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Mojim trom vnicatdam: Williamovi, Elise a Catherine.
Ked'vyrastiete, védy sa snazte byt Cestnymi ludmi,
tvrdo pracujte, aby ste sa postarali o rodinu a priatelov,
nikdy sa nevzdajte svojich snov a pamitajte,

Ze papa vds liibi!
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POZNAMKA AUTORA

Udalosti v tejto knihe opisujem tak, ako si ich pamdtam.
Akékolvek nepresnosti v pribehoch su vysledkom ply-
nutia ¢asu a mojho pokrocilého veku. Pri dialégoch som
mierne vyuzil umelecku licenciu, ale som presvedceny,
ze rozhovory zachytavaju ducha okamihu. Kym dialég
v piatej kapitole v Churchillovych vojnovych miestnos-
tiach je umely, jednotlivci, ich rozhodnutia a udalosti,
ktoré viedli k operaciam proti Tirpitzu, si sucastou his-
torickych zaznamov. Okrem toho som z obavy o narod-
nu bezpecnost a sukromie osob zmenil niektoré mena

a miesta.






UvoD

Houston, Texas, 2017

Nestdva sa mi bezne, Ze ked uvidim niekoho zndmeho,
vyvedie ma to z miery. V zivote som mal to $tastie, ze
som sa stretol s kralmi, prezidentmi, $pickovymi $por-
tovcami a hollywoodskymi hviezdami, miliardarmi
aj laureatmi Nobelovej ceny. Tito skveli muzi a Zeny
z réznych kutov sveta prekonali viednost kazdy svo-
jim vlastnym spdsobom. Kazdy jeden z nich bol svojim
spésobom vynimoc¢ny. No muz, ktory predo mnou stal
v episkopalnom Kostole sv. Martina, prevySoval viet-
kych.

Mozno moj obdiv k nemu formovalo to, Ze som vyras-
tal v 60. rokoch. Mozno to, Ze som si dal urobit vojensky
strih, aby som vyzeral ako on. Mozno za to vda¢im svoj-

mu otcovi, ktory bol pre mna hrdinom a uctieval tohto
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muza viac nez kohokolvek iného. Mozno to bolo tym,
ze ked cely svet sedel prilepeny k ¢iernobielym televizo-
rom, on pokojnym a ubezpecujicim hlasom opakoval:
»Houston, mame problém.”

Alebo to mozno bolo vdaka tomu, ako ho stvarnil vo
filme Apollo 13 herec Tom Hanks. Nech to bolo ¢okol-
vek, zmocnil sa ma nemy dzas.

Kapitdn Jim Lovell, teraz takmer devatdesiatro¢ny
a davno zabudnuty mnohymi Ameri¢anmi, sa usmial
a priatelsky mi podal ruku.

»Som Jim Lovell, predstavil sa.

»Ano, pane,“ odvetil som. ,,Presne viem, kto ste.

Jim Lovell, Jack Swigert a Fred Haise tvorili posadku
misie Apollo 13, ked im 13. aprila 1970 cestou na Mesiac
vybuchla v servisnom module kyslikova nadrz. Explozia
ich prindtila opustit velitelsky modul a presunut sa do
ovela mensieho lunarneho modulu. Lunarny modul mal
velmi obmedzené vybavenie, nebol v iom dostatok elek-
triny, vody ani kyslika pre troch astronautov.

Pocas niekolkych hodin zacala teplota v module prud-
ko klesat. Filter oxidu uhli¢itého, navrhnuty pre dvoch
muzov, nestihal pracovat. Astronautom sa minal kyslik.
Komunikdcia s Houstonom bola preru$ovana a pocas
kritickych volani sa vyuzivali zalozné systémy. A ¢o bolo
horsie, posadka musela naplanovat tplne novu trajekto-
riu okolo Mesiaca a najst sposob, ako vyuzije velitelsky

modul na navrat do atmosféry.



AKO ZDOLAT KRIZU

Pocas nasledujucich $iestich dni svet so zatajenym dy-
chom sledoval, ako astronauti misie Apollo 13 a skvely
tim v Houstone bojuju s jednym problémom za druhym.
Riaditel letu Gene Kranz, riaditel programov Mercury
a Gemini, bol pevnhym bodom pocas tejto krizy a bol
odhodlany tak ako nik iny, ze privedie misiu Apollo 13
bezpecne domov. Pre Kranza neprichadzalo zlyhanie do
uvahy.

Posadka sa tlacila v lundrnom module a vyzeralo to,
ze je odsudend na smrt vo vesmire. Ale na Zemi sa tim
zvedeckého a riadiaceho strediska Johnson Space Center
odmietol zmierit s neodvratnym. Kranz s timom inzi-
nierov (EECOM) v Houstone vyratali kazdy liter kyslika
a prisli na sposob, ako sa da z materialov na palube vy-
robit filter oxidu uhlic¢itého, aby sa podarilo astronautov
udrzat nazive. Neprestajne sa monitoroval stav elektri-
ny, komunikdcia bola obmedzend; piloti na Zemi urobili
niekolko simuldcii, aby vypocitali spravny uhol vstupu
do atmosféry. Na kazdy problém sa ustavi¢ne vrhali zas
a znova, pokym nenasli rieSenie. Ked sa posadka blizila
k atmosfére, trojica astronautov opustila lunarny modul
a vratila sa do velitelského modulu. Lunarny modul sa
oddelil a s modlitbou k Najvyssiemu astronauti usku-
to¢nili posledny zazih motorov pred vstupom do atmo-
sféry. Sedemnasteho aprila 1970, tri dni po vybuchu na
palube, sa posadka — Lovell, Swigert a Haise — bezpe¢ne

vratila na Zem.
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Pocas zachrannej akcie misie Apollo 13 sa objavil
kazdy krizovy prvok. Expldziu kyslikovej nadrze nik ne-
predvidal ani sa na fu nepripravil. Zivoty astronautov
viseli na vldsku. Dobré meno organizdcie bolo ohrozené.
Cas sa stal kritickym faktorom. Zdroje boli obmedzené.
A sledoval to cely svet.

Vodcovstvo v Case krizy je zasadne iné ako kazdo-
denné vedenie organizacie. Uz som videl, ako sa mno-
ho dobrych vodcov zlozilo pod ndporom krizy. Tym
nechcem povedat, ze v nidzovej situdcii nie su dolezité
zaklady vodcovstva - su. Ako silny vodca sa aj uprostred
krizy musite nadalej spravat eticky, tvrdo pracovat,
byt sebavedomy, komunikovat so svojimi pracovnikmi
a mat plan, ako budete Celit problému. No kriza prinasa
este jednu vrstvu tazkosti. Tla¢i na hranice vasich sku-
senosti. Spochybnuje vase sebavedomie. Vytvara tlak
na moralku vasho timu a odcerpava vadej organizdcii
zdroje. Nuti vas riskovat a odhaluje kazdy nedostatok
vasej osobnosti aj kultury vasej organizacie. Na efektiv-
ne vedenie v obdobi krizy budete potrebovat dodato¢né
ndstroje.

Za $tyridsat rokov, ¢o som viedol velké aj malé or-
ganizacie, som sa stretol s kazdou moznou katastro-
fou: od osobnej krizy, ked ma vyhodili z timu SEALs,
az po krizu sebavedomia, ked som stratil na mori lod;
od netspesnych akcii na zdchranu rukojemnikov, $pe-

cialnych operacii, ktoré sa zvrtli nespravnym smerom,
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vzdus$nych ttokov, ktoré trafili nespravny ciel, od toho,
ze ma takmer vyhodili z Afganistanu, aZ po to, Ze sa
mi vyhrazali ¢lenovia Kongresu a v Texase som utrzil
verejnd hanbu, ked stroskotal velky projekt, ktory som
podporoval. Prezil som vSak kazdy tento okamih a dalej
som postupoval ako vodca, lebo som sa zav¢asu naucil,
aké kroky treba urobit, aby ¢lovek krizu vyriesil rychlo
a vysiel z nej s neposkvrnenou profesionalnou a osob-
nou povestou.

Skusenost ma naudila, Ze kriza ma pat faz. V zavislos-
ti od okolnosti bude mat kazda fiza inu dizku trvania
a intenzitu. Prvym krokom je vzdy zhodnotenie stavu.
Co sa deje? Aka zl4 je dand katastrofa? Ako ovplyvni
moju organizaciu? Spravne posudit situdciu je klucové
pre to, ¢o bude nasledovat. Dal3ia fiza je informovanie
o stave, ¢ize hldsenie. Ako vodca budete musiet infor-
movat svojho $éfa, klientov, pracovnikov a verejnost. Je
zasadné, aby bolo vase hlasenie presné. Nikdy nezava-
dzajte svojich ¢lenov. Potom prichadza faza ohranicenie.
Ta je najkomplexnejsia, lebo si vyzaduje spravny pomer
rychlosti a opatrnosti. Vodcovia len malokedy zvladnu
tato fazu celkom spravne. Rozhodujuce je vediet, Ze po-
trebna je rovnovaha. Faza ohranic¢enia ma predist tomu,
aby sa kriza eSte viac zhorsila. Vo vSeobecnosti si vy-
zaduje strategické uplatnenie maximalneho mnozstva
prostriedkov. Musite ohranicit rozpinajicu sa krizu, aby

ste ziskali kontrolu nad situaciou. Ked mate situaciu pod



ADMIRAL WILLIAM H. MCRAVEN

kontrolou, musite vysledok formovat vo svoj prospech.
Teraz sa ocitne hybna sila na vasej strane. Nakoniec
musite krizu riadit. Mo6ze ist o dlhodobu zalezitost, ¢o
si vyzaduje premyslené vyuzitie pracovnych sil a pro-
striedkov, pokym sa kriza nevyriesi.

Podobne ako moja kniha The Wisdom of the Bullfrog
(Mudrost skokana bycieho), aj tato je sériou pribehov
z mojej kariéry a zivota. Pribehov s ponauceniami. S po-
nauceniami, ktoré, dufam, ukdzu Citatelovi, aké kon-
krétne kroky ma podniknut, ked sa ocitne v krize - ako
spozna nebezpecenstvo prvych hlaseni, nauci sa pouzit
pravdu ako zbran, zvladne ¢asové obmedzenia, efektivne
komunikuje, udrziava moralku organizacie a timového
ducha, najde najlepsie rady, vytvori si rebricek moznosti
a ¢o je najdolezitejsie, vyriesi krizu. Kniha Ako zdolat
krizu nehovori len o preziti naro¢ného obdobia, ale aj
o tom, ako sa da v krize prekvitat a vyjst z nej osobnost-
ne aj organizacne silnej$i. Sicasne vam poskytne nastro-
je potrebné na to, aby ste sa prejavili ako uspesny vodca,
ked sa stane nie¢o necakané. Skor alebo neskor kazdy
vodca zazije krizu, ¢i uz uviazol na odvratenej strane
Mesiaca, alebo preziva noént moru komunikacie s ve-

rejnostou. Pripravte sa teda!
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Prvé hldsenia sit vidy chybné

Vzhladom na to, Ze kriza je vo svojej podstate
chaotickd, vodca by mal védy pozerat na prvé
informdcie skepticky. VZdy sii totiz

nepresné alebo zavddzajiice.



*

Prvé hlésenie je

vzdy chybné.

NAPOLEON BONAPARTE




Londyn 1944

ed sa cievka ¢ierneho dalekopisu prehupla zla-

va doprava, tlaciac najnovsie hlasenie zo Sta-

nice X, stroj zadrnc¢al. Stanica X, znamejsia
ako Bletchley Park, bola zdrojom Ultra, prisne tajného
spravodajstva, ktoré Spojenci zozbierali po tom, ¢o de-
Sifrovali nemecky kod Enigma. Generdl Edwin Sibert
vytrhol spravu zo stroja, prebehol pohladom po papieri
a rychlo ho hodil na §tds ostatnych prisne tajnych doku-
mentov. Dnes tam nebolo ni¢ relevantné.

Sibert, dostojnik prideleny k 12. armadnej skupine
generala Omara Bradleyho, si bol isty svojim zhodnote-
nim spravodajstva o idajnom nahromadeni nemeckych
sil v Ardenskom lese. Dvanasteho decembra 1944 podal
velitelom divizii spravu, v ktorej stalo: ,,Vycerpanie sta-
bilne vyséva silu z nemeckych sil na zapadnom fronte...
a korka nemeckej defenzivy je tensia, krehkejsia a zra-
nitelnejsia.“ Tri dni nato britsky general Bernard Mont-

gomery zopakoval Sibertovo hodnotenie, ked oznamil,



ADMIRAL WILLIAM H. MCRAVEN

ze Hitlerova armada je v takom neporiadku, Ze ,nedo-
kaze uskutocnit velké ofenzivne operacie. Montgomery
si bol taky isty svojim hodnotenim, Ze sa stavil s Eisen-
howerom o pitlibier, Ze vojna sa skon¢i do Vianoc, ktoré
boli uz o dvanast dni.

Inde na americkych frontovych liniach armada roz-
davala letaky Sprievodca belgickymi mestami, ktoré opi-
sovali belgické mesta ako ,tiché miesto pre unavenych
vojakov®. Tych, ktori nemohli odist a navstivit ich, pri-
$la zabavit Marlene Dietrichova, jedna z najznamejsich
hereciek svojich cias, na hudobnom turné pre vojakov.
A tym nestastnikom, ktori sa museli presunut na front,
povedali: ,,UZ nejaky cas je tu velmi ticho a vasi muzi
spoznaju vojnu lahsou cestou.”

No hlboko v dubovo-smrekovom lese pri Ardenach sa
nemecky plukovnik Otto Skorzeny, velitel komanda so
zjazvenou tvarou, ktorého pociny boli také vychyrené,
ze mu vysluzili titul ,najnebezpe¢nej$i muz Europy
infiltroval za spojenecké linie. Jeho misiou bolo narusit
postup spojeneckych vojsk, sabotovat klti¢ové miesta so
zasobami a spachat atentat na americkych a britskych
vodcov. Nedaleko miesta, kde sa nachadzal Skorzeny,
nemecka armada zhromazdila sedem pancierovych di-
vizii, trindst pechotnych divizii, 1 000 tankov a utoc-
nych zbrani a takmer 2 000 delostreleckych zbrani. A to
bola len prva vlna nemeckych vojakov. Za nimi nasle-

dovalo dalsich pat divizii a dve tazké brigady. Celkovo
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sa na utok na spojenecké linie pripravovalo 200 000 ne-
meckych vojakov. Zatial ¢o plukovnik Oscar Koch, dos-
tojnik spravodajskej sluzby Tretej armady generdla Pat-
tona, tvrdil, Ze hrozi bezprostredny ttok velkého poctu
tankov, iné hlasenia Spojencov aj nadalej neochvejne
tvrdili, Zze ,moéZeme s istotou povedat, ze nahly utok
na Zapade sa zrejme neuskuto¢nil“. V meste Bastogne
nedaleko frontovych linii vydalo velitelstvo VIII. zboru
vyhldsenie: ,Zamracené, snezenie sa zacalo okolo 13.00.
Viditelnost tri kilometre. Ziadne iné sprévy.“

Réno 16. decembra 1944 Nemci spustili na ni¢netusia-
cich americkych a spojeneckych vojakov plny ttok. Za-
¢alo sa to, ¢o dnes nazyvame Bitka v Ardendch. Avsak
prvotné informacie boli aj po Gvodnej zaplave delostre-
leckej palby a rakiet nepresné. Pocas prvych hodin utoku
americki generdli verili, ze ide o lest a skuto¢ny postup
Nemcov pride z iného smeru. Spojenci si nevedeli pred-
stavit, Ze by sa nemeckd armada pokusila o akykolvek
velky utok v hustom lese a naro¢nom teréne v Ardenach.

Ked 12. armadnu skupinu zacali zasypavat prvé hlase-
nia, boli také zavadzajuce, Ze general Omar Bradley vy-
hodnotil nemecky postup ako preventivny utok, ktory
mal zastavit pochod Spojencov k Rynu. Bradley si bol
taky isty presnostou svojich informacii, Ze sa este v ten
vecer pridal vo vile v Saint-Germain-en-Laye k Eisen-
howerovi, aby si s nim pripil na jeho nedavne povyse-

nie na péathviezdickového generala a zahral si s nim péat
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partii bridzu. Eisenhower neskor generalovi Georgeovi
Marshallovi, stdbnemu nacelnikovi armady, povedal, ze
»my vietci, bez vynimky, sme uzasli®.

Kedze ustavicne prichadzali protichodné informacie,
Spojenci reagovali pomaly. Nemci uz niekolko hodin
postupovali pozdiz takmer stokilometrového frontu,
nic¢ili americké pozicie a zabijali vojakov, ktori im stali
v ceste. Len samotny 110. pechotny pluk Spojenych $ta-
tov stratil pocas prvého nemeckého utoku 2 500 muzov.
Napokon si Spojenci uvedomili rozsah nemeckého uto-
ku a zacali posilnovat pozicie na frontovej linii, pricom
za Styridsatosem hodin zmobilizovali vyse 60 000 vo-
jakov.

Bitka v Ardenach trvala takmer tridsat dni a zo
600 000 americkych vojakov, ktori v nej bojovali, bolo
vy$e 100 000 zranenych, 19 246 zabitych v akcii a viac
ako 23 000 zajali Nemci. Na strane Nemcov zomrelo
vyse 11 000 vojakov a 34 000 bolo zranenych. Této bit-
ka skoncovala s nemeckou armadou a Churchill neskor
povedal: ,Bitka v Ardenach je nepochybne najvac¢sou
americkou bitkou tejto vojny a verim, ze bude povazo-
vana za najslavnejsie americké vitazstvo.”

Ni¢ z toho v§ak nehovori o fakte, Ze spojenecké spra-
vodajstvo zlyhalo, pokial iSlo o americkych vojakov,
a ze prvé (a mnohé nasledujice) hlasenia z terénu boli
nepresné a zavadzajuce a viedli k falosnému pocitu bez-

pecia a k oneskorenej reakcii na zaciatku bitky.
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