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Giuseppe si Carlo Ancelotti la stadionul municipal
din Torino, 1985

Carlo Ancelotti
In amintirea primului mare lider din viata mea, tatil meu,

Giuseppe.

Chris Brady
Sotiei mele, Anita, si fiicei mele dragi, Eleanor, pentru inbirea
pe care le-o port.

Mike Forde
Tatilui meu, care m-a invdtat responsabilitatea la care te
obligi pozitia de lider; mamei mele, care mi-a aréitat cum si
creez un mediu care si-i inspire pe oameni sd fie ei ingisi 5i
sotiei mele, Daniela, al cirei permanent sprijin neconditionar
imi permite sd fiu cea mai bund versiune a mea.



1. Experienta
3

Cu exceptia cazului in care esti omul unei singure echipe, ca
Sir Alex Ferguson la Manchester United, carierele liderilor
din majoritatea domeniilor de activitate parcurg un traseu
similar. Acest fapt este demonstrat fira indoiala de perioada
pe care am petrecut-o la Real Madrid si de similitudinile
care s-au regisit ulterior la toate cluburile la care am activat.

Primul pas este curtarea, atunci cAnd clubul te doreste si
incearca sa-ti cstige serviciile. Apoi urmeaza luna de miere,
cind toati lumea — jucirorii, personalul, fanii — iti di timp si
te acomodezi, desi este o perioadi care, din picate, ca orice
lucru bun in viagd, nu dureazi niciodatd mult. Apoi urmeazi
succesul si stabilitatea, in cazul in care reusesti si le obii —
pentru un club de top asta inseamni trofee, insi succesul
se¢ masoard diferit la cluburile de nivel inferior. In cele din
urmi, stabilitatea aceasta devine rutini si apoi incep proble-
mele, fisurile din relagie. Daci luim cazul Madridului, acela
a fost fira doar §i poate momentul in care am inceput si
mi confrunt cu sicuatii dificile. In sfirsit, urmeaza ruptura —
despargirea inevitabild. Procesul acesta, iniltarea si declinul,

poate fi numit curba leadershipului.
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La Madrid, curba leadershipului meu a fost foarte stransa,
foarte comprimati, dar asta se intampla la fiecare club de
cliti. David Moyes a avut un parcurs de nici macar un an
la Manchester United. Am avut si eu parte de o curbd mai
scurti, de opt ani la Milan, perioadi oricum foarte lungi
pentru un club important. Durata medie a unui manager
in orice divizie de top din Marea Britanie, Spania sau Ttalia
este mult mai scurtd de atit: curba comprimard reprezinta
norma.

Pe parcursul drumului, existi momente de rascruce, cAnd
liderul poate si influenteze cursul evenimentelor si sd impu-
ni o anumita directie, iar aceste momente-cheie de pe intin-
derea curbei m-au urmirit de-a lungul intregii mele cariere

in fotbal, incepand chiar cu primul meu loc de munci.

Ascensiunea
Primul loc de munci: Reggiana

Daci m-ar intreba astizi presedintele de la Reggiana cum mi
se pare ideea de a angaja un jucitor cu ridcini locale, retras
din activitate in functia de manager, i-ag spune urmaroarcle:
,De ce vrei si-l angajezi? Nu are licengd i nu a mai antrenat
pani acum. Poate o fi fost un jucdtor bun, dar cui ii pasi?®
Din fericire pentru mine, in lumea nebuni a fotbalului,
lucrurile nu se petrec aga.

Sa ne intelegem: Reggiana m-a angajat pentru ca eram
un jucitor faimos si, in plus, localnic. Uneori, lucrurile mici
sunt cele care conteazi. Poate ci nu are nicio logicd ce spun,
dar Reggiana mi s-a parut alegerea cea mai potrivitd, si vice-
versa. Echipa tocmai fusese retrogradata in Serie B i avea

nevoie de un nume consacrat. Eu veneam cu numele si eram
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pregatit. Nu neapirat pentru proiect in sine, dar in mod cert
pentru functia de lider.

Retrospectiv, faptul ci esti jucitor nu este niciodatd o garan-
ie ci pogi fi i manager. Iti permite si ai o relatie cu jucitorii i
sa intelegi ce nevoi au, dar este nevoie si exersezi si sa-ti insugesti
si celelalte aspecte ale managementului. In primul meu sezon
la Reggiana nici micar nu am avut o licenti de antrenor.
Apucasem si lucrez la primele doud etape si urma si termin
sectiunea finald in timp ce lucram. Mi se pare esential sa obtii
toate certificatele inainte de a te apuca si clidesti o carierd, dar
uneori lucrul acesta este imposibil. Ar trebui si nu existe o pole-
mici intre o diploma MBA si un manager. Nu este nevoie sa
alegi — ambele sunt bune.

Avand in vedere ¢i nu-mi luasem licenta, am fost nevoit si
angajez pe cineva licentiat pe postul de asistent si de antrenor.
Am ciutat o astfel de persoani care si indeplineasci ambele
criterii in listele oferite de asociatia antrenorilor italieni. Primul
nume peste care am dat in listele ordonate alfabetic, care intru-
nea ceringele si locuia aproape de Reggiana, a fost Giorgio
Ciaschini. Nu-l cunogteam, dar l-am sunat oricum si a fost de
acord si vini si lucreze cu mine. Am rimas impreund mai bine
de zece ani. A devenit un membru loial al familiei mele din
fotbal inci de la inceputul perioadei mele manageriale si, asa
cum vei vedea pe parcursul acestei cirti, loialitatea este foarte
importanti pentru mine.

Fusesem informat de presedinte la inceputul sezonului
ci obiectivul nostru era si cistigim campionatul si, dupi
sapte meciuri jucate, ne situam tot la coada clasamentului.
Probabil ci vina imi apartinea, din cauza lipsei de experien-
t4; la inceput, nu a fost usor si trec brusc de la a fi jucator
laafigef.

Desigur, nu eram total nefamiliarizat cu ideea de mana-
ger. Chiar inainte de incheierea contractului cu Milan,
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primisem sansa de a fi assistant managerul lui Arrigo Sacchi
la echipa nationala. As fi putut si continui s joc, dar am
preferat si mi opresc, pentru ca mi s-a parut cd mi-ar prinde
bine experienta cu Sacchi. A fost o perioada criticd pentru
mine ca manager in devenire §i, poate daci nu ar fi fost anii
petrecuti la Gli Azzurri, nu as fi reusit si ma bucur de succes
la Reggiana. Cand m-am dus la Sacchi si-i spun ci intentio-
nam si accept postul de la Reggiana si si pornesc o cariera pe
cont propriu, mi-a rispuns ci asa e cel mai bine §i mi-a urat
noroc. Totugi, chiar daci fusesem a doua persoand ca impor-
tantd dupi Sacchi, era cu totul altceva cind deveneai sef.

Problema este ci, atunci cind devii manager la scurt
timp dupi ce ti-ai incheiat activitatea ca jucator, crezi ci le
stii pe toate. De fapt, nu stii nimic. In primul rind, trebuie
si-ti reuseascd un lucru dificil si important — s3 ai o relatie
buni cu jucitorii, dar si riméi in acelasi timp seful lor. Nu
este un lucru imposibil de realizat si este ciudat ca multi
oameni cred ci managerul nu poate avea o relagie strinsa cu
jucitorii, reugind totodatd sa-si mentind §i autoritatea.

Lucrul care m-a speriat cel mai riu a fost si fiu pus faga
in fagd cu jucitorii §i s3 vorbesc cu ei regulat. Daca jucatorii
te respecti foarte mult, trebuie s vorbesti atac pentru ei, cat
si cu el. Se agteaptd ca totul si meargd strund pentru ci tu
esti sef, dar pentru tine este ceva nou. Nu egti obignuit si te
afli in pozitia in care carierele altor oameni sa depindi de
tine. Mi-a fost foarte greu si ingeleg si sd accept cd sunt seful.
fmi cunosteam stingiciile, vulnerabilitaile si-mi venea greu
si cred ci nu sunt evidente si pentru cei din jur. Poate cd
pentru multi dintre noi, acesta este cel mai dificil aspect al
tranzitiei de la angajat la angajator.

Cand venea momentul si mi adresez echipei si persona-
Jului, ceea ce putea si insemne chiar gi 25, 30 de oameni,
nu erau toti atenti si prompti. Unul cisca, altul ,isi odihnea
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pleoapele” intr-un colt, in vreme ce altul se uita in gol pe
fereastrd — ba mai era si cite unul care dormea dus. Este
foarte dificil, in perioada de inceput, sa captezi in perma-
nenta atentia tuturor.

Cand incepeau sedintele, toatd lumea era in general atentd,
dar problemele apareau cAnd nominalizam jucarorii care urmau
si intre pe teren. Ai de-a face cu 18, poate 20 de jucitori, dar
odarti ce ai rostit numele a 11 dintre ei, fetele celor rimagi, atat
de neribditoare la inceput, capita brusc o expresie posomorata.
[iram constient de acest lucru, pentru ci fusesem si eu unul
dintre ei nu cu mult timp in urma. Asa i, o vreme, am preferat
si amin nominalizarea celor 11 pentru finalul intrunirii, chiar
inainte si iesim din vestiare, tocmai pentru a incerca si mentin
interesul tuturor. Dar indiferent de momentul in care iti alegi
echipa, vor exista intotdeauna cAtiva nefericiti.

O alti dificultate cu care se confrunti cel care este numit
sef pentru prima datd este simpla pregatire pentru meci.
Jucitorii nu inteleg pe deplin de cite pregitiri este nevoie sa
conduci cum trebuie o echipd — stiu sigur ¢i eu n-o ficeam
pe vremea cind jucam. Am citit ci Bill Parcells, legendarul
antrenor de fotbal american, era de parere cd ,toatd lumea
isi doreste si castige, dar numai cei mai buni au vointa de
a se pregiti pentru victorie®. Catd dreptate avea! Totul pare
usor din vestiare. La inceput, nici micar nu aveam raspun-
sul pentru intrebiri simple si fundamentale cum ar fi ,Cum
se va desfisura antrenamentul?® Nu stiu cum au procedat
alti manageri aflati in postura mea, aga ci nu pot vorbi in
numele lor, dar lipsa mea de pregitire de la vremea respectiva
insemna ca nu detineam cunostintele tehnice necesare orga-
nizirii unui antrenament corect. Puteam totusi sa ma bazez
pe experienta cu Sacchi. La inceput, i-am copiat pur si sim-
plu metodele, dar incet-incet am inceput si-mi elaborez pro-
priile idei si obiective — si propriile scheme de antrenament.
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Giorgio Ciaschini, asistentul meu, mi-a fost de mare aju-
tor in acea perioadi. A trebuit s invdg si vorbesc cu jucitorii
si s3-i conving sd aibd incredere in mine, pentru ci era obliga-
toriu si incepem si cistigim. Am adunat toatd echipa laolal-
t4 si le-am spus: ,Am conceptiile mele despre cum ar trebui
s3 jucim si si ne comportdm. Dacd nu sunteti de acord, nu
vreau si astept s3 fiu concediat. Plec singur de-acum. Dacd
nu sunteti cu mine, punem capit aici i acum.” Aproape togi
jucitorii au fost de partea mea. Doar doi nu au vrut si md
urmeze, dar, asa cum am mai spus, vor exista mereu unii care
si nu fie fericiti. Am inceput ugor-ugor si avem rezultate
mai bune si am terminat in fruntea clasamentului. Sezonul
urmitor avea si ne giseasci in Serie A.

Pe parcursul acelor prime sapte meciuri, am crezut cd nu
aveam si mi descurc ca antrenor. Imi ficeam griji ci poate
imi alesesem gresit profesia. Presiunea era uriasd. Si mare
parte din ea era provocati de mine, pentru cd eram la incepu-
tul carierei si stiam cit de important avea si fie acest prim loc
de munci in cazul in care dideam lovitura. Am ajuns astazi
si fac parte din League Managers Association si ma sperie
cand vid cercetirile lor legate de perioada pe care o petrec in
ziua de azi majoritatea managerilor la o echipd. M bucur cd
nu cunosteam statisticile pe vremea cand eram la Reggiana.

Sfarsitul curbei mele la Reggiana, ruptura, nua venit sub
forma unei concedieri, asa cum s-a intimplat la Real, ci pen-
tru ci am primit o oferti de la un club mai mare — Parma.
Sfarsitul unei curbe poate fi initiat in egald masura de lider
sau de organizatie, si este important sd abordezi rational
modalitatea de incheiere a unei curbe. Uneori, conditiile de
plecare sunt impuse de tine, alteori nu. Asa se intimpli in

fotbal, la fel cum se intampl si in afaceri.
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Al doilea loc de muncd: Parma

Parma m-a vrut pentru ca Fabio Capello, care semnase un
contract cu ei, a ales si meargi la Real Madrid. Dat fiind ci
isi anuntase decizia la sfarsitul sezonului, nu aveau prea mult
timp la dispozitie si-l inlocuiasca. Eu mi descurcasem bine
la Reggiana, il cunogteam pe managerul general de la Parma
si era o miscare bund pentru mine si merg la un club mai
mare. Incepea astfel o noud curbi de leadership.

La fel cala Reggiana, echipa nu a jucat bine la inceput, dar
in final am reusit si avem un prim sezon victorios. Aveam o
echipi buni, formati din oameni ca portarul Gigi Buffon si
aparitorul Lilian Thuram, care alcituiau o miscare defensiva
in centru cu Fabio Cannavaro. In plus, erau jucitori tineri.
Buffon avea doar 17 ani, Thuram in jur de 21 §i Cannavaro
22 sau 23. Apoi am gdsit un atacant, Herndn Crespo, pe care
il racolasem de la echipa olimpici argentiniani — era cel mai
bun marcator al lor la Jocurile Olimpice si avea doar 21 de
ani. In perioada aceea i-am achizitionat si pe Rivaldo si ulte-
rior pe Cafu, desi au fost imediat imprumutati la Deportivo
de La Coruna si Roma. Parma era un club mic la vremea
respectivd, asa ci a trebuit si renuntim la jucirori. Poate ca
Fabio Capello avusese dreptate pand la urmi. Parma avea
o relatie interesanta cu echipa braziliand Palmeiras, lucru
care ne convenea de minune. Pe atunci, detinerea de catre
terti a drepturilor jucitorilor nu era considerati o chestiune
importantd si multe dintre cluburile europene mari aveau
yrelatii* si ,aranjamente” cu omologi latino-americani, pe
baza cirora se puteau face tot felul de intelegeri.

Am terminat doui sezoane la Parma cu calificiri in Liga
Campionilor si Cupa UEFA, apoi am avut parte de prima
concediere din cariera mea, dupi o serie de rezultate slabe.
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Dupi ce am cochetat o vreme cu echipa turca Fenerbahge —un
exemplu de tatonare a curbei fird i ii urmez totusi directia —, am
avut noroc. Stiteam deja pe tugi de sase luni, perioadi in care echi-
pa din Istanbul imi tot diduse tircoale, cind am primit un telefon
de la Juventus si mi-a fost mai ugor si iau o decizie.

Omul companiei: Juventus

Perioada de curtare cu Juventus a fost o experientd noud pen-
tru mine. Urma si plec in Turcia sa discut termenii contrac-
tuali cu Fenerbahce, cind am primit un telefon de la Luciano
Moggi, directorul general de la Juventus. M-a rugat sd nu iau
nicio decizie pani nu stau de vorbd cu el, asa ci am stabilit
o intalnire la resedinta lui Antonio Giraudo, directorul tehnic
al clubului. Cind am ajuns acolo, ma asteptau deja Giraudo,
Moggi si Roberto Bettega, fostul atacant de legendi al lui
Juventus. Si-au exprimat clar puncrul de vedere, spunandu-mi
simplu: ,,Vrem sd fii urmarorul manager al lui Juve.© Sdau ca
inci mi aflam sub contract cu Parma — din punct de vedere
tehnic, eram in perioada de preaviz —, asa ci au acceprat si nu
mi implic in acel sezon, urmand in schimb s fiu manager in
sezonul 1999-2000. Cateva ore mai tirziu, semnam deja un
precontract. Intdmplarea face ca detindtorul funcgiei de la acea
vreme, Marcello Lippi, si plece repede de la Juve. Nu ficuse
treab prea buni si a fost concediat in ianuarie, asa ci eu m-am
dus la Juventus in februarie 2000, dupi ce clubul s-a ocupat de
toate detaliile contractuale nerezolvate.

Mi-a fost foarte greu la plecare, pentru ci la Parma mad
simtisem ca intr-o familie, iar la Juventus a fost ca si cum as
fi lucrat intr-o companie. Juventus este 0 companie mare, 0
organizatie imens3, iar eu, unul, de cate ori iegeam pe teren,
mi simteam de parci md duceam si lucrez intr-o fabrica.
Lucrau acolo citiva oameni impresionanti — proprietar era
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Gianni Agnelli, mai era si Luciano Moggi, plus directorul
financiar —, dar nu ma simgeam ca intr-o familie, nu cum
fuseseri Reggiana sau Parma sau, asa cum aveam si descopir
mai tarziu, Milan. Dupd ce obtinusem deja cateva reusite
la Reggiana si Parma, imi doream si trec la nivelul urmator
si eram deja suficient de increzdtor si merg la Juventus, un
club cu o mare traditie si o istorie uriaga.

n afari de schimbarea culturali, de la un mediu de fami-
lie la unul de companie, a mai existat un motiv pentru care
mi-a fost greu acolo: suporterii lui Juventus md urau. De ce?
Pentru ci eram un jucitor de la Roma, de la Milan. Pe vremea
¢ind eram la Parma, ne infruntaserim cu Juventus pentru
titlu, asa ci mi urau din tot sufletul. Ii giseam mai mereu in
afara terenului de antrenament, agteptind si mi incolteasci.
liste adevirat, astfel de lucruri se pot intimpla in Iralia. Nu
mi-a fost deloc usor si ii atrag pe fani de partea mea.

Am rimas incd doi ani la Juventus, pini m-au dat si pe
mine afard, si am mai stat apoi pe bari alte patru luni. Curba
de leadership de la Juventus se terminase inainte de vreme.
Poate ci fusese vorba, de fapt, despre o curbdi pe care nici
micar nu ar fi trebuit s-o incep, dar mi-a oferit ocazia sa vad
ce inseamni si lucrezi la un club important, acolo unde imi
doream si eu sa ajung sa antrenez.

Intoarcerea acasd

AC Milan

Dupa toate aparentele si dupé o pauza destul de lungi, pirea
¢i ma voi intoarce la Parma si la siguranta relativd pe care
mi-o ofereau locurile natale. Cu toate acestea, chiar cind mi
pregiteam sa iau decizia care ar fi reprezentat un pas inapoi
in cariera mea, am primit un telefon de la AC Milan, clubul
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care imi oferise cele mai frumoase momente ca jucdtor.
Tocmai pierduse cu 1-0 la Torino i, dupa cum s-a dovedit
ulterior, directorul general de la Milan, Adriano Galliani,
mi avea in vedere de ceva vreme, Vorbisem cu el la telefon
cu citeva zile inainte despre alte probleme si mentionasem
in treacit faptul ci aveam de gind si semnez din nou cu
Parma.

Dupa meciul cu Torino, Galliani a stat de vorba cu Silvio
Berlusconi, proprietarul, si au decis si schimbe antrenorul,
eu fiind prima optiune ca inlocuitor, desigur, in eventualita-
tea in care nu semnasem deja cu Parma. Curtarea trebuia sd
fie una rapidi. Galliani m-a sunat imediat §i i-am raspuns ci
urma si semnez cu Parma a doua zi.

Era o zi de luni si mergeam spre Parma si semnez con-
tractul cu cei din conducere, cind am primit un telefon de
la Galliani. Tncheiasem deja o ingelegere si bitusem palma
cu presedintele clubului, Calisto Tanzi, cu doar trei zile in
urma.

LAi semnat contractul cu Parma?® m-a intrebat Galliani.

_Nu, nu incé, acum sunt in drum spre ei, am raspuns eu.

»,M3 indrept spre casa ta“, mi-a zis Galliani.

LPentru ce?”

,Am vorbit cu Berlusconi si am decis ci trebuie sd vii
aici, la Milan. Suntem pregititi pentru tine.” Asa cd mi-am
inchis telefonul.

Bineinteles ci imediat ce am semnat cu Milan l-am deschis
la loc, Trebuia si-l folosesc ca si-l sun pe Tanzi de la Parma.
T-am spus: ,imi pare riu, dar Milan este familia mea. Am jucat
acolo si imi pare foarte riu pentru situatia in care ne aflim,
sper si ingelegi. Iar el mi-a rispuns: ,Te inteleg perfect.” Au

trecut 15 ani de atunci i tot nu stiu daci a vorbit serios. Chiar
era seful cel mare: fondator si actionar majoritar la compania
Parmalat, care detinea aproape in intregime FC Parma, ulterior
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acuzat si condamnat intr-unul dintre cele mai mari cazuri de
falimentare din Europa. A trebuit sa fiu pragmatic. Loialitatea
si integritatea au limite; cit de loiali mi-ar fi fost mie cei de la
Parma daci am fi inceput prost sezonul? Iar Milan era familia
mea si familia trebuie si fie intotdeauna pe primul loc cind vine
vorba despre loialitate.

Am ajuns la Milan in noiembrie 2001 §i m-am simtit
imediat ca acasi. Cu echipa, in schimb, a fost altd poveste,
cici situatia nu era tocmai buna. Intoarcerea acasi nu este
intotdeauna floare la ureche si primele sase luni au fost difi-
cile. Am reusit si obtinem transferul lui Clarence Seedorf si
Alessandro Nesta, doi jucitori remarcabili. Nesta avea 27 de
ani, era la apogeul carierei, §i a costat o groazd de bani. Initial,
directorul general nu a reusit sa-1 convinga pe Berlusconi sa
pliteascd o astfel de sumi pentru un singur jucitor, caci la
vremea aceea existau unele probleme financiare in compa-
nie. Berlusconi nu era dispus si riste si fie criticat de opinia
publici si s fie vizut cheltuind prea mult — si in niciun caz
pentru un jucitor ca Nesta, un fundas. Nesta avea sa-l coste
30 de milioane de euro, dar chiar gi aga, stiam ci trebuia si-1
conving pe Berlusconi ci era vital pentru noi. Restrictiile din
administrarea unei organizatii nu sunt mereu expuse publi-
cului larg i, chiar daci managerii isi desfisoard activitatea
sub privirea publicului, privirea aceea nu poate surprinde
mereu adeviratele motive care stau la baza anumitor actiuni.

Eram atit de convins ci Nesta este crucial pentru echipa,
incAt m-am hotirat si stau si eu de vorbd cu Berlusconi. Era
in Danemarca pe-atunci §i i-am spus asa: ,Domnule pre-
sedinte, toatd lumea vrea si castige Liga Campionilor, dar
dacd nu-l cumpdrati pe Nesta, nu vom céstiga. Mi-1 dati pe
Nesta si vi dau la schimb Liga Campionilor. Pini la urma,
s-a dovedit a fi o ingelegere avantajoasd pentru amindoi. El
l-a cumpirat pe Nesta si eu i-am oferit Liga Campionilor.
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