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Fiir meine Familie.

Aufgewachsen bin ich in Govan, einem Arbeiterviertel von
Glasgow, wo meine Eltern mir ein Grundgeriist an die Hand
gaben, das mich bis zum heutigen Tage begleitet. Seit damals
durfte ich ein sehr privilegiertes Leben fithren. Mein Bruder
Martin war immer ein loyaler und groflartiger Freund,
der denselben Pfad einschlug, den unsere Eltern uns
vorgegeben hatten.

Ich hatte das Gliick, ein wunderbares Madchen
kennenzulernen, und sie ist seit nahezu 50 Jahren mein
Fels. Cathy hat mir drei grof8artige Séhne geschenkt, die unsere
Arbeitsmoral geerbt haben und uns beiden viel Ehre machen.
Diese drei Sochne haben uns mehr Freude bereitet, als wir uns
je hatten trdumen lassen — elf Enkel im Alter von 5 bis 21.

Es war interessant zu verfolgen, wie sie sich im Laufe
der Jahre entwickelt haben, und es ist faszinierend, welche
Eigenschaften unserer Familie sie geerbt haben. Ihre Zukunft
wird hoffentlich von demselben Erfolg gekront sein, der mir
gliicklicherweise beschieden war. Ihnen allen viel Gliick!

Alex Ferguson

Fiir die Siegerteams von Sequoia Capital — mit Dank.

Michael Moritz
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Im Alter von 16 Jahren verlief§ ich die Govan High School in Glasgow,
um meine Werkzeugmacherlehre bei Remington Rand und mein Fufi-
ballerleben beim FC Queen’s Park zu beginnen. Damals hitte ich niemals
gedacht, dass ich 55 Jahre spiter in der Harvard Business School auf
dem Podium stehen und vor MBA-Studenten iiber mich reden wiirde.

Die erste Vorlesung hielt ich im Oktober 2012 und das Auditorium
war gerammelt voll. Ich stand unten im Vorlesungssaal und sah die
Studierenden geduldig in ihren Sitzreihen warten, ihre Namensschilder
vor sich, dazu hockten noch weitere Studenten und Studentinnen in
den Gingen. Der Anblick hatte etwas Einschiichterndes an sich, war
aber gleichzeitig ein Beleg dafiir, was fiir eine Faszination Manchester
United ausiibt. Unser Verein befand sich in illustrer Gesellschaft. Im
Kurs ,,Strategisches Marketing in kreativen Industrien®, den die Business
School organisiert hatte, wurden neben Manchester United auch der
Mode-Einzelhindler Burberry untersucht, der riesige amerikanische
Kabel-TV-Betreiber Comcast, sowie das Hollywood-Studio Marvel
Enterprises, das fir die Comic- und Filmreihen Spider Man und Iron
Man verantwortlich zeichnet. Um das Ganze abzurunden, sollten auch
noch die Geschiftsaktivititen der Superstars Beyoncé und Lady Gaga
unter die Lupe genommen werden.

Ich sah mir die Studierenden an, die sich im Vorlesungssaal der Aldrich
Hall versammelt hatten, und mir fiel auf, wie welterfahren sie wirkten,
wie alt sie waren und wie intelligent. Hier in diesem Raum waren ge-

nauso viele Nationalititen versammelt wie im Kader eines beliebigen
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Premier-League-Teams. Die Studierenden waren alle ausgesprochen
gut ausgebildet und wiirden eines Tages fiir einige der erfolgreichsten
Konzerne der Welt arbeiten, wenn sie es nicht schon getan hatten. Alle
standen an einem Punkt, an dem sie sich auf die besten Jahre ihres Lebens
freuen konnten. Ich hatte das Gefiihl, es wiirden wohl die Ruhigeren
sein, diejenigen, die alles in sich aufzusaugen schienen, die letztlich die
grof$ten Erfolge feiern wiirden.

Dass ich mich im Oktober 2012 auf dem Campus der Universitit
Harvard wiederfand, hatte mit einer Reihe von Zufillen zu tun. Etwa
ein Jahr zuvor hatte sich Anita Elberse bei mir gemeldet, eine Professorin
der Harvard Business School. Sie war daran interessiert herauszufinden,
wie ich Manchester United trainierte und wie der Verein so erfolgreich
geworden war. Anita heftete sich fiir einige Tage an meine Fersen. Sie
war vormittags beim Training dabei und fithrte nachmittags Interviews
mit mir. Das resultierte in einer Harvard-Fallstudie (Sir Alex Ferguson:
Managing Manchester United). Gleichzeitig lud sie mich nach Boston
ein, vor ihrer Klasse zu sprechen. Das schiichterte mich zwar etwas ein,
faszinierte mich aber auch, deshalb sagte ich zu.

Im Riickblick ist es ganz offensichtlich, dass diese Vorlesung den
Beginn einer Ubergangsphase in meiner Laufbahn darstellte. Damals
wusste ich es noch nicht, aber die Saison, die wenige Wochen zuvor
begonnen hatte, wiirde meine letzte Saison am Old Trafford sein, dem
Stadion von Manchester United. Mir ging zu der Zeit sehr viel durch
den Kopf. In der Vorsaison hatten wir nur aufgrund der schlechteren
Tordifferenz den Titel an unseren Lokalrivalen Manchester City verloren,
aber diese Saison wollten wir unbedingt zuriickschlagen. Wir waren auch
sehr gut in die neue Spielzeit gestartet. Zwei Tage vor meinem Abflug
nach Boston hatten wir im St. James’ Park bei Newcastle United 3:0
gewonnen. Nach sieben Spieltagen standen nun finf Siege zu Buche,
damit rangierten wir in der Tabelle mit vier Punkten Abstand auf Platz
zwei hinter dem FC Chelsea. Gleichzeitig waren wir tadellos in die
Champions League (der wichtigste Wettbewerb der UEFA) gestartet.

Aber nun stand ich hier, in einem Hérsaal in Harvard. Premier Lea-
gue und Champions League verdringte ich fiir den Augenblick und
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konzentrierte mich darauf zu erliutern, warum United in der jiingeren
Vergangenheit so erfolgreich gewesen war.

Die Vorlesung begann damit, dass Professorin Elberse einen Uber-
blick iiber die unterschiedlichen Gruppierungen gab, mit denen ich es
als Teammanager zu tun habe — mit den Spielern, dem Personal, den
Fans, den Medien, dem Vorstand und unseren Eignern. Anschlieflend
erklirte ich dem Publikum, was meiner Meinung nach das Fiihren
ausmacht. Dann beantwortete ich Fragen. An diesem Teil hatte ich am
meisten Spafd und es kamen Themen auf, tiber die ich in den kommen-
den Tagen viel nachdachte. Vor allem wollten die Studierenden wissen,
wie ich zu einer Fihrungspersonlichkeit geworden war, wer mich in
meinem Leben beeinflusst hat, wie ich mit diesen absurd talentierten
und hoch bezahlten jungen Minnern umging und wie es United ge-
lungen war, den Hunger auf Hochstleistungen am Leben zu halten.
Das waren nur einige der Themen. Natiirlich wollten sie auch wissen,
wie ich Superstars wie Cristiano Ronaldo oder David Beckham im
tiglichen Umgang erlebte.

Es war zunichst etwas ungewohnt, vor einer Tafel zu stehen, anstatt
auf der Trainerbank zu sitzen, aber mit der Zeit wurde mir klar, dass
das Lehren durchaus Ahnlichkeiten zur Arbeit als Cheftrainer aufweist.
Bei beidem besteht die vielleicht wichtigste Aufgabe darin, eine Grup-
pe von Menschen dazu zu bringen, Héchstleistungen abzurufen. Die
besten Lehrer sind immer wieder Helden und Heldinnen, von denen
niemand spricht. Als ich da in diesem Vorlesungssaal stand, musste
ich an Elizabeth Thomson denken, eine Lehrerin an der Broomloan
Road Primary School. Sie hatte mich ermuntert, meine Schularbeiten
ernst zu nehmen, und sie hatte mir geholfen, es auf die Govan High
School zu schaffen.

Grofe Teile meines Lebens habe ich damit verbracht, aus jungen
Menschen das Beste herauszukitzeln. Auch der Vorlesungssaal in Har-
vard bot mir dazu Gelegenheit. Mein Appetit nach jugendlicher Be-
geisterung (und meine Wertschitzung dieser Begeisterung) ist im Laufe
der Jahre keineswegs geschrumpft, sondern noch gewachsen. Junge
Menschen werden immer das Unmégliche moglich machen — sei es
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auf dem Fuflballplatz, in einem Unternehmen oder in einer anderen
groflen Organisation. Wire ich Chef eines groflen Konzerns, wiirde
ich immer auf die Meinung der talentiertesten jungen Menschen héren
wollen, denn keiner weif wie sie um die Realititen des Heute und die

Aussichten fiir morgen.

In meinen bisherigen Biichern tiber meine Fuf$ballsucht war viel zu lesen
tiber Wettbewerbe, Spiele und die Zusammensetzung der Mannschaften,
in denen ich gespielt habe und die ich trainiert habe. Das erste Buch (4
Light in the North: Seven Years with Aberdeen) erschien 1985, zwei Jahre,
nachdem der FC Aberdeen den Europapokal der Pokalsieger gewonnen
hatte. 1999 gewann Manchester United drei Titel auf einmal, das soge-
nannte Triple — die Premier League (die englische Meisterschaft), den
FA Cup (den wichtigsten englischen Pokalwettbewerb) und die UEFA
Champions League. Danach erschien Managing My Life. Und wenige
Monate, nachdem ich 2013 in den Ruhestand getreten war, wurde Meine
Autobiografie veroffentlicht.

Dieses Buch ist anders. Hier versuche ich, mein Wissen und meine
Erfahrungen zusammenzufassen. Was habe ich gelernt, indem ich an-
dere Teammanager beobachtete und in meiner eigenen Zeit als Team-
manager — zunichst zwolf Jahre lang in Schottland mit dem FC East
Stirlingshire, dem FC St. Mirren und dem FC Aberdeen, anschlieflend
in England 26 Jahre lang mit Manchester United. Um einige der Themen
zu verdeutlichen, die ich anspreche, habe ich bislang unveréffentlichtes
Archivmaterial herausgesucht.

Herauszufinden, wie man in einer Ballsportart Trophien gewin-
nen kann, unterscheidet sich von den Herausforderungen, vor denen
Fithrungskrifte in Unternehmen wie BP, Marks & Spencer, Vodafone,
Toyota oder Apple stehen, oder vor den Aufgaben der Menschen, die
GrofSkrankenhiduser, Universititen oder global agierende Stiftungen
leiten. Dennoch gibt es Dinge, die allen Gewinnern eigen sind und
allen Unternehmungen, deren Fiithrungskrifte nach einem Sieg streben.
Ich versuche hier zu erkliren, wie ich die Strukturen bei Manchester
United aufgebaut, gefiihrt und gemanagt habe und welche Dinge mir

12
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dabei geholfen haben. Natiirlich ist mir véllig klar, dass sich das nicht
problemlos auf etwas anderes tibertragen lisst, aber dennoch hoffe ich,
dass einige Ideen und Vorschlige fiir Sie niitzlich sind und Sie meine
Gedanken an Thre eigenen Ziele anpassen konnen.

Ich will gar nicht erst so tun, als sei ich ein Managementexperte
oder Businessguru, und es reizt mich auch herzlich wenig, kiinftig
mit einem einstudierten Vortrag durch die Lande zu ziechen. Erwarten
Sie also keinen Fachjargon oder formelhafte Prosa von mir. Bitten Sie
mich nicht, Thnen die doppelte Buchfithrung zu erkldren. Ich kann
Ihnen nicht verraten, wie man 500 Leute innerhalb von sechs Monaten
einstellt, welche Probleme eine Matrixorganisation aufwirft, wie es ge-
lingt, dass eine Fertigungslinie 100.000 Smartphones tiglich herstellt
oder wie man das Thema Softwareentwicklung am besten anpackt.
Davon habe ich keinerlei Ahnung und da wenden Sie sich besser an
jemanden, der sich damit auskennt, denn mein ganzes Leben hat sich
um das Thema Fuf3ball gedreht. Dieses Buch enthilt die Lektionen und
Beobachtungen, die ich machte, wihrend ich auf dem Fufiballfeld nach
Hochstleistungen strebte.

Die Karriere des groflen amerikanischen Basketballcoachs John Woo-
den dauerte von 1928 bis 1975 und iiber weite Teile begleitete ihn seine
,Pyramide des Erfolgs“. Anders als Wooden hatte ich nie ein fertiges
Diagramm oder ein dickes Handbuch, das den Spielern zu Saisonbeginn
ausgehindigt wurde und dann strikt zu befolgen war. Ich war auch nie
ein Freund von detaillierten Anweisungen auf kleinen Karteikarten oder
einer tippigen Ansammlung von Notizen, die im Laufe der Jahre zusam-
mengetragen wurden. Meine Herangehensweise an Fiithrungsarbeit und
das Managen verinderte sich mit den Spielzeiten und hier versuche ich
nun, das Gelernte zusammenzufassen und zu Papier zu bringen.

Entstanden ist dieses Buch, nachdem ich von Michael Moritz an-
gesprochen wurde, dem Chef der amerikanischen Risikokapitalfirma
Sequoia Capital. Sie ist bekannt dafiir, Unternehmen wie Apple, Cisco
Systems, Google, PayPal, YouTube und — in jiingerer Vergangenheit —
WhatsApp und Airbnb aus den Startléchern geholfen zu haben. Wir
hatten schon mehrere Jahre, bevor ich in den Ruhestand ging, iiber die
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Méglichkeit gesprochen, gemeinsam ein Buch zu schreiben, aber der
Zeitpunkt war fiir keinen von uns beiden giinstig. Das hat sich gliick-
licherweise gedndert und in den vergangenen Jahren konnten wir beide
Zeit und Energie darauf verwenden, Gedanken zu formulieren und
niederzuschreiben. Wie sich herausstellte, hatte Michael, der Sequoia
Capital ab Mitte der 1990er-Jahre bis 2012 leitete, schon linger Interesse
an Manchester United. Ihn beschiftigte die Frage, wie es der Verein
geschafft hatte, tiber mehrere Jahrzehnte hinweg auf hohem Niveau zu
spielen. Im Laufe unserer Gespriche wurde klar, dass hinter Michaels
Neugier der Wunsch stand, dass Sequoia Capital dhnlich erfolgreich sein
werde. Das ist ihm gelinde gesagt recht ordentlich gelungen. Michael
hat zu diesem Buch einen Epilog beigesteuert. An einigen Stellen wurde
ich etwas rot, aber er erklirt noch einmal ausfiihrlicher, wie und warum
sich unsere Wege gekreuzt haben.

Fiihren ist das Ergebnis zahlreicher Gespriche, die Michael und ich
gefithrt haben und in denen es um eine breite Spanne von Themen
ging — darunter auch einige, iiber die ich vorher nie nachgedacht hatte.
Unsere Gespriche halfen mir, griindlicher tiber Themen nachzudenken,
denen sich jeder Anfiihrer ausgesetzt sicht, aber die man angesichts der
Zwinge des Tagesgeschifts niemals in Ruhe abwigen kann. Ich hoffe,
Sie kénnen Nutzen daraus ziehen.

Alex Ferguson Manchester, August 2015
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Wie wird man ,man selbst“? Als junger Mensch habe ich nie grof tiber
dieses Thema nachgedacht, aber als Spieler und insbesondere als Team-
manager interessierte mich diese Frage mehr und mehr. Wenn man
andere Menschen anfiihre, hilft es, ein Gefiihl dafiir zu entwickeln, wer
diese Menschen eigentlich sind — welchen Hintergrund haben sie? Wie
sind sie aufgewachsen? Durch welche Handlungen spornt man sie zu
Haochstleistungen an? Mit welchen Bemerkungen verunsichert man sie?
Das ldsst sich nur durch zwei Aktivititen herausfinden, die heutzutage
etwas aus der Mode gekommen sind — Zusehen und Zuhéren.

Die meisten Menschen nutzen ihre Augen und Ohren nicht effektiv.
Sie sind nicht aufmerksam und sie horen nicht genau zu. Das Resultat:
Sie verpassen die Hilfte von dem, was um sie herum geschieht. Mir fallen
einige Teammanager ein, die wahrscheinlich auch unter Wasser reden
kénnten, aber hilft es ihnen? Es hat schon seinen Grund, dass Gott uns
zwei Ohren, zwei Augen, aber nur einen Mund gegeben hat — auf diese
Weise konnen wir doppelt so viel zuhéren und zusehen wie reden. Und
das Schénste daran: Zuhoren kostet noch nicht einmal etwas.

Zwei der besten Zuhérer, die ich kennengelernt habe, haben fiir das
Fernsehen Interviews gefiithrt. David Frost, der 2013 gestorben ist, hat
fast fiinf Jahrzehnte lang Menschen befragt. Sein beriihmtestes Inter-
view war wohl das mit dem ehemaligen US-Prisidenten Richard Nixon.
Ich lernte Frost 2005 kennen, weil wir beide in einen Immobilienfonds
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investiert hatten. Einige Jahre spiter, da war er schon nicht mehr bei der
BBC, interviewte er mich fiir Sky Sports.

Anders als die meisten Fernseh-Interviewer musste David nicht unter
Beweis stellen, dass er kliiger als sein Gast war. Er war kein WadenbeifSer,
er unterbrach auch nicht stindig, aber er lief§ sich auch nicht herumschub-
sen — das zeigen schon die 28 Stunden und 45 Minuten an Gesprichen,
die er 1977 mit Richard Nixon aufzeichnete. Zum Teil hingt Davids Art
auch mit dem Format seiner Sendungen zusammen. Er stellte sich nicht
nach Abpfiff an den Spielfeldrand und versuchte, in einem 90-sekiindigen
Interview knackige Zitate aus seinem Gegeniiber herauszukitzeln, wie
es sein Produzent von ihm verlangte. Und er fing auch nicht an, mitten
wihrend des Gesprichs Ausschau nach dem néchsten ahnungslosen Opfer
zu halten. David blickte einem in die Augen, blendete den Rest der Welt
aus und legte grof8es Interesse an den Tag. Er hatte Zeit, 30 Minuten,
60 Minuten — halbe Ewigkeiten in der heutigen Welt der Sofortnachrichten
und Twittermeldungen, Zeit genug, dass sein Gegeniiber sich wohlfiihlen
konnte. Davids grofite Gabe bestand darin, seine Giste dazu zu bringen,
dass sie sich entspannten. Wahrscheinlich war das der Kniff, der es ihm
erlaubte, aus seinem Gegeniiber das kleine bisschen mehr herauszukitzeln.
Seinen Spitznamen ,,Der GrofSinquisitor” trug er wahrlich nicht zu Unrecht.

Ahnlich ist es bei Charlie Rose, einem amerikanischen Fernsehmodera-
tor. Charlie kenne ich nicht so gut, wie ich David kannte, aber vor einigen
Jahren wurde ich in seine Show eingeladen. Ich fithlte mich ein wenig
unwohl, weil ich mit dem US-Fernsehen weitaus weniger vertraut bin als
mit den britischen Talkshows. Am Tag vor meinem Auftritt lud Charlie
mich in New York ins ,,Harry Cipriani® ein, ein italienisches Restaurant
auf der Fifth Avenue. Charlie ist ein kriftiger Kerl mit Pranken so grof§
wie Essteller und ich fragte mich, ob meine Hinde wohl halbwegs intakt
aus diesem Schraubstock herauskommen wiirden. Als Erstes sagte er zu
mir: ,Wissen Sie, ich bin halber Schotte.“ Da wusste ich, alles wird gut.
Er hatte uns zum Eisbrechen ein einfaches Thema gegeben und mich auf
clevere Weise dazu gebracht, mich zu entspannen.

Die Aufzeichnung am folgenden Tag lief sehr gut. Charlie horte ge-

nauso intensiv zu wie David, allerdings bin ich mir niche sicher, ob seine
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Produzentin nicht gedacht hat: ,Wir brauchen fiir den Kerl Untertitel.
Wie soll unser Publikum in Mississippi und Kansas diesen schottischen
Akzent verstehen?“

Als Gastgeber einer Talkshow habe ich mich nie versucht, aber ich
habe immer viel davon gehalten, anderen zuzuhéren. Das bedeutet na-
tiirlich nicht, dass ich regelmifSig andere Leute anrief, um sie zu fragen,
was ich in der und der Situation tun sollte. Grundsitzlich bin ich eher
der Typ, der seine Angelegenheiten selbst klirt. Ich erinnere mich jedoch,
wie ich 1984 Hilfe brauchte. John Paton, einer der grofSten Aktionire der
Glasgow Rangers, hatte mir den Posten des Teammanagers angeboten.
Es war das zweite Mal, dass sich die Rangers bei mir meldeten, also rief
ich Scot Symon an, der den Verein 13 Jahre lang trainiert hatte. Ich
hatte meine Zweifel, ob ich das Angebot annehmen sollte. Sollte ich
von Aberdeen zu einem anderen schottischen Verein wechseln? Als Scot
herausfand, dass ich gar nicht mit Willie Waddell gesprochen hatte, dem
stellvertretenden Prisidenten und dem Mann, der letztlich das Sagen hat-
te, riet er mir, das Angebot abzulehnen. Fiir ihn klang das eher danach,
als fische da jemand im Triiben, ohne die offizielle Riickendeckung des
Vorstands zu haben. Ich lehnte ab und habe es nie bereut.

Viele Menschen haben die Fihigkeit verloren, gut zuzuhéren. Das
gilt umso mehr, wenn sie erfolgreich sind und ihr ganzes Umfeld sich
unterwiirfig gibt und so tut, als wiirde man wie gebannt jedem einzelnen
Wort dieser Person lauschen. Diese Menschen sondern Monologe ab,
als hitten sie schlagartig die Weisheit fiir sich gepachtet. Abgesehen von
diesen Egomanen gilt aber grundsitzlich: Es lohnt sich immer, anderen
Menschen aufmerksam zuzuhéren. Es ist, als hitte man sich an einem
stindigen, das ganze Leben anhaltenden, kostenlosen Fortbildungspro-
gramm eingeschrieben — ein Kurs ganz ohne Priifungen! Und was einem
an Blodsinn unterkommt, kann man gleich wieder vergessen. Ich mochte
Thnen einige Beispicle dafiir geben, was ich meine:

Vor Jahren gab mir jemand eine Reihe Tonbinder, auf denen Ge-
spriche waren, die Bill Shankly, Teammanager bei Liverpool zwischen
1959 und 1974, gefiihrt hatte. Es waren seine Erinnerungen und nicht
fiir die Offentlichkeit gedacht, aber ich habe sie mir beim Autofahren
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mehrere Male angehért. Shankly erzihlt dort jede Menge Anekdoten,
aber durch die Binder zieht sich eine offenkundige Wahrheit: Er war
voll und ganz vom Fuf3ball besessen, diese Leidenschaft hat vermutlich
noch sein Knochenmark durchdrungen. Shankly mag ein Grenzfall zum
Extremen gewesen sein, aber es bekriftigte mich in der Auffassung, dass
es viel Hingabe braucht, um erfolgreich zu sein.

Ein anderes Beispiel trug sich 1992 nach einem Match gegen Leeds
United zu. Ich war zusammen mit den Spielern in der Dusche — aus-
gesprochen ungewohnlich fiir mich — und horte mir an, wie sie das
Spiel analysierten. Steve Bruce und Gary Pallister schwirmten von Eric
Cantona, dem franzésischen Stiirmer, den Leeds von Olympique Nimes
unter Vertrag genommen hatte. Vor allem der damalige Leeds-Kapitin
Steve Bruce war sehr angetan vom Konnen Cantonas. Diese Auflerungen
blieben bei mir haften und kurz darauf wandten wir uns an Leeds, um
Cantona zu kaufen.

Und selbst als wir Eric Cantona unter Vertrag nahmen, beriet ich mich
mit Menschen, denen ich vertraute. Ich sprach mit dem franzésischen
Nationaltrainer Gérard Houllier und dem franzésischen Sportjourna-
listen Erik Bielderman, weil ich den Spieler, den ich kaufte, gerne besser
verstehen wollte. Ich sprach auch mit Michel Platini und er sagte: ,,Sie
sollten ihn unter Vertrag nehmen. Sein Charakter wird unterschitzt, er
braucht nur etwas Verstindnis.“ Sie alle gaben mir Ratschlige, wie man
am besten mit Eric umzugehen habe. Als er zu United kam, stand er —
unfairerweise — im Ruf, untrainierbar zu sein. Eric zu kaufen erwies sich
als wichtigste Entscheidung fiir United in der Saison, wenn nicht sogar
fiir das ganze Jahrzehnt. In den sechs Spielen, bevor Eric kam, hatten
wir vier Tore geschossen. In den nichsten sechs Spielen waren es 14!

Es war eine ungewohnliche Auﬁerung, die uns schliefllich zu Cantona
brachte, aber ich habe es mir angewdhnt, sehr genau daraufzu horen, wie
die Spieler die mégliche Aufstellung der gegnerischen Mannschaft bewer-
teten. Es war immer ein Ratespiel und bis wir die offizielle Aufstellung in
der Hand hielten, konnte die Aufstellung des Gegners starken Einfluss
auf die eigene Taktik haben. In der Woche vor einem Spiel sprechen
die Spieler hiufig mit ihren Kumpels in den anderen Teams, vor allem
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mit ihren ehemaligen Mannschaftskollegen. Manchmal schnappen sie
dabei Hinweise darauf auf, welche Spieler neben ihnen im Einlauftunnel
stehen werden. Wir haben gerne kleine Wettbewerbe gespielt, bei denen
es darum ging, wer die gegnerische Aufstellung am besten erraten kann.
Egal, wie aufmerksam ich auch zuhérte — die komplette Elf konnte ich nie
vollstindig erraten. Und das wurde noch schwerer, als die Kader grofer
wurden. Und so war die gegnerische Aufstellung immer anders als das,
was ich erwartet hatte. Die Spieler machten sich dann einen Spaf§ daraus,
mich aufzuziehen: ,Tja, Boss, da haben Sie wieder mal recht gehabt.”

Nachdem United im November 2012 in Norwich verloren hatte, war
es ein Gebot der Hoflichkeit, mich in der Trainerkabine der Sieger sehen
zu lassen. Chris Hughton war sehr liebenswiirdig, aber der Raum war
rappelvoll mit Leuten, die ihren Sieg feierten. Ich wollte keine Schwiche
zeigen, also machte ich gute Miene zum bosen Spiel und hérte mir an,
was sie zu sagen hatten ... und vor allem, welche Spieler sie ganz beson-
ders lobten. Ich merkte mir alle Namen, die fielen, und nahm mir vor,
jeden einzelnen bei uns auf den Radarschirm zu setzen.

Wenn ich weiter zuriickschaue, erinnere ich mich noch an einen
weiteren Ratschlag mit weitreichenden Folgen. 1983 stand Aberdeen,
das Team, das ich von 1978 und 1986 trainierte, in Goteborg im Finale
des Europapokals der Pokalsieger. Unser Gegner: Real Madrid. Ich lud
damals Jock Stein ein, uns zu begleiten. Jock war einer meiner Helden,
er hatte 1967 als erster britischer Teammanager einen Europapokal
gewonnen, als Celtic Glasgow Inter Mailand besiegte. Jock sagte zwei
Dinge, die ich nie vergessen habe. Erstens riet er mir: ,,Sorge dafiir, dass
ihr am Tag vor dem Spiel als zweites Team auf dem Platz trainiert. Eure
Gegner werden dann denken, ihr wiirdet sie beobachten.“ Auflerdem
empfahl er mir, eine Flasche Macallan-Whisky fiir den groflen Alfredo
Di Stéfano mitzunehmen, den Trainer von Real Madrid. Als ich Di
Stéfano die Flasche tiberreichte, war dieser verbliifft. Ganz offensichtlich
dachte er, dass wir in Ehrfurcht vor ihm erstarren wiirden — er der grof3e
Di Stéfano, wir das kleine Aberdeen, das sich bereits vollig chancenlos
fithlte. Ich bin froh, dass ich auf Jock gehort habe, denn beide Empfeh-

lungen erwiesen sich als hilfreich.
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Spiter arbeitete ich als Co-Trainer der schottischen Nationalmann-
schaft fiir Jock und locherte ihn immer mit Fragen zur Taktik und
zum Umgang mit Management-Themen. Er war quasi mein Manage-
ment-Mentor und wie ein Schwamm saugte ich nahezu alles auf, was er
zu sagen hatte. Jock riet mir, nach einem schlechten Spiel am Sonnabend
niemals am Sonntag die Fassung gegeniiber den Spielern zu verlieren.
»Warte bis Montag, bis sich die Dinge beruhigt haben.“ Das war ein guter
Ratschlag, er passte nur leider nicht zu meiner Art. Es ist kein Zufall,
dass das grofSte Bild in meinem Biiro in Wilmslow eines von Jock Stein
und mir ist. Es wurde am 10. September 1985 vor dem Spiel Wales
gegen Schottland aufgenommen — es war der Abend, an dem er starb.

Und noch ein letztes Beispiel fillt mir ein: Jimmy Sirrel, Teammanager
von Notts County. 1973 war ich auf einem Trainerkurs in Lilleshall,
einem der britischen Sport-Leistungszentren, und Jimmy, der dort un-
terrichtete, brachte mir etwas sehr Wesentliches bei: Er erklirte mir, ich
solle dafiir sorgen, dass niemals alle Spielervertrige gleichzeitig auslaufen,
denn die Spieler konnten dann gemeinsame Sache gegen den Teammana-
ger und den Verein machen. Bevor mich Jimmy darauf hinwies, hatte ich
tiber dieses Thema niemals nachgedacht, aber von da an achtete ich sehr
genau darauf, dass die Vertrige unterschiedliche Laufzeiten hatten. Mir
die Zusammenhinge zu erklidren wird Jimmy keine Minute Zeit gekostet
haben, aber profitiert habe ich mein Leben lang davon. Das zeigt wieder
einmal, dass man die besten Ratschlige oftmals dann erhilt, wenn man
am wenigsten damit rechnet, und dass Zuhéren nichts kostet, aber zu
den wertvollsten Dingen gehort, die man tun kann.

»n» ZuSEhen 1222222222222222222222222222202202202 202202222022 022004

Zusehen ist die andere unterschitzte Aktivitit, und auch sie kostet Null-
kommanichts. Ich unterscheide zwei Arten des Zusehens: Beim ersten
achtet man auf die Einzelheiten, beim zweiten auf das grofle Ganze.
Als ich Teammanager von Aberdeen war, war mir der Unterschied zwi-

schen dem Achten auf winzigste Einzelheiten und dem Versuch, das
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