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PREDMLUVA

Ptite se, jestli jsem si jako maly kluk vyruastajici na statku v severni
Italii nékdy predstavoval, Ze se stanu pfedni osobnosti mnohamiliar-
dového globdlniho priimyslu? Samoziejmé Ze ne. Chtél jsem jenom
hrit fotbal.

Kdyz se dnes ohlédnu, vidim, Ze jsme byli chudji, ale spokojen,
a pravé rodina mi vétipila zdklady mnoha zdsad, o kterych si v pri-
béhu této knihy prectete. Hodnoty jako tcta a oddanost, cena penéz
a dfiny, vyznam rodiny — tato seminka do mé byla zaseta uz v raném
veku, postupem Casu rostla a nakonec vykvetla, kdyz se mi dostalo vy-
sady vénovat se kariéfe nejprve profesiondlniho fotbalisty a nisledné
i trenéra.

Tato kniha je sbirkou tvah o mé fotbalové drize a rovnéz mysle-
nek a ndzord na to, Ceho je zapotiebi, aby clovék v mé profesi dosihl
vid¢iho postaveni. Tyto zdsady lze ovSem vztihnout i na jiné profese;
mezi lidry ve v8ech oborech, at uz jde o kopanou nebo o podnikani,
existuji podobnosti a ja jsem velky zastince pfenosu védomosti mezi
riznymi oblastmi — pravé takto jsem pfenddel a prendsim znalosti
do Pafize, Londyna, Madridu a ted i do Mnichova. Nikdy bychom
se neméli prestat ucit.

Snaha o klidné, neokdzalé vedeni mize nékomu pfipadat mekka,
nebo dokonce slabi, ja ji ale vnimdm jinak a stejné tak i kazdy, kdo
se mnou nebo pode mnou nékdy hril. Neokdzalost, kterou mdm
na mysli, je zndmkou sily. Klid a rozvaha, budovéni davéry a roz-
hodovani s chladnou hlavou, uplatiiovani vlivu a pfesvédcovacich
schopnosti i profesionalita pfistupu, to vse je ztélesnénim moci
a autority. Kdyz se v Kmotrovi divite na Vita Corleoneho, vidite
slabého, tichého muze, anebo klidného, silného ¢lovéka, ktery je
panem situace?
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Muj piistup vychazi z myslenky, Ze lidr by nemél mit zapotfebi
se rozkiikovat, vysilovat ani vlidnout Zeleznou pésti, ale Ze by
jeho moc meéla byt spi§ implicitni. Mélo by byt naprosto jasné,
kdo je pinem, a autorita doty¢ného musi pramenit spis z respek-
tu a divéry nez ze strachu. Nepochybuju o tom, Ze dctu, kterou
mi druzi projevuji, jsem si vydobyl zcasti diky dspésné kariére
a spousté klubovych trofeji, ale hlavné diky tomu, Ze sim respek-
tuju ty, s nimiz pracuju. Tito lidé véfi, Ze se na mé mohou plné
spolehnout, a ja jim zase divéfuju v tom, Ze budou plnit svoje role
v ramci dané hierarchie.

Metoda, kterou v uloze lidra uplatiiuju, se odviji od mé povahy —
odpovidd mému charakteru a je neoddélitelnou soucasti mé osobnos-
ti. Videi schopnosti si 1ze osvojit, ale nelze je napodobovat. Muzete
sledovat pfi praci jiné velké lidry, ale pokud pfirozené tihnete k roz-
vaze, klidu a starosti o druhé, je nemoudré pokouset se byt nékym
jinym.

Neokézaly pfistup vyznavim uz od détstvi po otcové boku a ve
fotbale od chvile, kdy jsem se jesté jako hra¢ stal kapitinem AS Rim.
Zustal jsem mu vérny i po ptestupu do AC Mildn, kde mé spoluhraci
vnimali jako jednoho z vidcd kabiny, a poté i po celou trenérskou
kariéru nejen v tomto klubu, ale téZ u tymu jako Chelsea, Paris Saint-
-Germain a Real Madrid. Stejny pfistup si s sebou odndsim i do Ba-
yernu Mnichov, kam odchdzim za novymi vyzvami. Kazdy, kdo mé
angazuje, vi, Ze pravé tento piistup budu uplatriovat.

Kdyz jsem roku 2015 odchizel z Madridu, uvédomil jsem si, Ze
se mi naskyta idedlni moznost vyfesit jednak své dlouhodobé potize
s kréni patefi, které mé ¢im dal vic omezovaly, jednak si doptit dovo-
lenou. Diky tomu jsem mohl travit vic ¢asu s manzelkou Mariann —
vzali jsme se rok pfedtim, kritce po triumfu Realu Madrid v Lize
mistrd — u nds doma ve Vancouveru. Pak jsem cekal, jaké nabidky na
dalsi sezonu dostanu, protoze jsem se rozhodné chtél znovu pustit do
prace. Kromé samotného hrani fotbalu je trenéfina ta nejlepsi prace
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na svété a mné se postéstilo vést mistrovské tymy z nékolika evrop-
skych velkomést.

Védeél jsem, ze v riznych fizich mé dovolené na mé bude vyvijen
tlak, abych se ujal kormidla v néjakém klubu, a to ve chvilich, kdy se
bude zdit, Ze se angazmd jinych trenéri po Evropé uz chyli ke konci.
Média mé spojovala s Liverpoolem — coz byla velkd Cest — a jd mél
o tuto préci zdjem, ale nebyl jsem zklamany, kdyz to nevyslo. Jirgen
Klopp se do tohoto klubu hodi a ur¢ité tam uspéje. To, Ze jsem si
od kopané na chvili odpoc¢inul, mi rozhodné prospélo, ale kdyz se
naskytne tak GZasnd ptilezitost, jakou je angazmd v Bayernu Mni-
chov, nelze odmitnout. Hodldm ted' zazivat nejdelsi obdobi trvalych
uspéchu v kariére.

Jestli v této knize néco nenajdete, pak kapitolu o vztazich. Vztahy
totiz tvoii zaklad vieho, co jako lidr délam, proto se o nich pojednévi
na kazdé strince: o vztazich s lidmi nade mnou, s mym realiza¢nim
tymem a zejména s hradi.

Bez hract by nebylo fotbalu, podobné jako by bez lidi a zbozi ne-
bylo obchodu. Tisice pfiznived na tribundch, miliony doma u obra-
zovek — nikdo neplati za to, aby u postranni ¢ary sledoval mé, Pepa
Guardiolu nebo sira Alexe Fergusona; lidé chtéji sledovat hréce,
kouzla, kterd dovedou pfedvadét. Pracovat s témito sportovci, starat
se o né€ a pomdhat jim v rozvoji a v riistu, budovat davéru a oddanost,
spolecné zazivat uspéchy i pfekondvat nezdary, tak voimdm podstatu
své role. Kviili tomu kazdy den rdno vstivim a odchdzim do price
s ismévem na rtech.

Jako déti hrajeme fotbal nejprve proto, Ze mu propadneme. Kdyz
jsem zacal hrit profesiondlné, ani se mi nechtélo véfit, jaké mam §tés-
ti, Ze beru plat za néco, co mé bavi. Obcas se v pribéhu kariéry stane,
ze laska ke hie v ¢lovéku vinou nejriznéjsich tlakd a obtizi uvadne,
nebo dokonce zcela vymizi. Mym tkolem je pomdhat hria¢am, aby
z nich tato vasen nikdy nevyprchala. A pokud se mi tohle dafi, pak
jsem spokojeny.
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Price na této knize, moznost podélit se o zazitky a o spoustu nad-
hernych vzpominek — i o téch par méné ptijemnych — s dvojici spolu-
autort a pritel Chrisem Bradym a Mikem Fordem, pro mé byla ne-
smirné piinosnou zkusenosti. Doufim, Ze na nésledujicich strankdch
naleznete néco, co si pfenesete do svého Zivota a kariéry — a Ze vim
to tfeba také pfinese spokojenost.

Carlo Ancelotti
vnor 2016

14



UvoD
Chris Brady

Napsat tuto knihu trvalo nékolik let, hlavné proto, Ze jsme vsich-
ni tfi — Carlo Ancelotti, Mike Forde a ja — chtéli, aby opravdu slo
o spole¢né vytvorené dilo. Hned na pocitku jsme si stanovili, jakou
knihu vydat nechceme. Nemélo se jednat o standardni autobiografii,
nem¢éla se zaméfovat primarné na fotbalové publikum, neméla to byt
akademickd pfirucka pro podnikatele a uz viibec neméla odhalovat
podrobnosti z osobniho Zivota.

Shodli jsme se, Ze chceme, aby §lo o knihu, na kterou bychom moh-
Ii byt v8ichni pysni. O knihu, jezZ oslovi ¢tendfe se zdjmem o obchod
a sport, ktefi se zajimaji, nebo dokonce usiluji o viid¢i roli v nejsir-
$im slova smyslu. Chtéli jsme, aby byla oteviend, originalni i poutava
a aby u zvidavého ¢tendfstva vyvolala polemiku ¢i nesouhlas. Nejde
o sled historek, i kdyz i ty jsou samoziejmé dilezité; tato kniha spis
vychdzi z Gvah zbéhlého praktika, ktery ma bohaté zkusenosti s ve-
denim talentovanych tymi na jednom z nejkonkurenénéjsich trhy,
jaké si lze predstavit.

Vytkli jsme si za cil ukdzat Ancelottiho stéZejni zdsady a cestu
k dloze lidra, styl jeho price i schopnosti a zku$enosti, které ho utva-
fely, jak se naucil vést druhé, i samotnou znacku Ancelotti — jak vidi
sam sebe a jak ho vnimaji ostatni. Snazime se proniknout k podstaté
toho, jak se neustdle vyviji, jak se vyrovndvéd s nezdary a jak dokdze
opakované slavit uspéchy na nejvyssi mozné trovni.

Jelikoz se sami dlouhodobé pohybujeme ve stéfe byznysu a Fizeni
ve sportu, vyuzili jsme této pfilezitosti k tomu, abychom obecné teorie
nejraznéjsich odbornikd a akademika podrobili dikladnému zkou-
mdni a porovnali je s osobni zkusenosti Carla Ancelottiho. S tim, jak
radikdlné se méni profesni podminky ve vSech sektorech a na vech
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CARLO ANCELOTTI

trzich, musi byt $picky své branze stile 1épe vyzbrojeny, aby dokazaly
fidit raznorodé a velmi talentované — a Casto i problémové — zamést-
nance. Na pfikladu vrcholového sportu budeme pfedklidat poznatky
a pouleni od trenéra, ktery umi pracovat s talenty jako milokdo na
svété. Budeme zkoumat a zpochybiiovat Siroce zastivané nazory na
to, jak vést a ridit ty nejlepsi okolo sebe.

Hlavni slovo samoziejmé patii Carlovi, stejné jako styl liceni. Ve
popisuje pfimo z vlastni perspektivy — jde o vysledek vice nez padesa-
ti hodin rozhovor, které jsme s nim do hloubky vedli po celém svété
a v nichZ jsme se zaméfovali na to, jaky dopad maji jeho zazitky na
zédsadni podnikatelské otazky, at uz soucasné nebo nadcasové. Vyice-
né poznatky jsou nepiimo vyjidieny v jeho tvahdich, ale kvali snazsi
orientaci jsme na zavér kazdé kapitoly zafadili shrnuti, kde vysvétlu-
jeme hlavni body jeho ,neokézalého piistupu®.

Chtéli jsme, aby tato kniha byla soucasné o4 Ancelottiho i 0 Ance-
lottim, proto jsme do ni zafadili i rozhovory s témi, ktef{ jeho videi
schopnosti znaji nejlip. Tito lidé védi jedno: pokud se skute¢né chce-
te dovédeét, kdo jste, musite zjistit, jak se o vds mluvi, kdyZ odejdete
z mistnosti. Pozddali jsme tedy Carlovy spoluhrace, kolegy, protivni-
ky a pfedevsim ty, které v minulosti trénoval, aby o ném pohovofili za
jeho zady. Mezi zpovidanymi fotbalisty byli tfeba Cristiano Ronal-
do, David Beckham, Zlatan Ibrahimovi¢ nebo John Terry — vSechno
hraci, ktefi pusobili ¢ pusobi i pod taktovkou dalsich trenérskych
velikdng, jako jsou Pep Guardiola, José Mourinho a sir Alex Fergu-
son. Pravé Alex Ferguson v knize vystupuje jako jeden ze soupeid,
obsédhly pfispévek poskytl napiiklad i dlouholety $é¢f AC Mildn Ad-
riano Galliani, ktery Ancelottimu jako hrddi i trenérovi §éfoval v té &
oné roli skoro tfinact let.

Pravé skutecnost, Ze vSichni ochotné obétovali ¢as, aby si s nimi
o Ancelottim popovidali, svédéi o sile pout, jeZ utvafi, a o vlivu, kte-
ry na tato velkd jména mél a md. Dokonce lze Fict, ze jakmile se
rozhovofili, mluvili o ném s takovym zaujetim, nadSenim a vasni, Ze
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rozhovory téméf pokazdé trvaly déle, nez bylo napldnovino — mam
pocit, Ze takovy Zlatan by o ném bdsnil jesté ted, kdybych ho po ho-
diné a pil nesméle nezarazil.

ko ok

K ¢emu dalsi kniha o tom, jak vést druhé? V oblasti managementu
se pfece snad o ni¢em jiném nediskutuje a nepise ¢astéji. Blogy, pre-
zentace, knihy, média, akademické texty... toto téma rezonuje tplné
vSude a nelze pfed nim utéct. Z historického pohledu existuje teorii
o uméni byt lidrem opravdu nepocitané. Prvni teoretici byli dokonce
presvédceni, Ze viid¢i schopnosti pfimo souviseji s pfislusnosti k aris-
tokracii, a Ze jsou tudiZ geneticky pfedurceny. To vedlo ke vzniku
dodnes rozsifené teorie ,vyznamné osobnosti“, kterou lze vztdhnout
na tak odli$né velikiny jako MojziSe, dalajlamu, Pattona, Splaseného
kong, Custera, Martina Luthera Kinga, Nelsona Mandelu, Alzbé-
tu I, Florence Nightingalovou, Colina Powella nebo Cingischéna -
vyberte si, koho je vam libo, pfipadné doplnte dalsi jména.

K dal$im stézejnim myslenkdm v oblasti takzvaného leadershipu
patii teorie vidcovskych ryst, podle niZ existuji jisté obecné rysy, kte-
ré 1ze najit u vSech velkych vidci. Naopak vyznavadi situacni teorie
vidcovstvi razi ndzor, Ze se velci viidci objevuji v disledku okolnosti
mistnich a ¢asovych, které bychom my laici mohli oznacit sliivkem
nihoda — v okamziku, kdy se pfiprava protne s prilezitosti. Jiné zase
zajimal spi§ vyvoj jedince v rdmci organizace; napfiklad americky
psycholog Abraham Maslow zduraziioval roli manazera v podpote
podiizenych.

V soucasnosti se ¢asto pouzivaji pojmy autentické viiddcovstvi, které
se vyznacuje etickym a transparentnim jednanim; transformacni vad-
covstvi, kdy se lidfi zfikaji vlastnich zajmi a soucasné transformuji
¢leny skupiny a inspiruji je k mimoradné vykonnosti; a vedeni sluz-
bou, které rozviji pivodni dilo Roberta Greenleafa ze sedmdesétych
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let dvacétého stoleti, jezZ definovalo viidcovstvi jako zaméfeni na po-
tieby ¢lenti skupiny (zaméstnanci, hract) a snahu zjistit, kde mé pri-
marn{ motivace lidrd slouzit. Greenleaf kladl dtiraz na ,starostlivou®
povahu téchto lidrua, kterd ovSem nebyla altruistickou ctnosti, nybrz
manazerskym pozadavkem.

Jak fikdvala Pat Summittovd, jedna z nejispésnéjsich, byt méné
znamych trenérek v déjindch sportu: ,Lidé se nestaraji, kolik toho
znite, dokud nepoznaji, jak moc se starite. Chcete-li, aby pro vés
druzi dfeli, musite jim dokdzat, Ze chcete, aby dosahli kariérniho
uspéchu kvili sobé.“ Lze zde zahlédnout jasné paralely s tzv. vidci
5. urovné, o nichz pise Jim Collins ve své klasické knize Jak z dobré
Jirmy udélat skvélou a ktefi se podle néj vyznacuji paradoxni smésici
ctizadostivosti a pokory. Tito lidfi jsou nesmirné ambiciézni, ovsem
stfedobodem jejich ctizddosti nejsou oni sami, nybrz ti, ktefi maji
zajistit uspéch (zaméstnanci, respektive hraci), a navic tito lidé neciti
potiebu zveliovat vlastni ega.

Odhaduje se, Ze kazdoro¢né se po celém svété utrati az 50 miliard
dolart za skoleni o viid¢ich schopnostech a jejich rozvijeni. Mozna je
tomu tak proto, Ze je nase duivéra ve vlastnosti lidi v fidicich funkcich
v byznysu, politice i armadé velice nizka, tudiZ se tuto situaci snazi-
me néjak napravit. Rovnéz jde o zndmku toho, jaky vyznam tomuto
problému priklidame.

Ve skutec¢nosti je pro nds mozna obtizné rozhodnout se pro kon-
krétni model vedeni kviili tomu, Ze kazdy lidr pfedstavuje svym zpii-
sobem smeésici raznych vy$e zminovanych rysq, styld, charakteristik
a pfistupd, pfi¢emz jsou ale tyto pfisady promichdny v riznych po-
mérech.

Pokud ano, pak je dost moznd Ancelottiho zdrzenlivy styl vedeni,
jeho neokdzaly pfistup, jedine¢ny pro jeho osobu a pro zkusenosti,
které ho utvirely béhem Zivota straveného téméf vyhradné ve vy-
kladni skfini profesionalniho fotbalu v zemich jako Itilie, Spanélsko
¢i Anglie — a ted i Némecko. V zemich, kde samotny zdjem o tento
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sport a finan¢ni disledky, které z néj plynou, jsou pfimo zévratné. At
uz je tento piistup jedineény nebo ne, v kazdém pfipadé je efektivni
a Uspésny a zasluhuje si nasi pozornost — hlavné proto, ze Ancelotti,
jak si ukdzeme, spliiuje obrovskou fadu kritérii, kterd se pfetfdsaji
v kazdé soucasné debaté o vedeni lidi.

& & ok

Ze vsech ukolu, které pted lidrem stoji, patii k tém nejtéZsim price
s talenty. Vétsina vyzkumi ukazuje, Ze v seznamu feditelskych po-
vinnosti figuruje na samé $pici. Guru managementu Tom Peters si
polozil otazku:

Zabyvite se vyhleddvanim talentti? At uz fidite Sesticlenny projekto-
vy tym nebo celou firmu... musite projevovat stejny zdpal pro hleddni
a vychovu $pickovych lidi, jaky projevuje generdlni manazer kterého-
koli profesiondlniho sportovniho klubu pro angazovini a trénovani
spickovych hraca. V dobé, kdy pfidand hodnota prameni z tvofivosti,
predstavuje osobitd, energickd, angazovand zdsobarna talentd prvora-

dy zdklad konkuren¢ni vyhody.!

A ktera oblast tedy skytd lepsi studijni materidl nez fotbal, kde 1ze
konstatovat, Ze informovanost a zdjem o prici s talenty pfedstavu-
ji skoro zabavni pramysl sim o sob&? Takzvand ,vilka o talenty“ je
pravodnim jevem kopané uz od chvile, kdy se zacala hrat, a zcela ur-
Cité pak od doby, kdy ziskala profesiondlni podobu. Pramérné kluby
vynaklddaji pfes padesit procent pi{jmi na necelych deset procent
svych zaméstnancu.

Vysledky neddvného prizkumu spole¢nosti Deloitte, ktery probé-
hl v devétadvaceti priimyslové vyspélych zemich (ve vSech se hraje
profesiondlni fotbal), ukazaly, Ze si zdstupci tzv. generace milénia

1 Tom Peters, ,Leaders As Talent Fanatics®, Leadership Excellence Essentials 23,11 (2006), str. 12
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pfeji otevienéjsi, vstiicnéjsi a pruznéjsi pracovni prostiedi; jsou vyna-
1ézavi, nechybi jim lateralni mysleni a jsou pfesvédceni, ze dokdzou
cokoli. Nejsou az tak loajdlni, jelikoZ si uz uvédomuji, jakou maji pro
zaméstnavatele cenu, a podle toho se také hodlaji k zaméstnavatelim
chovat. Firma Deloitte z toho dovozuje, Ze ,,generace milénia nds pfi-
méla prehodnotit, jak pracujeme®. Lze konstatovat, Ze do zminované
generace patii prakticky vsichni soucasni elitni fotbalisté. Proto lze
zopakovat otdzku, zda existuje lepsi laboratof nez fotbal, kde mu-
zeme sledovat a analyzovat lidi, ktefi vedou tento typ zaméstnanc.
A stejné poulny je pro kazdého, kdo se zajimd o soucasny byznys,
i zpusob, jakym si Ancelotti buduje vztahy s nadfizenymi.

Tato kniha se nejmenuje K/idné vedent jen tak pro nic za nic; Ance-
lotti vyznava v trenérském femesle rozvizny, ale autoritativni styl, ktery
pro média bazici po skandélech neni mozna az tak pfitazlivy. Pokud jde
o prici s mimofidné bujnymi egy nejlepsich hracu svéta, obcas se mu
piezdiva ,zafikdva¢ hvézd“. A pokud jde o spoluprici s nadfizenymi,
fikd se o Ancelottim, Ze je diplomat kazdym coulem; italsky novinaf
Gabriele Marcotti kupfikladu li¢il, jak ,svatou trpélivost“ mél Ancelo-
tti s povéstné naro¢nym prezidentem Realu Madrid Florentinem Pé-
rezem. Kdyz Pérez Ancelottiho angazoval, oznacil ho za trenéra, ktery
dokaze vyhovét hvézddm a soucasné zafidit, aby vse fungovalo bez ja-
kéhokoli brbldni na vefejnosti. Co vic si mize prezident klubu prat??

Kdyz Ancelotti pasobil v Chelsea, zazil svizelné obdobi. Jeho tre-
nérské metody propiraly sdélovaci prostfedky, jelikoz z klubu unikly
jisté instruktdzni materidly. Po skonceni tiskové konference, kterou
svolal, napsal novindf listu Guardian Barney Ronay ¢lanek, ve kterém
velmi pfiléhavé vystihl Ancelottiho neokézaly styl:

Dnesek pfinesl vitany zavan Ancelottiho podmanivé neodolatelného
sarmu. Nezucastnény pozorovatel ho patrné vnima jako okouzlujici

2 Podle vseho mnohem vic, protoze po necelych dvou letech Pérez Ancelottiho propustil, a pouhych
par mésict nato dostal vypovéd i jeho nastupce Rafa Benitez.
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osobnost a dusi projektu jménem Chelsea, kterd si pfes prvotni Gspé-
chy zachovéva v korporatnim bludisti manazerské struktury klubu
jakousi drdzdivou jizlivost a skepsi. Je pravda, Zze do zna¢né miry za
to muze jeho neposlusné oboci, ona vyklenutd $edobild housenka,
kterou kazdou chvili ironicky povytahuje, aniz by jinak hnul brvou.
Ancelottiho obo¢i jako by k ndm pfimo promlouvalo, jako by ndm
nabizelo vlastni otitulkovany protikomentdf ke smiflivym sloviim,
kterd pravé Ancelottimu vychdzeji z ust. Tuto vlastnost si Angli¢ané
oblibili. Re&i obo& my rozumime. Tomu, co je nevyslovené, zamlce-
né, potlacené: tento druh mluvy je nds druh mluvy.

(Guardian, 22. listopadu 2010)

Sami bychom to nevyjadrili Iépe.
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