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1. Experienta

( ir cxceptia cazului in care esti omul unei singure echipe, ca

Sir Alex Ferguson la Manchester United, carierele liderilor
rlin rnajoriratea domeniilor de acrivirare parcurg un rraseu

sirnilar. Acest fapt este demonstrat firi indoiali de perioada

Irc care am petrecur-o la Real Madrid;i de similitudinile
r'itt'c s-au regisit ulterior la toate cluburile la care am activat.

l)rimul pas este curtarea, atunci cind clubul te doregte ;i
lttccrrci si-ti cigtige serviciile. Apoi urmeazi luna de miere,

,,iirttl toati lumea- jucitorii, personalul, fanii - igi di timp si
tc lcomodezi, desi este o perioadi care, din picate, ca orice

Ittcru bun in via1i, nu dureazi niciodati mult. Apoi urmeazi
ritrcccsul si stabilitatea, in cazul in care reutesd si le obgii -
Itcntlu un club de top asta inseamni trofee, insi succesul

sc nllsoari diferit la cluburile de nivel inferior. in cele din
lrrnit, stabilitatea aceasta devine rutini si apoi incep proble-

tlclc, fisurile din relaEie. Daci luim cazul Madridului, acela

l lbst flri doar si poate momentul in care am lnceput si
trri confrunt cu situalii dificile. in sfrrsit, urmeazi ruptula -
tlcspirgirea inevitabili.. Procesul acesta, lnil;area ;i declinul,

ltttirc fr numit curba leadrrshipului.
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LaMadrid,, curba leadershipulai met a fost foarte stransi'

foarte comprimati, dar asta se intimpli la fiecare club de

eliti. David Moyes a avut un parcurs de nici micar un an

la Manchester United. Am avr'tt 9i 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 Italia

este mult mai scurti de atiLt: curba comprimati reprezinti

nofma.

Pe parcursul drumului, existi momente de riscruce, cind

liderul poate si influenleze cursul evenimentelor ;i si impu-

ni o anumiti direclie, iar aceste momente-cheie de pe lntin-

derea curbei m-au urmirit de-a lungul intregii mele cariere

in fotbal, incepind chiar cu primul meu loc de muncl'

Ascensiunea

Prirnul loc de Tnuncd: Regiana

Daci m-ar intreba asrazi preqedintele de la Reggiana cum mi

se pare ideea de a angaja un jucitor cu ridicini locale, retras

din activitate in funqia de manager, i-ag spune urmitoarele:

,,De ce vrei sil angaiezi? Nu are licenli 9i nu a mai antrenat

pini acum. Poate o fi fost unjucitor bun, dar cui ii pasi?"

Din fericire pentru mine, in lumea nebuni a fotbalului'

lucrurile nu se petrec a9a'

Si ne inlelegem: Reggiana m-a angajat pentru ci eram

un jucitor faimos si, in plus, localnic. Uneori, lucrurile mici

sunt cele care conteazi. Poate ci nu are nicio logici ce spun'

dar Reggiana mi s-a pirut alegerea cea mai potriviti, 9i vice-

versa. Echipa tocmai fusese retrogradati in Serie B ;i avea

nevoie de un nume consacfat. Eu veneam cu numele si eram

EXPERIENTA

pregitit. Nu neapirat pentru proiect in sine, dar in mod cert

pentru funqia de lider
Retrospectiv, fapn:I ci qti jucitor nu este niciodati o garan-

gie ci pogi fi gi manager. iti permite si ai o relalie cu jucitorii ;i
si intelegi ce nevoi au, dar este nwoie si exersezi 9i si-,ti insugegti

gi celelalte aspecte ale manag€mentului. in primul meu sszon

la Reggiana nici mi.car nu arn avut o licengi de antrenor.

Apucasem si lucrez la primele doui etape;i urma si termin

sec$unea finali in timp ce lucram. Mi se pare eren$al si obgii

toate cenificatele inainte de a te apuca si didegti o carieri" dar

uneori lucrul acesta este imposibil. Ar trebui si. nu existe o pole-

mic.i intre o diplomi MBA gi un man€er. Nu este nevoie si
alegi - ambele sunt bune.

Avind in vedere ci nu-mi luasem licenga, am fost nwoit si
anga.jez pe cinwa licengiat pe posnrl de asistent ;i de antrenor.

Am ciuat o asfel de persoani care si indeplineasci ambele

criterii in listele oferite de asociagia antrenorilor italieni. Primul

nume peste ci e arn dat in listele ordonate alfibetic, care intru-
nea cerin,tele gi locuia aproape de Reggiana, a fost Giorgio

Ciaschini. NuJ cunqteam, dar l-am sunat oricum si a fost de

acord si vini si lucrez€ cu mine. Am rimas lmpreuni mai bine

de zece ani. A devenit un membru loial al familiei mele din
fotbal inci de [a incepunrl perioadei mele manageriale gi, a;a

cum vei vedea pe parcursul acestei cir;i, loialitatea este foarte

importanti pentru mine .

Fusesem informat de pregedinte la inceputul sezonului

ci obiectivul nostru era si cfutigim campionatul ;i, dupi
gapte meciuri jucate, ne situam tot la coada clasamentului.

Probabil ci vina lmi aparEinea, din cauza lipsei de experien-

gi; la inceput, nu a fost u;or si trec brusc de la a fi jucitor
laaff;el

Desigur, nu eram total nefamiliarizat cu ideea de mana-

ger. Chiar lneinte de incheierea contractului cu Milan,

31



LEADERSHIP TACUT

primisem gansa de a fi assistant managerul lui A-rrigo Sacchi

ia echipa nalionali. A; fi putut si continui si joc, dar am

preferat si mi opresc, pentru ci mi s-a pirut cl mi-ar prinde

bine experienga cu Sacchi. A fost o perioadi critici pentru

mine ca manager in devenire si, poate daci nu ar fi fost anii

petrecuti la Gli Azzurri, nw a9 fi reu;it si mi bucur de succes

la Reggiana. Cind m-am dus la Sacchi si-i spun ci intenlio-

nam si accept postul de la Reggiana ;i si pornesc o carieri pe

cont propriu, mi-a rispuns ci aga e cel mai bine ;i mi-a urat

noroc. Totu;i, chiar daci fusesem a doua persoani ca impor-

tanfe dupi Sacchi, era cu totul altceva cind deveneai ;ef'

Problema este ci, atunci cind devii manager la scutt

timp dupi ce !i-ai incheiat activitatea ca jucetor, crezi ci le

gtii pe toate. De fapt, nu gtii nimic. in primul rSnd' trebuie

si-gi ,..4""r"i un lucru dificil 9i important - si ai o relatie

buni cu jucitorii, dar si rim6i in acelasi timp;eful lor' Nu

este un lucru imposibil de realizat 9i este ciudat ci mulgi

oameni cred ci managerul nu poate avea o relalie strinsi cu

jucitorii, reusind totodati si-gi mengini ;i autoritatea'

Lucrul care m-a speriat cel mai riu a fost si fiu pus fali

in fagi cu jucitorii gi si vorbesc cu ei regulat' Daci iucitorii
te respecti foarte mult, trebuie si vo rl:e;ti atiLt pentru ei' cALt

gi ra ei. Se atteapri ca totul si meargi struni pentru ci tu

egti fef, dar pentru tin€ este ceYa nou Nu qti obi;nuit si te
jli in pori;i" in care carierele altor oameni si depindi de

tine. Mi-a fost foarte greu si inteleg si si accept ci sunt geful'

imi cunosteam stingiciile, vulnerabilitigile 9i-mi venea greu

si cred ci nu sunt evidente 9i pentru cei din jur' Poate cl

pentru mulf dintre noi, acesta este cel mai dificil aspect al

tranzitiei de la angajatla angqator.

Cind venea momentul si mi adresez echipei ;i persona-

lului, ceea ce putea si insemne chiar 9i 25' 30 de oameni'

nu erau togi atengi 9i prompli. Unul cisca, altul ,,igi odihnea

EXPERIENTA

pleoapele" intr-un col9, in vreme ce altul se uita in gol pe

lcreastri - ba mai era gi cite unul care dormea dus. Este

lbarte diffcil, in perioada de inceput, si captezi in perma-

rrcnti atentia tuturor.
CAr.rd incepeau gedingele, toati lumea era in general atenti,

rlirr problemele apireau cAnd nominalizam jucitorii care urmau

sii intre pe teren. Ai de-a face cu 18, poate 20 de juc.itori, dar

oclati ce ai rostit numele a 11 dintre ei, felele celor rimagi, atAt

tlc neribditoare la incepur, capiti brusc o expresie posomorAti.

I')rnm con;tient de acest lucru, pentru ci fi.uesem ;i eu unul

rlintre ei nu cu mult timp in urmi. ,\a ci o vreme, am preferat

si amin nominalizarea celor I 1 pentru finalul intrunirii, chiar

irrainte si iqim din vestiare, tocmai pentru a incerca si mentin

irrteresul tuturor Dar indiferent de momennrl in care igi alegi

cchipa, vor exista intotdeauna cntiva nefericiti.

O aiti dificultate cu care se confrunti cel care este numit

;cf pentru prima dati este simpla pregitire pentru meci.

.ltrcitorii nu inteleg pe deplin de cite pregitiri este nevoie si
.rrnduci cum trebuie o echipi - gtiu sigur ci eu n-o flceam

l)e vremea cind jucam. Am citit ci Bill Parcells, legendarul

lntrenor de fotbal american, era de pirere ci ,,toati lumea

i;i doreste sI cAgtige, dar numai cei mai buni au voinga de

:r se pregdti pentru victorie". CAti dreptate avea! Totul pare

rr;or din vestiare. La inceput, nici micar nu aveam rispun-
sul pentru intrebiri simple gi fundamentale cum ar fi ,,Cum
sc va desffqura antrenamentul?" Nu gtiu cum au procedat

rulti manageri afla1i in postura mea, aga ci nu pot vorbi in
rrumele lor, dar lipsa mea de pregitire de la vremea respectivi

insemna ci nu degineam cunogtingele tehnice necesare orga-

nizirii unui antrenarnent colect. Puteam totusi si mi bazez

pe experienra cu Sacchi. La inceput, i-am copiat pur pi sim-

plu metodele, dar incet-incet am lnceput si-mi elaborez pro-

priile idei gi obiective - ;i propriile scheme de antrenament.

11
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Giorgio Ciaschini, asistentul meu, mi-a fost de mare aju-

tor in acea perioadi. A trebuit si invig si vorbesc cu iucitorii

si si-i conving si aibi incredere in mine, pentru ci era obliga-

toriu si incepem si ci;tiglm. Am adunat toati echipa laolal-

ti si le-am spus: ,$m concepliile mele despre cum ar trebui

sI juclm;i si ne comportim. Daci nu sunteli de acord' nu

vreau si a;tept si fiu concediat. Plec singur de-acum' Daci

nu sunteli cu mine, punem caPit aici fi acum"' Aproape togi

jucitorii au fost de partea mea. Doar doi nu au vrut si mi

urmeze, dar, a;a cum am mai spus. vor exista rnereu unii care

si nu ffe fericigi. Am lnceput u;or-u;or si avem rezultate

mai bune ;i am terminat ln fruntea clasamentului' Sezonul

urmitor avea si ne giseascl in Serie A.

Pe parcursul acelor prime gapte meciuri, am crezut ci nu

aveam si mi descurc ca anrrenor. imi ftceam gri.ii ci poate

imi alesesem grqit profesia' Presiunea era uriasi'' Si mare

parte din ea era provocati de mine, pentru ci eram la incepu-

tul carierei ;i qtiam cit de imponant avea si fie acest prim loc

de munci in cazul in care dideam lovitura' Am ajuns astizi

si fac parte din League Managers Association 9i mi sperie

c6nd vid cercetirile lor legate de perioada pe care o petrec in

ziua de azi majoritatea managerilor la o echipi' Mi bucur ci

nu cunogteam statisticile pe vremea cind eram la Reggiana'

Sfir;itri curbei mele [a Reggiana' ruptura, nu a venit sub

forma unei concedieri, a9a cum s-a intimplat la Real, ci pen-

tru ci am primit o oferti de la un club mai mare - Parma'

Sllr;itul unei curbe poate ff iniliat in egali misuri de lider

sau de organizafe, 9i este important si abordezi ragional

modalitatea de incheiere a unei curbe' Uneori, conditiile de

plecare sunt impuse de tine, alteori nu' A;a se intimpli in

fotbal, la fel cum se intempH 9i in afaceri'

EXPERIENTA

Al doilea hc de muncd: Parrna

Parma m-a vrut pentru ci Fabio Capello, c:rre semnase un

contract cu ei, a ales si meargi la Real Madrid. Dat fiind ci
igi anungase decizia la sfir;itul sezonului, nu aveau prea mult

rimp la dispozi;ie si-l inlocuiasci. Eu mi descurcasem bine

la Reggiana, il cunogteam pe managerul general de la Parma

;i era o migcare buni pentru mine si merg la un club mai

-a.e. incepea astfel o noul, curbd d.e lead.ership.

La fel ca la Reggiana, echipa nu ajucatbine lalnceput, dar

in final arn reugit si avem un prim sezon victorios. Aveam o

echipi buni, formati din oameni ca portarul Gigi Buffon ;i
apiritorul Lilian Thuram, care alciruiau o mi;care defensivi

in centru cu Fabio Cannavaro. in plus, erau jucitori tineri.

Buffon ayea doar 17 ani, Thuram in jur de 21 ;i Cannavaro

22 sau23- Apoi am gisit un atacant, Herndn Crespo, pe care

il racolasem de la echipa olimpici argentiniani - era cel mai

bun marcator al lor la Jocurile Olimpice gi avea doar 21 de

ani. in perioada aceea i-am achizigionat;i pe Rivaldo ;i ulte-

rior pe Cafu, degi au fost imediat lmprumutagi la Deportivo

cle La Corufla ;i Roma. Parma era un club mic la vremea

respectivi, a;a ci a trebuit si renunlim la jucitori. Poate ci
Irabio Capello avusese dreptate pAni la urmi. Parma avea

o relatie interesanti cu echipa braziliani Palmeiras, lucru

care ne convenea de minune. Pe atunci, delinerea de citre
re4i a drepturilor jucitorilor nu era considerati o chestiune

importanti ;i multe dintre cluburile europene mari aveau

,,relagii" gi ,,aranjamente" cu omologi latino-americani, pe

baza cirora se puteau face tot felul de ingelegeri.

Am terminat doui sezoane la Parma cu califfciri ln Liga

Campionilor ;i 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 r,reme cu echipa turci Fenerbahp - un

oremplu de tatonare a mrbei ftia sit\i urmez ton4i directi, a -, am

avut ;oroc. Stiftam deja pe nrqi de gase luni, perioa& in care echi-

pa din Istrinbul imi tot d.iduse tircoale, cdnd am primit un telefon

de la Juvenns qi mi-a fost mai ufor si iau o decizie'

O mu I co mP an ie i : Juuentus

Perioada de curtate cu Juventus a fost o experiengi noui pen-

tru mine. Urma si plec in Turcia si discut temenii contrac-

tuli cu Fenerbahge, cind am primit un telefon de la Luciano

Mog3i, directorul general de la Juventts. M-a rugat si nu iau

nicio decizie pini nu stau de vorbi cu el, a;a ci am stabilit

o intAlnire la rqedinla lui Antonio Giraudo, directorul tehnic

al clubului. Cand am ajuns acolo, mi a;teptau deja Giraudo,

Moggi gi Roberto Bettega, fostul atacant de legenda al lui

Juventus. $i-au exprimat clar puncnll de vedere, spunirdu-mi

simplu: ,,Vrem si fii urmitorul manager al lui Juve'" $tiau ci

inci mi aflam sub contract cu Parma - din punct de vedere

tehnic, eram ln perioada de preaviz -, a;a ci au acceptat si nu

mi implic in acel sezon, urmAnd in schimb si fiu manager in

sezonul i999-2000. CXteva ore mai tirziu, semnam deja un

preconffact. intAmplarea face ca deginitorul firncgiei de la acea

ure-., Mr,."ello Lippi, si plece repede de la Juve' Nu 6cuse

treabi prea buni gi a fost concediat in ianuarie, a;a ci eu m-am

dus la Juventus in februarie 2000, dupi. ce clubul s-a ocupat de

toate dealiile contractuale nerezohate.

Mi-a fost foarte greu la plecare, pentru ci la Parma mi

simgisem ca intr-o familie, iar la Juventus a fost ca si cum a;

fi iucrat intr-o companie. Juvenrus esre o companie mare' o

organizale imensi, iar eu, unul, de cite ori ie;eam pe teren'

-i ,i-1."m de parci mi duceam si lucrez intr-o fabricl'

Lucrau acolo cAlva oameni impresionanli - proprietar era

EXPERIENTA

Gianni Agnelli, mai era gi Luciano Moggi, plus directorul

linanciar -, dar nu mi simteam ca intr-o familie, nu cum

l'r.rseseri Reggiana sau Parma sau, a;a cum aveam si descopir

nrai tlrziu, Milan. Dupi ce obtinusem deja cdteva reusite

ll Reggiana si Parma, imi doream si trec la nivelul urmdtor

1i eram deja suficient de increzitor si merg la Juventus, un

,lub cu o mare rraditie si o istorie uriaqi.

in afari de schimbarea culturali, de la un mediu de fami-

li< la unul de companie. a mai exisrat un motiv pentru care

rni-a fost greu acolo: suporterii lui Juventus mi urau. De ce?

l'cntru ci eram un.jucitor de la Roma, de la Milan. Pe vremea

cind eram la Parma, ne infruntaserim cu Juventus pentru

rirlu, asa ci mi urau din tot sufletul. ii giseam mai mereu in
rrllra terenului de antrenament, afteptend si mi incolleasci.

listc adevirat, astfel de lucruri se pot intlmpla in Italia. Nu
rni-a fost deloc qor si ii atrag pe fani de partea mea.

Am rimas inci doi ani la Juventus, pXni m-au dat gi pe

rrrine afari, gi am mai stat apoi pe bari alte patntluni. Curba

tlr /eadership de la Juventus se terminase inainte de vreme.

llrate ci fusese vorba, de fapt, despre o curbd pe carc nici
rnircar nu ar ff trebuit s-o incep, dar mi-a oferit ocazia si vid
rc inseamni si lucrezi la un club important, acolo unde imi

lkrream si eu si ajung si antrenez.

Intoarcered dcasd

ACMihn

I )upi toate aparenlele;i dupi o pauzi destul de lungi, pirea

ti mi voi intoarce la Parma gi la siguranla relativi pe care

mi-o ofereau locurile natale. Cu toate acestea, chiar cind mi.

plcgiteam si iau decizia care ar fi reprezentat un pas inapoi

in cariera mea, am primit irn telefon de laAC Milan, clubul
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cafe lmi oferis€ cele mai frumoase momente ca iucitor'
Tocmai pierduse cu 1-0 la Torino ;i, dupi 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 clteva zile lnainte despre alte probleme ;i mengionasem

in treacit faptul ci aveam de gind si semnez din nou cu

Parma.

Dupi meciul cuTorino, Galliani a stat de vorbi cu Silvio

Berlusconi, proprietarul, 9i au decis si schimbe antrenorul'

eu fiind prima opgiune ca inlocuitor, desigur, in eventualita-

ta" in a".. ,r,, ,arrlnasem deia cu Parma' Curtarea trebuia si

fie una rapidi. Galliani m-a sunat imediat si i-am rispuns ci

urma sa )emnez cu Parma a doua zi

Era o zi de luni si mergeam spre Parma si semnez con-

tractul cu cei din conducere, clnd am primit un telefon de

la Galliani. incheiasem deia o intelegere si bitusem palma

cu pregedintele clubului, Calisto Tlnzi, cu doar trei zile in

urmi.
,*Ai semnat contractul cu Parma?" m-a intrebat Galliani'

,,Nu, nu inci, acum sunt in drum spre ei", am rispuns eu'

,,Mi indrept spre casa tl', mi-a zis Galliani'

,,Pentru ce?"

,"A.m vorbit cu Berlusconi 9i am decis ci trebuie si vii

aici, la Milan. Suntem pregi.titi pentru tine'" A;a ci mi-am

inchis telefonul.

Bineinleles ci imediat ce am semnat cu Milar l-am deschis

la loc. Trebuia sil folosesc ca si-l sun pe Tanzi de la Parma'

I-am spns: ,,imi pare riu, dar Milan este familia mea Arn iucat

^"olo !i 
i-i pare foarte riu Pentru situagia in care ne aflim'

sper sl inlelegi." Iar el mi-a rispuns: ,,Te inleleg perfect"' Au

tiecut 15 ani de atunci gi tot nu;tiu daci a vorbit serios' Chiar

era ;efirl cel mare: fondator ;i aqionar majoritar la compania

Parmalat, care deginea aproape in intregime FC Parma' ulterior
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acuzat ;i condamnat lntr-unul dintre cele mai mari cazuri de

falimentare din Europa. A trebuit sd 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;i familia trebuie si fie intotdeauna pe primul loc cind vine

vorba despre loialitate.

Am a.juns la Milan in noiembrie 2001 gi m-am simlit
imediat ca acasi. Cu echipa, in schimb, a fost alti poveste,

clci situalia nu era tocmai buni. intoarcerea acasi nu este

intotdeauna floare la ureche;i primele gase luni au fost difi-
cile. Am reugit si oblinem transferul lui Clarence Seedorf;i
Alessandro Nesta, doi jucitori rernarcabili. Nesta avea 27 de

ani, erala apogeul carierei, gi a costat o groazi de bani. Inilial,
clirectorul general nu a reqit si-l convingi pe Berlusconi si
pliteasci o astfel de sumi pentru un singur jucitor, cici la
vremea aceea existau unele probleme financiare in compa-

nie. Berlusconi nu era dispus si r$te si fie criticat de opinia

publici;i si fie vizut cheltuind prea mult -;i in niciun caz

lrcntru un jucitor caNesta., tn funda.;. Nesta avea si-l coste

.)0 de milioane de euro, dar chiar si asa, gtiam ci trebuia sil
conving pe Berlusconi ci era vital pentru noi. Restricgiile din
:rdministrarea unei organizalii nu sunt mereu expuse publi
cului larg si, chiar daci managerii i9i desf\oari activitatea

sLrb privirea publicului, privirea aceea nu poate surprinde

rrrereu adeviratele motive care stau la baza anumitor acgiuni.

Eram atit de convins ci Nesta este crucial pentru echipi,

incit m-am hotirit si stau 9i eu de vorbi cu Berlusconi. Era

in Danemarca pe-atunci si i-am spus a;a: ,,Domnule pre-

,scdinte, toati lumea vrea si cigtige Liga Campionilor, dar

.laci nul cumpiragi pe Nesta, nu vom cigtiga. Mi-l dagi pe

Nesta si vi dau la schimb Liga Campionilor." Pini la urmi,
s-a dovedit a ff o lnlelegere avanta.ioasi pentru amXndoi. El

I-a cumpirat pe Nesta gi eu i-am oferit Liga Campionilor.


