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Einleitung:
Warum mit warum beginnen?

In diesem Buch geht es um eine natiirliche Veranlagung, um eine Art zu denken, zu handeln
und zu kommunizieren, die einige wenige Fithrer dazu befihigt, ihre Umgebung zu inspi-
rieren. Doch selbst wenn es solche »geborenen Fithrer« gibt, die bereits mit der Anlage zu
inspirieren auf die Welt gegkommen sind, bedeutet das nicht, dass diese Fahigkeit nur ihnen
vorbehalten bleibt. Wir alle konnen inspirierendes Verhalten erlernen. Mit etwas Disziplin
kénnen Fihrer oder Organisationen andere innerhalb, aber auch auf8erhalb von Organisa-
tionen inspirieren, und so ihre Ideen und Visionen durchsetzen. Wir alle kénnen Fithren
lernen.

In diesem Buch geht es nicht einfach um die Reparatur von etwas, das schiefgelaufen ist.
Ich habe das Buch vielmehr als eine Anleitung dafiir geschrieben, wie man sich auf das,
was funktioniert, konzentriert und es verstirkt. Ich will die Lésungen anderer nicht ver-
werfen. Ihre Antworten sind, sofern sie auf soliden Fakten beruhen, in den meisten Fallen
vollig stichhaltig. Wenn wir freilich mit der falschen Frage beginnen, wenn wir nicht verste-
hen, um was es geht, dann werden uns letztlich auch richtige Antworten in die falsche Rich-
tung fithren ... méglicherweise. Denn die Wahrheit kommt am Ende immer ans Tageslicht.

In den folgenden Beispielen geht es um Personlichkeiten und um Organisationen, die ins-
pirierendes Verhalten auf ganz selbstverstindliche Weise verinnerlicht haben. Es sind die-
jenigen, die immer erst fragen: »Warum?«.

Es war ein ehrgeiziges Ziel. Das offentliche Interesse war grof3. Die Fachleute brannten da-
rauf zu helfen. Geld war ausreichend vorhanden.

Samuel Pierpont Langley hatte alles, was man zum Erfolg braucht, als er sich im anbre-
chenden 20. Jahrhundert aufmachte, als erster Mensch mit einem Flugzeug zu fliegen. Als
Mathematikprofessor, der in Harvard gelehrt hatte, und als Leiter der Smithsonian Insti-
tution war er weithin geschitzt. Zu seinen Freunden zihlten einige der michtigsten Mian-
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Einleitung

ner in Regierung und Wirtschaft, unter ihnen Andrew Carnegie und Alexander Graham
Bell. Langley wurde vom Kriegsministerium die fiir die damalige Zeit gewaltige Summe
von 50000 Dollar fiir sein Projekt zur Verfiigung gestellt. Er vereinte die besten Kopfe sei-
ner Zeit, ein wahres »Dream-Team« des Wissens und des technischen Know-hows. Lang-
ley und sein Team konnten auf das beste Material zuriickgreifen, die Presse folgte ihm auf
Schritt und Tritt. Menschen aus ganz Amerika waren von seiner Geschichte gefesselt und
warteten mit Spannung darauf, dass er sein Ziel erreichte. Angesichts des Teams, das er ver-
sammelt hatte und der Ressourcen, auf die er zuriickgreifen konnte, war der Erfolg garan-
tiert.

War er das wirklich?

Einige Hundert Kilometer entfernt arbeiteten die Briidder Wilbur und Orville Wright an ih-
rer eigenen Flugmaschine. Thre grofle Leidenschaft fir das Fliegen weckte Enthusiasmus
und Einsatzbereitschaft bei einer kleinen, engagierten Schar von Menschen in ihrer Hei-
matstadt Dayton, Ohio. Es gab keine Finanzierung fiir ihr Unternehmen. Keine Ressourcen
der Regierung. Keine einflussreichen Verbindungen. Nicht einer im Team hatte einen Uni-
Abschluss, ja nicht einmal einen College-Abschluss vorzuweisen, auch nicht Wilbur und
Orville. Aber dieses Team, das sich in einer bescheidenen Fahrradwerkstatt versammelte,
realisierte seine Vision. Eine kleine Gruppe von Minnern wurde am 17. Dezember 1903
Zeuge des ersten Fluges in der Menschheitsgeschichte.

Warum aber hatten die Briider Wright Erfolg, wihrend ein besser ausgeriistetes, besser fi-
nanziertes und besser ausgebildetes Team scheiterte?

Es war kein Gliick. Sowohl die Briidder Wright als auch Langley waren hoch motiviert. Sie
alle hatten einen starken Glauben. Alle verfiigten iiber einen scharfen Verstand und sie ver-
folgten das gleiche Ziel. Aber nur den Briiddern Wright gelang es, ihr Team wahrhaft zu in-
spirieren und zur Entwicklung einer Technologie zu fithren, die die Welt verdndern sollte.
Nur die Briidder Wright fragten immer erst: »Warum?«.

IL

Studenten der Universitit von Kalifornien verbrannten als Erste im Jahr 1965 auf dem
Campus-Gelidnde offentlich ihre Stellungsbefehle, um damit gegen die Verwicklung der
USA in den Vietnamkrieg zu protestieren. Nord-Kalifornien war Nahrboden fir die Oppo-
sition gegen die Regierung und gegen das Establishment; die Bilder von den Zusammen-
stoflen und Unruhen in Berkeley und Oakland gingen um die Welt und waren die Initial-
ziindung fiir die Entstehung von Sympathisanten-Bewegungen in den USA und in Europa.
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Dort hatte dann auch 1976, fast drei Jahre nach dem Ende des militirischen Engagements
der USA im Vietnambkrieg, eine Revolution anderer Art ihren Ausgangspunkt.

Sie wollten Einfluss, groffen Einfluss haben, sie wollten sogar die Vorstellung der Menschen
davon, wie die Welt funktioniert, infrage stellen. Aber diese jungen Revolutionire warfen
keine Steine und griffen auch nicht zur Waffe gegen ein autoritires Regime. Fiir Steve Woz-
niak und Steve Jobs, die Griinder von Apple Computers, war das Schlachtfeld die Wirt-
schaft und die Waffe ihrer Wahl der Heimcomputer.

Als Wozniak den Apple I baute, befand sich die Revolution der Personal Computer (PC)
im Anfangsstadium. Die Computer-Technologie, die damals gerade begann Aufmerksam-
keit zu erregen, wurde vor allem als Business-Instrument gesehen. Computer waren zu
kompliziert und zu teuer fiir den Durchschnittsbiirger. Aber Wozniak, ein Mann, fiir den
Geld keine Motivation war, hatte die Vision, die neue Technologie fiir ein nobleres Ziel ein-
zusetzen. Er sah im PC ein Mittel, das dem kleinen Mann die Mdglichkeit gab, sein eige-
nes Unternehmen zu griinden. Kénnte er ihn dem Einzelnen zuginglich machen, dann, so
dachte er, konnte die Mehrheit annihernd das Gleiche bewiltigen wie eine Firma, die mit
weitaus grofleren Ressourcen ausgestattet war. Der PC kénnte Chancengleichheit herstel-
len und die Art, wie die Welt funktionierte, veraindern. Woz konzipierte den Apple I und
verbesserte die Technologie mit dem Apple II, um ihn billiger und einfacher in der Anwen-
dung zu machen.

Es nutzt nichts, wenn ein Produkt visionir oder brillant ist, aber niemand es kauft. Der
21-jihrige Steve Jobs, damals Wozniaks bester Freund, wusste genau, was zu tun war. Ob-
wohl er Verkaufserfahrung mit gebrauchten Elektronikteilen gesammelt hatte, war er viel
mehr als nur ein guter Verkiufer. Er wollte etwas Bedeutendes in dieser Welt tun, und er
wollte es durch die Griindung einer Firma erreichen. Apple war sein Werkzeug, um seine
Revolution zu machen.

Im ersten Geschiftsjahr, mit einem einzigen Produkt, erzielte Apple Einnahmen von ei-
ner Million Dollar. Nach zwei Jahren erreichten die Verkiufe zehn Millionen Dollar. Im
vierten Jahr verkauften sie Computer im Wert von 100 Millionen Dollar. Schon im sechs-
ten Jahr war Apple Computer eine Milliarde Dollar wert und hatte tiber 3000 Angestellte.

Jobs und Woz waren nicht die einzigen Teilnehmer an der Revolution der PCs. Sie wa-
ren nicht die einzigen smarten Burschen im Geschift; tatsichlich wussten sie so gut wie
nichts dariiber. Das, was Apple zu etwas Besonderem machte, war nicht ihre Fahigkeit eine
derart rasant wachsende Firma aufzubauen. Es war nicht ihre Fihigkeit, das Neue an den
PCs zu sehen. Das, was Apple zu etwas Besonderem machte, war die Fihigkeit der Firma,
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das gleiche Verhaltensmuster wieder und wieder anzuwenden. Im Gegensatz zu allen an-
deren Konkurrenten stellte Apple konventionelles Denken in der Computerindustrie, in
der Elektronikbauteilindustrie, in der Musikindustrie, der Handyindustrie und in der Un-
terhaltungsindustrie allgemein infrage. Der Grund ist einfach. Apple inspiriert. Apple fragt
immer erst nach dem Warum.

I1I.

Er war nicht perfekt. Er hatte seine Schwichen. Er war nicht der Einzige, der im Amerika
vor der Biirgerrechtsbewegung gelitten hatte, und es gab eine Reihe anderer charismati-
scher Redner. Aber Martin Luther King Jr. verfiigte {iber eine besondere Gabe. Er wusste,
wie man Menschen inspiriert.

Dr. King wusste, dass es, um die Biirgerrechtsbewegung zum Erfolg zu fithren, um realen,
dauerhaften Wandel herbeizufiihren, mehr Menschen als ihn und seine engsten Verbiinde-
ten brauchte. Mitreiflende Worte und schéne Reden allein wiirden nicht ausreichen. Man
brauchte Menschen, Zehntausende Durchschnittsbiirger, vereint durch eine einzige Visi-
on: das Land zu verdndern. Am 28. August 1963 um 11:00 Uhr am Morgen sandten sie die
Botschaft nach Washington, dass es Zeit sei fiir Amerika, den Kurs zu dndern.

Weder verschickten die Organisatoren der Biirgerrechtsbewegung Tausende Einladungen,
noch gab es eine Website, um an den Termin zu erinnern. Aber die Menschen kamen. Sie
stromten herbei. Insgesamt fand sich im Zentrum der Hauptstadt der Nation eine Viertel-
million Menschen rechtzeitig ein, um die Worte zu héren, die in die Geschichte eingingen,
ausgesprochen von dem Mann, der eine Bewegung anfiihrte, die Amerika fiir immer veréan-
dern wiirde: »Ich habe einen Traum.«

Die Fahigkeit, so viele Menschen aller Farben und Rassen aus dem ganzen Land zu moti-
vieren, sich am richtigen Tag und zur richtigen Zeit zu versammeln, war etwas Besonderes.
Obwohl auch andere wussten, was sich in Amerika dndern musste, um Biirgerrechte fiir al-
le durchzusetzen, war nur Martin Luther King in der Lage, ein ganzes Land dazu zu inspi-
rieren sich zu verandern, nicht blof3 fiir das Wohl einer kleinen Minderheit, sondern fiir das
Wohl von allen. Martin Luther King fragte immer erst warum.

Es gibt Fiihrer, und es gibt Menschen, die fithren. Mit nur sechs Prozent Marktanteil in den
USA und drei Prozent weltweit, ist Apple nicht Marktfiihrer unter den Heimcomputer-Pro-
duzenten. Und doch ist die Firma fithrend in der Computerindustrie, und nun auch fih-
rend in anderen Industrien. Martin Luther Kings Erfahrungen waren nicht einmalig, und
doch brachte er eine Nation dazu, sich zu veridndern. Die Briider Wright waren nicht die po-
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tentesten Teilnehmer im Rennen um die Realisierung des ersten bemannten, motorisierten
Fluges, aber sie waren es, die uns in die neue Ara der Fliegerei fithrten, und auf diese Art die
Welt, in der wir leben, vollstindig verinderten.

Die Ziele waren nicht verschieden von denen anderer, und auch ihre Systeme und Pro-
zessabldufe wurden mit Leichtigkeit wiederholt. Aber die Brider Wright, Apple und Mar-
tin Luther King unterschieden sich von ihren Rivalen. Sie selbst hoben sich ab von der
Norm und ihre Wirkung auf Menschen konnte nicht einfach kopiert werden. Sie geh6ren
zu einer exklusiven Gruppe von Fiihrern, die etwas sehr, sehr Spezielles tun: Sie inspirie-

ren uns.

Nahezu alle Menschen oder Organisationen miissen andere zum Handeln motivieren. Ei-
nige wollen zu einem Kauf motivieren. Andere suchen Unterstiitzung oder Wahlerstim-
men. Andere bemiihen sich, die Menschen in ihrer Umgebung zu motivieren, hirter oder
besser zu arbeiten oder einfach den Regeln zu folgen. Die Fihigkeit andere zu motivieren,
ist an sich nicht schwierig zu erlangen. Sie ist im Normalfall mit einem externen Faktor ver-
bunden. Lockende Angebote oder die Androhung einer Strafe 16st in vielen Fillen das Ver-
halten aus, das wir anstreben. General Motors beispielsweise hat die Menschen derart er-
folgreich zum Kauf von Autos motiviert, dass die Firma tiber 75 Jahre lang mehr Autos als
jeder andere Autohersteller verkaufte. Aber obwohl sie Marktfiihrer war in ihrer Industrie,
fithrte sie nicht.

Grofle Fiihrer sind im Gegensatz dazu in der Lage, andere Menschen zum Handeln zu in-
spirieren. Diejenigen, die inspirieren kénnen, geben den Menschen ein Gefiihl der Sinn-
haftigkeit oder der Zugehorigkeit, das wenig mit dufleren Anreizen oder zu erwartenden
Vorteilen zu tun hat. Wer wirklich fiihrt, ist in der Lage eine Gefolgschaft aus Menschen zu
bilden, die nicht handeln, weil sie iiberredet, sondern weil sie inspiriert wurden. Fiir dieje-
nigen, die inspiriert sind, ist die Motivation zum Handeln sehr personlich. Es ist weniger
wahrscheinlich, dass sie durch Anreize beeinflusst werden konnen. Diejenigen, die inspi-
riert sind, sind bereit mehr zu bezahlen, Unannehmlichkeiten oder gar personliches Leid
auf sich zu nehmen. Wer inspiriert, wird eine Gefolgschaft von Menschen bilden — Anhin-
ger, Wihler, Kunden, Arbeiter —, die nicht zum Wohl des Ganzen handeln, weil sie es miis-
sen, sondern weil sie es wollen.

Obwohl die Zahl der Organisationen und Fiihrer, mit der natiirlichen Fahigkeit uns zu in-
spirieren, relativ klein ist, begegnen sie uns in allen moglichen Formen und Gréflen. Man
findet sie im privaten und im 6ffentlichen Sektor. Es gibt sie in jeder Branche — im Kunden-
verkauf ebenso wie im Groflhandel. Unabhingig davon, wo sie sich befinden, iiben sie alle
iberdurchschnittlich groffen Einfluss in ihrer Branche aus. Sie haben die treuesten Kunden
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und die treuesten Angestellten. Oft sind sie in ihrer Branche rentabler als andere. Sie sind
innovativer, und — am wichtigsten — sie sind in der Lage, all das auf lange Sicht zu halten.
Viele von ihnen veridndern ihre Branchen. Einige von ihnen veridndern die Welt.

Die Briider Wright, Apple und Dr. King sind nur drei Beispiele. Harley-Davidson, Disney
und Southwest Airlines sind drei andere. Auch John F. Kennedy und Ronald Reagan konn-
ten inspirieren. Gleichgiiltig, woher sie kommen, sie alle haben eines gemeinsam: Alle die-
se Fihrer und Firmen denken, handeln und kommunizieren, unabhingig von ihrer Grofe
und Branche, exakt auf die gleiche Art und Weise.

Und das ist genau das Gegenteil von dem, was alle andern machen.

Was wire, wenn wir alle lernen konnten zu denken, zu handeln und zu kommunizieren wie
diejenigen, die inspirieren? Ich stelle mir eine Welt vor, in der nicht nur eine kleine Schar
Auserwihlter die Fihigkeit hat zu inspirieren, sondern die Mehrheit. Studien zeigen, dass
80 Prozent der Amerikaner nicht ihren Traumjob haben. Wenn es mehr Menschen geben
wiirde, die wissen, wie man eine Organisation aufbaut, die inspiriert, konnten wir in einer
Welt leben, in der die Statistik sich umkehren wiirde — eine Welt in der 80 Prozent ihren
Job lieben wiirden. Menschen, die gerne zur Arbeit gehen, sind produktiver und kreativer.
Sie gehen zufriedener nach Hause und sie haben gliicklichere Familien. Sie behandeln ihre
Kollegen, ihre Klienten und ihre Kunden besser. Inspirierte Angestellte produzieren stirke-
re Firmen und stirkere Wirtschaften. Das ist der Grund, warum ich dieses Buch geschrie-
ben habe. Ich hoftfe, dass ich andere dazu inspirieren kann, Dinge zu tun, die sie inspirieren,
und dass wir zusammen die Firmen, die Wirtschaft und die Welt schaffen, in der Vertrau-
en und Loyalitit die Norm sind und nicht die Ausnahme. Dieses Buch ist nicht dafiir be-
stimmt, Thnen zu sagen, was Sie und wie Sie es tun sollen. Mein Ziel ist es nicht, eine Anlei-
tung zum Handeln zu liefern. Mein Ziel ist es, eine Begriindung fiir das Handeln zu liefern.

Ich fordere alle heraus, die offen fiir das Neue sind, die auf der Suche nach langfristigem Er-
folg sind und glauben, dass der Erfolg die Hilfe der anderen erfordert. Von jetzt an frage im-
mer erst nach dem Warum.
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Teil I:
Eine Welt, die nicht fragt
warum

© des Titels »Frag immer erst: warume« (978-3-86881-538-2)
2014 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen
Nihere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de




© des Titels »Frag immer erst: warume« (978-3-86881-538-2)
2014 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen
Nihere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de




1. Falsche Annahmen

Der 34-jahrige Mann wurde an einem kalten Januartag als Flihrer seines Landes
vereidigt. An seiner Seite stand sein Vorganger, ein berihmter General, der 15
Jahre zuvor die Streitkrafte seines Landes in einem Krieg befehligt hatte, in dem
Deutschland besiegt wurde. Der junge Fihrer war in rémisch-katholischem Glau-
ben erzogen worden. Die folgenden fiinf Stunden verfolgte er Ehrenparaden, er
feierte bis drei Uhr morgens.

Es ist unschwer zu erraten, wen ich beschreibe, nicht wahr?

Es ist der 30. Januar 1933, ich beschreibe Adolf Hitler und nicht, wie die meisten anneh-
men wiirden, John F. Kennedy.

Der springende Punkt ist, dass wir von Annahmen ausgehen. Wir machen uns eine Vorstel-
lung von der Welt um uns herum, die manchmal auf unvollstindigen oder falschen Annah-
men beruht. In diesem Fall war die Information, die ich gegeben habe, unvollstindig. Viele
von Thnen haben vermutlich geglaubt, dass ich John F. Kennedy beschrieben habe, bis ich
ein kleines Detail hinzufiigte: das Datum.

Das ist wichtig, denn unser Verhalten wird von unseren Annahmen oder von vermeintli-
chen Wahrheiten beeinflusst. Wir treffen Entscheidungen, die auf dem beruhen, was wir
zu wissen glauben. Es ist noch nicht lange her, dass der grofite Teil der Menschheit glaub-
te, die Erde sei eine Scheibe. Diese vermeintliche Wahrheit beeinflusste das Verhalten. In
dieser Epoche gab es wenige Entdeckungen. Die Menschen fiirchteten, sie wiirden am En-
de der Welt tiber eine Kante fallen, wenn sie sich zu weit vorwagten. Also blieben sie lieber
dort, wo sie waren. Erst mit der Entdeckung eines kleinen Details — dass die Erde rund ist —
dnderte sich das. Nach dieser Entdeckung begannen Kulturen, den Planeten zu erkunden.
Handelsrouten entstanden, Gewiirze wurden gehandelt. Die Gesellschaften begannen,
neue Ideen auszutauschen, etwa in der Mathematik, was alle nur erdenklichen Innovatio-
nen ermdglichte. Die Korrektur einer simplen falschen Annahme brachte die Menschheit
ein Stiick voran.

© des Titels »Frag immer erst: warume« (978-3-86881-538-2) 17
2014 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen
Nihere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de




Teil I: Eine Welt, die nicht fragt warum

Denken wir dartiber nach, wie Organisationen entstehen und wie Entscheidungen getrof-
fen werden. Wissen wir tatsichlich, warum manche Organisationen erfolgreich sind und
andere nicht, oder nehmen wir es nur an? Es spielt keine Rolle, wie man Erfolg definiert —
eine Aktie zu einem bestimmten Preis verkaufen, eine bestimmte Geldsumme verdienen,
ein Einnahmen- oder Gewinnziel erreichen, eine Beférderung, eine eigene Firma griin-
den, die Armen ernihren, in ein 6ffentliches Amt gewihlt werden —, die Methoden zur Er-
reichung der Ziele gleichen sich in den meisten Fillen. Einige von uns improvisieren ein-
fach, aber die meisten versuchen zumindest, ausreichend Datenmaterial zu sammeln, um
eine fundierte Entscheidung zu treffen. Manchmal ist diese Datensammlung geregelt — bei-
spielsweise bei Meinungsumfragen oder in der Marktforschung. Und manchmal ist sie in-
formell: Wir bitten Freunde oder Kollegen um Rat oder greifen auf unsere eigenen Erfah-
rungen zuriick, um uns einen Uberblick zu verschaffen. Unabhingig vom Verfahren und
von den Zielen wollen wir alle fundierte Entscheidungen treffen. Vor allem aber wollen wir
die richtigen Entscheidungen treffen.

Aber wie wir alle wissen, sind, unabhingig vom gesammelten Datenmaterial, bei Weitem
nicht alle Entscheidungen richtig. Manchmal haben falsche Entscheidungen keine gravie-
renden Folgen, aber bisweilen kénnen sie katastrophal sein. Unabhingig von den Folgen
treffen wir Entscheidungen, die auf einer Wahrnehmung der Welt beruhen, die méglicher-
weise nicht véllig richtig ist. Viele waren sich am Beginn des Kapitels sicher, dass ich John
F. Kennedy beschrieben habe. Wir waren sicher, im Recht zu sein. Moglicherweise hitten
wir sogar Geld darauf gesetzt — gestiitzt auf eine Vermutung. Wir waren vollig sicher, bis das
kleine Detail des Datums hinzugefiigt wurde.

Nicht nur schlechte Entscheidungen beruhen auf falschen Annahmen. Auch wenn die Din-
ge gut laufen, glauben wir oft zu wissen warum. Aber wissen wir es wirklich? Dass das Re-
sultat das erwiinschte war, bedeutet nicht, dass es wiederholbar ist. Ich habe einen Freund,
der einen Teil seines Geldes investiert. Wenn es gut lduft, liegt es seiner Meinung nach an
seiner Intelligenz und an der Wahl der richtigen Aktien. Aber wenn er Geld verliert, dann
macht er stets die Markte dafiir verantwortlich. Ich habe mit keiner der beiden Erklirungen
ein Problem, doch entweder hingen Erfolg und Misserfolg von seiner eigenen Voraussicht
beziehungsweise Blindheit ab, oder sie hingen vom Gliick beziehungsweise Pech ab. Aber
es kann nicht beides sein.

Wie kénnen wir also sicherstellen, dass alle unsere Entscheidungen die besten Resultate
bringen werden, die wir obendrein vollkommen unter Kontrolle haben werden? Es scheint
auf der Hand zu liegen, dass mehr Information und mehr Datenmaterial der Schliissel sind.
Und genau danach handeln wir. Wir lesen Biicher, wir nehmen an Konferenzen teil, wir ho-
ren Podcasts oder wir fragen Freunde und Kollegen - alles, um mehr zu erfahren und her-
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Falsche Annahmen

auszufinden, was zu tun ist. Das Problem ist, dass wir alle schon in Situationen geraten sind,
in denen uns alles Datenmaterial zur Verfiigung stand und wir viele gute Ratschlige erhiel-
ten — und trotzdem liefen die Dinge nicht wie gewiinscht. Oder die Resultate waren nur
kurze Zeit gut. Oder es trat etwas ein, was nicht vorhersehbar war. Ein kurzer Hinweis fiir
alle, die tatsichlich vermutet haben, dass am Beginn des Abschnitts Adolf Hitler gemeint
war: Die von mir genannten Details treffen sowohl auf Hitler als auch auf John F. Kenne-
dy zu, es hitten beide sein kénnen. Man muss vorsichtig sein mit dem, was man zu wissen
glaubt. Wie wir sehen, kénnen uns Annahmen selbst dann in die Irre fithren, wenn sie auf
gewissenhafter Recherche beruhen.

Intuitiv verstehen wir das. In dem Fall, dass selbst bei Tonnen von Daten und guten Rat-
schldgen die Dinge nicht so laufen, wie wir es erwartet haben, gehen wir davon aus, dass
die Ursache wahrscheinlich darin liegt, dass wir ein kleines, aber wesentliches Detail tiber-
sehen haben. In diesen Fillen tiberpriifen wir unsere Quellen, manchmal suchen wir neue,
um herauszufinden, was zu tun ist, und der ganze Prozess beginnt von Neuem. Mehr Da-
tenmaterial hilft jedoch nicht immer, vor allem dann nicht, wenn der ganze Prozess von ei-
ner falschen Annahme ausgeht. Es miissen noch andere Faktoren beriicksichtigt werden,
Faktoren, die auflerhalb unseres rationalen, analytischen, informationshungrigen Gehirns
liegen.

Es gibt Fille, in denen uns kein Datenmaterial zur Verfiigung steht oder in denen wir Rat-
schlige oder vorhandene Informationen ignorieren und einfach aus dem Bauch heraus ent-
scheiden. Und alles geht gut, manchmal sogar besser als erwartet. Dieser Eiertanz zwischen
Instinkt und rationaler Entscheidungsfindung beschreibt fast vollstindig, wie wir Geschaf-
te machen, ja sogar, wie wir unser Leben fithren. Natiirlich kénnen wir weiterhin alle Op-
tionen in alle Richtungen drehen und wenden, aber wenn wir alle guten Ratschlidge und
stichhaltigen Fakten berticksichtigen, sind wir wieder dort, wo wir am Anfang waren: Wie
kénnen wir eine Vorgehensweise festlegen, die zum gewtinschten Resultat fithrt und dieses
auch wiederholbar macht. Wie kénnen wir hundertprozentig richtige Vorhersagen treffen?

Es gibt eine wundervolle Geschichte tiber eine Gruppe von Managern aus der amerikani-
schen Automobilindustrie, die nach Japan fuhren, um eine Montagelinie zu besichtigen.
Am Ende der Montagelinie wurden die Autotiiren auf die Tiirangeln gehingt, genau wie
in Amerika. Aber etwas fehlte. In Amerika wiirde ein Arbeiter zu einem Gummihammer
greifen und die Tiirenden abklopfen, um sicherzustellen, dass die Tiir perfekt sitzt. In Japan
war dafiir anscheinend keine Vorsorge getroffen worden. Die amerikanischen Automana-
ger waren irritiert und fragten, an welchem Punkt die Japaner sicherstellten, dass die Tiiren
perfekt passten. Ihr japanischer Fiihrer lichelte verlegen. »Wir stellen bei der Planung si-
cher, dass sie passt«, sagte er dann. In der japanischen Autoproduktion wurde das Problem
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nicht untersucht, es wurden keine Daten gesammelt, um die beste Losung zu finden — man
sorgte von Anfang an dafiir, dass man das gewiinschte Produkt erhalten wiirde. Wenn nicht
das angestrebte Resultat erzielt wurde, so musste das auf eine Entscheidung zuriickzufiih-
ren sein, die am Anfang des Prozesses stand.

Am Ende passten sowohl die in Amerika als auch die in Japan produzierten Tiiren auf die
Autos, wenn diese von der Montagelinie rollten. Aber die Japaner mussten niemanden ein-
stellen, der auf Tiiren einhdmmerte, und sie mussten keinen Hammer kaufen. Die japani-
schen Tiiren hielten wahrscheinlich linger und waren méglicherweise auch im Fall eines
Unfalls stabiler. Und das aus dem einfachen Grund, weil die Japaner von Anfang an sicher-
stellten, dass die Teile zusammenpassten.

Das, was amerikanische Autohersteller mit ihren Gummihdmmern tun, ist eine Metapher
fir die Art, mit der viele Menschen und Organisationen ihre Arbeit machen. Wenn sie da-
mit konfrontiert werden, dass sich das geplante Resultat nicht einstellt, werden so lange
hochst effiziente, kurzfristige Losungsansitze angewendet, bis das gewiinschte Ergebnis er-
zielt wird. Doch wie stabil sind diese Lésungen? Viele Organisationen leben in einer Welt,
die sich auf erreichbare Ziele beschrinkt und Himmer verwendet, um sie zu erreichen. Wer
aber mehr erreicht, wer mit weniger Angestellten und mit weniger Ressourcen mehr leistet,
wer iiberproportional grofien Einfluss ausiibt, der wird Produkte bauen, Firmen griinden
und auch Personal einstellen, die alle in den urspriinglich geplanten Rahmen passen. Das
Ergebnis ist moglicherweise auf den ersten Blick dasselbe, aber grofie Fiihrer verstehen den
Wert unsichtbarer Qualititen.

Jede Anweisung, die wir geben, jeder Ablauf, den wir festlegen, jedes gewiinschte Resultat
hat denselben Ausgangspunkt: eine Entscheidung. Auf der einen Seite gibt es diejenigen,
die entscheiden, die Tiir zu bearbeiten, bis sie passt, und auf der anderen diejenigen, die an
einem ganz anderen Punkt beginnen. Beide Vorgehensweisen kénnen kurzfristig hnliche
Ergebnisse hervorbringen, aber der langfristige Erfolg kann nur fiir eine der beiden Metho-
den vorausgesagt werden — das liegt an einem Vorteil, den wir auf den ersten Blick nicht se-
hen: Im Vorteil ist derjenige, der nicht nach Gewohnheit, sondern nach Plan vorgeht.
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Manipulation gegen Inspiration

Es gibt auf dem Markt kein Produkt und kein Serviceangebot, das der Kunde nicht an-
derswo genauso billig, genauso gut, mit einem ebenso guten Kundendienst und entspre-
chenden Eigenschaften bekommen kann. Die meisten neuen Produkte verlieren ihren Vor-
sprung innerhalb weniger Monate. Innovative Produkte bekommen es auf dem Markt in
kiirzester Zeit mit ebenbiirtigen oder sogar besseren Produkten zu tun.

Und doch werden die meisten Firmen auf die Frage, warum ihnen ihre Kundschaft treu ist,
antworten, dass sie besser und billiger sind, iiberlegene Produkte haben und ihre Kunden
besser betreuen. Das zeigt uns: Die meisten Firmen wissen nicht, warum ihre Kunden ih-
re Kunden sind. Und wenn ein Unternehmen nicht versteht, warum ihm seine Kunden die
Treue halten, dann wird es auch nicht wissen, warum ihm seine Angestellten die Treue hal-
ten.

Ein Unternehmen, das nicht weif}, warum seine Kunden und Angestellten loyal sind, kann
unmoglich wissen, auf welche Art es neue Mitarbeiter gewinnen und die Loyalitit der vor-
handenen starken kann. Die Realitit ist, dass die meisten Unternehmen ihre Entscheidun-
gen auf der Grundlage von liickenhaften oder sogar vollkommen falschen Annahmen iiber
die Krifte fallen, die das Geschehen auf dem Markt bestimmen.

Um Menschen zu beeinflussen, kann man zwei Methoden einsetzen: Manipulation oder
Inspiration. Manipulation muss durchaus nichts Schlechtes sein; sie ist eine normale Tak-
tik, die nicht zwangslaufig schidlich ist. Wir alle haben in unserer Jugend andere manipu-
liert. Der Satz »Ich will dein bester Freund sein« ist Ausdruck einer Verhandlungstaktik,
die Generationen von Kindern angewendet haben, um von anderen Kindern Dinge zu be-
kommen, die sie haben wollten. Und jedes Kind, das schon einmal ein Bonbon verschenkt
hat, um einen neuen besten Freund zu gewinnen, kann bestitigen: Die Taktik funktio-
niert. Manipulation ist in Verkauf und Marketing weit verbreitet. Das gilt nicht nur in der

© des Titels »Frag immer erst: warume« (978-3-86881-538-2) 21
2014 by Redline Verlag, Miinchner Verlagsgruppe GmbH, Miinchen
Nihere Informationen unter: http://www.redline-verlag.de




Teil I: Eine Welt, die nicht fragt warum

Wirtschaft, sondern auch in der Politik. Spielarten der gezielten Manipulation sind Preis-
nachlisse, Aktionen, Gruppendruck, das Ansprechen von Angsten und Wiinschen oder
die Ankiindigung von Neuerungen. Diese Mittel werden eingesetzt, um das Kaufverhal-
ten und Wahlverhalten zu beeinflussen oder sich Unterstiitzung zu sichern. Unternehmen
und andere Organisationen, die keine klare Vorstellung davon haben, warum ihnen ihre
Kunden die Treue halten, neigen dazu, massiv Manipulationstechniken anzuwenden, um
ihre Ziele zu erreichen. Und dafiir gibt es einen guten Grund. Die Manipulation ist erfolg-
reich.

Der Preis

Viele Firmen haben zwar Vorbehalte gegen Preisnachlisse, verwenden sie aber, weil sie wis-
sen, dass sie effektiv sind. So effektiv, dass die Versuchung fast unwiderstehlich ist. Es gibt
wenige professionell arbeitende Dienstleistungsfirmen, die nicht einfach ihre Preise her-
untersetzen, um ein Geschift abzuschlieflen, wenn sich die Chance auf einen grofien Auf-
trag ergibt. Gleichgiiltig wie man es sich selbst oder wie man es dem Kunden erklirt, der
Preis ist eine hochst effektive Manipulationstechnik. Wenn wir den Preis nur tief genug
senken, wird der Kunde das Produkt kaufen. Wir sehen das im Einzelhandel beim Saison-
»Ausverkauf«. Wenn man die Preise tief genug senkt, leeren sich die Regale schnell und es
wird Platz fiir die Ware der nichsten Saison geschaffen.

Das Arbeiten mit Preisnachlassen kann eine Firma jedoch sehr teuer zu stehen kommen
und in Schwierigkeiten bringen. Fiir den Verkiufer sind Preisnachlisse wie eine Hero-
insucht. Der kurzfristige Gewinn ist fantastisch, doch je ofter er es tut, desto schwieri-
ger wird es, damit wieder aufzuh6ren. Wenn sich die Kiufer einmal daran gewohnt ha-
ben, fiir ein Produkt oder ein Service einen unterdurchschnittlichen Preis zu zahlen, ist
es sehr schwer, sie dazu zu bewegen, wieder mehr dafiir zu bezahlen. Und die Verkiufer,
die dem starken Druck ausgesetzt sind, die Preise immer tiefer zu driicken, um konkur-
renzfihig zu bleiben, miissen hinnehmen, dass auch ihre Gewinnspanne immer kleiner
wird. Zum Ausgleich fiir die Verluste muss mehr verkauft werden. Der schnellste Weg,
das zu erreichen, ist wieder der Preis. Und so wird die Abwirtsspirale der Preisabhingig-
keit losgetreten. In der Drogenwelt nennt man die Siichtigen Junkies. In der Geschifts-
welt haben diese Rolle die Verbrauchsgiiter ibernommen. Versicherung. Heimcomputer.
Handy-Service. Verpackte Waren. Die Liste von Verbrauchsgiitern, die erst durch Preis-
nachldsse dazu wurden, ist lang. Fast immer sind die Firmen, die ihre Produkte als Ver-
brauchsgiiter vertreiben miissen, selbst schuld daran. Sicherlich sind Preisreduzierungen
ein durchaus legitimer Weg, Verkiufe zu steigern; doch die Herausforderung besteht da-
rin, profitabel zu bleiben.
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Wal-Mart scheint eine Ausnahme zu sein. Die Kette baute mit ihren Preisnachlissen ein
iberaus erfolgreiches Geschiftsmodell auf. Aber zu sehr hohen Kosten. Nur ihre Grofle
erlaubte der Wal-Mart-Gruppe, die Gefahren, die Preisnachlésse mit sich bringen, zu um-
schiffen. Aber die Fixierung des Unternehmens auf den Preis machte es anfillig fiir Skanda-
le und schidigte sein Image. Ausloser fiir die Skandale war immer der Versuch, die Kosten
niedrigzuhalten, um Produkte zu niedrigen Preisen anbieten zu konnen.

Preis hat immer seine Kosten. Die Frage ist nur, was man fiir das Geld, das man verdient,
bezahlen will.

Aktionen

General Motors hatte ein kithnes Ziel. Die Firma wollte den grofiten Marktanteil in der
amerikanischen Autozulieferindustrie erringen. In den Fiinfzigerjahren hatte es vier Wahl-
moglichkeiten in der US-Autoindustrie gegeben: GM, Ford, Chrysler und AMC. Bevor die
ausldndischen Autoproduzenten auf dem Markt auftauchten, dominierte GM. Die neue
Konkurrenz erschwerte es jedoch erwartungsgemafi, das Ziel zu erreichen. Es ist tiberfliis-
sig, Statistiken vorzulegen, um zu zeigen, was sich in den vergangenen finfzig Jahren in der
Autoindustrie verdndert hat. Doch General Motors steuerte erfolgreich durch den grofiten
Teil des vergangenen Jahrhunderts und konnte seine Dominanz mit Hochpreisprodukten
behaupten.

Seit 1990 aber hat sich der Marktanteil von Toyota am US-Automarkt mehr als verdoppelt.
2007 war Toyotas Marktanteil von lediglich 7,8 Prozent auf 16,3 Prozent geklettert'. In der-
selben Zeitspanne brach der US-Marktanteil von GM dramatisch von 35 Prozent im Jahr
1990 auf 23,8 Prozent im Jahr 2007 ein. 2008 wurde das undenkbare Realitit: US-Konsu-
menten kauften mehr ausldndische als amerikanische Autos.

Mit den Erfolgen der japanischen Konkurrenz konfrontiert, gingen GM und die anderen
amerikanischen Autoproduzenten in den Neunzigerjahren dazu iiber, Kaufanreize zu set-
zen. Das Ziel war es, die schwindenden Marktanteile zu halten. GM bot Kunden, die Autos
und Lastwagen kauften, massive Anreize mit Cash-back zwischen 500 Dollar und 700 Dol-
lar. Lange Zeit funktionierten die Aktionen prachtig. Die Verkdufe von GM stiegen wieder.

Aber auf lange Sicht trugen die Anreize nur zur dramatischen Abnahme der Gewinnspan-
ne von GM bei und waren die Ursache fiir die hohen Schulden des Unternehmens. 2007
verlor GM 729 Dollar pro Auto, vor allem wegen der Anreize. Als man erkannte, dass das
Modell nicht aufrechtzuerhalten war, schrinkte GM die Rabatte ein, damit gingen aber
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auch die Verkiufe wieder zuriick. Kein Bargeld, keine Kundschaft. Die Autoindustrie hat-
te aus Kunden Cash-back-Junkies gemacht; die Kunden waren nicht mehr gewillt, den vol-
len Preis zu zahlen.

Ob »Zwei zum Preis von einem« oder »Plus Gratisspielzeug« — solche Aktionen sind der-
art weit verbreitet, dass wir oft vergessen, dass wir manipuliert werden. Achten wir beim
nichsten Digitalkamerakauf darauf, nach welchen Kriterien wir unsere Kaufentscheidung
treffen. Es ist einfach, eine Kamera zu finden, die den Anforderungen entspricht — Grofe,
Megapixel-Zahl, guter Preis, bekannter Markenname. Aber mit einer dieser Kameras ist
vielleicht eine Aktion verbunden - eine Gratis-Hiille oder eine Gratis-Memory-Karte. An-
gesichts der relativen Gleichwertigkeit von Eigenschaften und Leistung gibt dieses kleine
Extra nicht selten den Ausschlag fiir ein Produkt. Im B2B-Bereich nennt man das »Wert-
steigerung«. Das Prinzip ist immer dasselbe: etwas zu verschenken, um das Verkaufsrisiko
zu verringern. Wie beim Preis sieht man: Aktionen haben Erfolg.

Manipulationen bei Aktionen sind im Einzelhandel so weit verbreitet, dass die Branche ei-
nem der angewandten Prinzipien einen Namen gab. Sie nennen das Abbruchrate. Die Ab-
bruchrate misst den Prozentsatz der Kunden, die die Aktionen nicht in Anspruch nehmen
und stattdessen den vollen Preis zahlen. Das geschieht normalerweise dann, wenn Kau-
fer sich nicht um die notwendigen Formalititen fiir die Beanspruchung des Rabatts kiim-
mern, einem Vorgang, der vorsitzlich kompliziert oder unpraktisch gestaltet wurde, um
die Wahrscheinlichkeit von Fehlern oder passiver Haltung zu steigern und die Abbruchra-
te hoch zu halten.

Fiir die Inanspruchnahme von Rabatten muss der Kunde normalerweise die Kopie einer
Zahlungsbestitigung einsenden oder den Bar-Code auf einer Verpackung ausschneiden
und ein Rabatt-Formular mit Produkteinzelheiten und detaillierten Angaben zum Kaufver-
halten exakt ausfiillen. Die Einsendung des falschen Verpackungsteils oder die Auslassung
eines Details im Antragsformular verzogert oft die Auszahlung des Rabatts um Wochen
und Monate oder macht ihn ungiiltig. Die Rabatt-Branche hat auch einen Namen fiir Kun-
den, die sich schlicht und einfach nicht um die Beantragung der Rabatte kiimmern oder
die Rabattgutscheine, die sie erhalten, nie einlésen. Das sind die sogenannten Aussteiger.

Fir die Wirtschaft liegen die kurzfristigen Vorteile der Rabatte und anderer Manipulati-
onen auf der Hand: Ein Rabatt bringt den Kunden letztlich dazu, den vollen Preis fiir ein
Produkt zu zahlen, das er méglicherweise nur deshalb kaufte, weil er mit einer Teilriicker-
stattung rechnete. Aber an die 40 Prozent der Kunden erhalten niemals den Preisnachlass,
den sie erwartet haben. Man kénnte das eine Steuer fir schlecht organisierte Kéufer nen-
nen, und die Einzelhindler bauen darauf.
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Die Marktaufsicht hat die Kontrolle der Rabatt-Industrie verstarkt, aber mit mafligem Er-
folg. Die Rabatt-Einlosung bleibt schwerfillig, und das bedeutet Geldgewinn fiir den Ver-
kiufer. Eine glinzende Manipulation. Aber zu welchem Preis?

Angst

Wenn jemand eine Bank mit einer Banane in der Tasche tiberfillt, wird die Anklage auf be-
waffneten Raubiiberfall lauten. Niemand war tatsichlich in Gefahr erschossen zu werden,
aber es ist der Glaube der Opfer, dass der Riuber eine wirkliche Waffe in der Hand halt, der
fur das Gesetz zihlt. Aus gutem Grund. Der Rauber bedroht seine Opfer, weil er weif3, dass
sie ihm aus Angst gehorchen werden. Das Spiel mit der Angst, die durch eine reale oder ein-
gebildete Bedrohung ausgel6st wird, stellt wahrscheinlich die wirkungsvollste Manipulati-
on einer Masse dar.

»Niemand wurde bisher gefeuert, weil er IBM einen Auftrag gegeben hat, hief es in ei-
nem alten Werbespot, der ein Verhalten widerspiegelt, das von der Angst diktiert wird. An-
gestellte in Beschaffungsabteilungen, deren Aufgabe es ist, die besten Lieferanten fiur ih-
re Firma zu finden, wiesen bessere und preiswertere Produkte nur deshalb ab, weil sie von
kleinen Firmen oder unbekannten Marken angeboten wurden. Die reale oder eingebildete
Angst, dass der Job auf dem Spiel stand, wenn etwas schiefging, reichte aus, um ihre Aufga-
ben zu vernachléssigen, ja sogar den Firmeninteressen zu schaden.

Wenn Angst im Spiel ist, sind Fakten zweitrangig. Tief in unserem Uberlebenstrieb verankert,
kann sie nicht mit Daten und Fakten bekdmpft werden. So funktioniert Terrorismus. Nicht
die statistische Wahrscheinlichkeit, dass jemand Opfer einer Terrorattacke werden konn-
te, kann die Bevolkerung lihmen, sondern die Angst, dass es tatsichlich geschehen konnte,.

Die Macht der Angst, uns zu manipulieren, wird freilich meist fiir weit harmlosere Zwecke
eingesetzt. Wir setzen Angst als Mittel in der Kindererziehung ein. Wir setzen Angst ein, um
Menschen zur Befolgung eines Moralkodexes anzuhalten. Angst wird regelmifig in Anzei-
gen staatlicher Einrichtungen eingesetzt, beispielsweise bei Kampagnen fiir die Sicherheit
von Kindern, bei AIDS-Aufklirungskampagnen oder um das Anlegen von Sicherheitsgur-
ten zu propagieren. Fernsehzuschauer in den Achtzigerjahren wurden mit Anti-Drogen-
Einschaltungen geradezu bombardiert, darunter denen einer staatlichen Einrichtung im
Rahmen eines nationalen Programms gegen Drogenmissbrauch von Teenagern: »Das ist
dein Gehirn, sagte ein Mann mit einem unbeschidigten Ei in der Hand. Dann schlug er
das Ei in eine Bratpfanne mit spritzendem, heifem Ol. »Das ist dein Gehirn unter Drogen-
einfluss, ... noch Fragen?«
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Eine andere Einschaltung zielte darauf ab, kecken Teenagern eine Hoéllenangst einzujagen:
»Kokain macht nicht sexy, ... es macht tot.«

Politiker, die behaupten, ihre Gegner erhéhen Steuern und kiirzen Ausgaben im Sicher-
heitsbereich, oder Sondereinspielungen in den Abendnachrichten, die den Eindruck erwe-
cken, Gesundheit und Sicherheit stehe auf dem Spiel, wenn nicht um 23 Uhr der Fernseher
eingeschaltet wird; im einen wie im anderen Fall wird versucht Angst zu machen. Firmen
arbeiten ebenfalls mit Angst, sie nutzen unsere tief sitzende Unsicherheit, um Produkte zu
verkaufen. Man will uns einreden, dass uns etwas Schlimmes zustoflen konnte, wenn wir
ein bestimmtes Produkt oder eine bestimmte Dienstleistung nicht erwerben.

»Alles 36 Sekunden stirbt ein Mensch an den Folgen eines Herzanfalls«, heifit es in der Wer-
bung eines lokalen Herzspezialisten. »Gibt es Radon bei dir im Haus? Bei deinem Nach-
barn schon!« ist auf dem Lkw einer Firma zu lesen, die Dienstleistungen zur Uberpriifung
der Schadstoffbelastung in Haushalten anbietet. Und dann gibt es da natiirlich die Versiche-
rungsbranche, die Lebensversicherungen mit dem Slogan »Bevor es zu spit ist« anbietet.

Wer Verkiufe mit der Warnung verbindet, dass es negative Folgen habe kénnte, wenn man
ein Produkt nicht kauft, setzt den Kéufern mehr oder weniger mit vorgehaltener Pistole un-
ter Druck, das »bessere « Produkt zu kaufen. Kann sein, dass er nur mit »Bananen« arbei-
tet. Aber es wirkt.

Wiinsche

»Mit dem Rauchen aufzuhéren ist kinderleicht«, sagte Mark Twain. »Ich habe es schon
hundertmal geschaftt.«*

Angst treibt uns, das Negative zu vermeiden. Botschaften, die unsere Wiinsche ansprechen,
ziehen uns zu dem hin, was wir herbeisehnen. Verkiufer betonen oft, wie wichtig es ist, An-
spriiche zu wecken, das heif3t, jemandem etwas anzubieten, was er gerne hitte, und ihm die
Moglichkeit zu geben, es mit dem Kauf eines bestimmten Produkts oder einer bestimmten
Leistung schneller zu bekommen. »Sechs Schritte zu einem gliicklicheren Leben«, »Mit
Bauchmuskeltraining zur Traumgréfle«, »Reich werden in nur sechs Wochen.« Alle diese
Ankiindigungen manipulieren. Sie locken uns mit Dingen, die wir haben wollen, oder ver-
sprechen uns, das zu werden, was wir sein wollen.

Obwohl positiv, sprechen Wunschbotschaften am wirkungsvollsten diejenigen an, die tiber
keine Disziplin verfiigen, die nicht daran glauben, dass sie ohne Hilfe fihig sind, ihre Trau-
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me zu verwirklichen (was zeitweise aus verschiedensten Griinden auf jeden von uns zu-
trifft). Uberspitzt kdnnte man sagen, dass wir uns mit einer Wunschbotschaft leicht dazu
iberreden lassen, Mitglied in einem Fitnesscenter zu werden, dass wir aber inspiriert sein
miissen, um tatsichlich drei Mal in der Woche hinzugehen. Wer einen gesunden Lebens-
stil hat und sich regelmifig kdrperlich betétigt, spricht nicht an auf Slogans wie »In sechs
Schritten zum Traumgewicht«. Anfillig sind vor allem diejenigen, die keinen gesunden Le-
bensstil haben. Es ist bekannt, dass viele Leute Didt um Diit testen, um eine Traumfigur zu
bekommen. Aber egal, welche Diit sie wahlen, immer wird betont, dass regelmifige kor-
perliche Bewegung und eine ausgewogene Ernihrung die Ergebnisse verbessern. Mit ande-
ren Worten: Es braucht Disziplin. In jedem Januar, wenn wir versuchen, die guten Vorsit-
ze fiirs neue Jahr vom gesiinderen Leben zu verwirklichen, nehmen die Einschreibungen
in Fitnesscentern um zwolf Prozent zu. Aber nur ein Bruchteil der Fitnessbegeisterten be-
sucht es auch noch am Ende des Jahres. Wunschbotschaften konnen ein bestimmtes Ver-
halten hervorrufen, doch es wird nicht von langer Dauer sein.

Waunschbotschaften sind nicht nur am Konsumentenmarkt wirksam, sie funktionieren
auch im B2B-Bereich. Grofle wie kleine Firmenmanager wollen erfolgreich sein; sie treffen
Entscheidungen, stellen Berater an und implementieren Systeme, um das erwiinschte Ziel
zu erreichen. Nicht dass die Systeme schlecht wéren, aber wir sind oft nicht in der Lage, sie
konsequent umzusetzen. Ich kann hier aus eigener Erfahrung sprechen. Im Lauf der Jah-
re habe ich viele Systeme oder Abldufe implementiert, um den »Erfolg zu haben, den ich
mir wiinsche«, bin aber immer innerhalb von zwei Wochen wieder zu meinen alten Ge-
wohnheiten zuriickgekehrt. Was ich mir wiinsche, ist ein System, das Systeme vermeidet,
die mir alle Wiinsche erfiillen. Aber ich wiirde es wahrscheinlich nicht lange verwenden.

Die kurzfristigen Antworten auf langfristige Wiinsche sind auch in der Welt der Wirtschaft
prisent. Eine Freundin von mir, ein Unternehmensberaterin, bekam von einem milliarden-
schweren Unternehmen den Auftrag, bei der Umsetzung von Zielen und Wiinschen zu hel-
fen. Das Problem war, dass die Manager bei allen Fragen die schnellere, billigere Lsung
der besseren, langfristigen Losung vorzogen, wie sie mir erklirte. Genauso wie notorische
Didtkunden »hatten sie weder die Zeit noch das Geld, es gleich beim ersten Mal richtig zu
machen«, sagte sie iiber ihren Kunden, »aber sie haben immer die Zeit und das Geld, alles
noch einmal zu machen.«

Gruppendruck

»Vier von fiinf Zahnirzten empfehlen Trident«, wird in der Kaugummiwerbung getrom-
melt, um das Produkt schmackhaft zu machen. »Eine doppelt anonymisierte Studie an ei-
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ner Top-Universitit kam zum Ergebnis ..., heif3t es in einer Info-Einschaltung. »Wenn
das Produkt gut genug fiir Profis ist, dann ist es auch gut genug fiir dich«, geht die Wer-
beleier weiter. »Mit einer Million und mehr zufriedenen Kunden« wirbt eine andere Ein-
schaltung. Da wird Gruppendruck aufgebaut. Verkiufer behaupten, dass die Mehrheit der
Bevolkerung oder eine Expertengruppe ihr Produkt vorzieht, und versuchen damit dem
Kaufer einzureden, dass ihre Produkte einfach besser sind. Der so ausgeiibte Gruppen-
druck funktioniert, weil wir glauben, dass die Experten mehr wissen als wir. Gruppendruck
funktioniert nicht, weil die Mehrheit oder der Experte immer Recht hat, sondern weil wir
fiirchten, dass wir selbst unrecht haben.

Manchmal wird Prominentenwerbung eingesetzt, um neben anderen Verkaufsargumen-
ten Gruppendruck aufzubauen. »>Wenn er das hat«, so die Suggestion, »dann muss es gut
sein.« Das ist sinnvoll, wenn etwa Tiger Woods Golfprodukte von Nike oder Golfbille
von Titleist gutheifit. (Tatsichlich ist es auf den Deal mit Tiger Woods zuriickzufiihren,
dass Nike in der Golfwelt Fufd fasste.) Aber Tiger bewirbt auch Autos von General Motors,
Dienstleistungen im Bereich Management-Consulting, Kreditkarten, Lebensmittel und
Tag-Heuer-Uhren, die »speziell fiir Golfer« entworfen wurden®. Die Uhr weist tibrigens ei-
ne Schockresistenz mit Maximalwert von 5 000-g auf, ein Schock, dem wohl eher der Golf-
ball als der Golfspieler ausgesetzt ist. Aber Tiger wirbt dafiir, also muss sie in Ordnung sein.
Die Werbung von Prominenten soll unsere Wiinsche ansprechen und unsere Sehnsucht, so
wie sie zu sein. Am klarsten zeigte das die Nike-Kampagne »Ich will wie Mike sein«*, die
Jugendlichen weismachen wollte, sie konnten wie Michael Jordan werden, wenn sie Nike-
Produkte verwenden wiirden. Bei vielen Prominentenwerbungen fillt es aber schwer, ei-
nen Zusammenhang zu erkennen. Sam Waterston, berithmt durch die TV-Serie »Law &
Order«, bewirbt beispielsweise die Online-Verkaufsplattform TD Ameritrade. In seinem
Fall ist nicht ganz klar, was ein Schauspieler, der damit bekannt geworden ist, dass er mani-
sche Morder verurteilt, fiir die Marke wert ist. Es ist wohl seine »Vertrauenswiirdigkeit«.

Aber nicht nur die leicht zu beeindruckenden Jugendlichen sind Ziel von Gruppendruck.
Die meisten von uns wurden schon einmal von einem Verkaufer unter Druck gesetzt. Hat
schon einmal ein Verkiufer versucht, Ihnen eine »Biiro-Losung« mit dem Argument zu
verkaufen, dass 70 Prozent Ihrer Konkurrenz die Dienste seiner Firma in Anspruch nimmt,
warum also nicht auch Sie? Aber konnte es nicht sein, dass 70 Prozent der Konkurrenz aus
Dummbkdépfen besteht? Konnte es nicht sein, dass diesen 70 Prozent Anreize oder so niedri-
ge Preis geboten wurden, dass sie der Versuchung einfach nicht widerstehen konnten? Die-
ses Verhalten hat nur ein Ziel: Kaufdruck zu erzeugen. Wir sollen den Eindruck gewinnen,
dass uns etwas entgeht oder alle aufler uns Bescheid wissen. Besser, man richtet sich nach
der Mehrheit, nicht wahr?
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