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			PREFACIO

			Cuando era pequeño y vivía en una granja del norte de Italia, ¿imaginé alguna vez que sería líder de una industria global multimillonaria? Claro que no. Lo único que quería hacer era jugar al fútbol.

			Ahora, al mirar atrás, veo que éramos pobres pero felices y que mi familia me enseñó los rudimentos de muchas lecciones que se leerán en las páginas que siguen. Cosas como respeto y lealtad, el valor del dinero y el trabajo abnegado, la importancia de la familia… todas estas semillas fueron plantadas en mí a una edad temprana, y crecieron y florecieron cuando tuve el privilegio de dedicarme profesionalmente al fútbol, primero como jugador y después como entrenador.

			Liderazgo tranquilo es una colección de reflexiones sobre mi experiencia en el fútbol y de ideas que reflejan mi filosofía sobre lo que hace falta para ser un líder en mi profesión. Estas lecciones pueden, por extensión, aplicarse a otras profesiones; hay similitudes entre líderes en todos los campos, sea en el fútbol o en el mundo empresarial, y yo creo fervientemente en importar conocimientos de otras áreas, dado que he exportado mi propia experiencia a París, Londres, Madrid y ahora Múnich. Nunca deberíamos dejar de aprender.

			Un enfoque «tranquilo» del liderazgo podría parecer a algunos un método blando, quizás incluso débil, pero no es eso lo que significa para mí, y definitivamente tampoco para todo aquel que haya jugado conmigo o para mí. La clase de tranquilidad de que hablo es una fuerza. Hay poder y autoridad en ser tranquilo y mesurado, en dar confianza y en tomar decisiones fríamente, en utilizar la influencia y la persuasión y en ser profesional en nuestros enfoques. Cuando vemos a Vito Corleone en El padrino, ¿vemos a un hombre débil y tranquilo, o vemos a un hombre poderoso y sereno que domina la situación?

			Mi enfoque se basa en la idea de que un líder no debería tener ninguna necesidad de discursear, despotricar ni mandar con mano de hierro, sino que su poder debería sobreentenderse. Debería estar claro como el agua quién es el jefe, y su autoridad debe derivar del respeto y la confianza, y no del miedo. Creo que yo me he ganado el respeto que me muestran, en parte por mi eficaz trayectoria profesional, ya que he conquistado trofeos para mis clubes, pero quizá sea más importante el hecho de que respeto a quienes trabajan conmigo. Estas personas confían en que haré lo que sea justo y necesario, al igual que yo confío en que ellas cumplirán con el papel que tienen en la organización.

			Mi método de liderar es parte de mi forma de ser; es cierto en lo que se refiere a mi carácter y es un elemento esencial de mi personalidad. El liderazgo puede aprenderse pero no imitarse. Es posible observar a otros grandes líderes en el cumplimiento de su trabajo, pero si nuestra inclinación natural es ser tranquilos, mesurados y responsables de los demás, es poco sensato que pretendamos ser otros.

			El «método tranquilo» ha estado conmigo desde mi infancia, gracias a mi padre, y en el fútbol desde que fui capitán de la Roma, cuando todavía era jugador, y prosiguió cuando fiché por el Milan, donde los jugadores me miraban como a uno de los líderes en el vestuario, y luego durante el tiempo que entrené, no solo a ese club sino también a otros equipos, como el Chelsea, el Paris Saint-Germain y el Real Madrid. Es el mismo método que he llevado conmigo al Bayern de Múnich, ahora que empieza para mí un nuevo reto en la capital bávara, y es exactamente el mismo método que sabe que adquiere cualquiera que me contrate.

			Cuando me fui de Madrid, en mayo de 2015, decidí que era el momento perfecto, por un lado para solucionar una dolencia del cuello que arrastraba desde hacía tiempo y que cada vez me limitaba más, y por otro para tomarme un año sabático. Así pude pasar más tiempo con mi mujer, Mariann —nos habíamos casado el año anterior, poco después de que el Madrid ganara la Liga de Campeones (la Champions League)—, en nuestra casa de Vancouver. Luego esperé a ver qué puestos estaban disponibles para la siguiente temporada, porque tenía muy claro que quería volver a trabajar. Cuando has sido jugador, el mejor empleo del mundo es dirigir un club de fútbol, y he tenido la suerte de entrenar a equipos campeones de algunas de las mayores ciudades de Europa.

			Sabía que habría presiones en diferentes momentos de mi año sabático para que empezara en un nuevo club, conforme se estuviera acabando el contrato de otros entrenadores de clubes europeos. Los medios de comunicación me relacionaron con el Liverpool FC, pero aunque hubiera sido un gran honor dirigir ese club y me sintiera halagado por que pensaran en mí, lo cierto es que no hubo nada y no me desagradó que no me eligieran. Jürgen Klopp es perfecto para ellos, seguro que triunfará allí. Aunque el descanso y el alejamiento del juego me han sentado bien, cuando se presenta una oportunidad tan grande como trabajar con el Bayern de Múnich, es imposible rechazarla. Pienso tener la racha de éxitos más larga e ininterrumpida de mi carrera.

			Lo que no encontrarán en este libro es un capítulo sobre relaciones personales. Esto es porque las relaciones forman los cimientos de todo lo que hago como líder, así que figuran en todas las páginas: relaciones con los que están por encima de mí, con el equipo que me apoya y, lo más importante, con los jugadores.

			Sin jugadores no hay juego, al igual que sin personas y sin un producto no hay transacción. Los miles de personas que llenan los estadios, los millones que ven los partidos en casa… esas personas no pagan por verme a mí, o a Pep Guardiola o a sir Alex Ferguson, en la banda; quieren ver a los jugadores, la magia que son capaces de generar. Trabajar con estos deportistas, cuidarlos y ayudarles a desarrollarse y a madurar, crear confianza y lealtad, compartir los éxitos y recuperarnos juntos de las decepciones, eso es para mí el eje, el corazón de mi trabajo. Por eso me levanto todas las mañanas para ir a trabajar con una sonrisa en la cara.

			De niños empezamos a jugar porque nos enamoramos del juego. Cuando empecé a jugar como profesional, no podía creer la suerte que tenía de que me pagaran por hacer algo que me gustaba. A veces, en algún momento del camino, la presión y las dificultades dentro y fuera del campo pueden hacer que la pasión disminuya o muera. Es responsabilidad mía ayudar a los jugadores a seguir enamorados. Si consigo tener éxito en esto, entonces soy feliz.

			Trabajar en este libro, compartir anécdotas y muchos grandes recuerdos (y también otros difíciles) con mis dos colaboradores, Chris Brady y Mike Forde, ha sido una experiencia muy gratificante para mí. Espero que los lectores encuentren en estas páginas algo que les sirva en su vida y en su profesión… y quizás algo que también les haga felices a ellos.

			Carlo Ancelotti

			Febrero de 2016

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			POR CHRIS BRADY

			Este libro tardó varios años en completarse, sobre todo porque los tres, Carlo Ancelotti, Mike Forde y yo, queríamos que el resultado fuera fruto de una colaboración auténtica. Empezamos por aclararnos a nosotros mismos qué era lo que no queríamos que fuera. No tenía que ser una autobiografía normal y corriente, ni estaría dirigido expresamente a un público futbolero; tampoco tenía que ser un libro técnico y desde luego tampoco una historia de chismes privados.

			Estuvimos de acuerdo en que debía ser un libro del que todos pudiéramos sentirnos orgullosos. Un libro que atrajera a un público relacionado con la empresa y con los deportes, o fascinado por estos o que aspirase a ejercer un liderazgo en el más amplio sentido de la palabra. Queríamos un libro que fuera sincero, original, absorbente y merecedor de comentarios y discrepancias de lectores curiosos. No se trataría de una serie de anécdotas, aunque, desde luego, las anécdotas han sido importantes en el resultado final; sino más bien de un libro basado principalmente en las reflexiones de un profesional experto en dirigir equipos con talento en uno de los mercados más competitivos que puedan imaginarse.

			Nos hemos propuesto revelar los principios fundamentales y el paso al liderazgo de Carlo Ancelotti, la esencia de su profesionalidad y sus habilidades, sus experiencias formativas, cómo aprendió a liderar, y también la marca Ancelotti: cómo se ve él a sí mismo y cómo es percibido por los demás. Nuestra intención es llegar al meollo de su evolución incesante, de su capacidad para enfrentarse a los reveses y para estar siempre en la etapa más fructífera posible.

			Dada nuestra experiencia en el liderazgo empresarial y deportivo, hemos aprovechado la oportunidad para recordar las teorías generales de los expertos y los académicos, estudiarlas a fondo y compararlas resueltamente con la experiencia directa de Ancelotti. Mientras el paisaje profesional cambia radicalmente en todos los sectores y mercados, los líderes empresariales tienen que estar mejor pertrechados que nadie para lidiar con otros ejecutivos, muy diferentes, con mucho talento y a menudo problemáticos. Utilizando el telón de fondo del deporte de élite, aprenderemos de la sagacidad y liderazgo de uno de los mejores directores técnicos del mundo. Investigaremos y cuestionaremos creencias hondamente arraigadas sobre cómo hay que liderar a las mejores personas que nos rodean y cómo entendernos con ellas.

			Naturalmente, la voz principal es aquí la de Carlo, como también es suyo el lenguaje que se utiliza. Es él quien habla en primera persona después de haber invertido más de cincuenta horas en entrevistas a fondo, que le hicimos viajando por todo el mundo, y que se centraron en el apoyo que encuentra en sus experiencias a la hora de resolver asuntos profesionales, tanto de un momento concreto como de toda la vida. Las lecciones que podemos aprender están contenidas en sus reflexiones, pero para mayor facilidad hemos incluido resúmenes al final de cada capítulo, explicando los principales puntos del «método tranquilo».

			Queremos que este libro sea a un tiempo de Ancelotti y sobre Ancelotti, así que también hemos incluido entrevistas con aquellos que conocen mejor sus cualidades de líder. Ya conocen el dicho. Si realmente queremos saber quiénes somos, tenemos que saber lo que la gente dice de nosotros cuando salimos de la habitación. Preguntamos a los compañeros de equipo de Carlo, a colegas, a rivales y, quizás algo más importante, a los que han jugado para él, con la intención de que hablaran a sus espaldas. Entre los jugadores entrevistados se encuentran Cristiano Ronaldo, David Beckham, Zlatan Ibrahimović y John Terry. Todos ellos han jugado también para otros gigantes de la dirección técnica futbolística como Pep Guardiola, José Mourinho y sir Alex Ferguson. Ferguson también aparece como rival, y entre sus colegas están Adriano Galliani, el CEO del Milan, quien, en un papel u otro, fue jefe de Ancelotti durante unos trece años, cuando Ancelotti era jugador o entrenador.

			Testimonio de la firmeza de los lazos que establece Ancelotti, y del impacto que ha tenido en estos nombres de élite, es el hecho de que todos han cedido gratuitamente su tiempo para hablar de él. Es más, fueron tan amables y tan conmovedores y vehementes una vez que empezaron, que las entrevistas superaron a menudo el tiempo previsto. Creo que Zlatan aún estaría hablando si, al cabo de noventa minutos, yo no le hubiera avisado, con mucho tacto, de que habíamos terminado.

			* * *

			¿Por qué es necesario otro libro sobre el «liderazgo»? Debe de ser el tema sobre el que más se ha hablado y escrito en el campo de la dirección y administración de empresas. Blogs, charlas TED, libros, medios de comunicación, artículos académicos… está por todas partes y es imposible librarse de él. Históricamente ha habido más teorías sobre liderazgo de las que se puedan contar. Los primeros teóricos incluso supusieron que el liderazgo estaba directamente relacionado con la pertenencia a la aristocracia y que, por lo tanto, estaba genéticamente predeterminado. Esto condujo a la teoría del liderazgo del «gran hombre», que todavía prevalece en nuestros días y que incluye a iluminados tan diversos como Moisés, el Dalái Lama, Patton, Caballo Loco, Custer, Martin Luther King, Nelson Mandela, Isabel I de Inglaterra, Florence Nightingale, Colin Powell y Gengis Khan… elija el lector el suyo o diga otro que le guste.

			Otras teorías de peso se han basado en el principio del carácter, aduciendo que hay ciertos rasgos generales que pueden localizarse en todo gran líder. Por el contrario, los teóricos situacionales arguyen que los grandes líderes surgen como resultado del lugar, las circunstancias y el momento, o de lo que los profanos podrían llamar «suerte»: la coyuntura en la que la preparación coincide con la oportunidad. Otras teorías están más interesadas por el desarrollo de los individuos dentro de una organización por ejemplo; el psicólogo estadounidense Abraham Maslow recalca el papel del directivo para apoyar a los subordinados.

			En los primeros puestos de la lista más votada en nuestros días están el auténtico liderazgo, que entraña una conducta ética y transparente; el liderazgo transformacional, en el que los líderes renuncian a sus propios intereses para transformar e inspirar a sus seguidores a esforzarse más allá de las expectativas; y el liderazgo con vocación de servicio, que amplía la obra original de Robert Greenleaf, de los años setenta, donde el liderazgo está enmarcado y centrado en las necesidades de los seguidores (empleados, jugadores) y donde la función principal del líder es servir. Greenleaf priorizaba la naturaleza «generosa» de estos líderes, no en sentido altruista, sino como imperativo de dirección.

			Como dijo Pat Summitt, una de las entrenadoras más grandes, aunque poco conocida, de la historia del deporte, «a los demás no les importa lo mucho que sabes hasta que se enteran de lo mucho que te preocupas por ellos. Para conseguir que los demás trabajen duro para ti, has de demostrarles que quieres que triunfen profesionalmente en su propio beneficio». Hay claros ecos de los líderes de «Nivel 5» de Jim Collins que, según aduce este autor en su clásico libro Empresas que sobresalen, contienen la paradójica mezcla de ambición y humildad. Estos líderes son muy ambiciosos, pero el centro de su ambición no está en ellos mismos, sino en los que pueden aportar el éxito (empleados o jugadores), y tampoco tienen necesidad de echarse flores.

			Se estima que en todo el mundo se gastan anualmente unos 50.000 millones de dólares en preparación y desarrollo del liderazgo. Quizá sea porque la confianza en las cualidades de los que ocupan puestos directivos en empresas, en la actividad política o en las fuerzas armadas está tan de capa caída que tratamos de alguna manera de rectificar la situación. También es un indicador de la importancia con que se percibe el asunto.

			Sin embargo, puede que la razón auténtica de que encontremos tan difícil basarnos en un modelo específico de liderazgo sea porque cada líder es, de hecho, una amalgama de toda la variedad de rasgos, estilos, características y métodos mencionados hasta aquí, pero con los ingredientes mezclados en diferentes proporciones.

			Si es así, entonces el infravalorado estilo de liderazgo de Carlo Ancelotti, el «liderazgo tranquilo», sería exclusivo de él y de las experiencias que lo han formado durante una vida pasada casi por completo en la pecera dorada del fútbol profesional en países como Italia, España e Inglaterra… y ahora Alemania. Países donde el puro interés por el deporte y sus consecuencias económicas se viven con la máxima intensidad. Sea exclusivo o no, está claro que es un método efectivo y triunfante que exige nuestra atención, y no solo porque, como quedará claro, Ancelotti reúne una elevada cantidad de condiciones que se reconocen en todo debate actual sobre liderazgo.

			* * *

			Entre todos los retos del liderazgo, uno de los más difíciles es el talento para dirigir. Casi todas las investigaciones muestran que está en el primer puesto de la lista de preocupaciones de los CEO. Tom Peters, gurú de los directivos, preguntaba:

			¿Es usted un consumado fanático del talento? Ya sea jefe de un equipo planificador de seis personas, ya sea el propio CEO […] debería estar tan obsesionado por encontrar y formar personal de primera categoría como lo está el gerente general de cualquier franquicia deportiva profesional por reclutar y preparar a jugadores de primera categoría. En una época en que la creatividad suma valor añadido, una reserva de talentos originales, enérgicos y comprometidos ha pasado a ser la base fundamental de la ventaja competitiva.1

			Así pues, ¿qué mejor campo de estudio que el fútbol, donde el interés por la gestión del talento, y la cobertura de sus ámbitos, son casi una industria en sí misma? La llamada «guerra por el talento» ha sido un factor básico en el fútbol desde que se jugó el primer partido y sin duda desde su primera materialización profesional. Los clubes de fútbol gastan de media más del 50 por ciento de sus ingresos en menos del 10 por ciento de sus empleados.

			El Deloitte Millennial Survey más reciente, realizado en veintinueve países industrializados (en los que el fútbol está profesionalizado), puso de manifiesto que la generación del milenio o millennials2 quiere entornos laborales más abiertos, colaborativos y flexibles; sus miembros son imaginativos, cultivan el pensamiento lateral y creen que lo pueden todo. Son menos leales porque reconocen ahora que los patronos los tratan como activos de la empresa y en consecuencia miden a los patronos por el mismo rasero. Deloitte llega a la conclusión de que «los millennials nos han obligado a replantearnos cómo trabajamos». Bien, prácticamente todos los futbolistas de élite son millennials. Así que repetimos: ¿qué mejor laboratorio que el fútbol para observar y estudiar a las personas que dirigen a estos nuevos empleados? Del mismo modo, la actitud de Ancelotti hacia los cuadros superiores es igualmente instructiva para cualquiera que trabaje en una empresa moderna.

			Este libro se titula Liderazgo tranquilo por una razón: Ancelotti desarrolla su actividad con una calma y una autoridad que pasan inadvertidas para cualquier medio informativo deseoso de escándalos. Se le ha llamado «el hombre que susurra a las divas» cuando tiene que entenderse con el egocentrismo de los mejores jugadores del mundo. Pero cuando se entiende con los de arriba, se le llama «el superdiplomático». El periodista italiano Gabriele Marcotti ha hablado de la «paciencia bíblica» que tuvo Ancelotti con el presidente del Real Madrid, Florentino Pérez, famoso por sus exigencias. En efecto, cuando contrató a Ancelotti, Pérez dijo que era un entrenador capacitado para tener contentas a las estrellas, al mismo tiempo que conseguía que no se airearan las diferencias en el club en público. ¿Qué más podía pedir un presidente?3

			Cuando Ancelotti estuvo en el Chelsea hubo un período de incertidumbre. Los medios de comunicación revisaron con lupa su forma de trabajar a consecuencia de informaciones que filtró alguien del propio club. Tras celebrarse una conferencia de prensa, Barney Ronay, periodista del Guardian, hizo una descripción reveladora y exacta del «método tranquilo» de Ancelotti:

			Lo que se ha visto hoy es una ración, muy de agradecer, del maravilloso e irresistible encanto del propio Ancelotti. Para los neutrales Ancelotti ha sido una halagadora pieza central en los planes del Chelsea, que ha mantenido durante sus primeros éxitos un aire de algo discordantemente irónico y escéptico dentro del laberinto empresarial de la superestructura directiva del club. Hay que reconocer que esto se debe casi totalmente a sus cejas despeinadas, esas blanquinegras orugas circunflejas, eternamente arqueadas por lo que se diría que es un sentido portátil de la ironía imperturbable. Las cejas de Ancelotti parecen hablarnos directamente, ofreciendo sus propios pensamientos con subtítulos a propósito de cualquier palabra conciliadora que haya podido salir de su boca. Es una cualidad que los ingleses apreciamos. Nosotros entendemos el lenguaje de las cejas. Lo que se calla, lo tácito, lo que se reprime: esa forma de hablar es la nuestra.

			(Guardian, 22 de noviembre de 2010)

			No podríamos haberlo explicado mejor.

			

			
				
					1. Tom Peters, «Leaders as Talent Fanatics», Leadership Excellence Essentials 23, 11 (2006), p. 12. 

				

				
					2. Personas nacidas aproximadamente en las dos últimas décadas del siglo xx.

				

				
					3. Florentino Pérez destituyó a Ancelotti después de dos temporadas. Meses después, su sucesor, Rafa Benítez, también fue despedido.

				

			

		

	
		
			
PRIMERA PARTE 
El arco del liderazgo


		

	
		
			CHRIS BRADY

			El concepto que en este libro llamaremos «arco del liderazgo» ha sido ampliamente tratado por los teóricos de la gestión de empresas. Tanto en la obra de Ken Blanchard como en la «enfermedad de la cumbre» de George D. Parsons y Richard T. Pascale,4 al igual que en los talleres que se organizan en la Wharton School, se admite a nivel general que la trayectoria profesional de los líderes, incluso de los muy grandes, sigue una pauta parecida.

			Actualmente, el tiempo medio que dura en su puesto un CEO de las empresas del índice bursátil FTSE 1005 es de 5,18 años; entre los mánagers de la Premier League inglesa es solo de 2,36 años (si se excluye de la ecuación a Arsène Wenger, la media cae a 1,7 años). En la Serie A italiana la media es de 1,31 años; en la Liga española, de 1,34. La duración apenas es mayor en otros deportes. En Estados Unidos, un mánager de la NFL (Liga Nacional de Fútbol Americano) dura en su puesto 3,4 temporadas por término medio; un mánager recién contratado por un equipo de la NBA (Asociación Nacional de Baloncesto) puede esperar una permanencia de 2,4 temporadas.

			El final puede ser repentino y brutal. En las ligas profesionales inglesas hubo un total de cuarenta y siete directores técnicos despedidos en la temporada 2014-2015; diecisiete eran primerizos y muchos de estos tendrán grandes dificultades para encontrar otro club.6 Además, más de 150 entrenadores perdieron el empleo a consecuencia directa de la inestabilidad creada por el despido del mánager y el deseo del club de fichar valores nuevos. Exceptuando a una élite minoritaria, hablar del turno rotativo de los mánagers futbolísticos es desconocer la realidad; en la mayoría de los casos, la familia pierde bruscamente su principal fuente de ingresos. Esta no es una profesión para pusilánimes.

			Los paralelismos con el mundo empresarial son evidentes. Un mánager deportivo sufre todas las semanas el mismo escrutinio que sufre un CEO con informes trimestrales. Como afirmó en cierta ocasión un presidente de la Premier League inglesa, «40.000 accionistas se presentan todas las semanas para decirme lo que piensan de mi forma de dirigir el club». En el deporte todo sucede en una sola temporada, mientras que el ciclo vital en una empresa, antes de que los resultados puedan validarse, probablemente está alrededor de diez trimestres o treinta meses.

			Tanto en la empresa como en el deporte parece haber un arco inexorable, un alfa y un omega para la duración del liderazgo en las organizaciones triunfantes, a pesar de excepciones como sir Alex Ferguson, Bill Belichick en el New England Patriots o Gregg Popovich en el San Antonio Spurs.

			¿Es inevitable este arco o es posible señalar puntos de oscilación clave, momentos en los que los líderes pueden alterar el curso de los acontecimientos bien buscando la puerta por iniciativa propia o quedándose en el puesto y cambiando la dinámica? La vida profesional y los éxitos de Carlo Ancelotti en cuatro de las principales ligas europeas sugieren las dos cosas, pero evidencian una conciencia temprana de la trayectoria típica del liderazgo y capacidad para maniobrar y eludir los escollos en cada modalidad de trayectoria. Ahora paso la palabra a Carlo.

			

			
				
					4. George D. Parsons y Richard T. Pascale, «Crisis at the Summit», Harvard Business Review, marzo de 2007.

				

				
					5. El índice FTSE 100 es publicado por el Financial Times. Lo componen los 100 principales valores de la Bolsa de Londres. 

				

				
					6. Estadísticas de la League Managers Association (sindicato de mánagers de las ligas británicas).

				

			

		

	
		
			
1. Experiencia


			A menos que tenga uno la suerte de ser un fuera de serie como sir Alex Ferguson en el Manchester United, la trayectoria de los líderes sigue un mismo esquema en casi todos los caminos de la vida. Mi etapa en el Real Madrid lo pone de manifiesto claramente y guarda importantes similitudes con el tiempo que he pasado en los demás clubes.

			Primero viene el cortejo, que es cuando el club te señala y trata de contratar tus servicios. Luego viene la luna de miel, que es cuando todos, jugadores, personal técnico, admiradores, te dan la oportunidad de establecerte, pero que por desgracia, como todo en la vida, no dura mucho. A continuación vienen el éxito y la firmeza, si es que los consigues; esto, para un club de primera categoría, significa trofeos, aunque el éxito se mide de otro modo conforme avanza la Liga. Con el tiempo, la firmeza se estabiliza y es cuando empiezan los problemas: grietas en las relaciones. Si nos fijamos en mi temporada en el Madrid, fue sin duda cuando mis problemas se afianzaron. Al final viene la ruptura, la inevitable separación. Podemos llamar «arco del liderazgo» a este proceso, a este ascenso y caída.

			En el Madrid, mi arco de liderazgo fue muy apretado, estuvo muy comprimido, pero es igual en todos los clubes de máxima categoría. David Moyes duró menos de un año en el Manchester United. También he tenido arcos más distendidos, por ejemplo ocho años en el Milan y eso es mucho tiempo en un club tan grande. La duración media de un mánager en un equipo de la Primera División de Inglaterra, o de un entrenador en España o Italia es muchísimo menor: la norma es un arco comprimido.

			Mientras se trabaja hay momentos decisivos, momentos en que el líder puede influir en los acontecimientos y determinar su andadura, pero estos puntos clave del arco han estado conmigo desde que me dedico al fútbol, desde que tuve mi primer empleo.

			Subir la escalera

			Primer empleo: La Reggiana

			Si tuviera que aconsejar hoy al presidente de la Reggiana, cuando acariciaba la idea de contratar a un jugador retirado, sin raíces locales, para que entrenara al club, le diría: «¿Para qué lo quieres? No tiene licencia y no ha entrenado a nadie hasta ahora. Puede que fuera buen jugador, pero ¿a quién le importa eso?» Por suerte para mí, el loco método del fútbol no funciona así.

			No nos confundamos: la Reggiana me contrató porque era un jugador famoso y un joven de la región. A veces son las cosas pequeñas. Puede que al leerlo no tenga ningún sentido en absoluto, pero la Reggiana tuvo mucho sentido para mí y viceversa. El equipo acababa de descender a segunda división y necesitaba un nombre. Yo tenía el nombre y estaba preparado. No para el proyecto, necesariamente, pero sí para ser el jefe.

			Hoy he visto suficiente para saber que nunca hay que creer que basta con ser jugador para ser mánager o entrenador. Permite establecer una relación con los jugadores y entender lo que necesitan, pero hay otros aspectos de la dirección técnica que tienen que estudiarse y aprenderse. Durante buena parte de mi primera temporada con la Reggiana ni siquiera tuve licencia de entrenador. Había completado dos elementos y preparé el tercero mientras desarrollaba mi trabajo. Creo firmemente que hay que cumplir los requisitos estipulados antes de abrazar una profesión, pero a veces no es posible. No debería existir la polémica de máster en dirección de empresas o mánager. No hay necesidad de escoger: los dos son buenos.

			Puesto que no tenía licencia, necesitaba emplear a alguien que la tuviera para que fuese mi ayudante y además necesitaba un entrenador de porteros. Busqué en el directorio de la asociación italiana de entrenadores a quien cumpliera los dos requisitos. El primer nombre que encontré en la lista alfabética disponible, y que vivía cerca de Reggiana, fue Giorgio Ciaschini. No lo conocía, pero de todos modos lo llamé y accedió a venir a trabajar conmigo. Estuvimos juntos más de diez años. Acabó siendo un miembro leal de mi familia futbolística desde mis primeros tiempos de mánager y, como quedará claro en este libro, la lealtad es muy importante para mí.

			Tras indicarme el presidente al comienzo de la temporada que nuestro objetivo era ganar el campeonato, al cabo de siete partidos estábamos en la cola de la clasificación. Seguramente fue culpa mía, culpa de mi inexperiencia, pues al principio no resultó fácil ser el jefe, así de pronto, habiendo sido jugador.

			No estaba completamente verde, como es natural. Poco antes de acabar mi trayectoria como jugador en el Milan, me ofrecieron la oportunidad de ser entrenador ayudante de Arrigo Sacchi en la selección nacional italiana. Pude seguir jugando, pero preferí dejarlo porque pensé que la experiencia con Sacchi me iba a ser beneficiosa. Aquel período fue fundamental para mi formación como mánager y es posible que si no hubiera estado aquellos años con Gli Azzurri habría fracasado completamente en la Reggiana. Cuando fui a ver a Sacchi para decirle que quería aceptar el trabajo en la Reggiana y empezar solo, dijo que en su opinión era el momento y me deseó buena suerte. Sin embargo, aunque había sido el número dos con Sacchi, cuando eres el jefe es totalmente distinto.

			El problema es que cuando eres mánager después de haber dejado de jugar en fecha reciente, crees que lo sabes todo. En realidad no sabes nada. Ante todo hay una cosa difícil e importante que has de entender bien: tienes que tener buena relación con los jugadores, pero has de ser el jefe al mismo tiempo. No es imposible, y es extraño que muchas personas piensen que el mánager no puede tener una relación estrecha y positiva con los jugadores conservando al mismo tiempo la autoridad.

			Pero lo que más me asustaba era tener que dar la cara ante los jugadores y hablarles regularmente. Aunque los jugadores te tengan mucho respeto, tienes que hablar para ellos y al mismo tiempo hablar con ellos. Esperan que seas perfecto porque eres el jefe, pero eso es nuevo para ti. No estás acostumbrado a encontrarte en esa posición, en la que tienes la profesión de otros en tus manos. Entender y aceptar que yo era el jefe fue muy difícil para mí. Conocía mis carencias y mis debilidades, y no acababa de creer que los demás no se dieran cuenta. Puede que para la mayoría de las personas ese sea el factor más difícil de la transición de trabajador a patrono.

			Cuando tenía que hablar delante del equipo y del personal técnico, que podrían ser veinticinco o treinta personas, no estaban alerta ni me prestaban una atención plena. A lo mejor uno bostezaba, otro «descansaba los ojos» dirigiendo su mirada al rincón, otro miraba abstraído por la ventana y otro incluso daba una cabezada sin darse cuenta. Al comienzo es muy difícil retener todo el tiempo la atención de todos.

			Cuando empecé a organizar las reuniones, todos escuchaban en términos generales, pero los problemas venían cuando hacía la alineación. Dispones de dieciocho o veinte jugadores, pero cuando has nombrado a los once titulares, los demás, entusiasmados hasta ese momento, te ponen de repente cara larga. Yo lo sabía porque hasta hacía poco había sido uno de ellos. Así que, cuando empecé, y durante una temporada, dejé la alineación para el final, para poco antes de salir del vestuario, para que todos se comprometieran con los preparativos. De todos modos, independientemente de cuándo hagas la alineación, siempre tendrás jugadores descontentos.

			Otra dificultad que surge en tu primera temporada como jefe es, sencillamente, cómo preparas a los jugadores para un encuentro. Los jugadores no calculan bien la cantidad de preparación que necesitan para rendir al ciento por ciento, y esto es algo que sé ahora y no sabía cuando era jugador. He leído que Bill Parcells, el legendario primer entrenador de fútbol americano, creía que «todo el mundo tiene voluntad de ganar, pero solo los mejores tienen voluntad para prepararse para ganar». Tenía mucha razón. Yo ni siquiera tenía respuesta para preguntas tan sencillas y fundamentales como esta: «¿Cómo vas a entrenar?» No sé nada de otros mánagers primerizos, así que no puedo hablar por ellos, pero mi falta de oficio en la época significaba que no tenía conocimiento técnico sobre cómo organizar bien el entrenamiento. Tenía, sin embargo, mi experiencia con Sacchi para apoyarme. Al principio me limité a copiar sus métodos, pero poco a poco me puse a desarrollar mis propias ideas y objetivos: y mi propio programa de entrenamiento.

			Giorgio Ciaschini, mi asistente, fue de mucha ayuda para mí en ese período. Tuve que aprender a hablar con los jugadores, para que creyeran en mí, porque necesitábamos empezar a ganar. Los reunía y les decía: «Tengo algunas ideas sobre cómo deberíamos jugar y comportarnos. Si estáis de acuerdo con ellas, podemos seguir juntos. Si no, no quiero esperar a que el propietario me despida. Me iré ahora mismo. Si no estamos juntos, podemos terminar aquí y ahora». Casi todos los jugadores estuvieron conmigo. Solo dos no me siguieron, pero, como he dicho, siempre tienes algunos que no están contentos. Poco a poco empezamos a obtener mejores resultados y terminamos en los lugares de ascenso. Jugamos en la Serie A la temporada siguiente.

			Durante aquellos primeros siete partidos pensé que no cuajaría como entrenador. Temía que no fuera la profesión indicada para mí. Había demasiada presión. La mayor parte de esta presión se debía a mí mismo, dado que estaba en los comienzos de mi trayectoria y sabía lo importante que era aquel primer empleo si quería tener éxito. Ahora soy miembro de la League Managers Association y cuando veo que miden el tiempo que duran en un empleo casi todos los nuevos directores técnicos, me da miedo. Me alegro de no haber conocido esas cifras cuando estuve en la Reggiana.

			El final de mi arco en la Reggiana, la ruptura, no vino por un despido, como ocurrió luego en el Real Madrid, sino porque me ofrecieron el puesto en un club más importante, el Parma. El final de un arco puede deberse al propio líder, pero también a la organización, y es importante tomarse con filosofía la conclusión del arco. Unas veces te vas por las buenas y otras no. Así es el fútbol, así es cualquier empresa.

			Segundo empleo: el Parma

			El Parma me quiso porque Fabio Capello, que había firmado un contrato con el club, se negó a continuar, ya que decidió irse al Real Madrid. Como se fue al final de la temporada, el club no tuvo mucho tiempo para reemplazarlo. Yo lo había hecho bien en la Reggiana, conocía al director general del Parma y fue un movimiento interesante para mí, un traslado a un club más importante. Empezó otro arco de liderazgo.

			Al igual que en la Reggiana, el equipo no jugó bien al comienzo, pero terminamos con éxito aquella primera temporada. Tenía una buena escuadra, de la talla del portero Gigi Buffon y el defensa Lilian Thuram, que formaban un importante trío defensivo con Fabio Cannavaro. Y, además, eran jóvenes. Buffon solo tenía diecisiete años, Thuram no más de veintiuno y Cannavaro veintidós o veintitrés. Luego tuve un delantero, Hernán Crespo, al que había echado el ojo cuando estaba en el equipo olímpico de Argentina: fue su máximo goleador en los Juegos Olímpicos y solo tenía veintiún años. En aquella época nos hicimos también con Rivaldo y después con Cafu, aunque fueron cedidos inmediatamente al Deportivo de La Coruña y a la Roma, respectivamente. El Parma era entonces un club tan pequeño que tenía que ceder jugadores. Puede que Capello tuviera razón, después de todo. El Parma tenía una interesante relación con el club brasileño Palmeiras que nos beneficiaba bastante. Temas como la propiedad de terceros no se consideraban importantes entonces y muchos grandes clubes europeos tenían «relaciones» o «acuerdos» con homólogos latinoamericanos que permitían hacer toda clase de tratos.

			Terminé dos temporadas con el Parma, que se clasificó para la Liga de Campeones y la Copa de la UEFA, antes de saber lo que era ser despedido y después de una racha de malos resultados.

			Tras un breve coqueteo con el equipo turco Fenerbahçe —un caso de arco de liderazgo no iniciado—, la suerte me sonrió. Llevaba seis meses sin trabajar y me estaba cortejando el equipo de Estambul cuando apareció la Juventus con una propuesta alternativa, y no dudé mucho a la hora de decidirme.

			El hombre de la compañía: la Juventus

			El cortejo de la Juventus fue una experiencia nueva para mí. Yo estaba a punto de irme a Turquía para negociar las condiciones con el Fenerbahçe cuando recibí una llamada de Luciano Moggi, el director general de la Juventus. Me pidió que no me comprometiera a nada hasta que nos reuniéramos, así que fui a verlo a casa de Antonio Giraudo, el director técnico del club. Cuando llegué, Giraudo, Moggi y Roberto Bettega, el legendario exdelantero de la Juventus, me estaban esperando. Me expusieron su posición con total claridad diciendo: «Queremos que seas el próximo mánager de la Juve». Sabían que mi contrato con el Parma seguía en vigor —técnicamente, yo estaba suspendido—, así que aceptaron que estuviera inactivo una temporada y que fuera mánager durante la temporada 1999-2000. Una hora más tarde firmábamos un precontrato. Dio la casualidad de que el titular de entonces, Marcello Lippi, se fue de la Juve antes de tiempo. No había hecho un buen trabajo y lo despidieron en enero, así que entré en la Juventus en febrero de 1999 y el club se encargó de los detalles contractuales pendientes.

			La Juventus fue una experiencia dura, porque después de trabajar con un club como el Parma, que era una familia, estar en la Juventus fue como trabajar para una compañía. La Juventus es una gran compañía, una gran organización, pero para mí, ir al campo de entrenamiento era como ir a trabajar a una fábrica. Allí trabajaba gente impresionante —el propietario era Gianni Agnelli, estaba Luciano Moggi y, además, el director financiero—, pero no era una familia, no como la Reggiana o el Parma o, según averiguaría más tarde, el Milan. Como había cosechado cierto éxito en la Reggiana y el Parma, quise subir de nivel y en aquella época me sentía suficientemente seguro para ir a un club como la Juventus, un club con una gran tradición y una gran historia.

			Aparte del cambio cultural que representaba pasar de un ambiente de familia a un entorno empresarial, hubo otro motivo por el que me sentí incómodo en aquel empleo: los hinchas de la Juventus me odiaban. ¿Por qué? Porque había sido jugador de la Roma y jugador del Milan. Cuando había estado en el Parma, nos habíamos enfrentado a la Juventus por el título, o sea, que me detestaban con ganas. Casi todas las veces que me los encontraba en las puertas del campo de entrenamiento, estaban allí para hostigarme. Es verdad: en Italia ocurren estas cosas. Ganarse a la hinchada era una labor hercúlea.

			Estuve en la Juventus más de dos años, hasta que también me echaron y me quedé sin trabajo otros cuatro meses. El arco del liderazgo se había completado en la Juventus antes de que yo estuviera preparado. Es posible que en el fondo fuera un arco que no debería haber empezado, pero me permitió experimentar lo que era estar en un club importante, que era donde yo quería entrenar.

			Volver a casa

			El Milan

			Durante mucho tiempo tuve la impresión de que iba a volver al Parma y a la relativa seguridad de mi región natal. Sin embargo, una llamada telefónica impidió en el último minuto lo que habría podido ser un paso atrás; la llamada era del club que me había proporcionado los mejores momentos como jugador, la AC Milan. El Milan acababa de perder 1-0 en Turín y por lo visto el director general del club, Adriano Galliani, estaba pensando en mí. Habíamos hablado días antes a propósito de otros asuntos y ya entonces le había dado a entender que volvería a fichar por el Parma.

			Después del partido contra el Torino, Galliani habló con Silvio Berlusconi, el propietario. Los dos decidieron cambiar de entrenador e inmediatamente pensaron en mí como sustituto preferente y, como es lógico, con la esperanza de que aún no hubiera firmado ningún contrato con el Parma. Este cortejo concreto fue muy rápido. Galliani me llamó en seguida y yo le conté que al día siguiente tenía que ir a firmar para el Parma.

			Galliani me llamó un lunes, cuando yo ya iba a fichar por el Parma. Habíamos llegado a un acuerdo verbal. Tres días antes había estrechado la mano del presidente del Parma, Calisto Tanzi.

			—¿Has firmado ya el contrato con el Parma? —preguntó Galliani.

			—No, aún no, pero estoy a punto de ir para allá —respondí.

			—Ahora mismo voy a verte —dijo Galliani.

			—¿Para qué?

			—He hablado con Berlusconi y los dos coincidimos en que tienes que venir a Milán. Te esperamos. —Así que desconecté el teléfono.

			Obviamente, en cuanto firmé el contrato con el Milan, volví a conectar el aparato. Lo necesitaba para llamar a Tanzi, que estaba en Parma. Le dije: «Lo siento, pero el Milan es mi familia. He jugado en el equipo y lamento todo esto; espero que lo entienda», y me respondió: «Lo entiendo todo». Han pasado quince años de aquello y todavía no sé si Tanzi estaba de broma o no. Eso sí, era el gran jefe: era el fundador y principal accionista de Parmalat, empresa propietaria casi al ciento por ciento del Parma Fútbol Club. Tiempo después fue acusado y encontrado culpable de una de las peores bancarrotas de Europa. Yo tenía que ser práctico. La lealtad y la integridad tienen sus límites; ¿habría sido el Parma muy leal conmigo si hubiéramos empezado mal la temporada? Y el Milan era la familia y a la familia se le debe siempre la máxima lealtad.

			Llegué a Milán en noviembre de 2001 e inmediatamente me sentí en casa. El equipo era harina de otro costal, porque la plantilla dejaba que desear. Volver a casa no siempre es fácil y los primeros seis meses fueron duros. En el mercado de transferibles conseguimos a Clarence Seedorf y a Alessandro Nesta, jugadores notables. Nesta tenía veintisiete años, estaba en la flor de la vida y costaba mucho dinero. Al principio, el director general no pudo convencer a Berlusconi de que pagara una cantidad tan elevada por el jugador, porque Berlusconi tenía problemas económicos con su compañía. No quería arriesgarse a que la opinión pública lo tachara de derrochador, por un jugador como Nesta, un defensa. Nesta iba a costarnos 30 millones de euros, pero incluso por ese precio yo sabía que había que convencer a Berlusconi de que era vital para nosotros. Las limitaciones que comporta dirigir una organización no siempre son conocidas por el público; los mánagers trabajan a la vista del público, pero la mirada de este no siempre llega a las verdaderas razones de determinados actos.

			Nesta me parecía tan decisivo para el equipo que decidí hablar personalmente con Berlusconi. Él estaba en Dinamarca en aquel momento y le dije:

			—Presidente, todos quieren ganar la Champions, pero si no conseguimos a Nesta, no la ganaremos. Deme a Nesta y yo le daré la Liga de Campeones.

			Al final los dos salimos ganando. Consiguió a Nesta y yo le di la Liga de Campeones. Con el tiempo nos llevamos otra Champions, y una final, y unas semifinales, y unos cuartos de final: fue un período fantástico para el club.

			Mi arco de liderazgo con el Milan fue el más largo de mi vida profesional hasta ahora —ocho años— y su duración me dio la oportunidad de cambiar a los jugadores y transformar el equipo poco a poco para adaptarlo a mi idea. Los cambios principales se produjeron al principio como algo necesario, porque la escuadra no estaba en condiciones óptimas. En mi primera temporada quedamos en cuarto puesto, la más baja que nos permitía participar en la Champions, y esto nos obligó a participar en eliminatorias al comienzo de la temporada siguiente. De todos modos, como yo me había incorporado al club en noviembre y no había estado la temporada completa ni en la pretemporada, nos vino bien quedar cuartos. Seedorf y Nesta llegaron en la temporada siguiente, con otros como Rivaldo. Ya teníamos a Rui Costa y estos cuatro jugadores fueron decisivos para mí, porque yo sabía que, después de Capello y sus sucesores, el presidente quería cambiar un poco el estilo del equipo. Los equipos de Capello estaban realmente bien organizados, pero al parecer no alcanzaban el nivel o no tenían el estilo que quería el presidente. No iba a ser la última vez que me encargara de cambiar el estilo de un equipo para contentar a los propietarios y a la afición.

			Ya con los nuevos fichajes incorporados, se nos presentó otra dificultad y era cómo tener contentos a tantos jugadores excelentes. No todos podrían jugar todos los partidos, aunque eso era lo que los jugadores dotados querían. En el medio campo tendríamos que complacer con el tiempo a Kaká, a Gennaro Gattuso, a Rui Costa, a Andrea Pirlo, a Seedorf y a Rivaldo, y en la delantera teníamos a Crespo, a Andriy Shevchenko, a Jon Dahl, a Tomason y a Filippo Inzaghi. El problema era contentar a todos sin perder de vista el desarrollo del equipo. La atmósfera en el Milan era buena, lo cual es importantísimo, y los jugadores sabían que estaban en un equipo fantástico que jugaba para un gran club, así que acabaron mostrándose más predispuestos a aceptar que no figurasen en todos los partidos. Como es lógico, hubo dificultades, pero se trataron y resolvieron una por una.

			Al principio de mi primera temporada completa jugamos un encuentro de la Liga de Campeones y Rivaldo, que no había tenido pretemporada completa ni preparación para el encuentro, tuvo que quedarse en el banquillo. Traté de explicarle que jugaría tres días después, pero replicó: «Rivaldo nunca se ha quedado en el banquillo».

			Le contesté: «Bueno, siempre hay una primera vez y esa primera vez ha llegado».

			«No, no —me dijo—, Rivaldo no se queda en el banquillo».

			Le insistí: «Rivaldo, tienes que quedarte en el banquillo». Entonces se levantó y se fue a su casa.

			A los jugadores realmente especiales les cuesta entender por qué no pueden jugar, incluso cuando solo están al ochenta por ciento de sus posibilidades. Son grandes porque quieren jugar todos los partidos, totalmente en forma o lesionados. En esto consiste, en parte, la personalidad de un campeón. El club habló con él, habló con su agente y él volvió y se quedó en el banquillo durante el partido contra el Módena, un equipo discreto. Solo entonces volví a hablar con él y le aclaré: «Escucha, es por ti, no por nosotros. No tienes que preocuparte porque haya ocurrido hoy, porque puede ocurrir en el siguiente encuentro y le puede suceder a cualquier jugador. Tenemos muchos encuentros por delante y eso significa que estarás más fresco cuando juegues el próximo partido».

			El Milan, hasta aquella época, no había tenido mucho éxito, pero pronto iba a tenerlo. Nos estábamos preparando para alcanzarlo. En 2003 ganamos la Liga de Campeones y este éxito consolidó entre los jugadores la creencia de que estábamos en un gran club. Entendieron aquello de que unas veces se juega y otras no. Se volvió más sencillo tratar con los grandes jugadores porque todos los jugadores eran grandes.

			Otro problema que surge en grandes clubes como el Milan es la rivalidad entre los jugadores y la necesidad de solucionarla. Al principio, el guardameta número uno era Christian Abbiati y el número dos, Dida. O sea, que Dida tenía que esperar. Por suerte para él —y por desgracia para su rival—, Abbiati se rompió una costilla y estuvo un tiempo sin jugar. Dida se hizo valer en su ausencia, de modo que cuando Abbiati se recuperó de la lesión, tuve que decirle que Dida había trabajado bien y que seguiría jugando como guardameta número uno. Abbiati se lo tomó bien y se quedó un tiempo como número dos, hasta que al final fue traspasado. Es lo que ocurre en los grandes clubes. Tienes que esperar la oportunidad y aprovecharla cuando llega. Y cuando la aprovechas, debes saber que serás cuestionado en todo momento. No hay sitio para la complacencia en un club grande y es importante que los jugadores sepan que si responden como se espera cuando les llega la oportunidad, la tendrán en el equipo; Abbiati lo sabía perfectamente y se comportó con absoluta profesionalidad.

			En el Milan tuvimos grandes momentos, ya que ganamos dos Ligas de Campeones y el scudetto, es decir, el campeonato de Liga de la Serie A, y me sentía muy a gusto con mi familia futbolística, aunque con el tiempo las relaciones se enfriaron y nos cansamos un poco por ambas partes. Ocho años es mucho tiempo y Berlusconi quiso hacer algunos cambios. Yo también. Quería probar experiencias nuevas fuera del país.

			Ya tenía en cola un contrato con el Real Madrid, pero le puntualicé al club español: «Solo me iré del Milan si quieren que me vaya. Estoy dispuesto a ir a Madrid, pero solo si el Milan me lo permite». Incluso hice que incluyeran en el contrato una cláusula que estipulara: «Este contrato solo será válido cuando AC Milan dé su consentimiento». Cuando hablé con Galliani de la oportunidad que se me presentaba, dijo: «No, no, no, quédate. Debes quedarte». Y me quedé. Galliani había tenido mucha fe en mí, como el Madrid cuando me buscó. Nada hay más importante que ser amado y valorado.

			El año siguiente fue el Chelsea y tuve con ellos la misma charla: «Hablaré con el Milan y si el Milan quiere que me quede, me quedo». Cuando hablé con Galliani esta vez, fue sincero y me comentó: «Puede que sea buena idea». En fin, había llegado el momento.

			Exportar el éxito

			Míster del Chelsea

			El Chelsea empezó a cortejarme en dos reuniones que celebramos en Ginebra y en París en mayo de 2008. El puesto de mánager no tardaría en quedar vacante, ya que el sucesor de José Mourinho, Avram Grant, iba a ser reemplazado. Que estas reuniones tuvieran que ser clandestinas dio al cortejo un cariz un poco cómico, entre otras cosas porque la idea de que una reunión entre dos personas como Román Abramóvich y yo pudiera mantenerse en secreto quedó pulverizada menos de dos horas después del encuentro de París, cuando Adriano Galliani me llamó para preguntarme cómo había ido. Salí perdiendo en aquella ocasión porque el propietario prefirió a Luiz Felipe Scolari, al parecer a causa de mi pésimo inglés.

			Scolari resultó que no era tan idóneo para el Chelsea y fue despedido a principios de 2009. Se contrató a Guus Hiddink como sustituto de urgencia hasta que terminase la temporada y en un abrir y cerrar de ojos volví a entrar en los planes del club. Se repitió el ciclo de entrevistas, con más encuentros «secretos» con Abramóvich y su personal. En febrero de 2009, el director de operaciones del Chelsea, Mike Forde, celebró conmigo y mi ayudante, Bruno Demichelis, una serie de reuniones en un plazo de más de seis semanas. Por lo general, estas conversaciones se centraban en temas como la visión de futuro del Chelsea, el modelo operativo del club, los objetivos estratégicos fundamentales, la utilización de los datos, la planificación del rendimiento, la gestión de los grandes jugadores y las condiciones que yo creía necesitar para hacer bien las cosas en el Chelsea. Mike me preguntó a fondo sobre estos otros asuntos.

			El cortejo fue muy intenso y distinto del que había tenido con otros clubes. En marzo accedí a incorporarme, para empezar el trabajo en junio, y cuando hube firmado, Mike me ayudó mucho a entender la estructura del personal, los rasgos especiales de la Premier League, la política de fichajes del Chelsea y las expectativas del propietario, aunque a mí ya me habían quedado claras. Me llevaron a Holanda, con Bruno, para someternos a un curso intensivo de inglés que duró una semana entera, de ocho de la mañana a ocho de la noche. Si el idioma había sido un inconveniente la vez anterior, estaba decidido a que no lo fuese ahora; me gusta que se diga que soy buen estudiante y estudié a conciencia. No tardé en ponerme a trabajar, celebré mi primera conferencia en nombre del Chelsea y me expresé en inglés delante de más de doscientos periodistas. Estaba nervioso, claro, pero muy satisfecho.

			El vestuario del Chelsea tenía gente con mucho carácter y estoy seguro de que mis propios triunfos profesionales me ayudaron al principio. Cuando te integras en un club después de ganar dos Champions, tiendes a esperar mucho respeto de los jugadores, pero solo al comienzo. La luna de miel con ellos nunca dura mucho, porque inmediatamente después te miran y se preguntan: «¿Qué podría hacer por mí este tipo?»
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