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ARSENE WENGER SE STAL
JEDINYM MANAZEREM
V ANGLICKE LIZE,
KTERY DLOUHODOBE
VYGENERUJE ZISK.
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ejvétsi Sok v historii ragby!“ Takové ti-

tulky se objevily pted dvéma lety takika

ve vSech svétovych novinach. Tehdy,
19. zati 2015, vyzval dvojndsobny mistr svéta Jizni
Afrika ve skupiné B v anglickém Brightonu Japon-
sko, které ve World Cupu do té doby nevyhrélo sko-
ro 25 let.

Japonska historicka bilance ze svétovych Sampi-
ondtl byla jedna vyhra, dvé remizy a jednadvacet
poradzek. Sazkové kanceldre také na tspéch Japon-
ska vypsaly kurz 500:1. A vysledek? 34:32 ve pro-
spéch zemé vychazejiciho slunce.

Stal se ragbyovy zdzrak?

Tak se vysledek mohl jevit pro nékteré novinare,
laickou vefejnost ¢i neznala média. Pro samotné ja-
ponské hrace ale viibec ne. ,Nejsem ptekvapen, $li
jsme na hristé udélat svou praci,” reagoval kapitan
japonského tymu Michael Leitch. ,,Pro tuto situaci
jsme trénovali posledni ¢tyti roky. Vim, Ze cely svét
je prekvapen, ale my vSichni v nasem tymu jsme
moc dobie védéli, Ze to miizeme dokdzat!“

Co se tedy stalo? Cim tento podcetiovany tym,
ktery ze vSech utkani na mistrovstvi svéta dosud
zvitézil jen jednou v roce 1991 nad Zimbabwe, pte-
mohl soupefte, ktery mél jasné ambice cely Sampio-
nat vyhrat?

Piibéh se zacal psat o tii roky dtive, kdy s narod-
nim tymem Japonska zacal v pozici hlavniho kou-
Ce pracovat Eddie Jones. Ano, stejny Eddie Jones,
ktery byl soucdsti trenérského tymu JAR pii zisku
svétového titulu v roce 2007. Jak pozdéji pfiznal,
pfi jeho prichodu nebyl japonsky tym rozhodné
ve stavu, kdy by mohl proti $pickdm svétového rag-
by pomyslet na vyraznéjsi vysledek.

Pokusme se ve sportovnich pifibézich najit pa-
vodni tajné recepty na vitézstvi. Pojdme rozkryvat
tajemstvi zdzra¢nych sportovnich vzestupt, hledat
jejich spole¢né jmenovatele a spoustéce uspéchu.
Milniky na cesté k vrcholu. Body zlomu.

Existuji sportovni organizace, které se na Spici
dostaly diky jednordzovému vzepéti a obrovskym
finan¢nim investicim. Dosahly na jeden slastny pr-
chavy okamzik vrcholu a pti ndsledném piekotném
sestupu s prekvapenim zjistily, Ze nad nimi, tam
Uplné nahote, v té neptistupné, bi¢ujici a neodpou-
Stéjici prazdnoté, jiné organizace den za dnem a rok
vyklou a obdivuhodnou kvalitou zivota. Sportovni
organizace, které na vrchol dospély diky nastaveni
spravné vnitini struktury, klubové kultury a promy-
Slenym procesnim zméndm pii zachovani vyvdze-
ného ekonomického modelu.

Zda se to v dnes$ni prekotné dobé nemozné? FC
Arsenal se dlouhodobé drzi na pfednich ptickach
Premier League, ptitom dokazal mezi lety 2004 az
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2009 vydélat na ptestupech kazdoro¢né v praiméru
4,4 milionu liber - nejvice ze vSech. Prizkum uka-
zal, Ze Arséne Wenger se stal jedinym manazerem
v anglické lize, ktery dlouhodobé vygeneruje zisk.

Lidri se silnou vnitini vizi

U zrodu uspésnych organizaci je Casto lidr, ktery
ostatnim pfipadd umanuty, vidi véci jinak a je roz-
hodnuty délat je jinak.

Asi nejznaméj$im lidrem, ktery dokazal sportov-
ni organizaci zcela zménit, byl Sir Alex Ferguson.
Po Uspésném angazmd ve skotském Aberdeenu
piesel do Manchesteru United, kdyz slavny klub
zazival dlouhou a hlubokou krizi. Uz devatenact let
nevyhral anglickou ligu.

Ferguson od pocatku $itil svou vizi a sebevédo-
mi celou organizaci, ovliviioval nejen hrace, ale
prakticky kazdého ze zaméstnanct klubu. Obdobi
transformace trvalo téméf pét let. PrestoZe se zmé-
ny zpocatku neprojevovaly na vysledcich nijak osl-
nivé, Ferguson dal trpélivé pracoval na procesnich
zmeénach a prestavbé tymu. Vysledkem byl titul
vroce 1992.

Sir Alex je vSak cenén nejen proto, Ze dostal slav-
ny klub ze dna zpatky na vrchol, ale Ze ho na abso-
lutnim vrcholu dokézal bez vétsich vykyvt udrzo-
vat neuvéfitelnych 26 let. Za tu dobu Manchester
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BOD ZLOMU: prichod manazera Arséna Wengera do Arsenalu
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United vyhral 49 rtiznych titult a stal se z néj kor-
poréatni gigant.

Vratme se ted k ptibéhu prekvapivych ragbyo-
vych Japonct. Jejich bod zlomu nastal, kdy?Z najali
headcoache Eddieho Jonese. Jones nejdiiv se sta-
vajicimi trenéry analyzoval hru, stav a moznosti ja-
ponskych ragbistt. Jeho vizi pak bylo ze zdanlivych
slabin udélat jejich vyhodu.

1. Japonsti hrédi jsou vzriistem mali. Jsme men-
§i, miizeme tedy byt rychlejsi!

2. Japonsti hrddi se tolik nesnazi. Musime byt
tedy v tréninku tvrdsi a efektivnéjsi!

& Wenger(iv §
2 < nastup R
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3. Japonsti hraci maji ,mentalitu opatrnych far-
maru“. Musime v sobé probudit odvazné samu-
raje!

Zmeéna zpltsobu mysleni

Soucasti pfemény organizace je i zména mysleni
lidi. Ne vzdy je potfeba ménit tym, ¢asto je mozné
jej pouze vhodné doplnit. Nespornou vyhodou je,
Ze to nestoji mnoho penéz. Nasledujici pfibéh do-
kumentuje, jak se z vé¢nych porazenych stal nejlep-
$i baseballovy tym na svéte.
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Chicago Cubs (MLB) se rozhodli disledné za-
mérit na budovani nové kultury vitéza, ackoliv byli
okolim neustéle konfrontovani s historii klubu. Ne-
vyhrdli totiz titul 106 let a od roku 1945 nebyli ni-
kdy ve finalové sérii. Bod zlomu nastal v roce 2014,
kdy prezident Cubs oznamil vznik tymu mentél-
nich kou¢q, kteff se méli vénovat vyhradné hra¢tm
a naplnéni jejich osobniho a hrac¢ského potencialu.
Hlavni daraz byl vénovan pochopeni, co znamend
byt soucasti tymu Cubs pro kazdého jednotlivého
clovéka v organizaci. Predstaveni této vize klub
vénoval mési¢ni trénink v kempu. Ptipadd vam to
dlouhé?

Abyste se stali Sampiony,
budte §ampiony

Pokud se chcete stat Sampionem, musite nejpr-
ve zadit myslet a jednat jako vitéz, pak teprve mtize
prijit mistrovstvi. Co délaji Sampioni? Pracuji vic
nez ostatni, véii v tym a staraji se o své spoluhrace:
stavi dasledné slovo MY nade vSe ostatni. Nejvétsi
vyzvou pro Chicago Cubs bylo zménit staré mysle-
ni hradt, ktef jiz byli v organizaci po mnoho let.

,Zacali jsme v dobé, kdy jsme byli v tabulce
posledni. Najali jsme nového manazera Joe Mad-
dona s otevienym progresivnim pfistupem, zameé-
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fenym na kulturu tymu, rozvoj hraca a efektivni

koudink. Vitézstvi ve Svétové sérii v roce 2016
nebylo nahodné, bylo vysledkem procesu, ktery
trval dva roky. Bylo za tim obétovani, tvrdd prace
a koncentrace stovek lidi v organizaci,” vysvétluje
Joshua Lifrak, feditel mentdlniho kouc¢inku Chi-
cago Cubs.

Dokonala boure

Ne vzdy je mozné zménit mysleni vSech lidi. Po-
kud Kklicovi lidé organizaci vedou nezadoucim smé-
rem, nezbyva nic jiného nez radikalni personalni
zmény. Je dililezité spravné identifikovat, kdo defi-
nuje kulturu vaseho tymu.

LVnitini fizeni tymu je mnohem funkénéjsi, po-
kud dobti lidti usmeérnuji druzstvo zevnitt. Nezaji-
ma mne az tak, jak se hraci chovaji, kdyz se dafi,
ale jak se chovaji, kdyz jsou sami nebo tym v krizi.
JestliZe se za¢nou starat o druhé, pak se tym muZe
z krize dostat,“ ma jasno Terry Francona, manazer
Cleveland Indians, ktery v MLB dovedl Boston Red
Sox k titulu po predlouhych 84 letech pistu.

Skvélym piikladem byl i zacatek trenérské ka-
riéry Pepa Guardioly v FC Barcelona. Guardiola
z tymu uvolnil tehdejsi superstar Ronaldinha, aby
z jeho negativniho vlivu vymanil zac¢inajiciho Mes-
siho a zdroven pro néj vytvotil vic prostoru stat se
lidrem.
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Vybeér lidi

Je to jako vzdycky o lidech. Zni to trapné a kon-
venéné, ale je to tak. DlleZitost vybéru spolupra-
covnikd potvrzuji i $éfové tspésnych sportovnich
organizaci.

,Vybirame lidi, kteti jsou komunikativni a ochot-
ni spolupracovat. Klademe dtiraz na jejich osobni
historii, abychom zjistili, jaci skute¢né jsou. Proto
s vétsinou nasich lidi mdme dlouhodobé vztahy.
Zajimaji nas jejich zvyky i to, zda Ziji v souladu
s nasi kulturou a o¢ekavanim,“ popisuje Andrew
Russell, kou¢ elitniho klubu australského fotbalu.

Thomas Dimitroff, generalni manazer Atlanta
Falcons, je presvédcen, Ze v americkém fotbalu je
pro spravné slozeni tymu klicovy skauting. Jeho
skauti pozoruji nejen vykon ve hie, ale také fec¢
téla, vedou individudlni rozhovory a poznava-
ji prostiedi, ze kterého hrac¢i pochazeji. Vybrané
hrace zvou do kempu, aby s nimi stravili néjaky
Cas, jesSté nez se je rozhodnou rekrutovat. Zavérec-
ny vybér je pak souhrou celého tymu lidi, v niz ma
rozhodujici slovo koué.

,Dulezité pro nds je, jak bude vypadat hrac¢ bu-
doucnosti. Velmi dbame, aby se hrac¢ hodil do nasi
kultury a zil nasimi hodnotami,” ¥ikd Dimitroff.
LVytvatime prosttedi, kterému véfime, a pfita-
hujeme tim zdroven hrade, kteti takové prostredi
sami vyhledavaji. Prosttedi extrémné tvrdé prace
a smysluplné cesty. Chceme, aby to byla zabava,
protoZze lidé dokazou byt nesmirné kreativni, kdyz
délaji, co je bavi!“

Vybérem vhodnych lidi ale vSe pouze zacina.
Kli¢ové je tyto lidi v organizaci udrzet a vybudovat
mezi nimi fungujici vztahy. V kazdém piipadé pla-
ti, ze za definici hodnot, nastaveni kultury a vybér
lidi je zodpovédny $éf organizace. To plati v klubu,
sportovnim svazu i ve firmé. Pokud zménou nezije
hlava, k zZddné zméné nedojde. Eddie Jones dobfte
védeél, Ze ani v ragby tomu neni jinak.

Zména kultury prostiedi

Lidé jako Eddie Jones v ragby nebo Arséne Wen-
ger, Alex Ferguson ¢i Gérard Houllier ve fotbalové
Premier League zménili nejen kulturu svych tymd,
ale nasledné i kulturu celého sportovniho prostredi.

Vymluvné je vypravéni Patrika Bergra z dob, kdy
prisel do fotbalového Liverpoolu: ,V deset hodin
nam zacinal trénink, na ¢as nas ale na htisté vy-
lezlo mozna pét. Pomalu jsme se procourali po ob-
vodu aredlu a jesté dalsich dvacet minut za ndmi
postupné vyskakovali dalsi, ktef{ mezitim jesté
na pohodu dosnidali. Stfihli jsme si tfi ¢tyfi pro-
tahovaci cviky, pak jsme si vzali rozliSovaky a za-
hrali si fotbalek. Dnes je celd Premier League jina.
Liverpool se zménil s ndstupem Gérarda Houl-
liera, po jehoz prvni sezoné tym opustila vic nez
polovina mistnich kluka.“

Pro Liverpool s Houllierem ptisel bod zlomu.

Stejny okamzik v Manchesteru United nastal,
kdyz Alex Ferguson hned po svém ptichodu ucinil
odvazné rozhodnuti a zbavil se velkych hvézd kvi-
li jejich kamaradskému vztahu k alkoholu. Ten byl
mimochodem v devadesétych letech pro anglicky
fotbal typicky.

Cestu vétsiho profesionalismu nastartoval i Ar-
séne Wenger v Arsenalu. Zménil pohled na spor-
tovni piipravu, a protoze mél uspéchy, zacalo se
prostfedi ménit podle néj. Wenger je také velkym
zastancem fotbalového finan¢niho fair play. Je

Tajemstvi aspésnych sportovnich organizaci zajima manazery i byznysmeny - a sportovni
organizace naopak casto hledaji inspiraci u aspésnych firem. Je to nikdy nekoncici
a soustavna prace. Tymova kultura je jako rostlina, je tireba ji neustale zalévat a zivit.

N ALEX FERGUSON A JEHO MANAZERSKY START V MANCHESTERU UNITED 8. LISTOPADU 1986 NAHRISTI

OXFORDU (PROHRA 0:2). VPRAVO SE RADUJE SPOHAREM LIGY MISTRU 021,5 ROKU POZDE)I.

dlouhodobym kritikem p¥istupu nékterych klubd,
které kazdoro¢né utrati vic penéz, nez si samy vy-
délaji.

Arsenal se pod jeho vedenim zacal peclivéji za-
méfovat na vychovu mladych hra¢a. PHznaénym
byl ndkup Nicolase Anelky z Paris Saint-Germain,
za kterého Arsenal v roce 1997 zaplatil pouze
500 000 liber, aby ho o dva roky pozdéji prodal
za 23,5 milionu do Realu Madrid. Za ziskanou
¢astku nakoupil tfi nové hrace a penize poslouzily
ik vystavbé nového tréninkového centra v Colney,
které vzniklo na Wengerovu zadost. V tinoru 2012
Arsenal ozndmil zisk 46,1 miliont liber, velkou
¢ast tvorily pfjmy z odchodi Ceska Fdbregase
a Samira Nasriho.

Tajemstvi uspésnych sportovnich organizaci
tak zajimd manaZery i byznysmeny - a sportovn{
organizace naopak ¢asto hledaji inspiraci u uspés-
nych firem. Je to nikdy nekondéici a soustavna
prace. Tymova kultura je jako rostlina, je tfeba ji
neustale zalévat, zivit a kultivovat.

,Kultura tymu neni kus papiru, ktery jen popi-
Sete hodnotami. NemuzZete pouze vyvésit néjaky
kodex, odejit a doufat, ze to bude fungovat. Je to
néco, ¢emu musite vénovat neustalou pozornost.
Kdyz jsme nebyli tak aspésni, jak jsme chtéli, ne-
bylo to proto, Ze by nase kultura byla Spatn4, ale

proto, Ze jsme ji nedostali na potfebnou tiroven,*
tikd Dave Wohl, generdlni manazer Los Angeles
Clippers v NBA.

V dobrém tymu se kultura v§em hra¢tm do-
stane pod kuzi. V ragby jsou métitkem kvality
novozélandsti All Blacks, jejich hrac¢i maji filozofii
tymu vzdy na prvnim misté a snazi se potlacit in-
dividudlni cile ve prospéch celku. I proto jsou tak
zadanym artiklem pro kluby ze severni hemisféry.
Véii totiz jeden druhému.

Vse zacina hodnotami

VétSina uspésnych tymt ma pevné nastavené
hodnoty a vize. Za témito hodnotami stoji vSichni
zameéstnanci klubu, podle nich se ¥idi a ziji. Hod-
noty uréuji smér cesty k dosazeni cilG. Organizace
mysli predev$im prostfednictvim téchto hodnot,
ne az na cile samotné.

Golden States Warriors, vitézové NBA, maji
v klubu nastaveny nésledujici hodnoty: soutézi-
vost, vzdjemnost, vnimavost, radost, soudrznost.
Vsichni lidé v organizaci témto hodnotdm véti
a kazdodenné jimi Ziji. Sititeli tymovych hodnot
a kultury jsou ptirozeni lidfi. Svym pristupem
a chovanim hodnoty zviditeliiuji a inspiruji tak
ostatni.

TOLIK TITULO PREMIER LEAGUE,
5FA CUPJ A2 LIGY MISTRU DOBYL
ZLAVICKY SIR ALEX FERGUSON.
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Sport, prace a veda

Na pozadi tspéchu se vzdy skryva kazdodenni
tvrda prace, kterou zivi vasei a ldska k dané ¢innos-
ti. Uspésni trenéti ptipravuji kazdy trénink pro ty
nejlepsi hrdce v tymu, ostatni se musi ptizptisobit.
Kli¢ovym principem vykonnostniho rastu je neusta-
le dostavat hrace z jejich komfortni zony.

Sportovni véda je ve svété na obrovském vzestu-
pu. Vyuziva moznosti zdkladniho i aplikovaného
vyzkumu i detailntho monitoringu a hodnocen tré-
ninku i utkdni. Tréninky jsou ostfe individualizova-
né a tim i efektivnéjsi. Cilem je dosdhnout vrcholné
kvality kazdé soucastky tymového soukoli.

Top tymy maji sva vlastni regeneracni centra,
laboratofe spanku i specializované nutri¢ni pro-
gramy. Plisobi v nich specialisté na specificky za-
méfenou kondi¢ni ptipravu, experti na mentalni
kou¢ink, videoanalytici a dalsi odbornici. Spi¢ko-
vy hra¢ znamend pro $pickovy tym lidsky kapital,
i kdyz nejde o klubovou akei. Kdyz se basketbalista
Tomads Satoransky v piipravé reprezentace na letos-
ni mistrovstvi Evropy necitil dobte, pfiletél za nim
do Ceska jeho fyzioterapeut z Washington Wi-
zards...

Jak z vitézstvi udélat instituci?

Véci nékdy nefunguji hned na povel a trva dlou-
ho, nez se to zlepsi. Adaptace na zménu prosté vy-
Zaduje sv{j Cas a jejim neptitelem je netrpélivost.
Samotny trénink se méni, ale vize a zakladni prin-
cipy pretrvavaji. Udrzet si svou vizi i v dobé, kdy se
nedati, trénink boli a média se vam vysmivaji, je
opravdovou zkouskou opravdovych muZzi. Takové
ze svych hract udélal i Eddie Jones.

Bylo by posetilé si myslet, Ze lze vytvorit kulturu
vitézstvi bez vitézstvi. Kultura vytvati podhoubi pro
tspéch, uspéch tvoti kulturu tspéchu. Potvrzenim
jakékoliv metody je vitézstvi, opakované vitézstvi.
Dagur Sigurdsson, byvaly islandsky trenér némec-
kych hazenkétskych mistra Evropy, povazuje vitéz-
stvi druzstva za nejlepsi teambuilding.

Navazovat na uspéch dal$im dspéchem ale neni
nikdy jednoduché. Vyhravat opakované a dlouho-
dobé v tvrdé konkurenci, drZet se neustale na vr-
cholu je fascinujici a monumentdlni rozhodnuti.
V automobilové F1 takovou kvalitu demonstruje
Mercedes. Pod kapotou sériovych vitézi tepe motor
tvrdé préce a jeji ocenéni, snaha o neustély rozvoj
a priibéZn4 aktualizace cild.

Jak zastat hladovi?

Jesté si porad myslite, Ze je uspéch dilem naho-
dy a Stésti? Jednorazovy uspéch mozna, ale dlou-
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hodoby uspéch nikdy. Jeden legendéarni kouc kdysi
napsal, ze zlato ztrati lesk velmi rychle, ale mist-
rovstvi vyzaduje nekonecné zlepSovani. Neexistuje
mistrovstvi navzdy - vitézstvi je proces, ne cil.

Pokud se i vdm nékdy postésti na kratky prchavy
okamzik dosahnout vrcholu, v jasotu oslav vitézstvi
se na malou chvili ztiSte a rozhlédnéte kradmo oko-
lo sebe. Mozna prekvapené zjistite, Ze tam Uplné
nahofte, v nepfistupném a neodpoustéjicim plame-
ni touhy po dokonalosti, jini vitézové den za dnem
a rok za rokem dlouhodobé ziji.

Vypadaji jako my, zdanlivé jedi, spi a pracuji jako
my - a pfesto jsou jini. Ziji tiplné jinou, trochu ta-
jemnou a vzrusujici kvalitou Zivota.

Prosli svym bodem zlomu, uz vidi svét jinak.

"4

“\ EDDIE JONES, 57LETY
AUSTRALSKY TRENER,
BYL STRUJCEM VZEPETI
JAPONSKEHO RAGBY. NYNI
VEDE ANGLII, ABY OSLNILA NA
MS 2019 V JAPONSKU.
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