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Mark McCormack

Was Sie an der
Harvard Business School

nicht lernen

Aus dem Amerikanischen Ubersetzt von Ursula Bischoff

REDLINE | VERLAC



MEINER MUTTER, Grace Wolfe McCormack, die mich, zwar im-
mer mit einem Augenzwinkern, dazu erzogen hat, dass Geld es tat-
sdchlich wert ist, besorgt darum zu sein.

MEINEM VATER, Ned Hume McCormack, der mir mehr als jeder
andere den ich kenne, bewiesen hat, wie wichtig es ist, riicksichtsvoll mit
den Gefiihlen von Menschen umzugehen, egal wie schwierig die Um-
stinde sind.
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Vorwort
von Ariel Emanuel und Patrick Withsell

Als William Morris Endeavor IMG iibernahm, wussten wir, dass
Mark McCormack die Unternehmens-DNA von IMG etabliert
hatte, aber wir konnten nicht abschitzen, wie das heute aussehen
wiirde. Wir alle kannten die Legende um McCormack. Wir be-
wunderten ihn seit Langem als einen Unternehmer und Visionir,
der ein Imperium aufbaute, indem er das Geschift des modern-
den Sportmarketings geschaffen und vorangetrieben hat. Zu sei-
nen ersten Klienten zihlten etwa Gary Player, Jack Nicklaus und
Arnold Palmer — Profigolfer, denen er dazu verhalf, von Sportlern
zu bekannten Marken zu werden.

Nun, nachdem wir einige Zeit mit unseren Partnern bei IMG
zugebracht haben, sind wir aber am meisten beeindruckt von
Marks Vermichtnis als Fithrungskraft.

Obwohl Mark bereits seit 2003 tot ist, ist sein Einfluss noch
jeden Tag spiirbar. Bei IMG baute er eine Kultur von beispiello-
ser strategischer Reichweite auf. Einer Reichweite, die auch ge-
genwirtig noch das Marketing, die Promotion und Werbung im
Sport- und Fashionbereich und bei Liveevents auf der ganzen Welt
beeinflusst.

Wir wissen aus eigener Erfahrung, dass die Férderung einer
starken Unternehmenskultur den herausforderndsten und zu-
gleich wichtigsten Aspekt beim Aufbau eines Unternehmens, das
langfristig Bestand haben soll, darstellt.

IMG ist voll engagierter Mitarbeiter, die beteuern, warum sie
Mark ihre Leben und ihre Karrieren verdanken — einem Mann,
den sie stets fiir eine meisterhafte Fithrungskraft und einen mit-
fihlenden Chef gehalten haben. Es ist daher ein grofes Privileg
und eine grofle Verantwortung, sein Vermachtnis weiterzufiihren.
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Vorwort von Ariel Emanuel und Patrick Withsell

Mark nutzte seine Fahigkeit, Menschen zu inspirieren, auch
als er dieses Buch geschrieben hat. Er hitte sich dafiir entschei-
den kénnen, Memoiren tiber seine Erfahrungen und die vielen Er-
folge mit den grofiten Athleten, Prominenten und Wiirdentragern
dieser Welt zu schreiben. Stattdessen entschied er sich dafir, et-
was fiir all diejenigen zu schreiben, die im Business durchstarten
und Neues wagen mochten, wo immer ihre Leidenschaften auch
liegen mégen.

Das Buch, das Sie gleich lesen werden, beinhaltet Marks unge-
filterte Weisheit. Manchmal ist es schon sehr spezifisch — wie bei-
spielsweise seine faszinierenden Erklarungen, weshalb er Tennis
und Golf iiber alle anderen Teamsportarten hob. Aber zum grofi-
ten Teil ist dieses Buch ein brillantes Praxishandbuch — dariiber,
wie man harte Entscheidungen trifft, wie man die Konkurrenz do-
miniert, wie man Strategien entwickelt und wie man eine unter-
nehmerische Vision in die Tat umsetzt. Und natiirlich gibt es ei-
nige unglaubliche Insidergeschichten, die all seinen Lektionen
Leben einhauchen. Seien es die Vermarktungsmoglichkeiten, die
sich wihrend der Tennisrivalitit zwischen Martina Navratilova
und Chris Evert geboten hatten, oder die Marketing-Bonanza der
Olympischen Spiele 1984 in LA, diese Fille konnen eben nur von
einem Mann erzihlt werden, der alles gesehen hatte und immer
den Status quo in Frage stellte. Und tauschen Sie sich nicht, Mark
McCormack hitte in jeder Ara gewonnen.

Viel Vergniigen,

Ariel Emanuel, Patrick Whitesell
co-CEOs, WME/IMG

2015
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Vorwort:
Was Sie in Harvard nicht lernen

Als ich noch in Yale Jura studierte, sagte man mir, dieser Studi-
engang sei, um im Wirtschaftsleben Karriere zu machen, genau-
so wertvoll wie ein Betriebswirtschaftsstudium. Lange Zeit spiter,
nachdem ich sowohl in Harvard als auch an anderen Wirtschafts-
instituten Vorlesungen gehalten hatte, gelangte ich zu derselben
Uberzeugung — obwohl beide Fachrichtungen, auf die Realitit
des Wirtschaftslebens bezogen, eindeutige Grenzen erkennen las-
sen. Als Sprungbrett ist ein Jura- oder Betriebswirtschaftsstudium
zweifellos zu empfehlen. Aber als Ausbildung, als Teil eines konti-
nuierlichen Lernprozesses, stellt es bestenfalls eine solide Grund-
lage und schlimmstenfalls eine naive Form der Anmaflung dar.

Was wir an unseren Hochschulen lernen, ist die Erkenntnis,
dass sie uns eines nicht vermitteln konnen: das Auf und Ab, die
Hohen und Tiefen des Unternehmensalltags. Die Fihrungspraxis
beinhaltet autodidaktische Lernprozesse, wobei das eigene Erfah-
rungsreservoir, wenn es so groB ist wie meines, das Lernen ohne
Zweifel verkiirzen, vereinfachen und »versiiffen« kann.

Anfang der 60er-Jahre habe ich mit weniger als $ 500 Startka-
pital meine eigene Firma gegriindet und damit einen neuen In-
dustriezweig ins Leben gerufen — die Sportmanagement- und
Sportmarketingindustrie. Heute ist daraus die International Ma-
nagement Group (IMG) geworden, ein Mammutunternehmen
mit Milliardenertragen und Zweigstellen in aller Welt.

Wahrscheinlich bin ich aber besser bekannt als »der Mann,
dem Arnold Palmer seine Millionen verdankt«. In Wirklichkeit
verdankt Arnold Palmer seine Millionen Arnold Palmer, obwohl
er bestimmt der Ansicht ist, ich sei ihm dabei eine grofle Hilfe
gewesen.



Vorwort

Auch wenn das Management solch berithmter Sportstars wie
Jean-Claude Killy, Jackie Stewart, Bjérn Borg, Herschel Walker,
Martina Navratilova, Chris Evert und vieler anderer unserer zahl-
reichen Klienten sehr wichtig fiir uns ist, handelt es sich nur um ei-
nen Teilbereich unseres Konzerns.

Unser Unternehmensbereich Fernsehen produziert Hunder-
te von Programmstunden in aller Welt und verkauft sie an so ver-
schiedene Interessenten wie Wimbledon, die Fufball-National-
mannschaft, den Amerikanischen Tennis- und Golfverband, den
Internationalen Skiverband, den Hochschulsportverband und den
Royal and Ancient Golf Club. Unser Bereich Unternehmensbe-
ratung wird von mehr als fiinfzig borsennotierten Firmen auf in-
ternationaler Ebene in Anspruch genommen. Wir haben die per-
sonliche finanzielle Beratung und Planung fir Hunderte von
Topmanagern ibernommen. Wir besitzen drei Modezentren und
sind oder waren fiir die verschiedensten Klienten titig, wie z. B.
fir die Nobelstiftung, den Vatikan und die Katholische Kirche
Englands; auflerdem gehéren wir zu den Beratern des Organisa-
tionskomitees fiir die Fernsehaufzeichnung der Winterolympiade
1988 in Calgary und der Sommerolympiade 1988 in Seoul, Korea.

In meiner mehr als zwanzigjahrigen Praxis im Wirtschaftsle-
ben habe ich wohl, ohne vermessen sein zu wollen, jede erdenk-
liche Situation und Art von Personlichkeit kennen gelernt. Ich
musste mich mit den komplexen Charakteren von Sportgréfien
und ihren Angetrauten, Eltern, Freunden, Nachbarn und Fans be-
fassen. Ich hatte mit Staatsminnern und Konzernchefs, interna-
tionalen Bankern und Kleinstadt-Anwilten, mit biirokratischen
Sportverbanden und autokratischen Firmengriindern zu tun. Ich
bin mit jeder Phase und jeder Form der Unterhaltungs-, Kommu-
nikations- und Freizeitindustrie konfrontiert worden und habe si-
cher schon irgendwann einmal mit jedem Land der Welt Geschif-
te abgeschlossen.

Was ich nicht aus eigener Erfahrung kenne, habe ich durch
Beobachtung gelernt. Infolge unserer Geschiftsbeziehungen
zu groflen Unternehmen in aller Welt war ich in den Biiros und
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Was Sie in Harvard nicht lernen

Chefetagen zahlloser Firmen zu Gast. Ich hatte die Gelegenheit,
sie in »voller Aktion« zu sehen — und konnte erkennen, warum so
viele versagen. Ich habe wohl jeden denkbaren Unternehmensstil,
jeden kulturellen Background, jedes theoretische und philosophi-
sche Fundament kennengelernt — und festgestellt, warum so oft
»auf Sand gebaut wird«. Aus diesen Erfahrungen und Beobach-
tungen habe ich Ratschlige in Bezug auf Verkaufstechniken, Ver-
handlungen, Start ins Geschiftsleben, wie man eine Firma griindet
und leitet, Mitarbeiter und Personlichkeiten fiihrt, seine Karriere
plant oder etwas durchsetzt, abgeleitet.

Allerdings muss ich dazu sagen, dass diese kategorische Ana-
lyse irrefithrend ist, weil dieses Buch sich in erster Linie damit be-
fasst, was ich als »gesunden Pragmatismus« bezeichnen moch-
te — also mit der Fihigkeit, von seinen Instinkten, Einsichten und
Erkenntnissen positiven Gebrauch zu machen, sie zu nutzen, um
ein bestimmtes Ziel moglichst auf kiirzestem Weg zu erreichen,
selbst wenn das bedeutet, dass man einige Hiirden tiberwinden
oder die »Hintertiir« benutzen muss.

Ist Fingerspitzengefiihl im Wirtschaftsleben wirklich »erlern-
bar«? Vielleicht nicht ganz, aber was Sie sich aneignen konnen,
sind die Ergebnisse des praxisorientierten Denkens. Vieles von
dem, was ich bei meiner Arbeit sage oder tue, dient dazu, mir an-
deren gegeniiber einen leichten psychologischen Vorteil zu ver-
schaffen oder mich in die Lage zu versetzen, andere zu Hochst-
leistungen anzuspornen. Das verstehe ich unter gesundem
Pragmatismus — nimlich angewandte Menschenkenntnis.

Ob es darum geht, ein Geschift abzuschliefen oder um eine
Gehaltserhohung zu bitten, fiinftausend Verkiufer zu motivieren
oder mit einem Gesprachspartner zu verhandeln, ein neues Unter-
nehmen aufzukaufen oder ein altes grundlegend zu verindern —
jede Situation im Geschiftsleben ist im Grunde eine Situation, in
der es primidr um zwischenmenschliche Beziehungen geht. Und
nur die Fithrungskrifte sind erfolgreich, die ein feines Gespiir fiir
Menschen entwickeln und wissen, welchen praktischen Nutzen

sie daraus ziehen konnen.
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Vorwort

Fairerweise muss man sagen, dass man in Harvard nicht lernt,
was man dort nicht lernen kann: namlich gute Menschenkennt-
nis und wie man sie praktisch nutzt, um ein bestimmtes Ziel zu
erreichen.

Genau das lisst sich mit Hilfe dieses Buches lernen: namlich
wie Sie andere besser verstehen und erreichen, dass auch Sie bes-
ser verstanden werden, und wie man beide Fahigkeiten in jeder be-
liebigen Situation im Geschiftsleben einsetzen oder den jeweili-
gen Gegebenheiten entsprechend anpassen kann.

Bestimmte Dispositionen im Geschiftsleben sind, natiirlich,
situationsbedingt. Aber wann immer es moglich war, d. h., wenn
eine eindeutig bewusste Handlung zu einer folgerichtigen mehr
oder weniger unbewussten Reaktion fiihrt, habe ich versucht, die
Fakten fur Sie zu analysieren. Aufgrund meiner eigenen Erfahrun-
gen und Beobachtungen kann ich IThnen viele spezifische Techni-
ken empfehlen, die sich praktisch anwenden lassen und zu unmit-
telbaren, greifbaren Ergebnissen fiihren.

Viele Ratschlage sind ein wenig unkonventionell, nicht, um
sich prinzipiell von anderen zu unterscheiden, sondern weil ich der
Uberzeugung bin, dass unsere Abhingigkeit von konventionellem
Wissen — von tradierten Ideen und antiquierten Methoden — wohl
eines der groflen Probleme fiir unsere Wirtschaft darstellt. Unter-
nehmensfithrung ist der konstante Prozess, aus der Starre beste-
hender Systeme auszubrechen, bedingte Reflexe in Frage zu stel-
len und an der Oberfliche zu kratzen, um den Kern bloflzulegen.
Eigentlich ist ja jeder bereit zu arbeiten, aber bestimmte widrige
Umstinde hindern ihn daran. Es ist heute einfach unméglich, ein
wirklichkeitsnahes Buch zu schreiben, ohne auf dieses Problem
und seine mannigfaltigen Variationen einzugehen.

Unsere Wirtschaft braucht die Innovation. Schon immer be-
stand das Bediirfnis, sich bis an die Grenzen vorzutasten, sich an
Problemen zu messen, aber unsere Wirtschaftshochschulen sind —
zwangslaufig — dazu verurteilt, die Vergangenheit zu lehren. Da-
durch wird nicht nur das konventionelle Denken verewigt, son-
dern auch die Innovation gebremst. Irgendjemand hat einmal
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Was Sie in Harvard nicht lernen

gesagt, dass wir heute noch im Schein von, allerdings gréfleren,
Kerzen lesen wiirden, wenn Thomas Edison eine Wirtschaftsfach-
schule besucht hitte.

Meine Absicht war, mit diesem Buch einige Liicken zu schlie-
en — Liicken zwischen der theoretischen Ausbildung und dem
gesunden Pragmatismus, der sich aus der tiglichen Erfahrung, ein
Unternehmen zu leiten und Mitarbeiter zu fithren, ableitet.

Im Laufe der Jahre haben wir viele graduierte Fihrungskrifte
aus Harvard oder von anderen Universititen eingestellt. Ich glau-
be sogar, dass das in der Zeit, als ich noch leichter zu beeindru-
cken war, zu meinen eigenen bedingten Reflexen gehorte: »Hast
du ein Problem, brauchst du einen Betriebswirt!« Auch als unser
Unternehmen wuchs und sich auf Gebiete vorwagte, in denen es
uns an Zuversicht oder Fachkompetenz mangelte, argumentierte
ich noch, dass gerade sie aufgrund ihrer akademischen Ausbildung
am besten geeignet seien, unsere ersten Schritte ins »Neuland« zu
leiten. Dabei habe ich erkannt, dass ein Hochschulexamen in der
Praxis oft ein Hemmschuh sein kann. Viele Betriebswirte, die wir
damals einstellten, waren entweder unglaublich naiv oder Opfer
ihrer Berufsausbildung. Daraus resultierte eine Art Unfihigkeit,
etwas {iber das reale Leben zu lernen — also Menschen und Situ-
ationen richtig einzuschitzen — und die gefihrliche Neigung, die
falschen Schlussfolgerungen zu ziehen. Gerechterweise muss man
aber auch hinzufiigen, dass einigen unserer graduierten Betriebs-
wirte die Anpassung an die Realitit ganz gut gelungen ist. Aber,
wie ich einmal, zu glauben, dass ein akademischer Titel oder ein
hoher Intelligenzquotient zwangsliufig mit gesundem Pragmatis-
mus gekoppelt sein miisse, hat sich leider nur allzu oft als folgen-
schwerer Trugschluss erwiesen.

Vor ein paar Jahren wurde an der Harvard Business School eine
Fallstudie zu diesem Problem durchgefiihrt. Schon bei der Formu-
lierung der Fragen stellte sich heraus, dass die Studenten Schwie-
rigkeiten hatten, die passende »theoretische Schublade, in die
bestimmte Situationen im Geschiftsleben eingeordnet werden
sollten, zu finden. Und wer sie gefunden hatte, erwartete, dass die
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Vorwort

richtige Antwort — wie auf Knopfdruck — von allein herauskom-
men wiirde. Offensichtlich passen aber weder Menschen noch
Probleme in vorgefertigte »Schablonen<, und versucht man, sie
mit Gewalt hineinzupressen, verzerren sich die Perspektiven.

Zwei alte Freunde trafen sich nach 25 Jahren zufillig auf der
Straf3e wieder. Der eine, der Klassenprimus gewesen war, arbeitete
als Direktionsassistent in einer Bank seines Heimatortes. Der an-
dere, der nie aufgrund seiner Intelligenz brilliert hatte, besaf} ei-
ne eigene Firma und ein dickes Bankkonto. Als sein Freund, der
Bankangestellte, ihn nach dem Geheimnis seines Erfolges frag-
te, antwortete er: »Ganz einfach. Ich hab’ ein Produkt, das ich fiir
zwei Dollar einkaufe und fiir fiinf Dollar verkaufe. Es ist erstaun-
lich, was man alles mit den drei Dollar Gewinn machen kann.«

Ich habe keine Vorurteile gegen Intellekt, Intelligenz oder, in
diesem Fall, akademische Titel, aber sie sind kein Ersatz fiir ge-
sunden Menschenverstand, Menschenkenntnis und gesunden
Pragmatismus. Ich glaube, auch an der Harvard Business School
ist man inzwischen zu dieser Einsicht gelangt. Ich wiirde es daher
sehr begriifien, wenn mein Buch eines Tages auch dort zur Pflicht-
lektiire zahlte.

Anmerkung: Alle Titel und Positionen von genannten Gesprdichspart-
nern beziehen sich auf die Zeit der Entstehung des Buches.
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TEIL A:
MENSCHEN

1. Menschenkenntnis

Lassen Sie mich zu Beginn zwei Geschichten erzihlen: Die eine
handelt von einem — damals noch — Prasidentschaftskandidaten,
die andere von einem bekannten Golfprofi. Obwohl zwischen bei-
den Begebenheiten fast zehn Jahre liegen, gehoren sie in meinen
Augen zusammen.

1963 traf ich anlasslich der Internationalen Golf-Weltmeister-
schaft in Paris zweimal mit Richard Nixon zusammen — das erste
Mal im Golfclub, als er an unseren Tisch kam und Gary Player be-
griifite, und das zweite Mal ein paar Tage spiter, im Tour d’Argent,
als er sich kurz mit Arnold Palmer und Jack Nicklaus, mit denen
ich gerade zu Abend afi, unterhielt.

Nixons Bemerkungen waren ganz sicher launig, aber mir ist
in besonderer Erinnerung geblieben, dass er beide Male diesel-
ben Worte, dieselben fiinf oder sechs Sitze verwendete, als ob er
nicht mit Menschen, sondern mit Marionetten redete oder ein be-
stimmtes Repertoire an Standardsitzen fiir die verschiedenen Ka-
tegorien von Personen, die er eventuell kennenlernen oder treffen
wiirde, bereithielt — einige Floskeln fiir einen Sportstar, ein paar
andere fiir einen Wirtschaftskapitdn und ein weiteres » Set« fiir ei-
nen Vertreter der Kirche.

In der zweiten Geschichte geht es um einen auflergewohnlichen
Golfspieler, Doug Sanders. Dass wir Doug unter Vertrag genom-
men hatten, hielten viele anfangs fiir einen Fehler. Er hatte tatsich-
lich ein wenig von einem Hasardeur, hetzte von Termin zu Termin,
war mehr als einmal in ernsthaften Schwierigkeiten und stets bereit,
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TEIL A MENSCHEN

»aufs Ganze zu gehen«. Manche waren der Ansicht, er sei zu wider-
spriichlich, und wollten wissen, warum wir ihm trauten. Um ehrlich
zu sein — ich traute Doug Sanders mehr als so manchem, der mir die-
se Frage stellte. Aber nun zu der eigentlichen Geschichte.

Doug nahm einmal an einem Golfturnier in Kanada teil. Er
hatte alle dafiir notwendigen Vorbereitungen selbst getroffen.
Ich wusste nichts davon und hitte es wohl auch kaum je erfahren,
denn sein Handgeld wurde bar ausgezahlt. Aber etwa eine Woche
nach dem Turnier bekamen wir einen Umschlag zugeschickt, der
weder Brief noch Notiz enthielt — nur unsere Prozente, in bar.

Ich erinnere mich heute noch so gut an diese beiden Begebenhei-
ten, weil sie einen fundamentalen Aspekt der Menschenkenntnis zei-
gen: Was jemand in einer vollig unwichtigen Situation sagt oder tut,
spricht manchmal »Bande« und enthiillt oft erst sein wahres Ich.

Meine Zufallsbekanntschaft mit Nixon war durch ein gewisses
Maf3 an Unaufrichtigkeit und Scheinheiligkeit gepragt, an das ich
mich zehn Jahre spiter, als er zum Riicktritt gezwungen wurde, nur
allzu gut erinnern sollte. Nixons Fall ist vielleicht ebenso auf sei-
ne Unaufrichtigkeit zuriickzufithren wie auf die Watergate-Affire.
Unehrliche Menschen sind den meisten ein Grauel; wir misstrau-
en ihnen instinktiv und sind erst recht nicht davon begeistert, dass
sie tiber das Schicksal unseres Landes entscheiden.

Im Fall Doug Sanders war das Handgeld fir die Teilnahme
am Golfturnier kaum der Rede wert. Aber bis zum heutigen Tage
kann ich mir vorstellen, wie Doug in sein Hotelzimmer ging, ein
Biindel Geldscheine aus der Tasche zog, unseren Anteil abzahlte,
ihn in einen Briefumschlag steckte und an uns adressierte. Das war
so typisch, dass ihm gar nichts anderes eingefallen wire.

Sicher wire es so manchem von uns lieber, wenn der kiinfti-
ge amerikanische Prisident sich »charakterfest« und der »zwie-
lichtige« Golfspieler »charakterlos« gezeigt hitte, aber die Fak-
ten sprechen eindeutig dagegen.

Was hat das aber mit dem Geschiftsleben zu tun, werden Sie
vielleicht fragen? Sehr viel!
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1. Menschenkenntnis

In unserem Metier ist es nicht schwer, sich ein bestimmtes Per-
sonlichkeitsbild oder ein der jeweiligen Situation entsprechendes
Image zuzulegen. Manche Menschen verhalten sich im Umgang
mit Untergebenen vo6llig anders als Vorgesetzten oder Aufenste-
henden gegeniiber.

Aber das urspriingliche Ich, die wahre Natur eines Menschen,
ist kein Chamaileon, das sich der jeweiligen Umgebung anpasst.
In einer fortdauernden Beziehung werden Sie frither oder spiter,
bewusst oder unbewusst, den wahren Charakter Thres Geschifts-
partners entdecken.

Sie wollen zumindest horen, was er wirklich zu sagen hat, und
nicht, was er Thnen einreden will; Sie mochten in der Lage sein,
seine Handlungsweisen bzw. seine beruflichen Aktivititen in ei-
nen umfassenderen Bezug zu seinem Charakter zu setzen. Ob ich
verkaufe oder kaufe, ob ich engagiert werde (im Rahmen mei-
ner Beratertitigkeit) oder selbst Mitarbeiter einstelle, ob ich ei-
nen Vertrag aushandele oder auf die Wiinsche eines Klienten ein-
gehe — ich will wissen, wer der andere ist. Ich will sein wahres Ich
kennenlernen.

In jeder Situation im Geschiftsleben geht es im Grunde pri-
mir um zwischenmenschliche Beziehungen, und je mehr und je
schneller ich etwas tiber die Person, mit der ich zu tun habe, in Er-
fahrung bringe, desto mehr kann ich bewirken.

Eine Meinung ist keine Antwort

Viele Leute fillen ein Urteil éiber andere, ohne sie personlich zu
kennen, allein aufgrund dessen, was sie tiber ihr Unternehmen ge-
hort haben oder wissen. Sie verwerfen oder ignorieren sogar ihre
eigenen Wahrnehmungen, sofern sie nicht mit ihrer vorgefassten
Meinung tibereinstimmen.

Beim IMG werden wir oft mit Vorurteilen, die unser Unter-
nehmen betreffen, konfrontiert. Unsere Arbeitsweise ist ziemlich
transparent, und eine Reihe von Artikeln oder Fernsehsendungen,
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die sich mit dem Firmenprofil oder meiner Person befasst ha-
ben, glaubten, besondere Betonung auf unsere Machtposition im
Sportbereich legen und uns als harte, ja sogar riicksichtslose Ver-
handlungspartner charakterisieren zu missen.

In neun von zehn Fillen ist dieses Image fiir uns von Vorteil.
Man erwartet geradezu von uns, dass wir »hoch pokern«, und
diese Erwartungshaltung macht es uns leichter, den Verhand-
lungspartner »in den Griff zu bekommen«. Und wenn er dann
noch feststellen muss, dass wir eigentlich ganz zugingliche und
verniinftige Leute sind, haben wir schon gewonnen.

Aber es gibt auch den »Zehntenx, der sich so verbissen an
seine vorgefasste Meinung klammert, dass er die eigentliche ge-
schiftliche Situation oder den Mitarbeiter unseres Unterneh-
mens, mit dem er verhandelt, vollig falsch einschitzt. Er hat sich
vorgenommen, genauso hart zu sein wie wir oder sich gegen unse-
re Zihigkeit zu wappnen, was dazu fiihrt, dass er ein freundliches
»Nett, Sie kennenzulernen« bereits als versteckte Drohung emp-
findet. Offensichtlich ist er aufgrund seiner Vorurteile nicht mehr
zu wirklich aufschlussreichen Einsichten fahig.

Menschenkenntnis zu entwickeln erfordert, alle Sinne der Re-
alitdt zu 6ffnen und die dabei gewonnenen Erkenntnisse in greif-
bare Ansatzpunkte umzuwandeln, die sich zu Ihrem eigenen Vor-
teil nutzen lassen.

Dave DeBusschere, ein ehemaliger Basketball-Star, war, bevor
er als Generalmanager zu den New York Knicks ging, einige Jahre
Vizeprasident unseres Unternehmensbereiches Fernsehen. Dave
musste einige frustrierende Verhandlungen mit dem Leiter eines
Versicherungskonzerns in Connecticut fithren, den er als Sponsor
tir eine unserer Fernsehshows gewinnen wollte. Der Mann schien
ernsthaft interessiert zu sein, war aber so tiberwiltigt, mit DeBus-
schere zu verhandeln, dass er mit dieser Tatsache oder seinem ei-
genen Misstrauen nicht fertig wurde. Wenn die Gelegenheit wirk-
lich so grof3artig war — so meinte er —, warum hatte man dann nicht
einen »ganz gewohnlichen« Angestellten dazu abgestellt, sie ihm
schmackhaft zu machen?
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1. Menschenkenntnis

Erkenntnisse nutzen

Dave Marr, ehemaliger Champion der Professional Golfers’ Asso-
ciation PGA, und ich sprachen einmal iiber einige der Golfgrofien,
die wir kannten; dabei stellte Dave meiner Meinung nach eine der
wichtigsten Grundregeln fiir Golfwetten auf: »Wette niemals mit
jemandem, den du am ersten Abschlag triffst, der tief gebraunt ist,
einen Golfschliger mit eisernem Kopfstack hat und verstohlene
Blicke um sich wirft.«

Zu wirklich wichtigen Erkenntnissen tiber den wahren Charak-
ter eines Menschen gelangt man oft nur mit Hilfe der Beobach-
tungsgabe. In den meisten geschiftlichen Situationen gibt es mehr
zu sehen als das, was »ins Auge« fillt — namlich eine breite Ska-
la dynamischer Personlichkeitsmerkmale, die hinter der Oberfla-
che wirksam sind.

Es gibt fast immer eine Gelegenheit, die Ihnen gestattet, ei-
nen Blick hinter die Fassade zu werfen. Manchmal sind es die Din-
ge, die jemand unbewusst sagt oder tut, oder auch die Art, wie je-
mand, z. B. bei einer bestimmten Frage, Ihrem Blick ausweicht.
Aber es gibt auch Verhaltensweisen, die weder einfach noch unbe-
wusst sind, z. B. wie jemand einen bestimmten Gedanken formu-
liert. Fest steht jedoch, dass es Schliisselelemente, die zu tief grei-
fenden Erkenntnissen fithren, in Hiille und Fiille gibt, verfugbar
fur jeden, der einen Blick dafiir entwickelt.

Aber eine erstaunlich grofle Anzahl von Fithrungskriften
scheint blind dafiir zu sein. Sie sind unfahig zu erkennen, was wirk-
lich um sie herum vorgeht. Entweder sind sie zu sehr damit be-
schiftigt, sich selbst reden zu horen, sodass sie dem anderen zu
wenig Aufmerksambkeit schenken, oder sie konzentrieren sich aus-
schliellich aufihre eigenen beruflichen Aktivititen und bemerken
nicht, was andere tun.

Ich kann mir nicht vorstellen, dass es im Geschiftsleben irgend-
jemanden gibt, der ohne ein Minimum an Menschenkenntnis Er-
folg hat. In unserer Wirtschaft geht es vielleicht mehr als in ande-
ren Bereichen darum, jeden wenn auch noch so kleinen Vorteil zu
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erkennen und zu wahren. Und samtliche Aspekte dieses Prozesses
lassen sich auf den Umgang mit Menschen zuritickfithren: Es gilt,
sie zu fithren, ihnen etwas zu verkaufen, mit ihnen zu arbeiten und
sie im Grunde dahin zu bringen, das zu tun, was Sie wollen. Ohne
ausreichende Menschenkenntnis fehlt Thnen ganz einfach der da-
fur notwendige Scharfblick.

Erkenntnisse ermoglichen eine Perspektive, die iiber die Ge-
genwart hinausfiihrt. Stellen Sie sich vor, Sie wiren in der Lage,
eine exakte Prognose fiir die wirtschaftliche Entwicklung in den
nichsten zehn Jahren zu stellen. Aufgrund dieses Informationsvor-
sprungs wiren Sie nicht nur wesentlich kliiger, sondern auch be-
deutend erfolgreicher und wohlhabender. Gute Menschenkennt-
nis tragt zweifellos dazu bei, die Zukunft klarer zu sehen.

Das wahre Ich eines Menschen, sein eigentlicher Charakter,
kann sich nicht, wie ein Chamileon, den verschiedenen Situatio-
nen anpassen. Es ist vollig konsistent. Je besser man daher jeman-
den kennt, desto eher durchdringt man seine Fassade, desto ge-
nauer kann man vorhersehen, wie er oder sie in einer bestimmten
Situation handelt oder reagiert. Dieses Wissen kann von unschitz-
barem Wert fiir Sie sein.

Der Modus operandi, der dabei zum Tragen kommt, gleicht
dem der »Profis« — der Spiritisten und Wahrsager, die schon seit
Jahrhunderten mit dem gleichen »Trick« die Zukunft vorhersagen.

Wahrsager versuchen, ihre Klienten einzuschitzen, indem sie
sie genau beobachten — wie sie sich verhalten, wie sie aussehen,
welche Kleidung sie tragen — und ihnen unverfingliche Fragen
stellen. Anhand dieser Informationen kénnen sie »einen Blick in
die Zukunft werfen«, der in Wirklichkeit genau das bringt, was der
Klient héren mochte — basierend auf den Erkenntnissen, die sie in-
zwischen gewonnen haben. Ein guter Wahrsager findet manchmal
die verbliiffendsten Dinge heraus, die er aus winzigen Informati-
onsbruchstiicken zusammengesetzt hat. Einige Angehorige dieser
»Zunft« wiirden zweifellos hervorragende Manager abgeben.

Andererseits kenne ich viele Fithrungskrifte, die als Wahrsager
keine Chance hitten.
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