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PRÉFACE


Gamin des campagnes du Nord de l’Italie, je n’aurais jamais imaginé devenir l’un des leaders d’une industrie brassant des millions d’euros. Jamais. Tout ce que je voulais, c’était jouer au football.
Aujourd’hui, quand je me penche sur mon passé, je me rends compte que ma famille et moi étions pauvres, mais heureux. C’est elle qui m’a appris la plupart des leçons que vous aurez l’occasion de découvrir tout au long de ce livre. La loyauté, le respect, la valeur de l’argent ou l’importance de la famille : toutes ces valeurs m’ont été inculquées très tôt et m’ont accompagné durant toute ma carrière de joueur, puis d’entraîneur de football.
Le leader tranquille est un recueil de mes réflexions et de mes expériences sur les exigences requises pour devenir un leader dans ma profession. Par extension, ces leçons peuvent s’appliquer à d’autres secteurs. Dans tous les domaines, les leaders se ressemblent, que ce soit dans le business ou dans le football. J’ai la profonde conviction que le savoir n’est pas limité à certains secteurs ou certaines régions. J’ai d’ailleurs moi-même exporté mon expertise à Paris, Londres, Madrid et désormais Munich. On ne cesse jamais d’apprendre.
 
Une approche « calme » du leadership peut avoir une tonalité un peu trop douce, voire devenir une marque de faiblesse pour certains, mais cela m’évoque tout autre chose, et ceux qui ont joué un jour pour moi ou avec moi peuvent en témoigner. Le « calme » dont je parle est une forme de force. Construire des relations de confiance et prendre des décisions sereinement, faire usage d’influence et de persuasion, rester professionnel dans son approche : tout cela nécessite calme et mesure. Le pouvoir et l’autorité ne font pas exception. Quand vous observez Don Vito Corleone dans Le Parrain, voyez-vous un homme faible ou plutôt quelqu’un de calme, puissant et totalement maître de son destin ?
Ma philosophie est née de l’idée qu’il n’est pas nécessaire pour un leader de râler, de hurler ou de diriger avec une poigne de fer. Le pouvoir doit être une évidence. Il ne peut y avoir de doute sur la personne qui est en charge, et c’est à travers le respect et la confiance que l’autorité doit émerger, pas la peur. J’ai la conviction que j’ai mérité le respect qu’on me montre, à travers une carrière réussie et des trophées, mais encore plus par le fait que je respecte ceux avec qui je travaille. Ces gens-là ont confiance en mes choix autant que je crois en leur rôle dans l’organisation.
Ma méthode est une partie de moi : mon leadership me ressemble et c’est un élément essentiel de ma personnalité. Le leadership s’apprend mais ne s’imite pas. Il est possible d’apprendre en observant d’autres leaders, mais si vous êtes d’une nature calme, discrète et que vous prenez soin des autres, il vous sera très compliqué d’essayer de devenir quelqu’un d’autre.
La « méthode douce » m’accompagne depuis mon enfance dans la relation avec mon père, et, en football, depuis que l’on m’a donné le brassard de capitaine à la Roma. Elle est restée avec moi au moment où j’ai signé pour Milan, où les joueurs me voyaient déjà comme un leader du vestiaire. Cette approche m’a ensuite suivi à travers toutes mes expériences en club, au Milan, mais également à Chelsea, au Paris Saint-Germain puis au Real Madrid. C’est cette même méthode que j’ai emportée avec moi pour le nouveau challenge qui m’attend au Bayern Munich, cette approche même pour laquelle signent tous ceux qui m’embauchent.
Quand j’ai quitté Madrid en mai 2015, je me suis dit que le moment était idéal pour d’une part régler un souci médical à la nuque qui m’empoisonnait depuis des années, mais surtout prendre une année sabbatique. J’ai pu passer davantage de temps avec mon épouse, Mariann. Nous nous étions mariés l’année précédente, dans notre maison à Vancouver, juste après le succès de Madrid en Ligue des champions. J’ai ensuite jeté un œil aux postes qui se libéraient pour la saison prochaine, car je ne voulais pas non plus trop traîner avant de me remettre au travail. Entraîneur d’un club de football est le deuxième plus beau métier du monde après celui de joueur. Je m’estime d’ailleurs très chanceux d’avoir eu l’opportunité d’entraîner les plus grands clubs des plus belles villes d’Europe.
Je savais qu’il y aurait des périodes tendues durant mon année sabbatique, notamment lorsque les autres entraîneurs en Europe semblaient être sur la fin avec leurs clubs. Mon nom a été cité dans les médias pour reprendre le poste à Liverpool. C’était un grand honneur pour moi et j’étais réellement intéressé par le poste, mais je ne fus pas déçu de ne pas avoir été choisi. Jürgen Klopp est l’homme qu’il leur faut, il s’imposera sans problème. Ma période loin du football m’a fait du bien, mais quand une opportunité aussi exceptionnelle que le poste d’entraîneur du Bayern Munich se présente, il est impossible de refuser. J’ai l’ambition d’y vivre une période aussi longue que triomphante, encore plus que lors de mes précédentes expériences.
Vous ne trouverez pas dans ce livre de chapitre sur le relationnel, pour la simple et bonne raison qu’il est la base de tout. Il est donc présent à chaque page, que ce soit dans les relations avec mes supérieurs, avec mon staff technique et, surtout, avec les joueurs.
Sans joueur, pas de foot, tout comme il ne peut pas y avoir de business sans homme ou sans produit. Les milliers de spectateurs en tribunes, les millions dans leur canapé, tous ces gens ne payent pas pour me voir moi, Pep Guardiola ou Sir Alex Ferguson sur le banc de touche. Ils viennent voir les joueurs et la magie qu’ils dégagent. Travailler avec ces athlètes, prendre soin d’eux et les aider à grandir, construire des relations de confiance, partager nos succès et rebondir ensemble en cas d’échec : c’est le cœur de mon métier, la raison pour laquelle je me réveille tous les jours avec le sourire au coin des lèvres.
Plus jeune, c’est parce que l’on tombe amoureux du football que l’on commence à y jouer. Quand j’ai commencé ma carrière, je n’arrivais pas à assimiler le fait d’être payé pour exercer ma passion. Parfois, lors des périodes de turbulences, sur le terrain ou en dehors, cette passion a tendance à s’estomper. Ma responsabilité est de permettre aux joueurs de garder leur amour pour le jeu. Si j’y arrive, alors je suis heureux.
Travailler sur ce livre, partager des histoires et une multitude de bons – et de moins bons – souvenirs avec mes deux co-auteurs et amis, Chris Brady et Mike Forde, a été une expérience très gratifiante pour moi. J’ai bon espoir que ce livre vous servira dans vos propres vie et carrière, et peut-être même y trouverez-vous quelque chose qui vous rendra, vous aussi, heureux.
Carlo Ancelotti
Février 2016



INTRODUCTION 
 CHRIS BRADY


Nous avons mis plusieurs années à réaliser ce livre, principalement car Carlo Ancelotti, Mike Forde et moi voulions vraiment en faire une œuvre collective. Notre première décision a été de définir ce que nous ne voulions pas que ce livre soit. Nous ne voulions pas d’une autobiographie conventionnelle, et nous avons décidé de viser un public plus large que les simples fans de football. Nous ne souhaitions pas pour autant réaliser un manuel académique sur le management, et encore moins un recueil de potins de vestiaire.
Notre premier objectif commun était de faire un livre dont nous pourrions tous être fiers, un livre qui pourrait attirer autant le monde des affaires que le monde du football, que ce soit des leaders, des gens qui voudraient le devenir, ou simplement ceux fascinés par le leadership au sens large. Nous voulions qu’il soit honnête, original, à la fois convaincant et sujet à débats pour les lecteurs. Il ne s’agit pas d’une série d’anecdotes, même si ces dernières ont leur importance. Ce livre se focalise surtout sur les réflexions d’un expert du management d’équipes pleines de talents au sein d’un des marchés les plus compétitifs qui puisse exister.
Nous avons entrepris de révéler les principes fondamentaux du parcours de Carlo Ancelotti, sa méthode et ses compétences, ses expériences passées, la façon dont il a appris à diriger, et la « marque » Ancelotti, c’est-à-dire l’image qu’il a de lui-même et celle que les autres ont de lui. Notre objectif est d’aller au cœur du développement personnel de Carlo, de sa manière de gérer les obstacles et de toujours réussir, même au plus haut niveau.
Avec notre expérience en tant que leaders dans le sport et le business, nous avons profité de cette opportunité pour passer au peigne fin la plupart des théories des spécialistes, en les comparant une à une avec l’expérience empirique d’Ancelotti. Compte tenu de la vitesse à laquelle le monde professionnel évolue, qu’importe le marché ou le secteur, les leaders d’aujourd’hui se doivent d’être mieux armés pour pouvoir gérer des équipes hautement compétentes, aux profils divers et donc parfois problématiques.
En posant le sport de haut niveau comme toile de fond, nous tirerons les leçons et exposerons la vision d’un des plus grands managers de talents du monde. Nous enquêterons et remettrons en cause certaines idées reçues sur la manière de gérer et diriger les meilleurs éléments d’un groupe.
Bien évidemment, la voix centrale de ce livre, tout comme le ton et les formulations utilisées, proviennent de Carlo. Le récit sort directement de sa bouche. Ce livre est le résultat d’une cinquantaine d’heures d’interviews que nous avons réalisées avec lui tout autour du monde, en nous focalisant sur la façon dont son expérience peut apporter des réponses à des problèmes d’entreprise, ponctuels ou plus globaux. Les leçons tirées de ses réflexions sont implicites, mais pour plus de clarté, nous avons inclus à la fin de chaque chapitre un résumé des points-clé de la « méthode douce ».
Nous voulions qu’Ancelotti soit à la fois l’auteur et le sujet de ce livre. De facto, nous avons interviewé ceux qui en savent le plus sur ses qualités de leader. Comme dit l’adage : si vous voulez vraiment savoir qui vous êtes, vous devez savoir ce qu’on dit de vous lorsque vous n’êtes pas dans la pièce. Nous avons interrogé ses anciens coéquipiers, ses collègues, ses adversaires et surtout ceux qui comptent probablement le plus, ses joueurs, pour qu’ils nous disent ce qu’ils pensent sincèrement de lui.
Nous sommes allés voir Cristiano Ronaldo, David Beckham, Zlatan Ibrahimovic ou encore John Terry. Tous ces joueurs ont joué pour d’autres mastodontes du management footballistique comme Pep Guardiola, José Mourinho ou Sir Alex Ferguson. Ferguson fait d’ailleurs également partie des adversaires que nous avons rencontrés. Du côté des collaborateurs, vous pourrez retrouver Adriano Galliani. D’un rôle à l’autre, l’ancien président du Milan a été le patron d’Ancelotti pendant environ treize ans et a connu Carlo aussi bien joueur qu’entraîneur.
Le fait que tous sans exception nous aient gracieusement accordé du temps témoigne de la force des liens qu’Ancelotti tisse avec ceux qui l’entourent et de l’impact qu’il a pu avoir sur ces grands noms du football. Une fois lancés, leurs paroles étaient si vives et passionnées que nous avons dépassé le temps imparti pour la plupart des interviews. Je pense même que Zlatan serait toujours en train de parler en ce moment si, au bout d’une heure et demie, je ne lui avais pas gentiment demandé de conclure.
*
Pourquoi a-t-on besoin d’un énième livre sur le leadership ? Le sujet doit être parmi les plus discutés et les plus étudiés du management.
Dans les blogs, les TED Talks, les livres, les médias, les articles universitaires… Le leadership est partout, et il est impossible d’y échapper. Historiquement, les théories sur le leadership sont si nombreuses qu’il est impossible de les compter. Les premiers théoriciens pensaient même que le leadership était directement lié à l’appartenance à l’aristocratie et, de fait, inscrite dans les gènes. C’est ainsi qu’est née la théorie du « grand homme », toujours valable aujourd’hui, et qui s’applique à de nombreuses figures telles que Moïse, le Dalaï-Lama, le général Patton, Crazy Horse, George Custer, Martin Luther King, Nelson Mandela, la reine Elizabeth, Florence Nightingale, Colin Powell ou encore Gengis Khan. Faites votre choix ou proposez d’autres noms.
Parmi les autres théories principales, on retrouve celle du trait de caractère du leadership. Cette théorie avance que l’on peut retrouver certains traits de caractère chez tous les grands leaders. À l’inverse, les théoriciens du leadership situationnel expliquent que tous les grands leaders sont le résultat de certaines circonstances fortuites, « savoir être au bon endroit au bon moment ». D’autres encore se sont davantage penchés sur le développement de l’individu au sein de l’organisation. Le psychologue américain Abraham Maslow, par exemple, a mis en lumière le rôle du manager dans le bien-être de ses subordonnés.
Très en vue en ce moment, le leadership dit « authentique » implique un comportement éthique et transparent. Le leadership transformationnel, de son côté, met en avant des leaders qui dépassent leur simple intérêt personnel et deviennent des sources d’inspiration, permettant ainsi à leurs disciples de dépasser leurs objectifs initiaux. Enfin, le leadership serviteur est un prolongement de l’œuvre de Robert Greenleaf, popularisée dans les années 1970, qui définissait un leadership focalisé sur les besoins des subordonnés (employés, joueurs), avec un manager dont la motivation première est d’être au service des autres. Greenleaf mettait l’accent sur la nature protectrice de ces leaders. Ils n’agissent pas ainsi par altruisme, mais bien par quête pragmatique d’efficacité.
Comme l’a dit Pat Summitt, l’une des plus grandes coachs de basket de l’histoire, bien que méconnue, « les gens n’accordent aucune importance à vos compétences tant qu’ils ne savent pas que vous leur accordez de l’importance. Si vous voulez que les gens travaillent dur pour vous, vous devez leur faire comprendre que réussir est dans leur intérêt. » On retrouve ici un certain nombre d’idées du leadership de « niveau 5 » de Jim Collins. Dans son best-seller Good to Great, Jim Collins explique que ces leaders possèdent un mélange paradoxal d’ambition et d’humilité. Ils ne concentrent pas leur ambition démesurée sur eux-mêmes mais sur ceux qui leur apporteront le succès (employés ou joueurs) et ne ressentent pas le besoin de nourrir leur propre ego.
On estime à environ 45 milliards d’euros le montant des investissements annuels dans les formations ou les cours de leadership dans le monde. Il faut chercher la raison de ce montant dans le manque criant de confiance accordée à ceux qui occupent des positions de leaders dans les milieux économiques, politiques et militaires. C’est également la preuve de l’importance que l’on donne à ce problème.
Cependant, s’il est si compliqué de se décider sur un modèle ultime de leadership, c’est probablement parce qu’en réalité, chaque leader est un melting-pot des traits, styles et caractéristiques de chacun des modèles exposés précédemment, dans des proportions différentes.
Dans ce cas, le leadership particulier de Carlo Ancelotti, la « méthode douce », est peut-être purement personnel. Ce style est probablement unique en son genre dans le sens où il a été façonné par une vie entière passée dans le microcosme du football professionnel, dans des pays comme l’Italie, l’Espagne ou l’Angleterre, et désormais l’Allemagne. Dans ces pays, la fascination que suscitent le football et les tribulations financières qui l’accompagnent sont à leur paroxysme. Ainsi, qu’elle soit unique ou non, la méthode Ancelotti a fait ses preuves en termes d’efficacité et de succès et mérite qu’on lui accorde une attention particulière.
*
De tous les défis qui accompagnent le leadership, savoir gérer les talents est sans doute le plus difficile à relever. La plupart des études montrent d’ailleurs que les dirigeants d’entreprise en font leur priorité. L’expert du management Top Peters s’interroge :
Êtes-vous vraiment obsédé par le talent ? Que vous soyez à la tête d’une équipe de six personnes ou dirigeant d’une multinationale, vous devez être obnubilé par l’idée de trouver la perle rare et de développer son potentiel, comme le manager d’une équipe sportive. Dans une époque où la créativité est la première des valeurs ajoutées, la condition sine qua non pour garder un avantage sur la concurrence est d’avoir à sa disposition un vivier de talents pleins d’énergie, d’originalité et d’implication.

Pour étudier ce phénomène, quoi de mieux que le monde du football, où la couverture médiatique et l’intérêt pour le talent sont une industrie en soi ? La « course à la perle rare » est un enjeu depuis l’invention de ce sport, et encore davantage depuis sa professionnalisation. Les clubs de football dépensent en moyenne plus de 50 % de leur budget pour moins de 10 % de leurs employés.
La plus récente édition du Millennial Survey de l’institut Deloitte, réalisée dans vingt-neuf pays développés (tous possédant un championnat de football professionnel), a montré que la génération Y réclame des environnements de travail plus ouverts, plus collaboratifs et plus flexibles. Cette génération a de l’imagination, pense de manière horizontale et ne se met pas de barrière. La loyauté et la fidélité ne sont pas des valeurs cardinales à leurs yeux car ils se savent considérés comme de simples actifs et traitent donc leurs employeurs de la même façon. Deloitte en conclut que « la génération Y nous a forcés à repenser notre façon de travailler. » Cela tombe bien : à peu près tous les footballeurs de haut niveau appartiennent à la génération Y. Il n’y a pas meilleur laboratoire que le football pour observer et analyser ceux qui dirigent ce type de force de travail. De même, la relation qu’Ancelotti entretient avec ses supérieurs est tout aussi enrichissante pour un observateur du monde des affaires.
Le titre original de cet ouvrage, The Quiet Leadership, n’est pas choisi au hasard : le calme d’Ancelotti ne l’empêche pas d’être autoritaire, ce qui peut échapper aux médias qui guettent en vain ses éclats de voix. Sa manière de gérer les egos encombrants des meilleurs joueurs du monde lui a valu le surnom de « l’homme qui murmurait à l’oreille des divas », et sa relation avec ses supérieurs une réputation de diplomate de génie. Le journaliste italien Gabriele Marcotti mentionne la « patience biblique » d’Ancelotti face au président du Real Madrid, Florentino Pérez, connu pour son exigence. En effet, quand il a nommé Ancelotti, Pérez l’a décrit comme un manager capable de satisfaire les stars et d’obtenir des résultats sans pour autant s’épancher publiquement.
Que demander de mieux pour un président ?1
À Chelsea, Ancelotti a connu une période particulièrement mouvementée. Les médias passaient son management à la loupe après la fuite de certaines de ses méthodes dans les journaux. Suite à une de ses conférences de presse, le journaliste du Guardian Barney Ronay avait alors décrit très précisément et en détail la « méthode douce » d’Ancelotti :
Nous avons eu droit aujourd’hui à un échantillon de l’enivrant pouvoir de séduction d’Ancelotti. Vu de l’extérieur, il a réussi à imposer une forme de paix des braves au cœur du réacteur du club, en ne se départissant pas, y compris lors de ses tout premiers succès, d’une ironie et d’un scepticisme qui tranchaient avec ce à quoi le management complexe et empesé de Chelsea était habitué. Cette impression a pour origine ce sourcil espiègle, cette petite chenille poivre et sel, déformée en toutes circonstances par un air ironique et pince-sans-rire. Le sourcil d’Ancelotti semble s’adresser à nous directement et nous livrer en sous-titres sa propre contre-expertise, nuançant le moindre commentaire un tant soit peu conciliant de son propriétaire. C’est une qualité que les Anglais ont appris à aimer. Nous comprenons le langage du sourcil. Le non-dit, le taciturne et le refoulé : ce genre de langage est tout à fait notre style.
(The Guardian, 22 novembre 2010)

Nous n’aurions pas pu mieux le formuler nous-mêmes.


1. . Beaucoup mieux, sans aucun doute, puisque moins de deux ans plus tard, Pérez virait Ancelotti et à peine quelques mois plus tard, son successeur, Rafael Benitez, n’était déjà plus là.





PREMIÈRE PARTIE
LE CYCLE DU LEADERSHIP




CHRIS BRADY


Beaucoup d’ouvrages ont abordé le concept que nous appelons dans ce livre le « cycle du leadership ». Que ce soit les recherches de Ken Blanchard au milieu des années 2000, le « syndrome du sommet » décrit par George D. Parsons et Richard T. Pascale, ou encore les ateliers mis en place à la Warthon School, il est globalement admis que les carrières des leaders, y compris les plus grands, empruntent des voies similaires.
L’espérance de vie en poste d’un CEO du FTSE 1001 est actuellement de 5,18 années. Pour les entraîneurs de Premier League, le chiffre est de 2,36 (en enlevant Arsène Wenger, on tombe même à 1,7 an). En Italie, la moyenne est de 1,31 ; en Espagne : 1,34. La longévité dans ce métier est à peine plus élevée dans les autres sports. Aux États-Unis, un manager en NFL2 a une durée de vie en poste moyenne de moins de 3 saisons et demie. Un nouvel entraîneur en NBA peut espérer rester en poste un peu plus de deux ans.
La rupture est souvent soudaine et brutale. Les ligues professionnelles d’Angleterre ont recensé un total de quarante-sept entraîneurs licenciés sur la saison 2014-2015. Beaucoup d’entre eux auront de grandes difficultés à retrouver un club par la suite3. Le licenciement d’un coach est souvent accompagné d’une volonté de changer le staff du club. Par conséquent, ce sont plus de cent cinquante préparateurs qui ont perdu leur emploi dans la foulée. En dehors des meilleurs, la sécurité de l’emploi dans ce tourbillon qu’est le monde du football est loin d’être une réalité. Dans la plupart des cas, ces gens-là et leur famille ont perdu leur principale source de revenus. Le football est un business sans pitié.
Le parallèle avec le monde des affaires est assez clair. Chaque semaine, le travail d’un manager sportif est scruté de la même façon qu’un CEO lors de ses rapports trimestriels. Comme l’a dit un jour le président d’un club de Premier League : « Chaque semaine, 40 000 actionnaires viennent me voir et me donnent leur avis sur la façon dont je gère mon club. » Dans le sport, tout est compressé à travers le prisme d’une seule saison, alors que dans le business, on attend généralement dix trimestres, soit deux ans et demi, avant de pouvoir décemment examiner des résultats.
Dans les deux cas, il semble qu’il y ait une durée limitée aux cycles de leadership dans les organisations qui réussissent, en dehors d’exceptions comme Sir Alex Ferguson, Bill Belichick aux New England Patriots4 ou Gregg Popovich aux Spurs de San Antonio.
La fin de ces cycles est-elle inexorable, ou est-il possible d’identifier des moments-clés où le leader lui-même peut changer le cours des événements, que ce soit en partant de leur propre chef ou en restant en poste et en changeant la dynamique ? La carrière de Carlo Ancelotti et les succès qui l’ont accompagnée dans quatre des grands championnats européens laisse imaginer que les deux sont possibles, mais demandent avant tout une connaissance de la trajectoire traditionnelle des leaders et de leur capacité à slalomer entre les pièges et les obstacles. Laissons maintenant la parole à Carlo.


1. . Équivalent anglais du CAC 40.

2. . National Football League, la ligue nationale de football américain.

3. . Statistiques provenant de la League Managers’ Association.

4. . L’une des plus grandes équipes de l’histoire récente du football américain.
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