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A családomnak

Különleges gyermekkorom volt Govanben, Glasgow munkásnegyedében, ahol a szüleim, Alex és Lizzie olyan alapokat adtak, amelyekre a mai napig építhetek. A testvérem, Martin mindig mellettem állt, és ő is a szüleink által meghatározott úton haladt.

Szerencsésnek érzem magam, hogy találkozhattam egy csodálatos lánnyal, aki kitartott mellettem ötven évig. Cathy megajándékozott három nagyszerű fiúval, akik örökölték a morális értékrendünket, ezért büszkék lehetünk rájuk. A három fiunk nagyon sok örömet szerzett nekünk 11 unokával, akik 5–21 évesek.

Érdekes volt megfigyelni, hogyan fejlődnek az évek során, és jó volt látni azokat a jellemvonásokat, amelyeket elvártam tőlük. Remélem, hogy a jövőben ugyanolyan sikeresek lesznek, amilyen – szerencsére – én is lehettem. Jó szerencsét kívánok mindannyiuknak!

Alex Ferguson

Köszönet a Sequoia Capital nyerő csapatának.

Michael Moritz
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Előszó a magyar kiadáshoz

Elfogult vagyok Sir Alex Ferguson iránt – Manchester United-szurkoló vagyok, és a felmenőim között skótok is vannak. A magyarországi KPMG-t irányítva a kockázatok és a növekedés, valamint a profitabilitás és a beruházások egyensúlyban tartásával segítem cégünk fejlődését. Mindez alapvetően hasonló az európai topfutball menedzsereinek feladataihoz – néha én is szeretnék olyan bölcs, állhatatos és hatékony lenni, mint Sir Alex.

Több könyv is megjelent már angol nyelven Sir Alex kivételes karrierjéről, de a Vezetés más perspektívába helyezi a sikereit – a pályán és a pályán kívül szerzett tapasztalatai, megfigyelései alapján összegzi filozófiáját és tanácsait, hogy „emberek egy csoportját rávegyük arra, hogy a legjobbat hozzák ki magukból”. A munkáscsaládból származó, joviális és természetes Sir Alex bevallja, hogy ne számítsunk „tudományos halandzsára vagy merev stílusú előadásra”, így aztán könnyed stílusban, praktikus tanácsokon keresztül mutatja meg, miért és miben több a sikeres vezető a jó menedzsernél.

Mit nyújthat ez a könyv annak, aki nem elfogult Manchester United-rajongó, nincs vezető beosztásban, sőt még a labdarúgást sem szereti?

Szülőként vagy tanárként kaphatunk pár tippet, hogyan motiválhatjuk gyerekeinket vagy diákjainkat. Csapattagként a munkahelyünkön alkalmazhatjuk az inspiráló példákat az együttműködésre vagy a konfliktusok kezelésére. De elég, ha kíváncsiak vagyunk. A sporttörténelem egyik legsikeresebb vezetőjétől az érdekes anekdotákon túl nemcsak menedzseri, hanem (élet)vezetési megoldásokat is kapunk. Hiszen számos, vezetéssel kapcsolatos dilemma – például csapatmunka kontra egyéni teljesítmény, tervezés és változásmenedzsment, tehetségfejlesztés, motiváció, erős személyiségek kezelése, a siker utáni éhség fenntartása – valamilyen formában mindannyiunkat érint a hétköznapi életben és a munkahelyünkön is.

Sir Alex is a kíváncsiságot tekinti saját sikeressége egyik kulcsának, és temérdek példát említ arra, mit tanult játékosaitól, segédedzőitől, újságíróktól, államelnököktől vagy éppen egy katonai kiképzőtől: „Mások megfigyelése, a tanácsaik meghallgatása és az olvasás mások életéről a három legjobb dolog, amit az életben valaha is tettem.”

Számomra is ezek Sir Alex talán legmegragadóbb tulajdonságai – az alázat, az örök nyitottság, a képesség és akarat a tanulásra és fejlődésre. A Vezetés elolvasásával máris megfogadhatjuk legfőbb tanácsát.

Robert Stöllinger
vezérigazgató, KPMG
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Előszó

Amikor 16 éves koromban magam mögött hagytam a glasgow-i Govan középiskolát, hogy megkezdjem szakmai gyakorlatomat szerszámkészítő tanoncként a Remington Rand cégnél, futballistakarrierem is beindult a Queen’s Parknál. Akkor még gondolni sem mertem volna, hogy 55 évvel később a Harvard Üzleti Iskola egyik előadótermében, a katedra előtt állva az életemről fogok beszélni MBA-diákoknak.

Az első órát 2012 októberében tartottam, és a terem teljesen megtelt. Az előadóterem végében, a tábla előtt állva láttam, hogy a diákok türelmesen ülnek a széksorokban – a névtáblájukat mindegyikük kirakta maga elé –, de még a sorok közötti lépcsőfeljárókra is jó néhányan bezsúfolódtak. Lenyűgöző látvány volt, egyben szemléltette azt is, hogy milyen tisztelettel vegyes vonzerőt gyakorol az emberekre a Manchester United. A klubunk igencsak illusztris társaságba került, mivel a Harvardon meghirdetett „Stratégiai marketing a kreatív iparágakban” elnevezésű kurzus során olyan cégeket mutattak be, mint a divatcikkeket áruló Burberry áruházlánc, a hatalmas amerikai kábeltévé-üzemeltető Comcast, a Pókember és a Vasember képregény- és filmfranchise-ok mögött álló hollywoodi stúdió, a Marvel Enterprises, sőt még két popszupersztár, Beyoncé és Lady Gaga üzleti tevékenysége is szerepelt a tananyagban.

Amikor végignéztem a diákokon, akik az Aldrich Hall egyik előadótermében gyűltek össze, felfigyeltem rá, milyen különböző korú és megjelenésű hallgatóság gyűlt össze. A teremben legalább annyi nemzet képviseltette magát, amennyi bármelyik Premier League-csapat fizetési listáján szerepel. A diákok egytől egyig rendkívül képzettek voltak, és valamelyik sikeres világcégnél dolgoztak. Mindannyian életüknek abban a szakaszában jártak, amikor remélhették, hogy legszebb éveik állnak előttük. Arra gondoltam, hogy a visszahúzódó diákok – akik mindent magukba szívnak – feltehetően a legsikeresebbek lesznek.

A körülmények furcsa összjátékának köszönhettem, hogy 2012 októberében a Harvard kampuszán találtam magam. Talán egy évvel korábban keresett meg Anita Elberse, a Harvard Üzleti Iskola professzora. Érdekelte, hogyan vezetem a Manchester Unitedet, kíváncsi volt, mi a klub sikerének titka; mindezek eredményeképpen pedig elkészült a Harvardon egy esettanulmány, amely a „Sir Alex Ferguson: Managing Manchester United” (Sir Alex Ferguson – A Manchester United menedzselése) címet kapta, amelyet Anita azt követően írt meg, hogy néhány napon keresztül árnyékként követett a délelőtti edzéseken, majd délutánonként interjúkat készített velem. Nagyjából ezzel egy időben meghívott a bostoni egyetemre, hogy tartsak egy előadást. A dolog felkeltette az érdeklődésemet, és noha tartottam tőle, mégis elfogadtam a meghívást.

Ma már persze könnyű észrevenni, hogy ez az előadás jelezte pályafutásom átmeneti időszakaszának kezdetét. Noha akkor még nem tudtam, hogy a néhány hete zajló szezon lesz életem utolsó szezonja az Old Traffordon, bőven volt min gondolkodnom. Az előző bajnokságban csak gólkülönbség miatt maradtunk le az első helyről városi riválisunk, a Manchester City mögött, de eltökéltek voltunk, hogy visszaszerezzük a bajnoki címet. Ennek megfelelően erősen kezdtük a bajnokságot. Két nappal bostoni utam előtt a St. James Parkban vertük 3-0-ra a Newcastle Unitedet. Addigra hét meccsből ötöt már megnyertünk, ezzel a második helyen álltunk a Premier League-ben, négy ponttal lemaradva a Chelsea mögött. A Bajnokok Ligájában, a korábbi Bajnokcsapatok Európa Kupájában is százszázalékosan kezdtünk.

Amikor azonban ott álltam a Harvardon az előadóteremben, a Premier League-et és a Bajnokok Ligáját félretettem a gondolataimban, és arra összpontosítottam, hogy megosszak néhány titkot a hallgatókkal a Manchester United nemrég elért sikereiről.

Elberse professzor asszony a bevezetőjében felsorolta mindazon tevékenységeket, amelyek a Manchester United menedzsereként rám hárulnak: nekem kell foglalkoznom a játékosokkal, a szakmai csapattal, a szurkolókkal és a médiával, az igazgatótanáccsal és a tulajdonosainkkal. Ezt követően elmondtam a hallgatóknak, hogy melyeket tartom a vezetés legfontosabb elemeinek. A diákok ezután kérdéseket tehettek fel. Ez volt az előadás legélvezetesebb része, olyan témák merültek fel, amelyeken a következő napokban sokat töprengtem. A tanulók egytől egyig arról érdeklődtek, hogyan lettem vezető, kíváncsiak voltak, ki gyakorolt nagy hatást az életfelfogásomra, hogyan kezelem az irányításom alatt hatalmas pénzeket kereső és rendkívül tehetséges fiatalembereket, mi módon őrzi meg a United a siker utáni olthatatlan vágyát – és egy sor más téma is előkerült. Persze nem maradhattak ki az olyan jól ismert futballisták, mint Cristiano Ronaldo vagy David Beckham mindennapi szokásairól szóló kérdések sem.

Kis időbe telt hozzászoknom, hogy fekete tábla előtt állok, nem a kispadon ülök, de aztán fokozatosan rádöbbentem, hogy a tanítás pár dologban hasonlít a futballmenedzser munkájához. Úgy vélem, mindkét tevékenység központi eleme, hogy emberek egy csoportját rávegyük arra, a legjobbat hozzák ki magukból. Minden társadalomban a legkiválóbb tanárok a mindennapok hősei, és a teremben óhatatlanul is eszembe jutott Elizabeth Thompson a Broomloan Road-i általános iskolából, aki meggyőzött, vegyem komolyan a tanulást, és ő segített bejutni a Govan középiskolába.

Életem nagy részét azzal töltöttem, hogy fiatalemberekből próbáltam kihozni a legjobbat, és a harvardi tanterem újabb lehetőséget kínált erre. Rá kellett döbbennem, hogy az évek múlásával csak tovább nőtt bennem a tettvágy és az elszántság, hogy felkeltsem a fiatalok lelkesedését. A fiatalok mindig megvalósítják a megvalósíthatatlant – akár a futballpályán, akár egy cégen vagy valamilyen más szervezeten belül. Ha egy céget vezetnék, mindig a legtehetségesebb fiatalok ötleteit hallgatnám meg, mert ők látják legjobban az adott kor valóságát és azt, hogy mit hoz a holnap.

A korábbi könyveimbe, amelyeket a futball iránti szenvedélyemről írtam, belezsúfoltam az összes lehetséges részletet a bajnokságokról, a meccsekről és a csapatok összeállításáról, amelyekben játszottam vagy amelyeket irányítottam. Az első ilyen könyvem A Light in the North: Seven Years with Aberdeen (Északi fény – Hét év az Aberdeennél) volt, amely 1985-ben jelent meg, két évvel azután, hogy az Aberdeen megnyerte a Kupagyőztesek Európa Kupáját, azaz a KEK-et. 1999-ben, miután a Manchester Unitednek sikerült tripláznia – azaz megnyerte az angol bajnokságot és kupát, valamint a Bajnokok Ligáját –, kiadtam a Managing my Life (Életem irányítása) című könyvemet, majd pár hónappal 2013-as nyugdíjba vonulásom után megjelent Önéletrajz1 című könyvem.

Ez a mostani könyv azonban más. Ebben azt próbálom összefoglalni, milyen általános tapasztalatokat szereztem életem során és a menedzserként eltöltött időszakom alatt – amelynek első 12 évét északon húztam le az East Stirlingshire, a St. Mirren és az Aberdeen élén, majd következett 26 év a skót határtól délre, a Manchester Unitednél. A könyvben található néhány érdekes adatsor, amelyet a menedzserként eltöltött évekről válogattam össze, illetve néhány, korábban még nem publikált archív fénykép, mivel ezek segítségével a könyvben felmerülő témákra jobban rá tudok világítani.

Annak kiötlése, hogy a gömbölyű labdával játszott sportban hogyan lehet trófeákat nyerni, sokban eltér azoktól a feladatoktól, amelyekkel az olyan nagyvállalatok, mint a BP, a Marks & Spencer, a Vodafone, a Toyota vagy az Apple vezetői vagy éppen egy kórház, egyetem vagy nonprofit szervezet irányítói kerülnek szembe. Ugyanakkor vannak olyan jellegzetességek, amelyeket minden győztes személyiségben tetten érhetünk, és ezeket megtaláljuk azokban a szervezetekben is, amelyek vezetői elsőségre törnek. Ebben a könyvben megosztom, hogyan építettem fel, hogyan vezettem és irányítottam a Manchester Unitedet mint szervezetet, és mely dolgokat találtam működőképesnek. Egy pillanatra sem próbálom azt elhitetni, hogy ezeket könnyen át lehet ültetni más környezetbe, mégis azt remélem, hogy lesz benne néhány olyan ötlet vagy javaslat, amelyeket aztán saját hasznunkra tudunk fordítani – akár módosított formában is.

Nem vagyok vállalatvezetési szakember vagy üzleti guru, és az sem nagyon érdekel, hogy valamilyen előre csomagolt üzenettel házaljak az egyetemi előadótermekben. Emiatt aztán ne számítson senki tudományos eszmefuttatásra vagy merev stílusú előadásra. Nem tudom elmagyarázni a kettős könyvelést, vagy azt, hogyan lehet hat hónap alatt 500 embert felvenni, ahogyan a mátrixmenedzsment kihívásait sem fogom szóba hozni, nem tudom, hogyan lehet megszervezni a termelést, hogy napi 100 ezer okostelefont gyártson egy cég, és nem tudom, mi a szoftverfejlesztés leghatékonyabb eszköze. Fogalmam sincs. Az ilyen szaktudás mások kenyere, nekem az egész életem a labdarúgás körül forgott. Ebben a könyvben azokat a tanulságokat és megfigyeléseket sorolom fel, amelyeket akkor szereztem, amikor a pályán és a pályán kívül megpróbáltam kihozni magamból a legjobbat.

A híres amerikai kosárlabdaedzőtől, John Woodentől eltérően, akit 1928-tól egészen 1975-ig tartó pályafutása során végig elkísért a „sikerpiramis”, nekem soha nem volt olyan egyoldalas ábrám vagy átfogó útmutatóm, amelyet minden szezon elején a játékosok kezébe nyomhattam volna, hogy szentírásként tekintsenek rá. Ugyanígy nem kedveltem soha a cédulákra írt részletes utasításokat, sem az évek alatt felhalmozott terjengős feljegyzéseket. A vezetéshez és a menedzsmenthez való hozzáállásom úgy változott, ahogy éppen a szezon alakult, és megpróbálom összefoglalni, amit tanultam.

A könyv azt követően született, hogy megkeresett Michael Moritz, egy amerikai befektetési társaság, a Sequoia Capital elnöke, amely leginkább arról ismert, hogy olyan cégek kialakításában és megszervezésében segített, mint az Apple, a Cisco Systems, a Google, a PayPal és a YouTube, illetve a WhatsApp és az Airbnb. Még a nyugdíjba vonulásom előtt néhány évvel szóba került, hogy segít egy könyv megírásában, de az időzítés akkoriban sem neki, sem nekem nem volt alkalmas. Szerencsére az elmúlt néhány évben mindkettőnknek volt annyi időnk, hogy végre az írásra fordíthassuk az energiánkat. Kiderült, hogy Michael, aki a 1990-es évek közepe és 2012 között vezette a Sequoia Capitalt, mindig rettentő kíváncsi volt, hogy a Manchester United hogyan képes évtizedeken át olyan egyenletesen jó teljesítményt nyújtani. Beszélgetés közben aztán nyilvánvalóvá vált a számomra, hogy Michael kíváncsisága abból a vágyából fakadt, hogy a Sequoia Capitalnek is hasonló teljesítménye legyen. Amúgy köztudott, hogy a Sequoia Capitalnek sikerült nagyobb szeletet kihasítania a tortából. Michael írta a könyv végén található utószót, amelytől időnként elpirultam, ugyanakkor jobban elmagyarázza, miért és hogyan keresztezték egymást az útjaink.

A Vezetés azoknak a beszélgetéseknek a nyomán született, amelyeket Michaellel folytattunk egy sor témáról – ezek egy része korábban sohasem került szóba. A beszélgetések tették lehetővé számomra, hogy összeszedjem a gondolataimat olyan kérdésekkel kapcsolatban, amelyekkel bármelyik vezető szembesül, de amelyeket a napi kötelezettségek nyomása alatt korábban még soha nem tudtam végiggondolni. Azt remélem, hogy némely gondolatomat hasznosnak találják majd.

Alex Ferguson
Manchester
2015. augusztus
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1.
Hogyan legyünk önmagunk?

Meghallgatás

Hogyan lesz valaki az igazi önmaga? Fiatalkoromban nem foglalkoztatott a kérdés, később azonban játékosként, és még inkább menedzserként, egyre inkább érdekelni kezdett. Ha valaki fiatalokkal dolgozik, akkor nagy segítség, ha tisztában van vele, hogy kicsodák ők – milyen körülmények között nevelkedtek, mivel lehet kihozni belőlük a maximumot, és milyen mondatokkal lehet rájuk ijeszteni. Mindössze két, meglehetősen lenézett tevékenység alkalmas minderre: hallgassuk meg őket – és figyeljünk rájuk.

A legtöbb ember képtelen használni a fülét és a szemét. Nem hallgatják végig figyelmesen a másikat. Ez viszont oda vezet, hogy a felét sem érzékelik annak, ami körülöttük zajlik. Ilyenkor eszembe jut néhány menedzser, aki még a víz alatt sem hagyná abba a szövegelést. Nem gondolom azonban, hogy ebből sok hasznuk származna. Oka van annak, hogy Isten két szemet, két fület, de csak egy szájat adott nekünk. Az ok csakis az lehet, hogy kétszer annyit tudjunk hallgatni és figyelni, mint beszélni. Ráadásul a legnagyobb előnye, hogy a másik embert ingyen lehet meghallgatni.

A két legfigyelmesebb hallgató, akivel valaha összehozott a sors, két tévériporter volt. 2013-as halála előtt David Frost csaknem öt évtizeden át mást sem csinált, csak meghallgatott embereket, köztük a híres amerikai elnököt, Richard Nixont. Először 2005-ben találkoztam Frosttal, mivel mindketten ugyanannak az ingatlanbefektetési alapkezelőnek voltunk a befektetői. Néhány évvel később, miután már otthagyta a BBC-t, a Sky Sports részére készített velem interjút.

A legtöbb televíziós riportertől eltérően, David nem akarta bebizonyítani, hogy okosabb az interjúalanyainál. Nem kapott bele a bokájukba, nem szakította félbe őket, ugyanakkor nem volt hiszékeny – erre a legjobb példa a 28 óra és 45 perc magnófelvétel, amelyet Nixonnal készített 1977-ben. Ezek egyik oka a tévéműsorai formátumából fakadt. Frost nem 90 másodperces interjúkat készített egy-egy meccs után, miközben egy producer üvöltve követelte a fülhallgatójában, hogy csikarjon ki valami frappáns, de rövid nyilatkozatot az interjúalanyától. És nem kellett interjú közben forgolódnia, hogy megpróbálja elkapni a következő, semmit sem sejtő alanyának a pillantását. David egyenesen a szemembe nézett, tudomást sem vett a környező világról, és intenzíven figyelt rám. Az idő is neki dolgozott, 30 vagy 60 perce volt arra (ami az sms-ek és a Twitter világában örökkévalóságnak tűnik), hogy fokozatosan ellazítsa a vendégét. David legnagyobb tehetsége abban volt, ahogy elérte, hogy a vendégei egy idő után elengedjék magukat, és szerintem emiatt tudott annyi mindent kihozni egy interjúból. Nem csoda, hogy Főinkvizítor volt a beceneve.

Hasonló karakter volt Charlie Rose, egy másik amerikai tévériporter. Charlie-t nem ismertem olyan jól, mint Davidet, néhány éve azonban meghívtak a műsorába. Kissé tartottam tőle, hogy amerikai tévéműsorban kell szerepelnem, mert ez közel sem volt olyan ismerős terep a számomra, mint a brit beszélgetős műsorok. Egy nappal a felvétel előtt Charlie meghívott a Harry Cipriani olasz étterembe az Ötödik sugárúton. Charlie nagydarab fickó, akinek akkora tenyere van, mint egy tányér, féltem is, nehogy összeroppantsa a kezem. „Azt tudod, hogy félig skót vagyok én is” – kezdte a beszélgetést, és attól kezdve tudtam, hogy minden sínen van. Charlie okosan úgy intézte, hogy otthonosan érezzem magam, és mindkettőnk számára ismerős témát hozott szóba. Másnap a felvétel remekül ment, Charlie olyan erőbedobással figyelt rám, mint David, bár végig azon töprengtem, vajon a producer agyán nem futott-e át a gondolat, hogy az erős skót akcentusom miatt feliratozza az interjút, nehogy a nézők Kansas és Mississippi államban lemaradjanak valamiről.

Soha nem vezettem tévéműsort, de mindig nagy jelentőséget tulajdonítottam mások meghallgatásának. Persze ez nem azt jelenti, hogy minduntalan másokat zaklattam telefonon, hogy egy adott helyzetben kikérjem a tanácsukat. Mindig szeretem magam kitalálni, hogy mit tegyek. Emlékszem azonban, hogy 1984-ben, amikor John Paton, a Glasgow Rangers egyik legnagyobb részvényese felajánlotta a klub menedzseri posztját, kikértem valakinek a tanácsát. Ez már a második alkalom volt, hogy megkerestek a Rangerstől, ezért felhívtam Scot Symont, aki 13 éven keresztül állt a klub élén, és kikértem a véleményét. Addigra már magam sem voltam biztos abban, hogy olyan jó ötlet elvállalni a posztot a Rangersnél. Kétségeim voltak, jól teszem-e, ha az Aberdeent elhagyva másik skót klubhoz igazolok. Amikor Scot megtudta, hogy még nem beszéltem a Rangers fejesével, Willie Waddell alelnökkel, azt tanácsolta, utasítsam vissza az ajánlatot, mert szerinte ez csak tapogatózás, és még az is lehet, hogy az igazgatótanács hivatalosan nem hagyta jóvá. Hallgattam a tanácsára, és azóta sem bántam meg a döntésemet.

Sokan egyszerűen képtelenek hosszan odafigyelni a másikra – különösen, ha már sikeresek, és olyan talpnyalókkal veszik körül magukat, akik látszólag csüggnek minden szavukon. Az ilyen emberek hosszú monológokba bonyolódnak, mintha hirtelen megtalálták volna a mindentudás titkát. Az efféle megalomániásokat leszámítva mindig érdemes végighallgatni a másikat. Olyan ez, mint egy életen át tartó, folyamatos képzés, és az előnye is megvan, hogy nincsenek vizsgák, és a haszontalan tanácsokat sem kötelező megfogadni. Íme, néhány példa.

Pár évvel ezelőtt egy illető a kezembe nyomott néhány magnószalagot, amelyen valaki azzal a Bill Shanklyvel beszélgetett, aki 1959 és 1974 között a Liverpool menedzsere volt. Ezek ugyan visszaemlékezések voltak, és nem a nagyközönségnek szánták őket, de vezetés közben többször is meghallgattam a kazettákat. Akadt rajtuk egy sor anekdota, mégis a felvételből számomra egyértelmű volt a foci iránti teljes megszállottság: mintha már ezzel született volna. Noha Shankly eltökéltsége néha túlzottnak tűnt, mégis megerősítette bennem, hogy miféle elszántság szükséges a sikerhez.

Egy másik alkalommal, 1992-ben a Leeds United elleni meccs után együtt voltam a játékosaimmal a csapat öltözőjében – ez már önmagában is rendkívül szokatlan volt számomra –, és hallgattam, ahogy a mérkőzést elemzik. Steve Bruce és Gary Pallister Eric Cantonáról, a Leeds frissen igazolt játékosáról áradozott, aki akkor érkezett a Nîmes-től. Steve Bruce, aki akkoriban a United csapatkapitánya volt, különösen nagyra tartotta Cantona képességeit. Valahogy a megjegyzéseik szöget ütöttek a fejembe, és a klub nemsokára megvette Cantonát.

Az átigazolás közben további tanácsokat kértem azoktól, akikben megbíztam. Beszélgettem a francia menedzserrel, Gérard Houllier-vel, és egy francia sportújságíróval, Erik Bieldermannal is, hogy tisztában legyek azzal, kit készülünk megvenni. Beszéltem Michel Platinivel, aki a következőket mondta: „Vegyétek meg, kissé nehéz esetnek tartják, pedig csak megértésre volna szüksége.”

Mindannyian adtak pár tippet, hogyan viselkedjem Cantonával, akit megelőzött a kezelhetetlenségéről elterjedt, meglehetősen rosszindulatú – és igazságtalan – hírneve. Ez a döntés a United egész szezonjára – egyesek szerint a következő évtizedre is – döntő hatással volt. Az Eric érkezése előtti hat meccsen összesen négy gólt rúgtunk. Az érkezése utáni hat meccsen már tizennégyet.

A magyarázat: Cantona megvásárlása szokatlan volt ugyan, én azonban abból is szokást csináltam, hogy figyelmesen meghallgassam a játékosaimat, amikor az ellenfél várható felállását megjósolják. Afféle tippelés volt ez, egészen addig, amíg meg nem kaptuk az ellenfél összeállításáról a hivatalos adatlapot, mert az viszont már a taktikánkat is jelentősen befolyásolhatta. A meccset megelőző héten a játékosok gyakran beszélgettek a Premier League más csapataiban játszó haverjaikkal, különösen egykori csapattársaikkal, és ezzel a módszerrel néha sikerült infókat begyűjteniük arról, melyik játékossal fognak majd találkozni a pályához vezető alagútban. Még versenyt is rendeztünk, hogy ki találja el a helyes összeállítást. Bármennyire próbáltam résen lenni, nekem soha nem sikerült pontosan kitalálni annak a tizenegy embernek a nevét, akik aztán pályára léptek ellenünk. Ahogy a csapatok létszáma nőtt, úgy lett egyre nehezebb a találgatás. A vége persze mindig az volt, hogy soha nem sikerült helyesen megtippelnem a hivatalos összeállítást, a játékosaim pedig megveregették a hátam, és csak annyit mondtak: „Megint neked lett igazad, Főnök.”

Amikor 2012 novemberében a Norwich City megverte a Unitedet, udvariasságból be kellett ugranom a menedzserük irodájába. Chris Hughton kedves ember volt, de a szoba megtelt a győzelmet ünneplőkkel. Nem akartam, hogy bármiféle gyengeség látszódjon rajtam, ezért jó képet vágtam az egészhez, és végighallgattam a mondandójukat – különösen figyeltem arra, hogy mely játékosokat dicsérik a leginkább. Mindegyik nevet alaposan az eszembe véstem, nehogy szem elől tévesszük bármelyiküket is.

Még ennél is korábban kaptam egy tanácsot, amely később szintén létfontosságúnak bizonyult. 1983-ban, amikor az Aberdeen – amelyet 1978 és 1986 között irányítottam – a Real Madriddal játszotta a döntőt a Kupagyőztesek Európa Kupájában Göteborgban, meghívtam Jock Steint, hogy kísérjen el bennünket. Jock az egyik példaképem volt, az első brit menedzser, akinek 1967-ben sikerült a csapatával megnyerni az Európa Kupát: akkor a Celtic az Intert győzte le a döntőben. Jock két tanácsot adott, amelyek azóta is megmaradtak a fejemben. Az első ez volt: „Mindenképpen ti legyetek a második csapat az edzőpályán a mérkőzést megelőző napon, mert akkor az ellenfeletek azt hiszi, hogy edzés közben figyelitek őket.”

A második az, hogy vigyek a döntőre egy üveg The Macallan whiskyt a Real Madrid menedzserének, a kiváló Alfredo di Stéfanónak. Amikor átnyújtottam az üveget Di Stéfanónak, nagyon meglepődött. Azt hitte ugyanis, hogy megijedtünk tőlük – a Real az erős, mi pedig a gyenge Aberdeen, amely már előre beletörődött a vereségbe. Örülök, hogy akkor hallgattam Jockra, mert mindkét tippje bejött.

Később, amikor segédedzőként dolgoztam Jock mellett a skót válogatottban, minduntalan a taktikával és a menedzseri feladatokkal kapcsolatos kérdésekkel bombáztam. A menedzseri pályámon nem volt közelebbi mentorom, és mindent megjegyeztem, amit csak megosztott velem. Jock tanácsolta azt is, hogy közvetlenül meccs után soha ne veszekedjek a játékosokkal. „Várj hétfőig, amíg leülepednek a dolgok” – mondogatta. Bölcs tanács volt, de nem passzolt a stílusomhoz. Ennek ellenére nem véletlen, hogy Wilmslow-ban az irodámban a falon függő legnagyobb fényképen Jock Stein társaságában vagyok; a kép 1985. szeptember 10-én készült a Wales–Skócia találkozó előtt – Jock aznap este halt meg.

Még egy példa jut eszembe: Jimmy Sirrel a Notts County menedzsere volt, egyben ő tartotta azt az edzői tanfolyamot, amelyen 1973-ban részt vettem Lilleshallban, Nagy-Britannia egyik sportközpontjában. Fontos leckét kaptam tőle is. Azt tanácsolta, mindenképpen kerüljem el azt a helyzetet, hogy az összes játékos szerződése nagyjából egy időben járjon le, mert ebben az esetben össze tudnak fogni a menedzser és a klub ellen. Mielőtt Jimmy figyelmeztetett erre, nekem eszembe sem jutott, de utána már mindig odafigyeltem a szerződésekre. Jimmynek semmibe sem került elmondani ezt a tanácsot, én viszont egy életen át profitáltam abból, hogy akkor meghallgattam. Ez is bizonyítja, hogy a jó tanács gyakran akkor érkezik, amikor az ember legkevésbé számít rá, és ha meghallgatjuk a másikat, az az egyik legértékesebb tevékenység, amelyet csinálhatunk.

Figyelés

A figyelés is kissé lebecsült tevékenység, pedig ez is ingyen van. Számomra két formája létezik: az első esetben az apró részleteket vesszük szemügyre, a másik esetben a nagy képet tekintjük át. Amíg az Aberdeen élén álltam, és nem vettem magam mellé segédedzőnek Archie Knoxot, addig nem értékeltem eléggé, micsoda különbséget jelent, hogy valaki egyszerre képes az apró részleteket és a teljes képet is maga előtt látni. Nem sokkal azután, hogy Archie az Aberdeenhez került, megkérdezte, hogy miért vettem oda. A kérdése meglepett, de aztán elmagyarázta, mivel én ragaszkodom ahhoz, hogy mindent magam csináljak, neki semmi dolga. Archie nem szállt le rólam emiatt, és ezzel nyaggatta Teddy Scottot, az Aberdeen mindenesét is, aki ebben a kérdésben egyetértett vele. Archie úgy gondolta, nem nekem kellene az edzéseket vezetnem, a helyem a partvonal mellett lenne, onnan kellene figyelnem és felügyelnem. Nem voltam biztos abban, hogy ez jó tanács, mert tartottam attól, hogy így kicsúszik a kezemből az edzések irányítása. Amikor közöltem Archie-val, hogy még gondolkodom a javaslatán, ő kitartóan tovább nyaggatott.

Én pedig vonakodva beadtam a derekam, és bár némi idő kellett, hogy belássam, sokkal többet lát az ember, ha nem a dolgok sűrűjében van, mégis ez lett a menedzseri és vezetési módszereimmel kapcsolatos legfontosabb döntés az életemben. Ha egyet hátralépek, akkor olyan dolgokat is észreveszek, amelyek meglepetésként érnek – márpedig a meglepetés elengedhetetlen része az életünknek. Ha a pálya közepén állok, síppal a számban, akkor minden idegszálammal a labdára fogok összpontosítani. Amikor azonban egyet hátraléptem, és a partvonal mellől kezdtem figyelni, a látóterem kitágult, az egész edzést átláttam, ráéreztem a játékosok hangulatára, energiájára, felfigyeltem a szokásaikra. Ez volt pályafutásom egyik legértékesebb leckéje, és örülök, hogy több mint 30 évvel ezelőtt megtanultam. Archie figyelmeztetése tett azzá, aki vagyok.

Játékosként mindkét dolgot megpróbáltam – a lábam előtt lévő labdára figyelni, miközben látni, hogy mi történik a pálya többi részén. Amíg azonban Archie nem figyelmeztetett, addig nem láttam tisztán, hogy menedzserként leginkább az a veszély fenyeget, hogy elveszem a részletekben. Alig néhány nap után beláttam Archie tanácsának a hasznosságát, és attól a pillanattól egyszerre tudtam az apró részletekre összpontosítani, valamint a teljes képet áttekinteni… … …








Jegyzetek


1 Alex Ferguson: Önéletrajz (My autobiography). Ford.: Balázs Patrícia et al. Budapest, Partvonal, 2013.





Köszönetnyilvánítás

Kell egy csapat, és ennek a könyvnek az esetében a következő összeállításban léptünk pályára: Nick Davies, a John Murray Press ügyvezető igazgatója éles szemmel és remek ítélőképességgel javította a kéziratomat, ahogy tette ezt Roddy Bloomfield és Kate Miles is. A Hodder & Stoughton többi tagja – Jamie Hodder-Williams, Lucy Hale, Karen Geary és Vickie Boff – az első szóra ugrottak, ha a segítségüket kértük. Alasdair Oliver tervezte a borítót és Amanda Jones irányította a gyártást. Az Egyesült Államokban Mauro diPreta, a Hachette Books kiadója és Michelle Aielli segített abban, hogy jó kezekbe kerüljön a könyvünk olyan országban, ahol a futball-labda nem gömbölyű.

Aberdeeni verandájáról Colin Dalgarno kitartóan és megbízhatóan szállította a kutatómunkával feltárt tényeket. Londonban Jack Hagley változtatta a számokat táblázatokká, és ő készítette a könyvben található ábrákat, míg a borítóképet Sean Pollock fotózta.

Az irodalmi, jogi, pénzügyi és marketingcsapat így állt fel: Nagy-Britanniában Chris Parris-Lamb és David Gernert képviselte a Gernert Companyt; Sue Knight és csapata a Grant Thorntont, míg Les Dalgarno, Ken Gordon és csapata érkezett a Burness Paull ügyvédi irodától. Az Egyesült Államokban Andrew Kovacs, Sandi Mendleson, David Kass, Karen Valladao, Pete Laboskey és Joe McNulty segített minket.

Mark Damazer, Walter Isaacson, Michael Lewis, Michael Lynton, Jane Sarkin, Doug Stumpf és Judith Thurman adott tanácsot és útmutatást, miközben az ötletből fokozatosan könyv lett. Lyn Laffin és Zoe Diompy Manchesterben, míg Tanya Schillage Kaliforniában gondoskodott arról, hogy mindig időben megjelenjünk mindenhol. Az utószó elkészítésében Harriet Heyman segített.

Manchesterben Jason Ferguson, míg New Yorkban Martin O’Connor ragadott meg minden lehetőséget, hogy buzdítson bennünket. Mindketten megérdemelnék, hogy a nevük nagy betűkkel szerepeljen a könyv borítóján. A leállíthatatlan és jó kedélyű Charlie Stillitano nélkül e könyv nem jött volna létre.
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Ian McLeodnak, a Celtic vezérigazgatójának levele, miután 2002-ben meglátogatta a Carrington edzőpályát
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Egy drukker reakciója Sir Alex Ferguson nyugdíjba vonulásának hírére
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14 March 2002

Sir Alex Ferguson
Manchester United plc W e
Sir Matt Busby Way

0id Trafford

MANCHESTER

M16 ORA

Dear S Alex

This i just 2 bref note o thank you for your time and attention on Wednesday,
when you showed me around Carrington with Wil Haughey.

Youth development and quaity training fcllties have been lower on the Celtc
agenda than I belleve they snould have been and 1 wish to take steps to address our
shortfalls.

Your own personal Insights, opinion and advice were not only welcome but very.
much appreciated.

“Thank you very much for your time, once again, particulaly at such an important
time for Manchester United.

Finally, congratulations on reaching the Champions League Quarter Finals.
Kind regards,

Yours sincerely

,
=
=
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