlaku, v priebehu niekolkych sekund by
som stratil vedomie.

Ked som sa vo vyske pitdesiattisic stop pozrel cez
priehladny kryt kokpitu, obloha bola vyrazne tmavsia —
bol som nad vac¢Sou castou atmosféry a nad sebou som
videl tmavy odtien indiga, ktory v dialke pomaly pre-
chadzal do Tadovomodrého horizontu. Vo svojom zor-
nom poli som jasne videl zakrivenie Zeme. Vpravo som
videl zeleny cely Korejsky polostrov, nad ktorym sa
vznasala tenkd vrstva oparu. Nalavo ma niekolko obla-
kov nad Zltym morom oddelovalo od pevninskej Ciny.

Udrziaval som svoju vysku a stihacka dalej zvysova-
la rychlost. Dosiahol som rychlost mach 1.4, ¢o je vyse
tisic mil za hodinu. Palivo som mal uz iba na niekolko
mindt a aby sa rychlost este zvysila, zatlacil som ria-
diacu paku dopredu a zacal som klesat. Na displeji sa
ukdzala rychlost mach 1.5, ¢o mi potvrdil aj stary ana-
légovy rychlomer, ktorého rucicka sa pomaly blizila
k ¢ervenej hranici oznacenej ako ,,nikdy neprekrocit®.

Pri rychlosti mach 1.6 sa stihacka zacala triast. Ex-
trémne napdtie z odporu vzduchu - viac ako tristokrat
vacsie, aké auto zaziva na dialnici - sposobilo, Ze kridla
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z hlinikovych zliatin sa zacali chviet a ich vibracie sa
prenasali na celé lietadlo. Zvysovali sa rychlostou, kto-
ra uz bola pre konstrukciu stihacky nebezpecna.

LETECTVO

Zostrojit letuschopné lietadlo predstavuje nekonecny
boj proti zakonom fyziky. Dopravné lietadlo, ktoré le-
ti rychlostou $eststo mil za hodinu vo vyske tridsatti-
sic stdp, nie je nie¢o samozrejmé. Nejde len o to, aby
nic¢ nezlyhalo, ¢o by znamenalo jeho pad - ide o nasu
vynaliezavost a spravne rozhodovanie, aby sme tomu
predisli. Ide o jedine¢né prostredie, v ktorom sa ni¢ ne-
odpusta. Nasledkom poruchy motora v aute je niekol'ko
hodin ¢akania na kraji cesty, kym strata energie v lie-
tadle sa casto konci tragicky. Aj v podnikani si osudo-
vé rozhodnutia zriedkavé a nesie za ne zodpovednost
len zlomok zamestnancov. Letectvo sa v§ak spolieha na
kazdého pilota a na jeho riadenie zamerané na udrza-
nie lietadla vo vzduchu. Je to nestabilny systém, kde na
katastrofu staci, aby jeden ¢lovek zabudol nieco urobit
alebo to urobil nespravne. Prave tato nemilosrdna po-
vaha letectva si vyzaduje ststredit mimoriadnu pozor-
nost na rozhodovanie.

V zaciatkoch letectva to vyzeralo tak, ze prekazky
letu st neprekonatelné. Pocet havarii bol enormne vy-
soky: ak by sme to porovnali s dnesnym poctom letov,
potom na konci dvadsiatych rokov minulého storocia
by kazdy rok muselo havarovat sedemtisic lietadiel. Vy-
ustilo to do takmer posadnutosti v snahe zvysit bez-
pec¢nost lietania. Po kazdom pade lietadla sa rozbeh-
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lo vysetrovanie s ciefom aplikovat jeho vysledky v bu-
ddcich letoch. Prave tato neuprosnd povaha letectva
poskytla dokonaly ramec na analyzu rozhodnuti.
Z dramatickej povahy leteckych havarii vyplynulo, ze
sa nemohli ignorovat. Po kazdej havarii sa vytvoril tim,
ktory mal zistit hlavnu pri¢inu spolu s dal$imi okol-
nostami, pricom skumali nielen to, ako k nej doslo ale
aj preco sa tak stalo. A prave tato sihra rozpoznavania,
pochopenia a stanovenia chyb otvorila dvere uspechu
komerénému leteckému priemyslu. Dnes predstavuje
jeden z najvacsich triumfov c¢loveka, vdaka ¢omu pri
stotisickach letov dopravnych lietadiel USA denne uz
vyse desat rokov nedoslo ani k jednej tragickej nehode.

Vzdusny suboj pridava letectvu dalsiu komplikaciu.
Piloti musia riadit lietadlo bezpe¢ne nielen s ohladom
na pocasie, terén, dopravu a iné okolnosti, ale musia
superit s nepriatefom, ak ich chce zostrelit. Casto ide
o mimoriadne zru¢ného, vynachadzavého nepriatela,
ktory netinavne hladd nedostatky v taktike a technike
svojho protivnika. Obe strany striehnu na to, ako okla-
mat a pomylit protivnika a zasiahnut do jeho rozhodo-
vacich schopnosti.

Vo vzdusnom suboji sa hrozby prekldpaju raz na
jednu, inokedy na druhu stranu, kedZe kazda strana
chrani svoje zraniteIné miesta a zdroven sa snazi vyu-
zit slabé miesta tej druhej. Rozhodnutia oboch stran su
neustédle testované a obhajované v nekonecnej hre na
macku a mys. Tento permanentny vyvoj viedol k mo-
dernému bojisku, ktoré je rovnako rozmanité ako ne-
bezpecné.

Nepriatel dnes unika, skryva sa vo vzduchu, na zemi,
v mori, vo vesmire a vkybernetickom priestore, kde hlada
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konkrétne zranitelné ciele. Existuju nadzvukové rakety
schopné preletiet jednu milu za jednu sekundu, lietadla,
ktoré na radare vyzeraju mensie ako kolibrik, a senzory,
ktoré dokdzu zamerat ciele za horizontom. Jediné varo-
vanie pred utokom je casto ohluSujuce vytie zbrane nie-
kolko sektnd pred narazom. Priestor na chybu takmer
neexistuje. Kazdy aspekt tychto lietadiel je upraveny na
¢o najlepsi vykon, ¢asto na tikor bezpecnosti. Ked to spo-
jime s takmer neobmedzenym rozpoctom, ktory sa moze
vysplhat do biliénov dolarov, vysledkom je neuveritelne
vykonné, a predsa nie celkom bezpec¢né lietadlo.

RYCHLOST

Ked som 1,6-krat prekrocil rychlost zvuku, stihacka sa
stale otriasala pod naporom vzduchu na kridla a trup
lietadla. Pozrel som sa cez plece a videl som, ako sa pev-
né, za normalnych okolnosti nepohyblivé kridla v pru-
de vzduchu ohybaji dopredu a dozadu. Nikdy som tak
rychlo neletel a nezazil som ani takéto chvenie kridiel.
Hoci F-16 bola na taku rychlost stavana, platilo to iba na
uplne novu stihacku, nie na taku, ktora za sebou mala
dvadsat rokov a tisicky letovych hodin. Po tolkych le-
toch ma kazda stihacka svoje vrtochy, ktoré sme sledo-
vali a pripominali ich pred kazdym dal$im $tartom.

Na rozdiel od predchadzajucich generdcii pilotov
stihaciek, ked kazdy mal vlastnu stihacku, dnesni pilo-
ti sa striedaju na stihackach svojej letky. Nasou ulohou
je rychlo sa adaptovat na kazdu z nich, poznat jej pred-
nosti i nedostatky a vytvorit jeden bojovy tim. KedZze
malokedy sa lieta maximalnou rychlostou, na tento let
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neboli dostupné zZiadne udaje — mojou ulohou bolo vy-
hodnotit rychlost v redlnom case a prispdsobit ju zme-
nenym podmienkam.

Kedze vibracie boli ¢oraz silnejsie, zacal som situa-
ciu vyhodnocovat. Pri pohlade na displej som videl, ze
letim rychlostou mach 1.6. Aby som vylac¢il moznost,
ze ide o chybu a Ze neprekrac¢ujem najvyssiu povolena
rychlost, pozrel som sa aj na druhy rychlomer a pre-
svedcil som sa, ze idaj na displeji je spravny.

Dalej som skontroloval indikétor bo¢ného sklzu,
ktory sleduje, ¢i je nastavenie mdjho smerového kor-
midla v sulade s prudom vzduchu. Ak to tak nie je, lie-
tadlo sa za¢ne cez oblohu $mykat a znizi svoju rychlost.
Aby stihacka letela maximalnou rychlostou, vsetko
musi byt dokonale nastavené. Zistil som, Ze kormidlo
je mierne vychylené, preto som prestal drzat paku ovla-
dania motora a rukou som siahol dozadu na takmer
nikdy nepouzivany panel vyvazenia za sedadlom. Stéle
som sa dival dopredu - aj keby som sa chcel pozriet
na panel, neuvidel by som ho. F-16 bola skonstruova-
na pre pilota vysokého 178 cm. Ja meriam 186cm, na
sebe som mal objemnu zachrannu vestu a ochrannu
nepremokavu kombinézu, ktora ma mala chranit pred
ladovou vodou, takze kazdy mdj pohyb bol velmi ob-
medzeny. Nemohol som sa obritit a sledovat spinace
za mnou - namiesto toho som si musel zapamatat ich
umiestnenie a ovladat ich iba hmatom.

Ked som kormidlo upravil, nestalo sa ni¢. Vibra-
cie pokracovali a zhorsovali sa. Konstrukcia lietadla
ich nemohla dlho znasat — nahle zlyhanie v dosledku
unavy materialu by pri takejto rychlosti znamenalo ka-
tastrofu. Stihacka by sa v okamihu roztrhla na tisice
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ulomkov. Nemohol som sa ani katapultovat; bol som
mimo stanovenej obalky moznej katapultaze, raketou
vystrelené sedadlo by ma vyhodilo z kokpitu a vzdu-
chovy prud pri rychlosti 1 200 mil za hodinu by mi
poladmal takmer vsetky kosti.

Spomenul som si na rozhovor spred niekolkych ro-
kov s pilotom stihacky, ktorého sme volali Cygon. Vte-
dy som sa este iba ucil, ako sa lieta na F-16. No Cygon
bol uz skuseny pilot, ktory prave skoncil sluzbu v Pen-
tagone a teraz sa rekvalifikoval na F-16. Obaja sme boli
$tudenti, hoci on nim bol len doc¢asne, kym sa nestal ve-
litelom bojovej letky. Cygon bol stihaci pilot a napriek
vysokej hodnosti ¢i postaveniu travil ¢as so Studentmi
a robil vsetko to ¢o ostatni. Radil studentom a dokonca
bol aj ich instruktorom. Vdaka jeho pristupu sme sa
s nim mohli volne porozpravat a on nam vysvetloval
nuansy roznych taktik a informoval nas, co vsetko je
potrebné, aby sa z letca stal dobry pilot stihacky.

Jedného dna som vosiel do krytu taktického centra,
ktoré ma kazda stihacia letka, kde Cygon prave rozpra-
val pribeh spojeny s testovacim programom na F-16, na
ktorom sa ztcastnil. Dozvedel sa, ze v konfiguracii bez
podvesenia sa F-16 zacne triast okolo rychlosti mach
1.6 - je zname, Ze v tejto oblasti sa aerodynamické sily
spoja a zosilnia vibracie. Povedal, Ze sa cez iu mozeme
dostat zdanlivo nelogicky, ked zvysime rychlost. Zme-
na v rezonancii totiz utlmi ohybanie a zredukuje vibra-
cie. Bolo to zaujimavé, no pomyslel som si, Ze v beznom
kazdodennom lietani to asi nepouzijeme.

V case, ked som vystartoval na tuto skasku maxi-
malnej rychlosti, som uZ na jeho rozpravanie davno
zabudol. Nikdy sa v§ak neprestavam divit, Ze davno za-
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budnutd informadcia sa vim okamzite vynori vo chvili,
ked sa rozhodujete medzi zivotom a smrtou. Takmer
kazdy stihaci pilot, ktory sa musel katapultovat, ho-
vori, ako si jasne, bez ohladu na ¢as, ktory uplynul od
vycviku, spomenul na zlozitd postupnost naucenych
krokov, ktoré potreboval vykonat, aby si zachranil zi-
vot. V okamihu, ked sa zacali triast moje kridla, spo-
menul som si na jeho slova.

Mal som sa v podstate iba rozhodnut, ¢i mam rychlost
spomalit alebo zvysit, ibaze kazda volba viedla k dalsim
rozhodnutiam. Ak sa rozhodnem spomalit a prestat kle-
sat, v dosledku ¢oho zvy$im napdtie na kridlach, ako to
mam urobit? Alebo mam pokracovat v klesani a posunut
paku ovladania motora z oblasti pridavného spalovania,
¢im by sa spomalovanie predlZilo, ale zniZilo by sa napi-
tie? Ak sa rozhodnem zrychlit, mam pokracovat v kle-
sani a zredukovat svoje zasahy do riadenia, alebo mam
zvadsit uhol klesania, aby som rychlost zvysil? Existoval
nekonecny pocet moznosti, ako vykonat svoju volbu.

Nemal som cas premyslat nad kazdou volbou, tak
som sa uchylil k mantre: ,Ziadna situdcia nie je taka
zla, aby nemohla byt este horsia.“ Najhorsie rozhodnu-
tie bolo ponechat lietadlo svojmu osudu. Podla Cygo-
na vibracie s najva¢Sou pravdepodobnostou suvise-
li s rychlostou lietadla. Potreboval som ju ¢o najskor
zvysit, pricom by som lietadlo nevystavil nadmernému
tlaku. Rozhodol som sa posunut riadiacu paku dopre-
du, ¢im som zvacsil uhol klesania a zvysil rychlost,
a zaroven som dbal na to, aby som nezvacsil napitie na
ovladacich prvkoch.

Na displeji som zazrel rychlost mach 1.7 a vibracie
zosilneli. Mal som pocit, akoby som dialni¢nou rych-
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lostou jazdil po polnej ceste. Pri rychlosti mach 1.8
som uz s tazkostou precital tento udaj na displeji. Vset-
kymi zmyslami som napito sledoval vsetko, ¢o sa dialo
okolo mna. Zovrel sa mi zalidok - mozno som sa ne-
rozhodol spravne. Keby sa stihacka rozlomila, z méjho
tela by nagli iba Zelatinu. Okamzite som tuto myslien-
ku zahodil, aby som sa mohol sustredit na let.

Potom pri rychlosti mach 1.9 sa vietko skoncilo - vo
chvili, ked som letel rychlostou 1 500 mil za hodinu, na-
stalo desivé ticho. Ked letite na stihacke, nemate ¢as na
to, aby ste sa tesili z jej vyhladu - ste v taktickej bubline,
v ktorej myslite iba na dalSie rozhodnutie, ktoré budete
musiet urobit. Toto bol jeden zo vzacnych momentov,
ked sa zdalo, Ze ¢as sa spomalil a dovolil mi, aby som si
ho vychutnal. Pri pohlade dole som videl ocednske lode
vlectce svoj tovar. Vsimol som si, ze v kokpite je teplo —
nie preto, ze sa v nom zvysila teplota, bolo to salavé tep-
lo. Trenie vzduchu zohrialo plast lietadla. Zdvihol som
ruku z paky ovlddania motora a v rukavici Nomex som
sa nou priblizil asi na tridsat centimetrov od krytu nad
sebou. Pocitil som teplo, ktoré posobilo, ako keby ste str-
¢ili ruku do otvorenej pece.

Po vstupe do hustejSej atmosféry sa moja rychlost
stale zvy$ovala, az kym som nedosiahol maximalne
zatazenie konstrukcie lietadla. Takmer bez paliva a pri
maximalnej rychlosti som vypol pridavné spalovanie.
Napriek tomu, Ze tlak z motora ma este stale hnal do-
predu, odpor hustého vzduchu prudko zvysil rych-
lost stihacky, ¢o ma vrhlo dopredu takou silou, Ze sa
uzamkli moje bezpecnostné pasy. No presiel som este
takmer pétdesiat mil, kym rychlost lietadla klesla pod
zvukovu bariéru.
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ROZHODNUTIA

Ak to zhrniem, pilot stthacky musi robit rozhodnutia -
tisice pocas kazdého letu a Casto bez dostatku infor-
madcii - a Zije na hrane Zivota a smrti. Rozhodnutia sa
zacinaju uz vo faze planovania misie, ked sa stanovuju
postupy a prideluj zdroje na dosiahnutie ciela. Casto
na tom pracuju stovky fudi, ktori sa schadzaju z roz-
nych oblasti, aby sa zhodli na jednom spolo¢nom cieli.
Potom sa let musi realizovat za nejasnych podmienok
vojny, kde sa bez ohladu na skvely plan vSetko zmeni.
To znamena, ze napriek obrovskému usiliu vynaloze-
nému pri planovani misie sa vzdy budu musiet robit
tazké rozhodnutia, ktoré sa nepredpokladali, a po-
trebné instrukcie nenajdete v Ziadnej ucebnici. Kazdé
rozhodnutie sa potom musi analyzovat a aplikovat ako
poucenie pri buducom rozhodovani.

Sme piloti stihaciek a ako prvi rozvijame teériu
o procese rozhodovania od cias, ked plukovnik vzdus-
nych sil John Boyd vyvinul slucku OODA - observe,
orient, decide, act (pozoruj, orientuj sa, rozhodni sa,
konaj) - zalozenu na vlastnych skusenostiach pocas
korejskej vojny. Vyznamne do nej prispeli ini skveli pi-
loti, ako boli plukovnik John Warden a general David
Deptula. Tato oblast sa neprestajne rozvija a stithacim
pilotom dava najlepsie mozné psychické nastroje na
rieSenie potencidlnych problémov. Hoci mdme talen-
tovanych pilotov, spoliehame sa na to, ze dobry pilot
sa vie rozhodnut tak, aby sa vyhol situaciam, ktoré si
vyzaduju nasadenie jeho $pickovych zrucnosti. Jasné
a jednozna¢né rozhodnutie takmer vzdy dokaze viac
ako samotny talent.
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Schopnost urobit spravne rozhodnutie bez dosta-
to¢nych informdcii a v kratkom case je potrebna nie-
len u pilotov stihaciek - je to univerzalna zru¢nost. Od
veducich cinitelov cez podnikatelov, ucitelov, sestriciek
az po zachranarov uspech a schopnost dosiahnut ciel
zavisi od spravnych rozhodnuti v spravnom case. Svet
je zlozity adaptacny systém, kde su vsetky rozhodnu-
tia navzajom prepojené — ako ozubené kolieska v me-
chanickych hodinach. Kazdé rozhodnutie ovplyvnuje
periférne rozhodnutia, ¢o ¢asto vedie k neprimeranym
zmenam vo vysledku. Kazdé rozhodnutie nieco stoji;
¢i uz je to cas, peniaze, energia, alebo ind vzacna hod-
notu. KIucom je najst najlepsiu dlhodobt hodnotu za
vynalozené usilie. A dnes riziko i cena rozhodnuti st
také vysoké ako nikdy predtym.

Vdaka technike dnes uz je vela beznych uloh zauto-
matizovanych. Zvysilo to uc¢inok kazdého nasho roz-
hodnutia. Po¢itac, na ktorom teraz piSem, dokaze urobit
pracu, ktoru by pred niekolkymi desiatkami rokov ro-
bili desiatky Iudi; auto sa pohybuje desatkrat rychlejsie
ako voz tahany konom; moderny kombajn zbiera urodu
stokrat rychlejsie, ako ked na to sluzili ruky; a stihacka,
ktort riadim, mi dava tisicnasobne viac schopnosti, ako
mam ja sim. Mozeme to ilustrovat aj na energii, ktoru
bezne pouzivame. Priemerny clovek napriek tomu, Ze fy-
zicky generuje iba sto wattov elektriny — tolko spotrebuje
elektrickd ziarovka -, teraz spotrebiva vyse dvanasttisic
wattov. Tato energia pohdna technolégiu, ktora nasobi
vysledky nasich rozhodnuti. Rozdiel vo vysledku medzi
dobrym a zlym rozhodnutim nebol nikdy taky ako dnes.

Ako v$ak mozeme rozvijat spravny tsudok a robit
iba dobré rozhodnutia? Hoci je spravne rozhodova-
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nie jednou zo zakladnych zruc¢nosti, ktoré potrebu-
jeme zvladnut, vo vdc¢sine $kol sa tomu nevenuji. Na
hodinach sa sustreduju na konvergentné myslenie, pri
ktorom kazdy problém ma jedno dobre definované rie-
Senie. Tato metdda sa zrodila v priemyselnej revolucii,
pricom pre $tudentov je to efektivny spdsob, ako si za-
pamatat fakty, a ucitefom ponuka jednoduchy sposob,
ako ich ohodnotit. Nehodi sa vSak do redlneho sveta,
ktory je chaoticky, plny neistot a rizika. Stac¢i vsak mala
davka Specidlnej pripravy a mézeme nastapit na dlha
cestu veducu k podstatne lepsej schopnosti spravneho
rozhodovania.

Ako piloti stihaciek sme vlozili obrovské usilie do
hladania sposobov, ako optimalizovat rozhodovaciu
schopnost cloveka. Vycvik skuseného pilota stoji bez-
mala 50 miliénov doldrov a trva takmer desat rokov.
Mal som to $tastie, Ze som ho absolvoval dvakrat -
prvy raz na stihacke F-16 a potom este raz, ked ma
vybrali na F-35. Neskor som sluzil ako instruktor, ked
som v priebehu niekolkych rokov vyskolil stovky stiha-
cich pilotov. V poslednom obdobi svojej ¢innej sluzby
som podsobil ako veduci vycvikovych systémov na F-35,
kde som pomahal pripravovat budicu generaciu stiha-
cich letcov, ktora bude zdkladom nasich vzdusnych sil
v dalSom desatroci.

Tato kniha je koncentratom tychto $koleni a hovori
o tom, ako moderni stihaci piloti premyslaju o rozho-
dovani. Kedze sme na $picke aplikovaného rozhodo-
vania, naucili sme techniky uvedené v tejto knihe pi-
lotov na celom svete vratane holandskych, danskych,
izraelskych, nérskych, koérejskych, japonskych a vyse
desiatky dalsich vzdusnych sil. Navs$tevuje nas tiezZ ve-
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[a inych elitnych timov, ktoré sleduju nas vycvik, aby
mohli nase met6dy aplikovat u nich doma. Skolime aj
chirurgov, trénerov amerického futbalu, agentov CIA,
predstavitelov §pickovych firiem, kozmonautov NASA
a mnohych dalsich, ktori nase principy nasledne apli-
kuju vo svojej oblasti.

Rozpravanie pribehov je najucinnejsi sposob odo-
vzdavania vedomosti. Pribehy, ktoré presahuju osobné
skusenosti, prindsaju $irsi kontext, ktory v kombina-
cii s poznanim vedie aj ich k hlbokému pochopeniu.
S prihliadnutim na to som cerpal z mnohych pribe-
hov - niektoré st moje vlastné z c¢ias, ked som lietal na
stihacke, iné st zo sveta podnikania a si medzi nimi aj
také, ¢o priblizuju zasadné historické rozhodnutia, aby
som na nich ilustroval rozli¢né aspekty procesu rozho-
dovania a ukazal, ako sa daju aplikovat.

Poznanie je uzito¢né len do tej miery, do ktorej sa da
v pripade potreby pouzit. Nezalezi na tom, ako nalozi-
me s informdciou v izolovanom prostredi, dolezité je,
ako ju dokdzeme vyuzit v redlnom svete, plnom neis-
toty, rizika a rozptylovania. Jednoduchost a uzito¢nost
musia byt pritomné v kazdej lekcii od samého zaciat-
ku - nestaci si na ne spomenut az dodato¢ne. Preto
som knihu rozdelil do troch ¢asti - Vyhodnotenie,
Rozhodnutie a Konanie. Su to hlavné zasady sposobu
rozhodovania sa pilotov stihaciek a predstavuju kon-
cepciu znamu ako $pirala VRK.

Prvym krokom je problém Vyhodnotit. Bez sprav-
neho vyhodnotenia problému nemozeme dospiet
k dobrym rozhodnutiam. Mnohi tento problém, zial,
obchddzaju, napriek tomu, Ze je zdkladom dobrého roz-
hodnutia. V tejto Casti sa blizsie pozrieme na metddy
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suvisiace s tym, ako problémy rozobrat a ndjst ich naj-
dolezitejsie aspekty, pricom pouzijeme pojmy ako body
zlomu a zdkony energie.

Potom prejdeme k otazke, ako sa Rozhodnut pre
dalsiu ¢innost. V tejto Casti ukazeme, ako nase minu-
1é uspesné rozhodnutia formuju prepletent siet, ktora
tvori nase instinkty. Pokial ide o problémy, s akymi
sme sa eSte nestretli, blizsie sa pozrieme na nastroje,
ktoré mozeme pouzit na rychle vyhodnotenie rozlic-
nych dostupnych moznosti. Potom uvidime, ako nam
koncepcia nazvana rychly odhad pomoze vytvorit men-
talny model, pri ktorom moézeme vyuzit uz existujuce
instinkty. Pozrieme sa aj na tlohu kreativity v procese
rozhodovania a na to, ako mozu Iudia aj organizacie
rozvijat kreativne rieSenia, ktoré ¢asto prinasaju neca-
kané zisky.

Napokon sa sustredime na Konanie. Povieme si
o tom, v akom poradi mame plnit alohy, ktoré vznikli
pri rozhodovani, a ako mdzeme uvolnit dalSie men-
talne schopnosti pri ststredeni sa na nasledujuce ne-
vyhnutné rozhodnutie. Potom sa pozrieme na mysel
z pohladu ludskej vykonnosti a uvidime, ako napriek
tomu, Ze nasa mysel je najvykonnej$im nastrojom na
rozhodovanie, mdze byt neistd, nachylna na predsud-
ky a lahko podlieha emdciam. Pozrieme sa na to, ako
mozeme lepsie ovladat tieto faktory a ako s nimi nalo-
zit vo chvilach rozhodovania, ked sa nevieme dostat do
neutralneho stavu.

Pojem S$pirala tu pouzivame preto, lebo rozhodova-
nie je dynamicky proces a casto prinasa efekty druhého
a tretieho radu, ¢o znamena ze sa malokedy koncia v tom
istom bode, v ktorom sa zacali. Systém rozhodovania
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sa preto potrebuje adaptovat na zmenu podmienok. Pri
grafickom zndzorneni to vytvara Spiralu. Tento tvar sa
vztahuje aj na to, ako bojujeme. Pri vzdusnych subojoch
vacsina lietadiel sa k sebe priblizuje vo forme Spiraly, pri-
¢om kazdy pilot sa snazi zaujat najlep$iu moznu poziciu
proti superovi. Ked sa na nich pozrieme zboku, ¢asto to
vyzera ako dvojita Spirala — podobne ako $truktira DNA.

OTAZKA: PRECO

Skor ako som sa stal pilotom stihacky a naucil sa tieto
techniky, snazil som sa robit dobré rozhodnutia. Sta-
valo sa, ze som urobil celt $nuru dobrych rozhodnu-
ti a potom z ni¢oho ni¢ jedno zlé. Nezamyslal som sa
nad tym, ako sa rozhodujem, a nepoznal som metddu,
ako ich pochopit. Po tisicoch rozhodnuti, ktoré som
urobil pri kazdom lete, a po typickej kariére s poctom
presahujucim tisic letov som si uvedomil, aké dolezité
je naucit sa tieto techniky do takej miery, aby sa sta-
li mojou druhou prirodzenostou. Hoci aj dnes robim
chyby, vzdy ked letim a eSte musim vykonat perfekt-
nu misiu - zndmu aj ako sortie (ndlet) -, rozdiel medzi
mojimi dobrymi a zlymi rozhodnutiami je ovela men-
$i. Vysledkom je, Ze som ovela efektivnejsi stihaci pilot,
nez som bol na zaciatku svojej kariéry. To isté plati aj
o rozhodnutiach, ktoré robim mimo kokpitu v kazdo-
dennom zivote - vdaka uplatnovaniu koncepcii uvede-
nych v tejto knihe st dnes moje rozhodnutia takmer
vzdy jednoduché. Dokazem si bleskovo urcit priority,
potom situdciu posudim, rozhodnem sa a kondm, kym
prejdem k dal$iemu problému.
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Ked chceme pochopit samych seba a svet okolo nas,
casto si neuvedomujeme, akt rolu v tom hra mnozstvo
nasich rozhodnuti. Nimi si vytvarame kontakt s von-
kaj$im svetom - svoje vztahy, pracu, zdravie, finan-
cie - to vdetko je tesne spdté s nadimi rozhodnutiami.
Vietci riesime nasledky vlastnych rozhodnuti, no ma-
lokto sa zamysli nad tym, ako sme k nim prisli a ako
by sa mohli pri rozhodovani v buducnosti zlepsit. Keby
to vdc¢sina Iudi urobila, myslim, Ze svet by sa zmenil -
podnikatelia by sa ochotnejsie venovali inovaciam,
Iudia by boli kritickejsi k tomu, ¢o konzumuju, vladla
by vdcsia financna istota, ludia by si prepocitali rizika
a tak dalej a tak dalej.

Je vela knih, ktoré sa v prvom rade zameriavaji na
akademicku teériu rozhodovania. Tato kniha medzi ne
nepatri. PredovSetkym ma citatela aktivizovat, no za-
roven ma byt putava - st v nej pribehy, z ktorych pou-
Cenie si zapamatate rok, pat alebo desat rokov. Dufam,
ze na konci knihy sa vazne zamyslite nad tym, ako sa
rozhodujete. Mozno to robite inak, ako je to v tejto kni-
he, ¢o je v poriadku - rozhodovanie zavisi od nasich
silnych aj slabych stranok a casto sa meni podla oblasti,
v ktorych pracujeme, a podIa problémov, ktoré riesime.
Najdolezitejsia pri nom je rozvaha a potom poucenie,
ako sa v nom zlepsit. Vdaka tomuto procesu sa stiha-
ci piloti Spojenych $tatov za ostatnych patdesiat rokov
stali najschopnejSou vzdusnou silou na svete - takou,
ktord od 15. aprila 1953 neprisla ani o jedného vojaka
pri utoku nepriatelského lietadla a vyse patdesiat rokov
neprehrala ani jeden vzdusny stuboj. Teraz je rad na vas.
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