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Vorwort

Habe ich als kleiner Junge, der auf einem Bauernhof im Not-
den Italiens aufwuchs, jemals davon getrdumt, eine fithrende
Position in einem globalen Multi-Millionen-Business zu ha-
ben? Natiirlich nicht. Alles, was ich wollte, war Fuf3ball spie-
len.

Wenn ich heute zuriickblicke, erkenne ich, dass wir da-
mals arm, aber gliicklich waren. Viele Erkenntnisse, die ich
in diesem Buch mit Thnen teile, verdanke ich zuallererst mei-
ner Familie und meiner Herkunft. Respekt und Loyalitit, der
Wert von Geld und harter Arbeit, die Bedeutung der Fami-
lie — all dies wurde mir frith in die Wiege gelegt, und es ent-
wickelte sich und kam zur Bliite, als mir das besondere Pri-
vileg zuteilwurde, eine Laufbahn zunichst als Profifuf3baller

und dann als Trainer einzuschlagen.
Quiiet Leadership erzahlt die Geschichte(n) meiner bishe-
rigen Zeit im FuB3ball. Zugleich enthilt das Buch meine Ge-

danken und Reflexionen dartiber, was es braucht, um in
meinem Beruf eine fithrende Rolle zu spielen. Im weiteren
Sinne lassen sich die Lektionen dieses Buchs aber durchaus
auf andere Berufe tbertragen — denn die Anforderungen
an Fuhrungskrifte dhneln sich in vielerlei Hinsicht tber alle
Branchengrenzen hinweg, Im Profisport kommt es oft auf




dasselbe an wie im Geschiftsleben, und ich bin ein grofler
Freund davon, Wissen aus anderen Gebieten zu uberneh-
men, so wie ich meine eigene Sachkompetenz in Paris, Lon-
don und Madrid eingebracht habe und sie jetzt nach Min-
chen mitbringe. Natirlich haben sich meine Erfahrungen
und Fihigkeiten dabei stindig erweitert. Denn eines sollten
wir niemals tun: authéren zu lernen.

Fir manche mag»Quiet Leadership«— eine ruhige und zu-
riickhaltende Fithrung —wie Nachgiebigkeit oder gar Schwi-
che aussehen, aber genau das bedeutet sie fiir mich nicht.
Und ganz bestimmt versteht das niemand falsch, der je mit
mir oder fur mich Fu3ball gespielt hat. Im Gegenteil, die Art
von Zuriickhaltung, die ich meine, ist eine Stirke. Wer ruhig
und tberlegt handelt, Vertrauen aufbaut und besonnen Ent-

scheidungen trifft, seinen Einfluss und seine Uberzeugungs-

kraft einsetzt und eine Aufgabe professionell angeht, der ver-
stromt Macht und Autoritit. Schauen Sie sich Vito Cotleone
in Der Pate an: Sehen Sie einen schwachen, in sich gekehrten
Mann, oder schen Sie einen ruhigen, michtigen Mann, der
die Dinge unter Kontrolle hat?

Ich glaube, dass eine Fihrungskraft nicht herumbriillen
oder mit eiserner Faust regieren muss, um ihre Autoritit zu
behaupten. Es ist wirkungsvoller, Macht und Einfluss in-
direkt auszuiiben. Es sollte sonnenklar sein, wer das Sagen
hat — aber diese Einsicht muss das Ergebnis von Respekt
und Vertrauen sein und nicht von Angst. Ich habe mir mei-
nen Respekt zum einen durch eine erfolgreiche Karriere als
Spieler und Trainer erworben — indem ich meinen Klubs Ti-
tel verschafft habe. Aber wichtiger ist das andere: Ich res-
pektiere die Menschen, mit denen ich zusammenarbeite. Die
Leute trauen mir zu, dass ich das Richtige tue, so wie ich da-




rauf vertraue, dass sie ihre Rolle in der Organisation richtig
wahrnehmen.

Mein Fihrungsstil ist Teil meiner Personlichkeit — er ent-
spricht meinem Naturell, und das ist entscheidend. Fih-
rungsstirke lisst sich erlernen, aber man kann sie nicht
nachahmen. Natiirlich kann man anderen grof3en Fahrungs-
personlichkeiten bei der Arbeit iiber die Schulter schauen,
aber wenn man von Natur aus eher zurtickhaltend, still und
mitftihlend ist, dann wire es unklug, ein anderer sein zu wol-
len.

Ich bin mit der »ruhigen Methode« seit meiner Kindheit
durch meinen Vater vertraut und wende sie an, seit ich als
Spieler Kapitin des AS Rom wurde, ich behielt sie bei, als
ich zum AC Mailand wechselte und die Spieler von mir er-
warteten, dass ich in der Kabine eine Fithrungsrolle tiber-
nahm. Und ebenso spiter, als ich diesen Klub und Teams
wie Chelsea, Paris Saint-Germain und Real Madrid trainierte.
Und wenn ich mich ab Sommer 2016 der Herausforderung
bei Bayern Minchen stelle, werde ich es nicht anders halten.
Denn jeder, der mich engagiert, weil3, dass er mit mir auch
diesen Fithrungsstil akzeptiert.

Was Sie in diesem Buch nicht finden werden, ist ein Kapitel
tber Beziechungen. Und zwar deshalb, weil Bezichungen die

Grundlage von allem bilden, was ich als Fithrungskraft tue,
sodass sie auf jeder einzelnen Seite vorkommen — Beziehun-
gen zu jenen, die iiber mir stehen, zu meinem Assistenzteam
und, was am wichtigsten ist, zu meinen Spielern.

Ohne die Spieler kann es kein Spiel geben, so wie es ohne
Mitarbeiter und ohne Produkt kein Geschiftsleben gibe.
Die Tausende in den Stadien, die Millionen zu Hause vor




den Bildschirmen — sie zahlen nicht, um mich an der Seiten-
linie zu sehen oder Pep Guardiola oder Sir Alex Ferguson.
Sie wollen die Spieler sehen und die Magie erleben, die sie
heraufbeschworen konnen.

Mit diesen Sportlern zu arbeiten, sie in ihrer Entwicklung
zu tordern, Vertrauen und Loyalitdt aufzubauen, unsere Er-
folge gemeinsam zu feiern und Enttiuschungen gemeinsam
zu Uberwinden: All das macht fiir mich den Kern meiner T4-
tigkeit aus. Und genau deshalb stehe ich jeden Morgen mit
einem Licheln auf und gehe zur Arbeit.

Als Kinder spielen wir Fuf3ball zunichst einmal, weil wir
uns in das Spiel verlieben. Als ich anfing, professionell zu
spielen, konnte ich mein Glick kaum fassen, dass ich dafiir
bezahlt wurde, etwas zu tun, das ich liebte. Naturtlich kon-
nen die Belastungen und Schwierigkeiten auf dem Spielfeld
und abseits davon dazu fithren, dass die Leidenschaft irgend-
wann abkiihlt oder sich ganz zu verflichtigen droht. Dann
ist es meine Aufgabe, den Spielern dabei zu helfen, dass sie
sich die Begeisterung fiir das Spiel bewahren oder sie wieder-
finden. Wenn mir das gelingt, bin ich zufrieden.

Dieses Buch zu schreiben und meine beiden Co-Autoren
und Freunde Chris Brady und Mike Forde an Geschichten
und vielen groBartigen — aber auch an einigen schwierigen —
Erinnerungen teilhaben zu lassen, war eine tiberaus berei-
chernde Erfahrung fiir mich. Ich hoffe, dass Sie als meine

Leserinnen und Leser in diesem Buch Dinge finden werden,

von denen Sie fiir Thr eigenes Leben und Thre Karriere pro-
fitieren konnen — und vielleicht etwas, das auch Sie zufrieden
macht.

Carlo Ancelotts, im Februar 2016




Uber das Buch

[Chris Brady] Dieses Buch auf die Beine zu stellen hat mehre-
re Jahre gedauert — in erster Linie, weil Carlo Ancelotti, Mike
Forde und ich es als echte Gemeinschaftsarbeit wollten. Wo-
bei wir uns zunéchst einmal darlber verstandigten, was dieses
Buch nicht sein sollte: Wir wollten keine normale Autobiogra-
fie; wir wollten Leser weit Gber die Gruppe der FuBballinteres-
sierten hinaus erreichen; es sollte kein praxisfremdes Business-
buch sein; und ganz sicher kein Enthillungsbuch mit Klatsch
und Tratsch.

Wir haben vielmehr ein Buch fir Menschen geschrieben,
die — egal ob im Geschéftsleben oder im Sport — eine Lei-
tungsfunktion oder Fiihrungsrolle wahrnehmen, davon faszi-
niert sind oder eine solche Funktion anstreben. Ein Buch, das
ehrlich, originell und Uberzeugend ist und eine neugierige
Leserschaft zu Diskussion und Widerspruch reizt. Es ist keine
Sammlung von Geschichten und Anekdoten (obwohl die kon-
kreten Erfahrungen von Carlo Ancelotti natirlich eine wichtige
Rolle spielen). Im Mittelpunkt stehen vielmehr die Uberlegun-
gen eines Praktikers, der Erfahrung damit hat, Teams in einem
der dynamischsten und umkampftesten Markte, die es gibt,
zum Erfolg zu fihren.

Wir wollen Carlo Ancelottis grundlegende Prinzipien und




seine »Leadership Journeyx, seine Entwicklung zur Fiihrungs-
personlichkeit, sichtbar machen. AufBerdem betrachten wir
seine Kernaufgaben, seine Schlisselqualifikationen und seine
pragenden Erfahrungen: Wie lernte er zu fihren und was hat
es mit der »Marke Ancelotti« auf sich? Wie sieht er sich selbst
und wie wird er von anderen wahrgenommen? Wir wollten
ganz genau wissen, wie er sich kontinuierlich weiterentwickel-
te, mit Rickschlégen fertig wurde und wiederholt Erfolge auf
der gréBBtmaoglichen Bihne feierte.

Naturlich gehort die wichtigste Stimme in diesem Buch Carlo.
Er tritt auf den folgenden Seiten als Ich-Erzéhler auf. Seine
Schilderung ist das Ergebnis von mehr als flinfzig Stunden
ausfuhrlicher Interviews, die wir Uberall auf der Welt mit ihm
gefihrt haben und deren Hauptaugenmerk der Frage galt,
was seine Erfahrungen zur Lésung aktueller und zeitloser
unternehmerischer und geschaftlicher Herausforderungen
beitragen konnen. Seine »Lektionen« sind implizit in seinen

Uberlegungen und Schilderungen enthalten, aber um das

Nachschlagen zu erleichtern, findet sich am Ende jedes
Kapitels eine knappe Zusammenfassung mit den wichtigsten
Aspekten der »ruhigen Philosophie«.

Weil wir wollten, dass dieses Werk zugleich ein Buch von
Ancelotti und Uber Ancelotti ist, haben wir zusatzlich Inter-
views mit jenen gefihrt, die seine Flhrungsqualitdten am
besten kennen. Sie wissen ja: Wenn Sie wirklich wissen wollen,
wer Sie sind, missen Sie wissen, was die Leute Uber Sie sagen,
wenn Sie den Raum verlassen. Wir haben Carlos Vorgesetzte,
Mitarbeiter, Konkurrenten und vor allem jene, die fir ihn ge-
spielt haben, dazu eingeladen, »hinter seinem Riicken« Uber
ihn zu reden. Zu den interviewten Spielern gehéren Cristiano




Ronaldo, David Beckham, Zlatan Ibrahimovi¢ und John Terry,
die alle auch fir die anderen Trainergiganten im FuBball ge-
spielt haben, also Leute wie Pep Guardiola, José Mourinho
und Sir Alex Ferguson, der als Vertreter der grof3en Rivalen
ebenfalls zu Wort kommen wird. Von den Vorgesetzten haben
wir Adriano Galliani befragt, den Geschéftsfihrer des AC Mai-
land. Letzterer war in der einen oder anderen Funktion etwa
dreizehn Jahre lang Ancelottis Chef, wahrend dieser Spieler
oder Trainer war.

Es zeugt von der Stérke der Bindungen, die Ancelotti schafft,
und von der Wertschatzung fur ihn, dass all diese Ange-
hoérigen der absoluten FuBball-Elite groBzlgig ihre Zeit op-

ferten, um Uber ihn zu sprechen. Tatsachlich waren sie gerade-

zu erpicht darauf und gerieten derart ins Schwarmen, dass die
Interviews den vorgesehenen Zeitrahmen fast immer tber-
schritten. (Ich schatze, Zlatan wirde heute noch reden, wenn
ich ihm nicht nach neunzig Minuten vorsichtig nahegelegt
hatte, zum Schluss zu kommen.)*

* Mehrere der Befragten erzéhlen von den (seltenen, aber eindrucksvollen)

Wutanféllen von Carlo Ancelotti. Das scheint nicht ganz zum Leitmotiv dieses
Buchs, der »ruhigen Philosophie«, zu passen. Und in der Tat liegt der Grund
nicht darin, dass allen beim Thema Ancelotti als Erstes seine »Ausraster« einfie-
len, sondern dass sie von den Co-Autoren des Buchs ausdriicklich danach ge-
fragt wurden. (Anm. d. Verlags)







Teil 1: Erfolgskurven







[Chris Brady] Abgesehen von Ausnahmeerscheinungen wie
Sir Alex Ferguson bei Manchester United oder Arsene Wen-
ger bei Arsenal London folgen die Karrieren der Trainer von
Profiteams (wie generell die Laufbahnen von Fihrungskraften)
stets einem &hnlichen Muster.

Zuerst kommt das »Werben«: wenn der Klub dich ausguckt
und versucht, dich zu gewinnen. Es folgt die Schonzeit, in der
alle — die Spieler, die Mitarbeiter, die Fans — dir Zeit geben,
dich zu etablieren. Diese Phase wéhrt allerdings wie alles Un-
beschwerte im Leben, leider, nicht allzu lange. Als Nachstes
kommen — hoffentlich — Stabilitdt und Erfolg. Fir einen Spit-

zenklub bedeutet das: Titel. Weiter unten in der Liga wird

Erfolg anders gemessen. Die Stabilitat wird irgendwann zur
Routine, und dann beginnen die Probleme: die Risse in der
Beziehung. Und schlieBlich kommt der Bruch — die unver-
meidliche Trennung.

Mit dem sogenannten »Leadership Arck, also dem Phéno-
men von Aufstieg und Fall der Fihrungskrafte, das wir in die-
sem Buch kurz und bundig als »Erfolgskurve« bezeichnen,
beschéftigen sich unzéhlige Management-Blcher. Ob es Ken
Blanchards Arbeiten sind (die um 2005 entstanden), ob es um
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George D. Parsons und Richard T. Pascales »Summit Syndro-
me«* geht, oder auch um die Seminare, die an der Wharton
School stattfinden — all diese Konzepte basieren auf der Er-
kenntnis, dass die Karrieren selbst der bedeutendsten Fiih-
rungskréfte einem stets dhnlichen Muster folgen.

Die durchschnittliche Beschéaftigungsdauer eines britischen
Borsenmanagers liegt momentan bei 5,18 Jahren; bei Trai-
nern in der englischen Premier League sind es nur 2,36 Jahre
(rechnet man den »Dino« Arsene Wenger heraus, sinkt der
Durchschnitt auf 1,7 Jahre). In Italiens Serie A betragt der
Durchschnitt 1,31 Jahre; in Spaniens La Liga sind es 1,34 Jah-
re. In anderen Sportarten sieht es kaum besser aus mit der
der Langlebigkeit. In den USA liegt die durchschnittliche Be-
schaftigungsdauer eines Trainers in der NFL (National Foot-
ball League) bei 3,4 Spielzeiten; ein neuer Trainer in der NBA
(National Basketball Association) kann mit 2,4 Spielzeiten
rechnen.

Das Ende kommt oft plétzlich und brutal. Die englischen
Profiligen erlebten in der Saison 2014/15 insgesamt 47 Trai-
nerentlassungen. In 17 Féllen handelte es sich um Trainerneu-
linge, die keine besonders guten Aussichten auf eine zweite
Chance haben. Dariber hinaus verloren mehr als 150 Assis-
tenztrainer ihren Job** als unmittelbare Folge der durch die
Trainerentlassung verursachten Instabilitédt — die Vereine (oder

der neue Trainer) wollen oft den gesamten Trainerstab austau-

schen. Eine kleine Elite ausgenommen, hat das Gerede vom
»Trainerkarussell« wenig mit der Realitét im FuBball zu tun; in

* George D. Parsons and Richard T. Pascale, »Crisis at the Summit¢, Harvard
Business Review, March 2007.

**  Alle Angaben stammen von der League Managers Association (LMA), der
englischen Trainervereinigung.




der Mehrzahl der Félle hat die Familie des Entlassenen von
einem Tag auf den anderen ihre Haupteinkommensquelle auf
Dauer verloren. Der moderne Profisport ist kein Geschéft fur
Zartbesaitete.

Einmal mehr liegen die Parallelen zur Geschéftswelt auf
der Hand. Ein Sporttrainer unterliegt Woche fir Woche einer

Uberpriifung, wie sie der Vorstand einer AG nur einmal pro

Quiartal Uberstehen muss. Ein Vereinsvorstand aus der eng-
lischen Premier League bemerkte einmal treffend: »Jede Wo-
che tauchen 40000 Aktionare auf und sagen mir ihre Meinung
darliber, wie ich den Laden schmeiBe.« Im Sport wird alles in
die Zeitspanne einer einzigen Saison gezwangt, wahrend der
Lebenszyklus in der Geschaftswelt wahrscheinlich etwa zehn
Quartale oder 30 Monate betragt; erst danach kénnen Ergeb-
nisse abschlieBend bewertet werden.

Sowohl im Geschéftsleben als auch im Sport scheint die
Verweildauer von Fihrungskraften in erfolgreichen Organi-
sationen einen unaufhaltsamen Kurvenverlauf zu nehmen,
ungeachtet solcher Sonderfalle wie Sir Alex Ferguson, Bill
Belichick bei den New England Patriots oder Gregg Popo-
vich bei den San Antonio Spurs.

Wahrend jedes Engagements bei einem Verein gibt es
Schlisselmomente, in denen man als Fihrungskraft Ereignis-
se beeinflussen und ihren Verlauf bestimmen kann.




1. Uber Erfahrung

Die erste Trainerstelle: Reggiana (Sommer 1995 — Sommer 1996)

Wiirde der Prisident des AC Reggiana heute mitdem Gedan-
ken spielen, einen ehemaligen Spieler mit lokalen Wurzeln
als neuen Trainer zu verpflichten, und er fragte mich um Rat,
dann wiirde ich antworten: »Wieso denn den? Er hat keine Li-
zenz,und er hat noch nie irgendwo gecoacht. Er mag ein guter
Spieler gewesen sein, aber wen interessiert dasP« Zu meinem
Gluck funktioniert die verriickte Welt des Ful3balls nicht so.

Denn es lief witklich so: Reggiana stellte mich im Sommer
1995 ein, weil ich ein bertthmter Spieler und ein Junge aus der
Gegend war. Manchmal sind es die kleinen Dinge, die den
Ausschlag geben. Wenn man es liest, ergibt es vielleicht tiber-
haupt keinen Sinn, aber fiir mich war Reggiana absolut sinn-
voll, und umgekehrt traf es ebenso zu. Der Klub war soeben
in die Serie B abgestiegen, und sie brauchten einen Namen.
Ich hatte diesen Namen, und ich war bereit. Nicht unbedingt
fir das Projekt, aber auf jeden Fall dafiir, Verantwortung zu
ibernehmen.

Heute weil3 ich, dass eine erfolgreiche Spielerkarriere al-
lein nicht ausreicht, um ein guter Trainer zu werden. Sie ist
eine hilfreiche Grundlage, um einen Draht zu den Spielern




herzustellen und sie zu verstehen. Aber was alle anderen As-
pekte betrifft, ist eine fundierte praktische und theoretische
Ausbildung unerldsslich. Am Anfang hatte ich noch nicht
mal eine Trainetlizenz. Ich hatte zwei Drittel der Trainer-
ausbildung fertig; den abschlieBenden Teil absolvierte ich
dann parallel zur bereits begonnenen Trainertitigkeit bei
Reggiana. Ich bin grundsitzlich der Meinung, dass man sei-
ne Qualifikationen erwerben sollte, bevor man eine Berufs-
laufbahn einschligt, aber manchmal ist das nicht mdoglich.
Die formale Qualifikation sollte generell kein Selbstzweck
sein in Unternehmen — manchmal gibt es Naturtalente, bei
denen es Verschwendung wire, sie auf die Schulbank zu
zwingen. Aber wenn immer moglich, sollte man sich quali-
fizieren, und die Arbeitgeber sollten diese Ausbildung wert-
schitzen.

Daich keine Lizenz hatte, musste ich jemanden einstellen,
der pro forma der Trainer war und faktisch als mein Assis-
tent fungierte. Aullerdem brauchte ich einen Torwarttrainer.
Ich suchte im alphabetischen Verzeichnis des italienischen
Trainerverbands nach einem Mann, der zu mir passte und
der beide Kriterien erfillte. Der erste Name, auf den ich
stie3, war der von Giorgio Ciaschini. Er lebte in der Nihe
von Reggio Emilia, und ich hatte noch nie von ihm gehort,
aber ich rief ihn trotzdem an, und er willigte ein, zu kommen
und mit mir zusammenzuarbeiten. Und das taten wir dann
iiber zehn Jahre lang. Er ist seit Beginn meiner Trainerkarrie-
re ein loyaler Teil meiner Ful3ballfamilie, und wie in diesem
Buch immer wieder deutlich werden wird, sind mir solche

langfristigen Bindungen sehr wichtig. Treue Kollegen sind

ein elementarer Faktor fiir Erfolg und Zufriedenheit im Lau-
fe der Karriere.




Der Prisident hatte zu Saisonbeginn die Meisterschaft der
Serie B, also den sofortigen Wiederaufstieg, als Saisonziel
ausgegeben. Aber am 7. Spieltag fanden wir uns mit vier Un-
entschieden und drei Niedetlagen am Ende der Tabelle wie-
der. Wahrscheinlich war der schlechte Start meiner Unerfah-
renheit geschuldet, denn am Anfang war es nicht so einfach,
der Boss zu sein, nachdem ich gerade noch Spieler gewesen
wart.

Natiirlich war ich nicht vollkommen unerfahren. 1992 hat-
te sich mir die Gelegenheit geboten, Assistenztrainer von
Arrigo Sacchi in der italienischen Nationalmannschaft zu
werden. Ich hitte durchaus noch eine Saison als Spieler bei
Milan dranhingen kénnen, aber ich zog es vor aufzuhoren,
weil ich dachte, dass die Erfahrung bei Sacchi gut fir mich
wire. Und in der Tat war diese Zeit von entscheidender Be-
deutung fur meine Entwicklung als Trainer, und vielleicht
wire ich ohne diese Jahre mit den Azzurri bei Reggiana ge-
scheitert.

Als ich Sacchi mitteilte, dass ich den Job bei Reggiana an-
nehmen und kiinftig auf eigenen FiBlen stehen wolle, sag-
te er, es sei an der Zeit, und wiinschte mir Gliick. Aber ob-
wohl ich in der Nationalmannschaft die Nummer zwei hinter
Sacchi gewesen war, ist es doch etwas vollig anderes, wenn
man selbst der Boss ist.

Wenn man Trainer wird, nachdem man gerade erst seine
aktive Karriere beendet hat, besteht das Problem vor allem
darin, dass man meint, alles zu wissen. In Wirklichkeit weif3
man nichts. Zunichst einmal muss man zwei schwierige und

wichtige Dinge hinbekommen — ein gutes Verhiltnis zu den

Spielern und die eigene neue Rolle als Boss. Beides ist nicht
unmoglich, und es ist seltsam, dass viele Leute bestreiten,




dass ein Trainer gleichzeitig einen guten Draht zu den Spie-
lern haben und seine Autoritit wahren konne.

Richtiggehend Angst machte mir anfangs, dass ich jetzt
regelmifig vor die Spieler hintreten und zu ihnen sprechen
musste. Zu begreifen und zu akzeptieren, dass ich der Boss
war, fiel mir sehr schwer. Ich kenne meine eigenen Un-
zulinglichkeiten, meine eigenen Verletzlichkeiten, und ich
konnte nicht glauben, dass andere sie nicht sehen konnten.
Deine Leute erwarten vielmehr, dass es perfekt liuft, weil
du der Boss bist. Dass es fir dich selbst neu ist, interessiert
sie nicht. Man hat plotzlich die Karrieren anderer Menschen
in der Hand und darf sie nicht merken lassen, wie net-
vOs einen das macht. Vielleicht ist das fur die meisten von
uns das Schwierigste am Ubergang vom Angestellten zum
Chef.

Aber ich musste lernen, meine Angst zu besiegen. Die
Ansprachen sind das wichtigste Fihrungsinstrument des
Trainers. Idealerweise spricht man zugleich fiir die Spieler
und izt ihnen.

Wihrend meiner Kabinenansprachen vor dem Spiel waren
nicht immer alle aufmerksam und hellwach. Der eine gihnte,
ein anderer saf3 mit geschlossenen Augen in der Ecke. Man-
che starrten ausdruckslos aus dem Fenster — und bisweilen
schlief auch mal einer tief und fest ein. Vor allem fur einen

Anfinger ist es wirklich schwierig, die ganze Zeit jedermanns

Aufmerksamkeit zu fesseln — und die unterschiedlichen Ar-
ten des Zuhorens und die verschiedenen Grade der Auf-
merksamkeit nicht persénlich zu nehmen. Immerhin salen
da ja — Kader und Mitarbeiter — 25 bis 30 Leute.

Am Anfang horten normalerweise alle zu, aber sobald ich
die Aufstellung bekannt gab, wurde es schwierig. Man hat




achtzehn, vielleicht zwanzig Spieler, aber sobald man die elf
fir die Startformation genannt hat, machen die Nicht-No-
minierten plotzlich mirrische Gesichter und schalten ab. Ich
kannte dieses Phinomen noch bestens aus meiner aktiven
Zeit. Eine Zeit lang sparte ich mir die Nennung der Startelf
bis ganz zum Schluss der Teambesprechung auf, damit alle
zuhorten und mitbekamen, was ich mir tiberlegt hatte. Aber
egal, wann man die Aufstellung bekannt gibt — mit dem Phi-
nomen der unzufriedenen Spieler muss man stets leben.
Eine andere Schwierigkeit, vor der man in seinem ersten
Job als Cheftrainer steht, ist die simple Frage, wie man die
Mannschaft auf das Spiel vorbereitet. Spielern fehlt das vol-
le Verstindnis fir die umfangreiche Vorbereitung, die aus
Sicht eines guten Trainers nétig ist —ich weil3, dass es mir als
Aktivem nicht anders ging. Aus der Perspektive der Spieler
sicht alles so einfach aus. Ich habe gelesen, dass Bill Parcells,
der legendire American-Football-Cheftrainer, davon tber-
zeugt war, dass »alle den Willen haben, zu gewinnen, aber
nur die Besten den Willen haben, das Gewinnen auch votzu-
bereiten«. Er hatte ja so recht! Am Anfang wusste ich nicht
mal, wie ich eigentlich das Training aufbauen sollte. Ich weif3
nicht, wie es anderen Trainerneulingen geht, aber mir fehlte
damals schlicht das Fachwissen dariiber, wie man das Trai-
ning richtig organisiert. Immerhin konnte ich auf meine Er-
fahrungen bei Sacchi zurtickgreifen. Am Anfang kopierte ich
einfach seine Methoden, aber allmihlich begann ich meine
eigenen Ideen und Ziele zu entwickeln — und meine eigenen

Trainingspline.

Mein Assistent Giorgio Ciaschini war mir wihrend dieser
Z.eit eine enorme Hilfe. Ich musste lernen, zur Mannschaft
zu sprechen, damit sie an mich glaubte, denn wir mussten
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langsam mal anfangen zu gewinnen. Ich trommelte die Spie-
ler zusammen und sagte ihnen: »Ich habe meine Ansichten
dartber, wie wir spielen und auftreten sollten. Wenn ihr da-
mit einverstanden seid, konnen wir zusammenbleiben. Wenn
ihr nicht einverstanden seid, will ich nicht warten, bis der
Besitzer mich rauswirft. Dann gehe ich. Wenn wir uns nicht
einig sind, kénnen wir hier und jetzt Schluss machen.« Fast
alle Spieler waren auf meiner Seite. Nur zwei wollten mir
nicht folgen — einige unzufriedene Akteure hat man, wie ge-
sagt, immer im Kader. Allmihlich erzielten wir bessere Ex-
gebnisse, und wir beendeten die Saison schlief3lich auf einem
Aufstiegsplatz. In der folgenden Saison wiirden wir in der
Serie A spielen.

Wihrend der ersten sieben Spiele hatte ich gedacht, dass
ich es nicht packen wiirde als Trainer. War das wirklich der
richtige Beruf fiir mich? Und wollte ich mich diesem per-
manenten Druck aussetzen? Der war tibrigens zum grof3-
ten Teil selbst erzeugt: Ich stand am Beginn meiner Trai-
nerlaufbahn und wusste, wie entscheidend diese Phase fur
meine gesamte Karriere war. Heute bin ich Mitglied der
League Managers Association, und wenn ich in den Unterla-
gen der LMA lese, wie wenig Zeit die meisten neuen Trainer

in einem Job bekommen, dann wird mir angst und bange.
Ich bin froh, dass ich diese Zahlen nicht kannte, als ich bei
Reggiana war.

Das Ende meiner Erfolgskurve, die Trennung, erfolgte
nicht in Form eines Rauswurfs, sondern weil mir ein Job bei
einem groBeren Klub angeboten wurde — beim AC Parma.
Eine Trennung kann ja sowohl von der Fihrungskraft als
auch vom Unternehmen ausgehen, und es ist wichtig, mit
beiden Varianten gelassen umzugehen. Manchmal geht man,




weil man es selbst will, und manchmal wird man nicht mehr
gewollt. So ist es eben — im Fuf3ball wie auch im Geschifts-
leben.

Die zweite Trainerstation: Parma
(Sommer 1996 — Sommer 1998)

AC Parma wollte mich, da ihre Verhandlungen mit einem an-
deren Trainer nicht wie gewtinscht liefen. Da diese Situation
erst kurz vor der Sommerpause auffiel, hatten sie bei Parma
nicht sehr viel Zeit, sich nach einem Ersatz umzusehen. Ich
hatte bei Reggiana gute Arbeit geleistet, ich kannte den Ge-
schiftstithrer von Parma, und der Wechsel zu einem grofe-
ren Klub war ein sinnvoller nichster Schritt fir mich. Eine
neue Erfolgskurve nahm ihren Anfang,

Genau wie bei Reggiana starteten wir schlecht, aber am
Ende konnten wir auf eine erfolgreiche erste Saison zuriick-
blicken und wurden Vizemeister. Ich hatte einen guten Ka-
der zur Verfiigung, mit Leuten wie Gigi Buffon im Tor und
Lilian Thuram in der Abwehr, der in der Innenverteidigung
mit Fabio Cannavaro ein Paar bildete. Und sie waren alle
jung. Buffon war erst siebzehn Jahre alt, Cannavaro drei-
undzwanzig und Thuram vierundzwanzig, Dann hatte ich
einen Stiirmer, Hernan Crespo, den ich in der argentinischen
Olympiaauswahl entdeckt hatte — er war ihr Topscorer bei
den Olympischen Spielen 1996, wo er mit sechs Treffern in
sechs Spielen neben dem Brasilianer Bebeto Torschiitzenks-
nig wurde. Und er war erst einundzwanzig Jahre alt. In die-
set Zeit kauften wir auch Rivaldo und danach Cafu. Rivaldo
wurde sofort an Deportivo La Corufia weitergereicht, Cafu
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1997 an den AS Rom. Parma war damals noch ein kleiner
Verein, sodass wir regelmifig Spieler abgeben mussten. Viel-
leicht hatte Capello letztlich doch recht gehabt ...

Parma hatte eine interessante Partnerschaft mit dem bra-
silianischen Klub SE Palmeiras Sao Paulo, die fir uns gut
funktionierte. Themen wie »Dritteigentum« (Third Party
Ownership, TPO), also der spekulative Handel zwischen
Investoren mit den Vertrigen begabter junger Spieler, gal-
ten damals noch als unproblematisch, und viele europiische
Klubs hatten »Arrangements« mit lateinamerikanischen Ver-
einen, wodurch alle moglichen Deals denkbar waren.

In meinen ersten beiden Spielzeiten bei Parma qualifi-
zierten wir uns fiir die Champions League (1997) und den
UEFA-Pokal (1998), bevor ich, nach eciner Reihe schlech-
ter Hrgebnisse, zum ersten Mal in meiner Karriere gefeuert
wurde.

Nach sechs Monaten ohne Job begann ich einen kurzen
Flirt mit Fenerbahge Istanbul. Diesmal war ich es, der noch
vor dem Start absprang — was die Tiirken allerdings partout
nicht akzeptieren mochten. Sie lieBen nicht locker, und ich
stellte immer absurdere Forderungen, um sie abzuwimmeln —
aber sie willigten einfach immer ein. Doch dann meldete sich
Juventus — und diese Entscheidung fiel mir leicht.

Angestellter der »Firmac: Juventus Turin
(Sommer 1999 — Sommeer 2001)

Das Werben eines Vereins wie Juventus Turin war eine neue
Erfahrung fiir mich. Ich stand gerade im Begriff, in die Tiir-
kei zu fliegen, um die Verhandlungen mit Fenerbahce nun
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doch abzuschlieBen, als ich einen Anruf von Luciano Mog-
gi erhielt, dem Manager von Juventus. Er bat mich, nichts
zu unterschreiben, bevor wir miteinander gesprochen hit-
ten. Also suchte ich ihn im Haus von Juves Geschiftsfiih-
rer Antonio Giraudo auf. Neben Giraudo und Moggi war
auch Roberto Bettega da, der Vizeprisident des Vereins und
legendire frithere Juventus-Stiirmer. Sie redeten nicht grof3
um den heilen Brei herum, sondern sagten einfach: »Wir
wollen, dass Sie der nichste Trainer von Juve werden.« Weil
mein Vertrag in Parma noch lief — genaugenommen war ich
nicht gefeuert, sondern beurlaubt worden —, einigten wir uns
auf einen Vertrag ab Sommer 1999. Ein paar Stunden spiter
hatte ich bereits einen Vorvertrag unterschrieben. Bald da-
nach, im Januar 1999, warf der damalige Juve-Trainer Mar-
cello Lippi wegen Misserfolgs vorzeitig hin. So fing ich doch
schon im Februar 1999 an, wihrend der Klub die noch aus-
stehenden Vertragsdetails mit Parma regelte.

Nach den cher gemitlichen Verhiltnissen bei Reggiana
und Parma war ich nun in einer echten »Firma«. Die Ein-
gewohnung fiel mir entsprechend schwer. Juventus ist ein
grofartig organisierter Klub, aber wenn ich zum Trainings-
gelinde ging, hatte ich das Gefuhl, ich ginge zur Arbeit in
einer Fabrik. Eindrucksvolle Menschen arbeiteten dort —der
Besitzer Gianni Agnelli und Luciano Moggi beispielsweise —,
aber es war keine Familie wie Reggiana oder Parma oder, wie
ich spiter feststellen sollte, Milan. Nachdem ich bei meinen
ersten beiden Stationen recht erfolgreich gewesen war, woll-
te ich aber unbedingt die nichste Stufe erreichen, und mitt-

lerweile hatte ich auch das nétige Selbstvertrauen fiir einen

Verein wie Juventus mit seiner gro3en Tradition und seiner
langen Geschichte.




Abgesehen von der anderen Unternehmenskultur gab es
noch einen weiteren Grund, aus dem ich mich schwertat in
diesem Job: Die Juve-Fans hassten mich. Warum? Weil ich
als Spieler bei der Roma und bei Milan gewesen war. Und mit
Parma hatte ich Juventus bis weit ins Frithjahr 1997 hinein
den Titel streitig gemacht. Sie hassten mich also wirklich.
Meistens warteten sie vor dem Trainingsgelinde auf mich,
um mich zu triezen. So was passiert in Italien leider wirklich,
und das gar nicht so selten. Es war eine Riesenaufgabe, die
Fans fir mich zu gewinnen.

Ich blieb mehr als zwei Jahre bei Juventus, bis ich im Som-
mer 2001 auch dort gefeuert wurde und vier Monate lang
ohne Engagement war. Meine Erfolgskurve bei Juventus war
beendet worden, bevor ich fertig war mit meiner Arbeit. Ich
hitte mich vielleicht gar nicht auf diesen Job einlassen sollen.
Aber immerhin vermittelte er mir einen Eindruck davon, wie
es bei einem groflen Klub zugeht. Denn genau dort wollte
ich als Trainer hin.

Wieder zu Hause: AC Matland (Noventber 2001 — Mai 2009)

Lange Zeit sah es so aus, als wirde ich zu Parma und in
die relative Sicherheit meiner Heimatregion zurtickkehren.
Doch ein solcher Schritt »zuriick« wurde in letzter Minute
durch einen Anruf des Klubs abgewendet, der mir meine
grofartigsten Momente als Spieler geschenkt hatte: des AC
Mailand. Milan hatte gerade mit dem tirkischen Trainer Fa-
tih Terim o: 1 beim AC Turin vetloren, und wie sich heraus-
stellte, hatte Milans Geschiftsfithrer Adriano Galliani mich
seit lingerem auf dem Schirm. Wir hatten ein paar Tage zu-




