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Para a minha familia

Tive uma vida privilegiada depois de ter sido criado em Govan, uma 4rea
operdria de Glasgow, onde meus pais, Alex e Lizzie, me deram a base que me
acompanha até hoje. Meu irmao, Martin, sempre foi um grande e leal amigo,

seguindo o mesmo caminho aberto por nossos pais.

Tive a sorte de encontrar uma garota maravilhosa que tem sido o meu pilar
hd quase cinquenta anos. Cathy me deu trés filhos incriveis que, para o nosso
crédito, herdaram a nossa ética profissional. Esses trés filhos nos deram mais
alegria do que jamais poderfamos ter imaginado: onze netos, cujas idades vao
dos cinco aos 21 anos.

Assistir ao desenvolvimento deles ao longo dos anos vem sendo uma jornada
interessante, e é fantdstico ver neles os tragos que espero de nossa familia. Tor¢o
para que o futuro de cada um seja acompanhado do mesmo sucesso que tive a

sorte de experimentar. Boa sorte para todos eles.

Alex Ferguson

Para as equipes vencedoras da Sequoia Capital — com gratidao.

Michael Moritz
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Quando deixei a Govan High School, em Glasgow, aos dezesseis anos, para dar
inicio 2 minha formagio como aprendiz de ferramenteiro na Remington Rand
e 4 minha vida no futebol no Queen’s Park FC, seria impossivel imaginar que,
55 anos depois, eu estaria diante de um auditério na Harvard Business School
falando sobre mim para uma turma de alunos de MBA.

A primeira aula que dei, em outubro de 2012, estava completamente lo-
tada. De onde eu estava, na frente do auditério, dava para ver os alunos aguar-
dando pacientemente nas fileiras de cadeiras — cada um com um cartao de
identificagdo a frente — e os corredores mais lotados ainda. Era uma visio
intimidante, mas também uma prova do fascinio do Manchester United.
Nosso clube estava em 6tima companhia, pois, entre as organiza¢oes estu-
dadas durante o curso de Marketing Estratégico em Industrias Criativas na
escola de negécios estao: Burberry, a grife; Comcast, a gigante operadora de
TV a cabo americana; Marvel Enterprises, o estidio de Hollywood por trds
dos quadrinhos e das franquias cinematogrdficas de Homem-Aranha ¢ Ho-
mem de Ferro; e, para a minha surpresa, as atividades comerciais de Beyoncé
e Lady Gaga.

Ao olhar para os estudantes reunidos em um dos auditérios do Aldrich Hall,
fiquei impressionado com o cardter cosmopolita, a idade e a inteligéncia de-
les. Havia tantas nacionalidades representadas no auditério quanto em qualquer
equipe da Premier League. Todos os alunos tinham étima formagao e trabalha-
riam, ou jd haviam trabalhado, para algumas das empresas mais bem-sucedidas
do mundo. Todos estavam em um ponto no qual tinham diante de si os melho-
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LIDERANCA

res anos de sua vida. Foi inevitdvel pensar que os que teriam mais sucesso seriam
os mais quietos, que pareciam absorver tudo.

Eu estava no campus da Universidade Harvard naquele outubro de 2012
gragas a uma combinagio de circunstincias. Cerca de um ano antes, eu havia
sido procurado por Anita Elberse, professora da Harvard Business School. Ela
tinha curiosidade a respeito da minha forma de gerenciar o Manchester United e
do sucesso que o time havia conquistado, o que resultara em um estudo de caso
em Harvard intitulado Sir Alex Ferguson: Managing Manchester United, escrito
ap6s Anita ter passado alguns dias me acompanhando em nosso campo de trei-
namento todas as manhis e me entrevistando a tarde. Por volta da mesma época,
ela me convidou para dar uma palestra para sua turma no campus em Boston.
Intrigado, e até um pouco intimidado, aceitei o convite.

Analisando em retrospecto, ¢é ficil perceber que aquela palestra marcou o ini-
cio de uma fase de transi¢ao em minha carreira. Eu ainda n3o sabia, mas poucas
semanas antes havia comegado aquela que seria a minha dltima temporada no
comando em Old Trafford, e minha cabega estava a mil. Na temporada anterior,
haviamos perdido o titulo no saldo de gols para nosso rival local, o Manchester
City, mas estdvamos determinados a dar a volta por cima. E haviamos comegado
bem a nova temporada. Dois dias antes de eu ir a Boston, haviamos saido do St.
James’ Park com uma vitdria por 3 a 0 contra o Newcastle United. Era a nossa
quinta vitdria em sete jogos e nos levou ao segundo lugar na Premier League,
quatro pontos atrds do Chelsea. Também haviamos comegado com 100% de
aproveitamento a campanha da Liga dos Campedes, a principal competi¢ao en-
tre clubes da UEFA, antes chamada de Taga dos Campedes Europeus.

Contudo, de pé em frente a turma em Harvard, deixei a Premier League e a
Liga dos Campedes de lado e me concentrei em compartilhar alguns dos segre-
dos por trds do sucesso recente do Manchester United.

A aula teve inicio com a professora Elberse apresentando um panorama dos
diversos elementos com os quais lidei como técnico do Manchester United —
os jogadores, a equipe, os torcedores, a imprensa, a diretoria e os donos. Em
seguida, apresentei aos alunos minhas opinides sobre os principais elementos da
lideranga. Depois respondi as perguntas deles. Essa foi a parte mais divertida do
dia e levantou questdes sobre as quais eu refletiria nos dias seguintes. Todos os
alunos estavam curiosos para saber como eu havia me tornado um lider, quais
foram os individuos que tiveram mais influéncia sobre minha forma de encarar
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a vida, como eu trabalhava com jovens absurdamente talentosos e com saldrios
altissimos, como o Manchester United mantinha a sede por exceléncia — e um
sem-ndmero de outras questdes. E claro que eles também estavam curiosos so-
bre os hdbitos didrios de nomes conhecidos da casa, como Cristiano Ronaldo e
David Beckham.

Levou um tempo para que eu me acostumasse com o fato de estar diante de
um quadro-negro, e ndo no banco de um campo de futebol, mas aos poucos fui
me dando conta de que hd algumas semelhancas entre lecionar e treinar joga-
dores. Talvez o elemento mais importante das duas atividades seja inspirar um
grupo de pessoas a dar o melhor de si. Os melhores professores sio as heroinas e
os herdis anénimos de qualquer sociedade, ¢ na sala de aula nao pude deixar de
pensar em Elizabeth Thomson, professora da Broomloan Road Primary School,
que me encorajou a levar as tarefas escolares a sério e me ajudou a ser admitido
na Govan High School.

Passei grande parte da vida tentando extrair o melhor de jovens, e a sala de
aula em Harvard era mais uma oportunidade para isso. Com o passar dos anos,
descobri que meu apetite e admiragdo pelo entusiasmo da juventude s6 aumen-
tou. Os jovens sempre conseguem o impossivel — seja em um campo de futebol,
uma empresa ou qualquer outra grande organizagdo. Se eu administrasse uma
empresa, iria querer sempre ouvir as ideias dos jovens mais talentosos, pois sio eles
que conhecem melhor a realidade contemporanea e as perspectivas para o futuro.

Os livros que escrevi anteriormente sobre a minha paixdo pelo futebol estao
cheios de detalhes acerca de competicoes, jogos e a escalagio dos times em que
atuei como jogador e técnico. O primeiro, A Light in the North: Seven Years with
Aberdeen, foi publicado em 1985, dois anos depois da conquista da Recopa Eu-
ropeia pelo Aberdeen. Em 1999, depois de o Manchester United ter ganhado a
Triplice Coroa — a Premier League, a Copa da Inglaterra e a Liga dos Campedes
da UEFA —, publiquei Managing My Life, ¢ My Autobiography foi langado al-
guns meses apés minha aposentadoria, em 2013.

Este livro ¢ diferente. E a minha tentativa de resumir o que aprendi na vida
de um modo geral e na minha trajetéria como técnico — primeiro, na Escécia,
por doze anos com o East Stirlingshire, o St Mirren e o Aberdeen, e depois, ao
sul, por 26 anos com o Manchester United. Também incluf algumas informagoes
interessantes sobre a minha experiéncia na profissao e material de arquivo inédi-
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to para ilustrar alguns dos tépicos tratados. Os dados e os materiais de arquivo
estao no fim do livro.

Descobrir o que é necessdrio para ganhar troféus com uma bola ¢ diferente
dos desafios com que se deparam os lideres de empresas como BP, Marks &
Spencer, Vodafone, Toyota ou Apple, ou aqueles que administram grandes hos-
pitais, universidades ou institui¢des de caridade globais. Contudo, hd tragos que
se aplicam a todos os vencedores, bem como a organizagoes cujos lideres aspiram
a vitdria. Esta é a minha tentativa de explicar como construi, liderei e administrei
o Manchester United e o que funcionou para mim. Nio quero, de maneira algu-
ma, passar a falsa impressio de que isso pode ser facilmente transplantado para
outro lugar, mas espero que os leitores encontrem algumas ideias ou sugestoes
que possam ser emuladas ou modificadas para o seu préprio uso.

Na3o sou especialista em administragao nem guru dos negdcios e nao estou in-
teressado em encarar o circuito de palestras repetindo um discurso pré-fabricado.
Portanto, nio espere o jargdo académico nem uma prosa de frases prontas. Nao
me pega para explicar o método das partidas dobradas, como contratar quinhen-
tas pessoas em seis meses, os desafios da estrutura matricial, como fazer uma
linha de montagem produzir cem mil smartphones por dia ou a melhor aborda-
gem para o desenvolvimento de softwares. Nao tenho a minima ideia sobre nada
disso. Esse conhecimento pertence a outras pessoas, porque toda a minha vida
girou em torno do futebol. Este livro contém li¢oes e observagoes sobre como
busquei a exceléncia dentro e fora do campo de futebol.

Ao contrdrio do grande técnico de basquete americano John Wooden, cuja
“PirAimide do Sucesso” o acompanhou durante a maior parte de sua carreira, de
1928 a 1975, nunca empreguei diagramas de uma tnica pdgina e muito menos
distribuf aos jogadores, no inicio de cada temporada, guias grossos que deveriam
ser considerados sagrados. Também nunca tive inclinagio para instrugdes escri-
tas em fichas pautadas ou calhamagos de anotagdes reunidas ao longo dos anos.
Minha abordagem da lideranga e do gerenciamento se desenvolveu ao longo das
temporadas. Esta ¢ a minha tentativa de resumir e colocar no papel o que aprendi.

Este livro ganhou vida depois que fui procurado por Michael Moritz, presi-
dente da Sequoia Capital, empresa de capital de risco sediada nos Estados Unidos
mais conhecida por ter ajudado a moldar e organizar companhias como Apple,
Cisco Systems, Google, PayPal, YouTube e, recentemente, WhatsApp e Airbnb.
J4 haviamos conversado sobre escrevermos um livro a quatro maos muitos anos

14



INTRODUGAO

antes da minha aposentadoria, mas o momento nao era conveniente para ne-
nhum de nés. Felizmente, nos dois dltimos anos, ambos tivemos tempo para de-
dicar energia a fim de colocar as palavras no papel. No fim das contas, Michael,
que comandou a Sequoia Capital entre meados da década de 1990 e 2012, sem-
pre quisera saber como o Manchester United havia mantido um desempenho de
alto nivel ao longo de tantas décadas. A medida que conversdvamos, ficou ébvio
que seu interesse vinha do desejo de garantir o mesmo para a Sequoia Capital.
Como o leitor deve saber, a Sequoia Capital atingiu um sucesso maior do que o
esperado. Michael escreveu o epilogo deste livio — que, embora me faga corar
de vez em quando, explica melhor como e por que nossos caminhos se cruzaram.

Lideranga é o resultado de muitas conversas entre mim e Michael que cobrem
uma variedade de assuntos — alguns sobre os quais eu nunca havia refletido
antes. As conversas me permitiram organizar os pensamentos sobre questoes que
todo lider precisa enfrentar, mas que nunca tive tempo de considerar devido as
pressoes das obrigages didrias. Espero que vocé ache tteis alguns desses pensa-
mentos.

Alex Ferguson
Manchester

Agosto de 2015
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Ouvir

Como alguém se torna seu eu verdadeiro? Quando eu era jovem, nunca pensei
muito nisso, mas, como jogador e particularmente como técnico, fui ficando
cada vez mais interessado no assunto. Liderar pessoas ajuda a ter uma ideia de
quem elas s3o0 — as circunstincias em que cresceram, as a¢des capazes de extrair
o melhor delas e as observa¢oes que lhes causarao mais impacto. A Gnica maneira
de descobrir isso é por meio de duas atividades subestimadas: ouvir e observar.

A maioria das pessoas nao usa os olhos e ouvidos com eficiéncia. Elas nao
sio muito observadoras e ndo conseguem se concentrar no que ouvem. Como
resultado, metade das coisas que acontecem 2 sua volta passa despercebida. Sei
de alguns técnicos que nao param de falar. Nao acho que isso os ajude. H4 uma
razdo para Deus nos ter dado dois ouvidos, dois olhos e uma boca: é para que
possamos ouvir e observar duas vezes mais do que falar. E o melhor é que ouvir
nio custa nada.

Dois dos melhores ouvintes que jd conheci faziam entrevistas na televisao.
Antes da sua morte, em 2013, David Frost havia passado quase cinquenta anos
entrevistando pessoas, entre as quais, mais notoriamente, o ex-presidente ame-
ricano Richard Nixon. Conheci Frost em 2005, quando investiamos em um
fundo imobilidrio com o mesmo gestor. Alguns anos mais tarde, apés deixar a
BBC, ele me entrevistou para a Sky Sports.

Ao contrdrio da maioria dos entrevistadores de televisao, David nio sentia a
necessidade de provar que era mais inteligente do que o convidado. Nio ficava
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competindo com vocé ou interrompendo, mas definitivamente nao era manipu-
ldvel — como demonstrou durante as 28 horas e 45 minutos de conversas gra-
vadas com Richard Nixon em 1977. Em parte, isso se deve ao formato do seu
programa. Ele nio fazia entrevistas de noventa segundos apds as partidas com
um produtor gritando no ponto em seu ouvido, exigindo uma declaragao-re-
lampago. Tampouco precisava ficar movendo a cabe¢a no meio da entrevista
a procura do préximo alvo. David nos encarava nos olhos, esquecia o resto do
mundo e demonstrava um grande interesse. Ele tinha o tempo a seu favor —
trinta ou sessenta minutos (uma eternidade no mundo de hoje, das mensagens
instantineas e do Twitter) para aos poucos deixar o convidado a vontade. O
maior talento de David era a capacidade de fazer os entrevistados relaxarem, o
que sempre parecia lhe permitir extrair mais deles. Nao é de admirar que seu
apelido fosse “O Grande Inquisidor”.

Charlie Rose, o entrevistador de televisao americano, é parecido. Nao conhe-
¢o Charlie tao bem quanto conhecia David, mas dois anos atrds fui convidado
a participar de seu programa. Fiquei um pouco apreensivo com a perspectiva de
aparecer na televisio americana, que nao me ¢ tao familiar quanto os programas
de entrevistas britdnicos. No dia anterior 2 minha entrevista em seu programa,
Charlie me convidou para um drinque no Harry Cipriani, um restaurante ita-
liano na Quinta Avenida, em Nova York. Ele ¢ um homem grande com maos
do tamanho de pratos, entdo me perguntei se ele iria usd-las para me esmagar.
A primeira coisa que ele disse foi: “Vocé sabia que sou metade escocés?” Depois
disso, soube que tudo correria bem. Com muita habilidade, Charlie havia me
deixado a vontade e nos dado um assunto em comum sobre o qual conversar. No
dia seguinte, a gravagio foi 6tima, com Charlie me ouvindo com tanta aten¢ao
quanto David — embora eu suspeite que sua produtora estivesse se perguntando
se teria de usar legendas para tornar meu sotaque escocés compreensivel para os
telespectadores do Mississippi e do Kansas.

Nunca fui apresentador de televisao, mas sempre valorizei a capacidade de
ouvir. Isso ndo significa que eu tivesse o hdbito de telefonar para as pessoas e per-
guntar o que deveria fazer em determinada situagio. De modo geral, eu gostava
de resolver as coisas sozinho. Mas me lembro de ter procurado ajuda quando, em
1984, recebi uma proposta para ser técnico do Glasgow Rangers, vinda de John
Paton, um dos maiores acionistas do clube. Era a segunda vez que o cargo ficava
vago no time, entio telefonei para Scot Symon, que fora técnico do Glasgow
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Rangers por treze anos, e pedi seu conselho. Eu j4 tinha dividas em relagao a tra-
balhar para essa equipe. Se era para deixar o Aberdeen, nio sabia ao certo se deve-
ria ir para outro clube escocés. Quando Scot soube que eu nao havia conversado
com a maior autoridade do Glasgow Rangers, o vice-presidente Willie Waddell,
me aconselhou fortemente a rejeitar a oferta, pois achava que no passava de uma
tentativa disfarcada de colher informagées e que provavelmente nao havia sido
aprovada pela diretoria. Foi o que fiz, e nunca me arrependi da decisao.

Muitas pessoas s3o incapazes de parar por tempo o bastante e ouvir — em
particular quando se tornam bem-sucedidas e todo mundo ao redor ¢ obsequio-
so e finge acatar cada uma de suas palavras. Elas adquirem o hébito de fazer mo-
nélogos, como se de repente soubessem tudo. Deixando esses megalomaniacos
de lado, sempre vale a pena ouvir os outros. E como se matricular em uma escola
gratuita e ininterrupta que dura a vida inteira, com a vantagem adicional de que
nio hd provas e é possivel descartar comentdrios inuteis, sempre. Alguns dos
exemplos que me ocorrem:

H4 alguns anos, alguém me deu um conjunto de fitas que continham conversas
com Bill Shankly, técnico do Liverpool entre 1959 e 1974. Eram reminiscéncias
gravadas sem o intuito de serem divulgadas, porém ouvi as fitas vdrias vezes enquanto
dirigia. Elas continham todo tipo de curiosidades, mas a verdade inescapével era o
nivel da obsessao de Shankly pelo futebol, que devia estar em seu sangue. Mesmo
que beirasse o extremo, isso reforgou em mim a dedicagio necessdria para o sucesso.

Em outra ocasido, depois de um jogo contra o Leeds United em 1992, eu es-
tava dentro da banheira do time com os jogadores — o que era muito incomum
para mim —, ouvindo a andlise deles da partida. Steve Bruce e Gary Pallister
discutiam acaloradamente sobre Eric Cantona, o atacante francés que o Leeds
United comprara do Nimes. Steve Bruce, capitdo do Manchester United, elo-
giava as habilidades de Cantona. De algum modo, esses comentdrios plantaram
uma semente que pouco depois nos levou a comprar o atacante francés.

Durante o processo de compra de Cantona, pedi conselho para pessoas de
confianga. Conversei tanto com Gérard Houllier, o técnico francés, quanto com
o jornalista esportivo Erik Bielderman na tentativa de entender melhor o jogador
que estava comprando. Além disso, falei com Michel Platini, que disse: “Vocé
deveria contratd-lo, a personalidade dele é subestimada, ele s6 precisa ser com-
preendido.” Todos me deram dicas sobre a melhor forma de lidar com Cantona,

que chegou ao Manchester United com a reputagao — injusta — de ser indisci-
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plindvel. Essa se provou uma decisao crucial para o Manchester United naquela
temporada — e talvez até para toda a década. Nas seis partidas disputadas antes
da chegada de Cantona, haviamos marcado quatro gols. Nos seis jogos que se
seguiram a sua chegada, marcamos catorze.

O comentdrio que nos levou a contratéd-lo nio era algo muito comum, mas
adotei a prdtica de ouvir com atencio as previsdes dos jogadores sobre a provével
escalagdo dos nossos oponentes. Era sempre um jogo de adivinhagao até receber-
mos a relagdo dos jogadores, e o posicionamento dos nossos oponentes podia ter
grande influéncia em nossa tdtica. Durante a semana que antecedia uma partida,
os atletas costumavam conversar com amigos da liga, sobretudo ex-companhei-
ros de time, na tentativa de obter pistas de quais jogadores encontrariam no
tinel. Costumdvamos competir para ver se consegufamos adivinhar a escalagao.
Nio importava quanto deixasse os ouvidos ligados, eu nunca conseguia prever
todos os onze jogadores que enfrentarfamos. A medida que as equipes cresciam,
tornava-se ainda mais dificil fazer isso. Inevitavelmente, depois de conseguirmos
as informagoes, a escalagio acabava sendo diferente do que eu tinha esperado, e
os atletas me provocavam, dizendo: “Vocé acertou outra vez, chefe.”

Depois que o Manchester United foi derrotado em Norwich em novembro
de 2012, fui obrigado, por educa¢do, a mostrar a cara na sala do técnico deles.
Chris Hughton foi muito gentil, mas a sala estava cheia de pessoas celebrando a
vitéria deles. Eu nao queria deixar transparecer nenhuma fraqueza, entio colo-
quei um sorriso no rosto e ouvi o que tinham a dizer — em particular sobre os
jogadores que estavam elogiando. Gravei seus nomes e fiz uma anotagao mental
para colocar todos em nosso radar.

Olhando mais para trds, lembro-me de outro conselho decisivo. Em 1983,
quando o Aberdeen — o time do qual fui técnico de 1978 a 1986 — ia enfrentar
o Real Madrid na final da Recopa Europeia em Gotemburgo, convidei Jock Stein
para nos acompanhar. Ele era um dos meus herdis, havia sido o primeiro técnico
brit4nico a vencer a Taga dos Campedes Europeus, em 1967, quando o Celtic der-
rotou a Inter de Milzo. Jock disse duas coisas que nunca esqueci. Primeiro, ele me
disse: “Certifique-se de ser o segundo time a treinar no campo no dia anterior ao
jogo, porque assim seus adversdrios vao pensar que vocé estd observando o traba-
lho deles.” Também me aconselhou a levar uma garrafa de uisque Macallan para o
técnico do Real Madrid, o grande Alfredo Di Stéfano. Quando dei aquela garrafa

a Di Stéfano, ele foi pego de surpresa. O presente o fez pensar que estdvamos com
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medo dele — que ele era o cara, e que o pequeno Aberdeen j4 se sentia derrotado.
Fico feliz por ter escutado Jock, porque suas duas dicas me ajudaram.

Mais tarde, quando trabalhei como auxiliar técnico de Jock na sele¢ao da
Escécia, eu o enchia de perguntas sobre tdtica e a resolugio de questdes adminis-
trativas. Ele foi o mais préximo de um mentor técnico que j4 tive, e eu absorvia
quase tudo que ele tinha a dizer. Jock costumava me aconselhar a nunca perder
o controle com os atletas logo depois do jogo. Ele sempre dizia: “Espere até
segunda-feira, quando as coisas tiverem se acalmado.” Era um conselho sébio,
s6 que nio combinava com o meu estilo. Mesmo assim, nio ¢ coincidéncia que
a maior foto na parede do meu escritério em Wilmslow seja uma que tirei com
Jock Stein, antes do jogo entre Pais de Gales e Escécia, em 10 de setembro de
1985 — a noite em que ele morreu.

Um ultimo exemplo me vem 4 mente: Jimmy Sirrel, que foi técnico do Notts
County e instrutor do curso de treinador que fiz em 1973 em Lilleshall, um dos
centros desportivos nacionais do Reino Unido, também me ensinou uma li¢ao
crucial. Ele me aconselhou a nunca deixar os contratos dos jogadores expirarem
por volta da mesma época, pois isso permitiria que conspirassem contra o técni-
co e o clube. Eu nunca havia pensado nisso antes, mas passei a ficar muito atento
para me certificar de que escalondssemos a expiragio dos contratos. Aposto que
levou menos de um minuto para Jimmy formular tal conselho, mas o beneficio
de ouvi-lo perdura uma vida inteira. Isso mostra que bons conselhos costumam
vir de onde menos esperamos, e que ouvir — algo que nio custa nada — ¢ uma
das coisas mais importantes que podemos fazer.

Observar

Observar ¢ outra prética subestimada que também nao custa nada. A meu ver,
existem duas formas de observagdo: a primeira é a dos detalhes e a segunda é a do
quadro geral. Até me tornar técnico do Aberdeen e contratar Archie Knox como
assistente, eu ainda nio tinha percebido a diferenga entre observar os pequenos
detalhes e a0 mesmo tempo tentar entender o cendrio mais amplo. Pouco depois
de ter chegado ao Aberdeen, Archie sentou comigo e perguntou por que eu o
contratara. A pergunta me deixou perplexo, mas entio ele explicou que nao ti-
nha nada para fazer, j4 que eu insistia em fazer tudo. Ele foi muito incisivo e con-
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tava com o incentivo de Teddy Scott, o faz-tudo do time, que concordava com
ele. Archie me disse que eu nao deveria conduzir os treinos, e sim apenas assistir
e supervisionar. Eu nio sabia ao certo se deveria seguir esse conselho, pois achava
que perderia um pouco do controle sobre os treinos. Contudo, quando eu lhe
disse que queria pensar sobre o assunto, Archie insistiu mais. Assim, com muita
relutincia, atendi ao seu desejo, e, embora tenha levado um tempo para entender
que podemos ver muito mais quando nio estamos diretamente envolvidos nas
coisas, essa foi a decisao mais importante que j4 tomei em relagdo a forma como
treinava e liderava. Quando nos afastamos um pouco da confusio, certas coisas
surpreendentes podem ser vistas — e ¢ fundamental se permitir ser surpreen-
dido. Se vocé estd no meio de um treino com um apito na boca, seu foco estd
todo na bola. No momento em que dei um passo para trds e passei a assistir das
laterais, meu campo de visao foi ampliado e pude ver o treino como um todo,
além de captar o estado de espirito, a energia e os hdbitos dos atletas. Essa foi
uma das ligoes mais importantes da minha carreira, e fico feliz por té-la recebido
hd mais de trinta anos. A observa¢io de Archie foi o que permitiu meu sucesso.

Como jogador, eu tentava fazer as duas coisas — prestar atengo a bola nos
pés e a0 mesmo tempo observar o que acontecia em todo o campo. Entretanto,
até a conversa com Archie, eu ainda nio havia entendido que, como técnico,
corria o perigo de me perder nos detalhes. Precisei de apenas alguns dias para
compreender o valor do conselho dele, e dali em diante passei a ocupar uma
posi¢do que me permitisse tanto me concentrar nos detalhes quanto ampliar o
foco para ver o quadro geral.

Como treinadores, estamos sempre procurando observar certos aspectos em
particular. Vocé pode estar monitorando um atleta durante o treino para ver se
ele jd se recuperou de uma lesdao na coxa; avaliando um menino promissor de
doze anos da categoria de base; dando uma olhada numa boa promessa duran-
te um jogo noturno em algum estddio da Alemanha; examinando o estado de
espirito de um jogador ou auxiliar técnico durante o almogo. Também pode
estar tentando identificar padrdes e pistas na andlise de um video, a linguagem
corporal durante uma negocia¢ao ou a altura da grama no campo. Depois, nas
tardes de domingo ou quarta-feira, ¢ necessdrio adotar o outro ponto de vista,
mais amplo — o que seja capaz de acomodar o quadro geral.

Parece simples dizer que se deve acreditar no que os olhos lhe mostram, mas
isso ¢ algo muito dificil de por em prética. Temos uma quantidade impressio-
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nante de preconceitos e ideias preconcebidas, que influenciam o que vemos —
ou, para ser mais preciso, o que pensamos ver. Se um olheiro me dissesse que
um atleta joga muito bem com a esquerda, seria dificil esquecer essa observagao
quando eu fosse vé-lo em agdo — com isso, seria fdcil ignorar outra qualidade
ou, pior ainda, um grande defeito. Eu sem duvida estava interessado no que os
outros tinham a dizer, mas sempre quis ver com meus préprios olhos, sem ter o
julgamento contaminado pelos filtros dos outros.

Eis uma observagio que me ajudou muito por décadas. Em 1969, a Ale-
manha Ocidental treinava no Rugby Park, em Kilmarnock, e pedi permissao a
Karl-Heinz Heddergot, da Federagao Alema de Futebol, para assistir ao treino.
As tnicas pessoas no estddio eram os jogadores alemaes, a equipe técnica, alguns
funciondrios do estddio e eu. Assisti ao treino por cerca de uma hora e meia. O
time alemao jogou sem goleiros, concentrado apenas na posse de bola, o que era
incomum num perfodo em que os técnicos costumavam dar prioridade a treinos
envolvendo deslocamentos de longa distincia. Aquele encontro me impressio-
nou muito, e a partir de entdo passei a enfatizar a importancia da posse de bola.
Assim que me tornei técnico do St Mirren, comecei a usar “caixas” — onde
colocdvamos quatro jogadores contra dois em um espago fechado. Comegamos
com caixas de 23 x 23 metros, o que forgava os atletas a atuar em um espago
confinado e aperfeigoar suas habilidades com a bola. A medida que as habilida-
des aumentavam, reduziamos as caixas. O método ajudou em tudo: atengio,
angulos, toque de bola; e no fim das contas permitiu o jogo de um toque. Essa
foi uma técnica que usei até o meu dltimo treino no Manchester United, em 18
de maio de 2013. Assistir aquele treino por noventa minutos em Kilmarnock em
1969 me propiciou uma ligao que usei por meio século.

A observagao — avaliar os outros e as situagdes — ¢ parte essencial da prepa-
racio, e, no Manchester United, adotamos o hdbito de observar cuidadosamen-
te os adversdrios antes de enfrentd-los em jogos importantes. Isso era ainda mais
essencial antes da era das sofisticadas andlises em video, quando o mdximo que
podiamos fazer era avancar ou voltar as fitas. Um exemplo de como isso compen-
sava foi a final da Recopa Europeia de 1991, em que enfrentamos o Barcelona. Foi
a primeira final europeia disputada por um time inglés depois do banimento de
competi¢des continentais imposto aos clubes da Inglaterra, devido  tragédia do
estddio de Heysel, na qual 39 pessoas morreram em uma briga entre torcedores
do Liverpool e da Juventus em 1985. Eu havia assistido ao jogo de ida da semifi-
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nal entre o Barcelona e a Juventus com Steve Archibald, ex-jogador do Aberdeen,
durante o qual o principal atacante do time espanhol, Hristo Stoichkov, foi fantds-
tico, tendo marcado dois gols. No jogo de volta, em Turim, ele sofreu uma lesao
no tendio que o tirou da final. A formagio costumeira do time foi completamente
destruida. Na final, eles usaram Michael Laudrup como a principal arma ofensiva,
fazendo-o avangar do meio-campo para o ataque — o que, gragas ao fato de jd
termos observado o Barcelona jogar, haviamos antecipado. J4 haviamos ajustado
nossa ttica, recusando-nos terminantemente a sermos atraidos muito para a frente
por Laudrup, e vencemos por 2 a 1.

Houve também muitas vezes em que vi um jogador pelo canto do olho que
me veio como uma absoluta, porém agraddvel, surpresa. Em 2003, eu fora assis-
tir a0 jovem Petr Cech disputar uma partida na Franga. Didier Drogba, de quem
eu nunca tinha ouvido falar, estava jogando também. Drogba era um dinamo
— um atacante forte e explosivo com verdadeiro instinto para gols —, embora
tenha escapado por entre os nossos dedos. O mesmo nio aconteceu com Park
Ji-sung. Em 2005, fui avaliar Michael Essien, do Lyon, durante a partida das
quartas de final da Liga dos Campedes contra o PSV Eindhoven, e o que vi foi
um monte de energia concentrada correndo pelo campo como um cocker spa-
niel. Era Park Ji-sung. Na semana seguinte, pedi a0 meu irmao, Martin, que era
olheiro do Manchester United, que desse uma olhada nele e me dissesse o que
achava. Ele achou a mesma coisa que eu, entdo contratamos Park. Ele era um
desses atletas raros que sempre conseguem criar espago.

Esses foram momentos muito especiais. Sempre gostei de me deparar inespe-
radamente com novos talentos. E raro vermos algo tao impressionante a ponto
de nos fazer pensar que é de outro mundo (embora, quando dava o seu melhor,
Eric Cantona pudesse produzir o mesmo efeito). Esses momentos — e jogadores
— 530 a recompensa para uma vida inteira de observagao meticulosa. Nenhum
caiu no nosso colo de repente; eles foram o resultado de termos mantido nosso

radar ligado 24 horas por dia.

Ler

Ao longo dos anos, também aprendi muito lendo livros. Quando menino, eu
decepcionei meus pais por nao me esforgar o bastante na escola (em grande parte
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porque eu jd era louco por futebol), entio minha educagio formal terminou
quando eu tinha dezesseis anos. No entanto, sempre gostei de ler. Na verdade,
eu estava na biblioteca em Glasgow no dia 6 de fevereiro de 1958 quando soube
do desastre aéreo de Munique. H4 muitos anos, tenho a assinatura semanal do
Daily Express e recebo o Sunday Mail, escocés, o Sunday Post, o Sunday Express
e o The Independent nos fins de semana. Também costumo ler o Racing Post,
que me mantém atualizado a respeito do turfe. No entanto, o mais importante
¢ que sempre gostei de livros.

Meu interesse por livros vai muito além do futebol. Um dos técnicos de quem
li a respeito é de um esporte sobre o qual nada sei. E John Wooden, o grande
técnico de basquete da Universidade da Califérnia, que levou seu time a dez
titulos no campeonato nacional americano em doze temporadas. E provével que
ele tenha sido um técnico melhor no quesito motivagao do que como um expert
de tdticas, mas ninguém tinha didvidas de quem era o chefe. Ele nao tolerava
nenhum tipo de impertinéncia ou desrespeito aos caminhos que tragava. Tam-
bém li sobre Vince Lombardi, um nome conhecido nos Estados Unidos quando
foi técnico do Green Bay Packers. Ele era tao obcecado pelo futebol americano
quanto eu era pelo futebol inglés. Foi ficil me identificar com ele, e eu amo sua
citagao: “Nao perdemos o jogo; foi s6 o nosso tempo que se esgotou.”

Mergulhei em outros livros sobre treinadores e lideranga, mas, talvez por-
que estava sempre tdo preocupado com meu préprio trabalho, nunca encon-
trei um que de fato me dissesse respeito. Posso dizer o mesmo de livros sobre
esporte e biografias de jogadores. Na maioria dos casos, a autobiografia de
um atleta do Manchester United nao passa de um relato de algo que jd vivi,
ainda que de outro ingulo. Eu preferia os livros sem relagao alguma com o
meu trabalho didrio. De vez em quando, eu me deparava com outro livro de
futebol, como o livro de David Peace The Damned Utd, um relato roman-
tizado dos 44 dias que Brian Clough passou como técnico do Leeds United
em 1974, mas nio posso dizer que tenha sido cativado pela obra. Por outro
lado, fui arrebatado por Farewell bur not Goodbye, a autobiografia de Bobby
Robson, um homem que eu admirava muito. Um homem que comegou a
vida em uma mina de carvdo e que, apds ter sido demitido do posto de téc-
nico da Inglaterra por ter perdido a semifinal da Copa do Mundo de 1990,
demonstrou grande coragem ao se recompor e ir para a Holanda se tornar
treinador do PSV Eindhoven. Bobby seguiu mais tarde para o Porto e o Bar-
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celona e por fim retornou a sua terra natal, Newcastle. Das autobiografias
dos jogadores, eu destacaria a de Gary Neville, Red, publicada em 2011. A
obra traz reflexdes e ajuda o leitor a entender a pressao que os atletas sofrem
e a sua necessidade de vencer.

Nio quero exagerar nisto, mas tirei algumas observagoes relevantes para o
futebol de livros sobre histéria militar. Todo general precisa descobrir a melhor
hora para atacar e saber quando é melhor ser cauteloso. Curiosamente, essa ideia
foi refor¢ada por um treinamento que fiz no Servigo Aéreo Especial britanico
(SAS), onde me explicaram como montavam ataques flanqueando e distraindo
o inimigo de um lado, para depois langar um ataque mortal pelo meio. Houve
um ano em que levamos toda a equipe do Manchester United para dois dias de
treinamento do SAS em Herefordshire durante um intervalo da temporada. Eles
nos mostraram um pouco de tudo — descidas de helicépteros por meio de guin-
chos, o campo de tiro e invasoes simuladas para o resgate de reféns. Os jogadores
adoraram. Uma li¢ao que aprendi com o SAS foi a eficicia de uma formagao
de batalha, em que as tropas que atacam pelos flancos enfraquecem as defesas
centrais. Levei essa ligdo diretamente para os treinos, colocando-a em pritica no
campo durante a semana anterior a um jogo contra o Liverpool. Tinhamos jo-
gadores atacando da primeira e da segunda traves, e entao Gary Pallister entrava
na pequena 4rea pelo centro para marcar. Pallister marcou dois gols com essa
tdtica. Poderia ter sido apenas uma encenagio de um plano de batalha — s6 que
nenhum comentarista esportivo da televisio se deu conta disso.

Sempre me interessei pela histéria dos Estados Unidos — tanto a militar
quanto a politica — e li muito sobre Abraham Lincoln e John FE Kennedy, es-
pecialmente sobre o valor de levar o tempo necessdrio para tomar uma decisao.
Achei o livro Lincoln, de Doris Kearns Goodwin, muito interessante, e a atitude
cautelosa de Kennedy durante a Crise dos Misseis em 1962 é o melhor exem-
plo de tomada deliberada de decisao que se pode encontrar. Encontrei, sem
dudvida, mais virtude na espera paciente para tomar a decisao certa a4 medida
que ficava mais velho. Quando comecei a carreira como técnico, as vezes eu era
impetuoso — sempre com pressa para fazer as coisas e asseverar minha autori-
dade em qualquer situagio. E necessdrio ter coragem para dizer “Preciso pensar
sobre isso”. Na juventude, queremos alcangar o impossivel, e rdpido. Acho que
em geral é 0 entusiasmo que nos leva a isso. Conforme envelhecemos, passamos
a atenuar o entusiasmo com a experiéncia.
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Sei que somos moldados por muitas outras forgas além do que observamos,
ouvimos e lemos. Somos todos vitimas acidentais do DNA de nossos pais; somos
formados pelo acaso, pelas circunstincias em que crescemos e pela educagio que
recebemos. No entanto, todos nés temos duas ferramentas de grande poder das
quais temos total controle: nossos olhos e ouvidos. Observar os outros, ouvir

seus conselhos e ler sobre as pessoas sdo trés das melhores coisas que fiz.
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Meu trabalho era
fazer as pessoas
entenderem que o
impossivel e possivel.

Essa é a
diferenca entre
lideranca e gestao.
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